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1. Introduccion

1.1. Resumen Ejecutivo

Los proyectos de ingenieria y construccidn presentan problematicas que
dan lugar a incumplimiento de objetivos estratégicos, operativos y de
negocio. Lo anterior por retrasos, sobrecostos y problemas en el alcance
gue impiden lograr los niveles y calidades de la produccidn que permita
capturar los beneficios que permitirdn recuperar la inversidén. Lo
anterior se origina principalmente por una deficiente definicion del
alcance de un proyecto durante las fases iniciales del mismo. Esta
problematica puede reducirse en gran medida e incrementar las
probabilidades de éxito de un proyecto si se hace una planeacién
minuciosa de esta etapa, la cual comienza por la definicion de los
objetivos de negocio, el equipo proyecto, el alcance y el plan de

ejecucion.

La presente tesina consiste en el analisis de las practicas de planeacién
recomendadas por el Project Management Institute (PMI), y el
Construction Industry Institute (CII) aplicadas para la etapa definicion
inicial de proyectos de ingenieria previa al inicio de la construccion.
Ademas analiza la integracion de ambas empleando el modelo de

planeacion estratégica de proyectos propuesta por Westney Consulting.

Se muestran las ventajas de utilizar este enfoque en los proyectos para
incrementar su probabilidad en el cumplimiento de los objetivos de

negocio, operativos, y de alcance, tiempo y costo. Asi mismo, se



presenta un ejemplo del empleo de la herramienta en un proyecto
hipotético y se hace una propuesta para poder implementar en forma

practica éstas metodologias a proyectos de ingenieria y construccion.

1.2 Problematica
El objetivo estratégico de los proyectos de inversion es cerrar las
brechas de crecimiento en infraestructura que requiera una empresa
para cumplir sus objetivos de negocio.
La principal problematica que enfrentan los proyectos de inversién es no
cumplir dichos objetivos estratégicos por:
e Retrasos.
e Sobrecostos.
e Incumplimiento de los objetivos de negocio y operativos tales como:
X El no haber alcanzado la capacidad de disefio a los 6 meses de
haber iniciado su operacion.
X Reduccién del porcentaje de utilizacion planeada, después de 6
meses de haber iniciado su operacion.
El Construction Industry Insttitute (CII) integré estos factores
ponderados en un factor que denomind Factor de Exito y establecié una
calificacion de 3 como el limite para considerar si un proyecto es

exitoso.



Factor de éxito= 0.60x [0.55 (Valor del cumplimiento del presupuesto)+
0.45 (Valor del cumplimiento del programa)]+
0.40x[0.70(Valor del cumplimiento de la capacidad de disefio)+

0.30(Valor del cumplimiento de la utilizacién)]

Ecuacion 1. Ecuacidon para medir el éxito del proyecto.!

Los valores de las cuatro variables se obtienen a partir del cuestionario

de validacion utilizando el criterio mostrado:

Variable Rango Valor
Cumplimiento del Presupuesto Abajo del presupuesto autorizado 5
(Medido con respecto al presupuesto En el presupuesto autorizado 3
autorizado) Arriba el presupuesto autorizado 1
Cumplimiento del Programa Abajo del programa autorizado 5
(Medido con respecto al programa En programa autorizado 3
autorizado) Arriba del programa autorizado 1
Cumplimiento de la capacidad de disefio Arriba del 100% de lo planeado 5
(Medido con respecto al tamano del Al 100% de lo planeado 3
disefo planeado) Abajo del 100% de los planeado 1
Cumplimiento de la utilizacién Arriba del 100% de lo planeado 5
(Medido con respecto a la utilizacion Al 100% de lo planeado 3
planeada) Abajo del 100% de los planeado 1

Tabla 1. Criterios de puntuacién para las variables que definen el
factor de éxito.

Estudios realizados por el CII encontraron que los factores clave que
mas influyen en esta problematica son:
1. No llevar a cabo una adecuada planeacién de negocio, del alcance
y de la ejecucion del proyecto, asi como la alineacién de las
mismas, en las etapas de definicidn inicial de un proyecto previas
al inicio de la construccion.
Lo anterior se genera en los proyectos con alcances mal definidos

o no alineados a los objetivos y prioridades del negocio, aun con

! Development of the Project Definition Rating Index (PDRI) for Building Projects. Special Publication. Diciembre, 1999. (Revisado
por CII 23 Feb 05) Pag. 50.



un desarrollo de ingenieria avanzado, pueden incurrir en
desviaciones considerables de costo y tiempo e incumplimiento de
los objetivos estratégicos que justificaron su realizacion.

Las graficas® siguientes muestran que los proyectos que no siguen
un proceso estructurado de maduracidn y no alcanzan una
adecuada definicion de su alcance en sus etapas iniciales
presentan mayores desviaciones en tiempo y costo, asi como en
el cumplimiento de sus objetivos de negocio y operativos. En las
mismas el nivel de definicion se calcula utilizando el indice PDRI
que fue desarrollado por el CII como una herramienta para medir
el nivel de definicion de un proyecto. Con ella se califica el nivel
de definicién de los 70 elementos que tienen mayor impacto para
una buena definicibn del proyecto. En los mismos estan
considerados los aspectos de negocio, alcance y plan de
ejecucion, los cuales se definen siguiendo un proceso estructurado
recomendado por la misma herramienta.

Las estadisticas muestran que proyectos con un puntaje de 200
como maximo alcanzaron un nivel adecuado de definicidén y estan
listos para iniciar su construccion, mientras que aquellos que
tienen calificacion mayor a 200 presentan un déficit en la
definiciédn que impacta negativamente en sobrecostos, retrasos e

incumplimiento de los objetivos operativos y de negocio.

2 Construction Industry Institute. (Agosto, 1997). Pre Project Planning Tools: PDRI and Alignment. Research Summary 113-1. Pags.

7-8.
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2. Otro de los factores que impacta los resultados es que el equipo
de proyecto no esté integrado y alineando con objetivos comunes.
El CII desarrolléd también una herramienta para medir el nivel de
alineacién, la cual califica los 10 elementos que mas contribuyen a
esta variable, entre ellos la representacién de los grupos de
interés en el equipo, un liderazgo definido y efectivo, prioridades
entre alcance, costo y programa claros, comunicaciones entre los
miembros del equipo y los grupos de interés abierta y efectiva.

(Aguirre, 2015)‘3 De acuerdo a CII los proyectos donde la alineacién

estd en el rango de 0 a 70 tendran una alta probabilidad de
fracasar u obtener resultados mediocres; entre mas alta sea la
puntuacién mas alineado estara el equipo, incrementando las

probabilidades de éxito del proyecto.
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Grafica 4. Factor de éxito vs. Indice de Alineacién

3 . - .
Ver Tesina Aline Aguirre. Papel de los elementos Clave para el Exito de Proyectos de Capital y Mejores Practicas para Mejorar su
Desempefio. Tesis UNAM (Febrero, 2015).



El Independent Project Analysis (IPA), compafia lider en el
analisis y evaluacién del desempefio de proyectos, ha demostrado
que las decisiones tomadas oportunamente en la etapa de
definicion inicial de un proyecto influencian de forma
determinante la ejecucion del proyecto en tiempo, costo y
cumplimiento de los objetivos de negocio y operacion. Las
definiciones de los aspectos criticos para un proyecto especifico se
hacen en la fase de planeacién, a un costo menor y con un alto
impacto en el resultado esperado del proyecto como se muestra

en la Figura 1.
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Figura 1. Curva de Influencia vs. Gastos durante el ciclo de vida del
proyecto.’

Al final de las etapas de definicion se tomara la decision si el proyecto es
técnica y econdmicamente viable para pasar a la fase de construccién y por
lo tanto es muy importante reconocer que la falta de una planeacién
minuciosa de esta etapa imposibilitard al negocio incrementar las

posibilidades de éxito del proyecto.

Los componentes que de acuerdo con el Construction Industry Institute
deben estar definidos al final de la etapa de definicidn inicial y previo al inicio

de la ejecucion para mejorar la probabilidad de éxito de un proyecto son:

> Adaptada del Pre Project Planning Handbook. Special Publication 39-2. Abril 1995. (Revisado por CII 23 Jun 04) Pag.6
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Figura 2.Elementos clave al final de la etapa de definicidn inicial de un
proyecto

De todos ellos los 3 elementos que son clave para mejorar el
desempeiio de un proyecto son:
1. Un Caso de Negocio sélido (éPara qué se va hacer el proyecto?)
2. Un alcance definido (¢Qué se va hacer?) y
3. Un plan de ejecucion del proyecto viable (¢Cémo se va hacer?),
Tanto el alcance como el plan de ejecucion deberan de dar
contundencia al caso de negocio en la medida que ambos estén
alineados con los objetivos y prioridades establecidos en el mismo.
De aqui que la importancia de llevar a cabo un proceso de planeacion
del proyecto en sus etapas iniciales previas al inicio de la construccion

tal que permita una adecuada articulacidon y alineacién de todos los



elementos sefalados anteriormente y estar en condiciones de poder

reducir la problematica antes sefalada.

2. Discusion y Resultados.

2.1 Planeacion de negocios

El grado de madurez de la organizacién de una empresa podria estar dado
por el afo hacia el que se proyectan en el futuro las preocupaciones de
sus directivos. Desde este punto de vista “planear es mas que hacer
planes; es construir el futuro que se desea”.

La planeacion es el punto de partida de la accién, construyendo una super
funcion que recorre todos los drganos e implica en alguna medida a todos
los niveles de la empresa. Se trata del esfuerzo realizado por la empresa
como medio para tomar mejores decisiones en la seleccién de las diversas

alternativas que se presentan inevitablemente.

La gestion de toda institucidon consiste en realizar cosas, con objeto de
obtener ciertos resultados, de la manera mas eficaz y econdmica posible.
Considerada asi, la gestion es universal. Se trata siempre de escoger
durante la planeacion las acciones en funcién del resultado que se espera
obtener y de los medios de que se dispone, en otros términos, asegurar la

explotacion éptima de recursos.

Asi como las acciones se deciden a la vista de los objetivos a alcanzar,

éstos a su vez, vienen determinados por las necesidades a satisfacer.

Una gestion racional implica:

10



a) La identificacion y prevision de las necesidades a satisfacer. La
determinacion de los objetivos que pueden ser perseguidos, para
satisfacer estas necesidades. La blsqueda de las acciones mas eficaces,

para alcanzar estos objetivos.

b) La decision por si misma, es decir, la eleccidon entre las acciones
posibles, teniendo en cuenta los recursos disponibles hoy y los previsibles

en el futuro.

c) Ejecucion de la decision.

d) El control de la ejecucion que tiene por objeto asegurar que los
objetivos son alcanzados, que lo son ademas, con los medios previstos

también y eventualmente, la toma de acciones correctivas.

Toda empresa necesita un sistema de planeaciéon y control que ayude a
clarificar los objetivos, identificar las alternativas y medir la utilidad de
esas alternativas en la satisfaccién de los objetivos de la empresa. Para
resolver este problema de integrar objetivos (por ejemplo incremento de
la participacion en el mercado) con recursos (proyectos de incremento de
la capacidad de la planta productiva) existen sistemas que ligan la
planeacién a largo plazo (10 o mas afios), con la programacion a medio
plazo (5 afos normalmente) y el presupuesto (afio proximo), cerrando el
ciclo con un control de gestion con implicaciones y medidas a corto, medio

y largo plazo.

11



El plan. Esta primera fase tiene tres misiones estratégicas:

a) La planeacion sirve para facilitar la eleccion.

La planeacién investiga las necesidades actuales y las futuras. Concreta
los objetivos posibles: tales como la expansidn geografica o participacion

en el mercado.

Determina y evalla las diferentes acciones capaces de responder a estos
objetivos. Estima sus costos. Y confronta estos costos con la utilidad o

beneficio de estas acciones.

La planeacién presenta a los responsables el abanico de posibles
objetivos, los evalua, razonando la aceptacién o desestimacién de estos

objetivos.

Los responsables aplican sus propias escalas de valores fijandose

mayormente en el desarrollo y consecuencia de su eleccion.

b) La planeacion es una funcion de analisis.

El andlisis identifica, explicita y cuantifica unas necesidades o metas

advertidas genéricamente.

El analisis da una traduccién concreta, en la medida posible a unos

objetivos que parecian difusos.

12



Expresa el producto de las acciones igualmente en términos fisicos,
significativos para medir el grado en que logran el objetivo, es decir la

eficacia de los resultados.

Emplea técnicas de andlisis econdmicos, la investigacién operativa,
sondeos de opinidn y juicios de caracter ético o politico, con frecuencia de

dificil cuantificacion.

Confronta los resultados esperados y sus costos para determinar la
eficiencia de las acciones. Estudia, en fin, el condicionamiento de las
soluciones oOptimas aqui encontradas en el tiempo y su incertidumbre:
indica qué factores pueden intervenir, y cudl es su probabilidad de

intervencion y su influencia.

En base a esta formulacidn, establece la jerarquia de necesidades, metas,
objetivos, acciones y costos, que es presentada a los responsables de la

eleccidn.
1. El Plan es una funcidn continua de la investigacion

Necesidades, metas, objetivos, acciones, no son determinadas de una vez
para siempre. Estan en permanente evolucion. El plan investiga
continuamente las necesidades actuales y futuras. Con un espiritu

verdaderamente prospectivo.®

La planeacion es un proceso de toma de decisiones utilizado para alcanzar

un futuro deseado, teniendo en cuenta la situacién actual y los factores

% Blanco Iliescas Franciso, El Control Integrado de Gestién. Ed. Limusa, Madrid, 1980.
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internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos. (Jiménez,

1982)

2.2 Planeacion de proyectos.

La mayoria de las empresas a nivel internacional estan a favor del uso de
mejores practicas y herramientas en la administracién de proyectos que
les permitan definir adecuadamente el caso de negocio, el alcance y el
plan de ejecucion de un proyecto previo al inicio de la construccion y
lograr con esto una mayor probabilidad de éxito.

Dicho éxito depende de una adecuada planeacién de esa fase y requiere
de un modelo que pueda ser utilizado como punto de referencia para su
correcta implementacion. En la presente tesina se analizardn tres
herramientas desarrolladas para tal propdsito por instituciones
especializadas en este tema:

1. El modelo de planeacion de la etapa de definicidn inicial de un
proyecto, previa a su construccién, de acuerdo al modelo del Pre-
Project Planning desarrollado por el Construction Industry
Institute (CII).

2. El plan de administracién del proyecto desarrollado por el
Project Management Institute (PMI) contenido principalmente en
el capitulo 3 y 4 del Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK ®)

Y el analisis de la integracién de ambos modelos empleando la

herramienta:

14



3. The Strategic Project Planner, método de planeacion
estratégica de proyectos propuesta por Westney Consulting
Group.

2.2.1 El enfoque del Construction Industry Institute
2.2.1.1 Ciclo de vida de un proyecto empleando mejores
practicas de la industria.

La mejor practica mas comunmente usada internacionalmente para

mejorar los resultados de los proyectos de inversion en términos de

costo, programa, operatividad y ademas el cumplimiento de los
objetivos de negocio es el Pre Project Planning (PPP) desarrollado
inicialmente por Dupont y documentado por el CII.

El PPP o proceso de definicion en la etapa inicial de un proyecto

previo al inicio de la construccién, ahora se conoce como Front End

Loading (FEL), o Front End Definition (FED). Su nombre tiene un

sentido nemotécnico: planeacion anticipada de proyectos. Esto ya

que basicamente consiste en un proceso estructurado de etapas de
maduracion por compuertas en la que en cada una de ellas se
planea en forma anticipada el desarrollo de la siguiente. Al final de
cada etapa se revisa el nivel de maduracién en definicién alcanzado,

su alineacién con los objetivos de negocio y viabilidad técnica y

econodmica; y se decide si el proyecto esta listo o no para continuar

la siguiente etapa.
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La definicidn inicial del proyecto (FEL) es el proceso a través del cual

maduran el alcance, el estimado de costos y plan de ejecucién e

incorpora mecanismos para garantizar que se cumplan los objetivos

de negocio. Definir es la cimentacion de cual

punto en el cual

hacerlo, quién debera hacerlo y cuanto cuesta hacerlo.

FEL

Planeacion del
negocio

Asegurar la alineacion
estratégica y evaluar
lafactibilidad técnica,

econdmicay ambiental
de las oportunidades

deinversion.

QELIH

-‘)FELII

Definicion del
Alcance

Seleccionar la alternativa de
proyecto mas viable y
desarrollar los elementos
técnicos {ingenieria basica)
que permitan
congelar el alcance (desde el
punto de vista del negocio) y
obtener la aprobacién del
presupuesto parala

ejecucion.

Definicion del
Proyecto

Detallar y especificar el alcance
del proyecto (ingenieria FEED),
determinar el plazo
y costo
definitivo del
proyecto, asi como las

actividades parasu ejecucion
que

aseguran gue se
cuentacon el
suficiente grado de
definicion para
comenzar la
construccidn.

Figura 3. Etapas del FEL ’

quier proyecto, es el

se planea: qu € hacer, cdmo hacerlo, cuando

Tomade
decisiones

X v

INCREMENTO EN LA

PROBABILIDAD DE

EXITO DE UN

PROYECTO

La Figura 3 indica el flujo del ciclo de vida del proyecto a través de fases

secuenciales, que garantizan una adecuada definicién del objeti

vo de

negocio, alcance, plan de e jecucién, plazo y costo del proyecto. Estas

7 .
Adaptada de apuntes de Diplomado de Desarrollo de Proyectos de Ingenieria, 2014.
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fases a menudo se trasla pan y varian en duracién. Cada fase es un
proceso de trabajo, con entradas y salidas especificas que estan

relacionadas con las fases posteriores.®

F
evaluacion

Detallado del

Planeacion del alcance y ge Puesta en

Construccion
Planeacion del Negocio marcha

alcance planeacion del Detalle
Proyecto

Figura 4. Ciclo de Vida de un Proyecto

Planeacién del negocio.

La primera fase es la planeaciéon del negocio la cual vincula los objetivos
estratégicos del negocio con los objetivos iniciales del proyecto. El
patrocinador del proyecto dirige es te proceso y determina los objetivos
de negocio para el proyecto y la justificacion de la instalacion.

Durante esta fase inicial el area de planeacion junto con otras areas de
negocio definen la necesidad de la instalacidon y su retorno financiero. El
area de planeacién, como parte del equipo de desarrollo del proyecto,
normalmente proporciona los objetivos de negocio para la instalacion. El
equipo de ingenieria y el drea op  erativa proporcionan estimaciones

iniciales tanto de inversién como de operacion. Basados en proyectos

8 Project Management Change. Special Publication 43-1. Noviembre 1994. (Revisado por CII 23 Jun 04)
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similares ejecutados anteriorment e se elabora un modelo econdmico

preliminar del proyecto, incluyendo una definicién preliminar del
alcance, riesgos principales, beneficios y esti mados de costos. Si el
modelo econdmico inicial indica un reto rno favorable de la inversion, el

proyecto continuara con la siguiente fase: planeaciéon del proyecto.

Planeaciéon del alcance del proyecto.

En la fase de planeacion del alcance proyecto, los objetivos basicos de
negocio son utiliz ados para desarrollar el alcance de trabajo del
proyecto. El alcance debe ser desarr ollado lo suficiente para definir
riesgos del proyecto aceptables y requ erimientos para el fondeo de las
siguientes etapas. Aunque no todos los aspectos de disefo han sido
establecidos en este punto, la informacién basica tal como el tamafio y
la capacidad de la instalacién seran decididas en la fase de pla neacién
del proyecto.

Durante la fase de planeacion del pr oyecto, las ideas y sugerencias de
los que van a operar y mantener la planta pueden ayudar a minimizar

los cambios cuando el proyecto avance.

Detallado del alcance y planeacién del proyecto.
Durante la fase detallado del alcance del proyecto, se toman todas las
decisiones basicas de disefio, incluyendo la adaptacion de las

instalaciones al si tio seleccionado, se incorporan los cddigos y las
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normas locales aplicables. El alcance del proyecto se documenta con
entregables que no son limitativos como:

e Plano de localizacion general

e Lista de equipos mayores

e Especificaciones de equipos

e Diagrama de flujo de proceso

e Diagrama de tuberias e instrumentacién

e Balances de materia

e Plan y programa de ejecucién

e Caracteristicas Geotécnicas y Estudios de Mecanica de Suelos

e (Capacidad

e Localizacidn, planos esquematicos

e Estructuras de soporte e hidraulicas

e Lista de servicios requeridos

e Seguridad y riesgos.
La documentacidon producida en esta fase es generalmente aprobada
para disefio y es suficiente para estimar la cantidad de materiales a un
nivel lo adecuadamente preciso como para obtener un estimado con la
suficiente precision para autorizar los fondos para ejecutar el proyecto.
No obstante el cliente es quién hace todas las decisiones fundamentales
en la definicion del alcance, es normal que se contrate a una firma de
ingenieria a fin de que documente el alcance y cuantifique el disefo

detallado de la instalacion.
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Un analisis de constructabilidad en esta etapa es invaluable, ya que
puede ayudar a minimizar cambios cuando el proyecto pase a estar mas
cerca de la construccion.

Ingenieria de detalle durante la fase de construccion.

Durante el disefio de detalle se producen los documentos para la
fabricacion de los componentes y la construccidon de la instalacion por
parte de los proveedores de equipos y constructores. El disefio de
detalle es generalmente llevado a cabo por una firma de ingenieria la
cual desarrolla los planos, memorias de calculo y documentos para la
fabricacion, construccion e integracion de equipos, en esta etapa
comienza la procura de equipos y materiales.

Construccion.

La etapa de construccion en el ciclo de vida de proyectos involucra la
fabricacion de los equipos de instalacién permanente y la construccion
de las instalaciones. La construccidn puede ser administrada por el
dueno o por un contratista general o PMC.

Esta etapa es una de las mas importantes debido a que en ella se
materializa la obra de acuerdo al disefo de detalle, se instalan e
integran los equipos, se realizan inspeccidon y pruebas en vacio para
verificar que se cumpla con la calidad esperada por el cliente. Por ultimo
se realizan los ajustes finales de los equipos y previo a las pruebas con

carga previas al inicio de la operacion.

Puesta en Marcha.
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Durante la fase de puesta en marcha, el operador de la planta asume el
cuidado, la custodia y el control de la instalacion terminada. El proyecto
comienza a alcanzar sus objetivos operativos y de negocio al iniciar esta

actividad.

2.2.1.2 Elementos claves para la planeacion de la fase de
definicion inicial de un proyecto.
El proceso de planeacién de la fase de definicidn inicial de un proyecto
consiste esencialmente en planear anticipadamente cada una de sus
etapas, es decir en la primera etapa se planea la segunda, en la
segunda se planea la tercera y en la tercera se planea la construccién
de la obra.

En la industria estas etapas se conocen como FEL I, II y III.

@@@

Este proceso consiste de una serie de actividades y documentos que
describen la estrategia del equipo del proyecto para que tanto el
desarrollo de la fase de definicion inicial (FEL), como la de ejecucién de
la obra estén siempre alineados a los objetivos de negocio. Durante el

proceso se definen los roles y responsabilidades, se identifican tareas a
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realizar y ademas el plan sirve como herramienta de comunicacion y

guia para todos en el proyecto, equipo de trabajo, contratistas, cliente y

socios.

La planeacidon del FEL debe considerar que para incrementar el nivel de

confianza en el éxito del proyecto, al final de dicho proceso se debe

contar con los siguientes resultados®:

1.

2.

8.

9.

Caso de Negocio sélido

Entendimiento de objetivos y prioridades del negocio y del
proyecto por todas las areas involucradas

Solucién éptima identificada (tecnologia vy sitio)

Alcance del proyecto definido (lo que esta dentro y lo que no)
Alineacién de integrantes del equipo y grupos de interés

Roles y responsabilidades claros

Analisis de riesgos al plan para el FEL incluyendo el plan de
administracion del grupo de interés, internos o externos que se
puedan afectar como: estudios de impacto ambiental,
financiamiento, permisos

Estimados de costo y programas confiables

Plan de ejecucion efectivo y viable

Para lograr lo anterior el CII recomienda seguir los siguientes cuatro

subprocesos para desarrollar el FEL:

1. Organizacién del plan para FEL

° Pre- Project Planning lessons from the Construction Industry Institute Michael Davis, P. Eng, PMP
Ontario Power Generation page.22
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Caso de
Negocio

2. Seleccion de alternativas del proyecto

3. Desarrollo de un paquete de definicion del proyecto

4. Toma de decisiones: continuar o no con el proyecto.

Seleccionar equipo de
Proyecto

[Incluyendo consultareso
asesoresdel Proyecto)

Cartadel Proyecto

Preparacion delPlan
para etapas FEL

Organizacion del plan
para etapas FEL

Equipo

Analizar Tecnologia

Evaluacion de sitios

Preparar alcancesy
estimados conceptuales

Evaluacion de
alternativas

idea

i

ISeleccion de alternativas

Figura 5. Planeacion de las etapas FEL adaptado del CI

Formuloda

Altemativa

Analizar riesgos del
proyecto

Documentar el Alcancey
disefio del Proyecto

Definirplan de
ejecucion del Proyecto

Establecer una guia para
el control del Proyecto

Paquete de definicidn
delProyecto

Decidir continuaro no
con el proyecto

seleccionado

Desarrollo de paguete de
definicion del proyecto

JAutorizocidn

del Puquete"

Toma de decisiones

IlO

A continuacién se analiza como y cu ales son |l os aspectos de negocio

que el FEL enfatiza en estos subprocesos.

Requerimientos previos para la planeacion de las etapas del FEL.

Objetivos claramente definidos.

El primer paso para definir y

organizar un proyecto para que teng a éxito es contar con una clara

definicion de los objetivos del du

efio del negocio. El duefio debe

comunicar esos objetivos a los particip antes en el proyecto. Mas alla de

eso, resultan criticos los métodos por medio de los cuales las difere ntes

1 .
0 Pre Project Planning Handbook. Special Publication 39-2. Abril 1995. (Revisado por CII 23 Jun 04) Pag. 14

Decision

vk
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entidades involucradas en el FEL combinaran sus propios objetivos con
los del dueno a fin de que el equipo pueda tener objetivos compartidos

que les permitan funcionar efectivamente.

Los objetivos deben ser precisos, definidos en términos de resultados
medibles, especificos en términos de los periodos de tiempo para
concluir el proyecto, flexibles en la medida que acepten un proceso
acordado de cambios justificados y que asignen prioridades por orden
de importancia a los multiples objetivos (seguridad, proteccion

ambiental, alcance, costo y programa entre otros).

Complementando lo antes dicho, el elemento que da inicio la planeacién
del FEL es un caso de negocio preliminar. El mismo sera actualizado al
final de cada una de las etapas de maduracion del FEL, conforme se

logra una mayor definicién del proyecto.

El caso de negocio tiene como propdsito la identificacion de los objetivos
y las metas basicas del negocio para el proyecto, debe establecer la
postura del negocio respecto al riesgo y al retorno econdmico requerido.
Es desarrollado por un equipo multidisciplinario que consta en primera
instancia del patrocinador, lider operativo y director del proyecto.
Durante las etapas del FEL se incorporaran un gerente de ingenieria y
de produccién. El lider operativo, como representante del negocio en el
equipo, es el lider durante la fase de planeacion y analisis de negocios

del FEL. El caso de negocio establece que necesidades deben
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satisfacerse para que el proyecto sea exitoso, mientras que las
herramientas de administracién de proyectos en la etapa de planeacién
del proyecto establecen como debera llevarse a cabo el proyecto. El

caso de negocio incluye pero no se limita a:

1. Objetivos y necesidades de negocio

2. Criterios para que el proyecto sea exitoso

3. Expectativas de negocio

4. Postura del negocio en cuanto a exposicidn al riesgo
5. Justificacion del proyecto

6. Impacto en el mercado

7. Descripcién del producto o servicio

8. Beneficios organizacionales

9. Impacto estratégico

10. Vision, estrategia y metas de negocio

11. Oportunidad de negocio que justifique el proyecto, incluido el

retorno sobre la inversion

Planeacion del FEL.

Una vez contando con el caso de negocio, la primera serie de
actividades para realizar en la planeacion de las etapas FEL, es la
organizacion para la para dicho proceso. Las tres funciones principales

son: la seleccidon e integracidon del equipo de proyecto, la elaboracion de
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la carta del proyecto, y la preparacion del plan para definir el proyecto

en las etapas FEL. La figura 6 ilustra estas funciones:

i. Integracion
= | del equipo
del proyecto

Caso de Negocio

ii. Elaboracion
de la carta del
proyecto

iii. Preparacion

del plan para Al subproceso

FEL ___ . deFElLde

seleccion de
alternmativas

Figura 6. Organizacion para el FEL

i. Integracion del equipo de proyecto.

La seleccién del equipo apropiado es esencial para el proceso del FEL. El
patrocinador del proyecto tomara el caso de negocio preliminar como
base para determinar la composicion del equipo. El caso de negocio
preliminar, para el proyecto, es la idea inicial que pone en marcha al
FEL. Puede involucrar una nueva oportunidad para generar ingresos, el
cumplimiento de requerimientos regulatorios, o reducir la exposicion
legal de la compania. El caso de negocio preliminar tipicamente incluye
informacion relacionada con los objetivos que dan origen al proyecto vy
esta validado ya que la alta direccion lo ha aceptado como un concepto

viable y ha autorizado recursos para llevar a cabo el FEL.
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La integracidon del equipo de proyecto consiste fundamentalmente en
definir los requerimientos de participacion organizacional, asi como de
los atributos de los participantes a fin de que el equipo pueda cumplir el

su objetivo.

La primera consideracion es que todos los grupos de interés deben
tener representacién en el equipo, o que por lo menos tengan la
oportunidad de hacer su aportacién durante el proceso de planeacion.
Los grupos de interés son individuos clave en las partes funcionales de
la organizacidn quienes seran afectados o tendran que vivir con el
proyecto. Pueden incluir la administracion del proyecto, tecnologia,

operacion y administracion de negocios entre otros.

La siguiente consideracion es que los miembros del equipo deben tener
los atributos de tal forma que el equipo sea capaz de cumplir sus
objetivos en forma efectiva. El equipo debe poseer los siguientes tres

atributos esenciales:

1. Genuino conocimiento a nivel experto de los elementos clave del
proyecto.

2. Capacidad o habilidad de ejecutar fisicamente las tareas
necesarias para concluir el FEL.

3. Autoridad o derecho a tomar decisiones.
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Para integrar el equipo de proyecto, el lider del mismo debera evaluar

los requerimientos con respecto a los conocimientos, habilidades y

numero de personas para las siguientes areas:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Evaluacién de negocio y de mercado
Construccion

Costos y programa

Proteccion ambiental

Analisis financiero

Recursos humanos

Imagen

Relaciones laborales

Aspectos legales

Operaciones

Ingenieria de proceso (Ing. Basica y de Disefio)
Procura

Control de proyectos

Administracién de proyectos

Patrocinador del proyecto

Relaciones publicas

Aseguramiento de la Calidad y cumplimiento de estandares
y aplicaciones

Seguridad

Especialistas de ingenieria FEED
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ii. Elaboracion de la carta del proyecto para la etapa de FEL.

El segundo paso para organizar el FEL es la elaboracién de la carta del
proyecto. La misma responde a la necesidad de lograr una mejor
comunicacién hacia la alta direccion de tal forma que se entiendan las
implicaciones que representa el proyecto que esta siendo desarrollado.
La carta del proyecto define al equipo de proyecto: su misién,
responsabilidades, limites para rendicion de cuentas y autoridad para
madurar el concepto contenido en el caso de negocio preliminar en un
paguete de definicion de alcance y estrategia que sean técnica vy
econdmicamente viables para llevar a cabo el proyecto y cumpla sus
objetivos de negocio.

El proceso de elaboracién de la carta del proyecto estara controlado por
el tiempo disponible para ejecutar el proyecto, las guias corporativas
para proyectos de inversién, los objetivos corporativos relacionados con
el nivel de detalle de la planeacién y los criterios de éxito para la etapa
del FEL.

Los objetivos corporativos son mas conceptuales que los objetivos
especificos del proyecto y propios de cada empresa, sin embargo,
tienen que ser entendidos completamente por quienes haran la
planeacién del FEL. Los objetivos de negocio y del proyecto que
representaron un control significativo durante la seleccién del equipo,
deben estar alineados con los objetivos corporativos. Para asegurar que

los objetivos corporativos y de proyecto son consistentes, el corporativo
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debe explicar los objetivos corporativos con suficiente detalle para
permitir que el equipo de proyecto evaliue la compatibilidad con los
objetivos del proyecto. Los objetivos corporativos deben reflejar el
consenso de todas las entidades que participan como socios,
asociaciones estratégicas o entidades gubernamentales. Los objetivos
de la empresa deben definir claramente la necesidad u oportunidad de
negocio en términos lo suficientemente amplios para no centrar de
forma prematura el proyecto en un area especifica que pueda no ser la
mejor alternativa para hacer frente a la necesidad u oportunidad. Por
ejemplo, si la aministraciéon define como una oportunidad de negocio
como ‘“instalar una nueva caldera” en lugar de “proporcionar mas
vapor”, se podria perder de vista el hecho de se podrian mejorar las
instalaciones o reorganizarlas para satisfacer la necesidad. Otro ejemplo
seria “construir una nueva escuela” que es una definicidn mas estrecha
gue “porporcionar mas espacio en las aulas”. Se podria satisfacer el
primero por la restauracion de edificios o por el uso de edificios
temporales.

La perspectiva de quién determina la forma de medir el éxito del
proyecto puede influenciar el criterio. Lo que le importa al dueno es el
desempeno del proyecto respecto del cumplimiento de los objetivos de
negocio. El disefio y la construccion del proyecto deben ser
preocupacion de los disefadores y constructores. En esencia el producto

gue se obtendra de las instalaciones del proyecto es la prioridad del
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duefio, mientras que los procesos de disefio y la construccidn son
prioridad de los disefiadores o firmas de ingenieria. Hasta que finaliza la
construccién 'y comienza la operacibn no se puede juzgar
adecuadamente el éxito del proyecto. Sin embargo serd, el dueno del
negocio quién finalmente evaluara el éxito del proyecto sobre la base de
gue el mismo haya satisfecho los criterios de aceptacion establecidos
con base en los objetivos del proyecto, y que a su vez seran
influenciados por los elementos de alcance, tiempo, costo y calidad
obtenidos en el proyecto. Algunos de los factores necesarios para

soportar el éxito del proceso de planeacidon durante las etapas FEL son:

e Objetivos del proyecto bien definidos

e Congruencia de objetivos entre participantes clave
(particularmente de aquellos que representan los intereses de
negocio, tecnologia y operacion de la empresa).

e Planeacion temprana y extensiva

e Integrantes competentes y técnicamente experimentados de las
areas impactadas por el proyecto

e Compromiso de tiempo de los participantes clave

e Liderazgo a través de los principales participantes

e Quimica adecuada entre los miembros del equipo

e Sentido de urgencia y capacidad de respuesta de los integrantes
del equipo

e Comunicaciones abiertas



e Actitudes para integrarse y trabajar en equipo
Fundamentalmente, el esfuerzo de la planeacion del FEL consiste en
desarrollar un plan que aborde adecuadamente todas las variables del
proyecto que podrian afectar el resultado del mismo. El desarrollo de la
Carta del Proyecto, que en si es una entrada para la elaboracion del
plan para el FEL, incorpora los criterios de éxito que son una medida de
como el esfuerzo de planeacién del FEL debera llevarse a cabo en
relacion con los objetivos establecidos por el equipo. El éxito global del
proyecto terminado reflejara, en ultima instancia, el verdadero éxito del
esfuerzo de la planeacion del FEL.

Una carta de proyecto formal puede consistir en un memorandum al
equipo del proyecto que considere los siguientes puntos:

e Declaracion de la misién del equipo

e Definicion de la calidad de los entregables

e Organigrama con roles y responsabilidades

e Establecimiento de los principales hitos para el FEL

e Procedimientos para la integracién del equipo (Team building)

e Definicion de requisitos para informes

e Procedimientos de coordinacion

e Limites de autoridad definidos

e Parametros para el financiamiento

La carta del proyecto enfoca equipo con la tarea por realizar y es la

base para la comunicacidn en todo el proceso de planeacién del FEL.
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Obliga al equipo a atender los aspectos clave del proyecto en las etapas
tempranas del proceso de planeacién. La mayoria de las organizaciones
han establecido guias formales o informales para llevar a cabo el FEL,
tales como requerimientos presupuestales y contables. La carta de
proyecto debe prepararse tomando en cuenta estas guias y ser
revisadas con el duefio del proyecto antes de tomar la decisidén y
continuar el FEL. Esta revision ayudara a asegurar la alineacion de los
objetivos corporativos, el punto de vista de los responsables de la toma

de decisiones y la mision y objetivos del equipo del proyecto.

iii. Preparacion del plan para el FEL
El Plan para FEL es un documento que incorpora informacion detallada y
resumida sobre el proyecto, da una amplia visién de lo que el proyecto
es, por qué es importante y la estrategia para ejecutarlo. Es una
declaracidon de politicas y procedimientos definidos por el director del
proyecto, revisado y aprobado por el lider operativo y patrocinador del
proyecto.
El plan para FEL es una formulacion e investigacion bibliografica de los
métodos y recursos propios que una organizacion puede usar para
desarrollar el proceso del FEL y se compone de acuerdo al CII*! por:

e Declaracién de las necesidades del negocio.

e Panorama de las alternativas conocidas.

e Programa definido para las etapas del FEL

11 .
Pre Project Planning Handbook. Special Publication 39-2. Abril 1995. (Revisado por CII 23 Jun 04) Pag.31
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Requerimientos detallados de recursos para el FEL.
Presupuesto definido para el FEL.
Definicidn de la disponibilidad de informacién y necesidades
Ubicacion para realizar las etapas FEL
Estrategia de contratacion.
Analisis de permisos requeridos.
Definicion de entregables para la etapa de FEL.
Requerimientos de informes de estado del proyecto.
Definicidon de tareas para minimizar riesgos en:
o Investigacién y desarrollo
o Tecnologia
o Sitio
o Estudio de mercado
o Analisis de la competencia
o Salud y seguridad.
Esquema del proyecto:
o Capacidad general
o Ubicacién
o Calidad de la alimentacion y del producto
o Seleccién de la tecnologia.
Definicidon de las prioridades que determinaran por orden de
importancia la toma de decisiones durante el FEL:

o Costo
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o Tiempo

o Alcance

o Seguridad

o Proteccién ambiental

o Otras

e Definicidn de las responsabilidades de todos los miembros del

equipo para FEL.

La segunda serie de actividades para la planeacién para FEL se ocupa

de la seleccion de alternativas. Estas funciones se muestran

graficamente en la Figura 7:

i. Analisis de
Idea formulad Tecnologia

a

—_—

1i.Evaluacion

de Sitios

Y

iii. Alcancesy
Estimados
Conceptuales

N

iv. Evaluacion
de Alsubproceso

Alternativas —w= de FEL para
eldesarrollo
del Paguete
de Definicion
del Proyecto

Figura 7. Seleccion de alternativas

35



i Analisis de tecnologia

El analisis de tecnologia consiste en evaluar las tecnologias disponibles
en relacién con las necesidades y las areas de oportunidad de la
empresa. Este subproceso también identifica y resuelve las brechas de
conocimiento y tecnologia que se le puedan presentar al equipo de
proyecto a fin de que se pueda tomar una decisidon de calidad.
Generalmente, varias tecnologias que compiten entre si v,
posiblemente, una tecnologia desarrollada por la empresa deben ser
consideradas. Adicionalmente, todas las preguntas necesarias para
producir un analisis financiero de alta calidad deben ser contestadas.
Cada alternativa debe ser analizada para asegurar que cumple con los
objetivos establecidos y esta dentro de las restricciones aplicables, tales
como consideraciones legales, patentes, regulatorias, toxicoldgicos,
ambientales, técnicas y de seguridad, etc.

il. Evaluacion de sitios

Este proceso, involucra la evaluacion de las fortalezas y debilidades de
ubicaciones alternativas asociadas a las necesidades del duefo. La
teoria de la seleccidén del sitio es bastante simple: encontrar un lugar
gue maximice los beneficios de la compania duena del proyecto.

La seleccidn del sitio es mas que la localizacién de sitios disponibles
cerca de las materias primas o cerca del mercado de productos. Implica

muchas consideraciones que afectan la rentabilidad potencial de la
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empresa. Del proceso de optimizacién de las consideraciones tanto
econdmicas como no econdmicas se obtiene el mejor sitio para una
situacion particular.
ili. Alcances y estimados conceptuales
Preparar alcances y estimados conceptuales, se refiere tanto a definir
los requerimientos de inversion como de operacién para las
alternativas. El propdsito de esta funcion es la de proporcionar datos
gue alimenten el analisis financiero durante la evaluacion de
alternativas. La definicion del alcance conceptual intenta resolver los
siguientes puntos:

e Proporcionar un medio para acordar las necesidades de recursos

e Proporcionar datos para la generacion de requerimientos de uso

de recursos
e Reducir la incertidumbre a un nivel de riesgo aceptable
e Equilibrar las necesidades de mas detalle y precision con los

tiempos y presupuesto reales disponibles.

El estimado conceptual provee un estimado razonable de orden de
magnitud de los costos de inversidon, usando informacién del alcance
preliminar y métodos de estimacién de costo muy inciertos.

El producto final de este proceso es obtener: alcance, estimado de
costos, cronograma, y el documento de necesidades de personal

conceptuales para cada alternativa los cuales deben ser evaluados. El
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equipo del proyecto utilizard estos conceptos durante el desarrollo del
analisis financiero.
Los elementos clave del esfuerzo de determinar los alcances vy
estimados conceptuales son:
1. Eliminar la incertidumbre a un nivel de riesgo aceptable
2. Balancear el nivel de detalle y precision con el costo y tiempo
disponibles para el estudio
3. Emplear el mismo nivel de esfuerzo para las distintas
alternativas a fin de mejorar en lo posible la consistencia y
precisién entre las mismas
4. Mantener la continuidad de los miembros del equipo a los
largo del esfuerzo de definicién del alcance y estimado de

costo

iv. Evaluacion de alternativas

El subproceso de evaluacidon de alternativas, toma la informacion de los
esfuerzos realizados en los subprocesos de analisis y seleccion de
tecnologia, evaluacion de sitios, preparacién de alcances y estimados
conceptuales para poner en blanco y negro de cada alternativa de tal
forma que se puedan hacer comparaciones validas. Los criterios de
evaluaciéon incluyen: costos, beneficios, evaluacién econdmica y otras

consideraciones requeridas para tomar la decision.
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La evaluacion de las alternativas se puede lograr solamente después de
establecer una base consistente de objetivos y criterios de seleccidon; de
lo contrario, uno no se sabe el aspecto de lo que se persigue. En la
mayoria de los casos, los aspectos econdmicos seran determinantes
para la alternativa seleccionada. Esto funciona bien si una alternativa es
una opcion econdmica clara.

En este punto probablemente sea util desarrollar un modelo financiero
para cada alternativa, esto a fin de mostrar su desempeno esperado.
Asimismo el mayor riesgo econdmico para el negocio puede ser
evaluado analizando los distintos escenarios econdmicos.

Cuando se estan considerando varias alternativas, se vuelve poco
practico desarrollar estimaciones de costo muy detalladas de costos
para cada una de ellas. Cada estimado debe ser tan preciso como el
tiempo y presupuesto para su preparacion lo permitan. Las diferencias
en las cifras finales deben ser el resultado de las diferencias entre cada
alternativa y no la diferencia entre las técnicas o precisiones de los
métodos de estimacion.

Sélo a través de un analisis sistematico de sitios y tecnologias puede
quien toma la decision la decisidn sentirse a gusto con las opciones
seleccionadas. Consistencia y valoracién de riesgos son la clave para
este proceso.

Después de contar con el equipo del FEL, y haber evaluado las ideas

formuladas originales, y una alternativa final ha sido seleccionada, estas

39



decisiones se convierten en entradas para el proceso de desarrollo del

paquete de definicion del proyecto, el cual se muestra en la siguiente

figura:
— [ i. Analizar
riesgos del
Alternativa proyecto

\
|

Seleccionada

1. Documentar el

— |alcance y disefio
del proyecto |
fii. Definir plan

de ejecucidn
del proyecto

iv. Establecer

unaguia para

elcontrol del
proyecto

v. Desarrollo

del Paquete Toma de
—_— -

de Definicicn
del Proyecto

Figura 8. Desarrollo del Paquete de Definicién del Proyecto.

i. Analizar riesgos del proyecto.
La evaluacion de riesgos es una herramienta de administracion de proyectos
que presenta alternativas a los tomadores de decision para mitigar vy
controlar riesgos de exceder los limites establecidos para el costo,
programa, alcance y desempeno técnico. La evaluacion de riesgos es tanto
cualitativa como cuantitativa.
Dependiendo del nivel de riesgo en relacién con las necesidades del negocio,

es aconsejable para el duefio aprobar el financiamiento por etapas. Por

decisiones
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ejemplo, en un proyecto donde el riesgo es alto y el retorno de la inversidon
es relativamente bajo, seria prudente aprobar los fondos para el disefio
preliminar con el fin de eliminar tantas incognitas como sea posible para
asegurar que los riesgos estan dentro de limites tolerables. Actualmente se
utiliza un proceso con dos o tres etapas de financiamiento para permitir la
definicion y maduracion del alcance a un nivel adecuado y ademas la
evaluacién de riesgos en cada una de ellas como se muestra en siguiente

figura.

Organizacion del . Desarrollo de paguete
E Seleccion de S
planpara las etapas : de definiciondel
FELy alternativas proyecto

Toma de
deciziones

¥ ki ¥

Para estudios Para definicidn detallada Parala

conceptuales del alcance ejecucion

Figura 9. Etapas de Financiamiento

Por el contrario, si los riesgos son bajos y el retorno de la inversién es alto,
puede ser razonable iniciar el proyecto a pesar de la necesidad de incluir
contingencias altas, esto por estar en etapas muy preliminares del proyecto.
Independientemente del escenario en que se encuentre el proyecto, la
evaluacion y la inclusién de contingencias adecuadas son requisitos
absolutos de una buena planeacidn del proyecto. Una evaluacion de riesgos
consiste esencialmente en tres fases: identificacion, cuantificacién vy

administracion:
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1. Identificacion de riesgos:

La parte mas importante del proceso de evaluacidén de riesgos puede
ser la fase de identificacion de riesgos. La identificacidon de riesgos es
una tarea dificil, porque no hay procedimientos infalibles para
identificar los riesgos del proyecto. La identificacion de riesgos
descansa en gran medida en la experiencia y conocimiento del equipo
del proyecto. ElI proceso completo del FEL implica wuna
retroalimentaciéon continua entre los integrantes del equipo vy
actividades que realizan. En ninguna etapa es esto mas importante
gue durante el desarrollo del paquete de definicion del proyecto. En la
medida que los calculos de detalle avanzan el equipo encargado de la
planeacién los debe integrar a un proceso de retroalimentacion para
gue los supuestos previos o calculos preliminares se puedan confirmar.
Este proceso de retroalimentacién juega un papel importante en la
reduccién de riesgos, asi como en la identificacidon de las problematicas
que el equipo planeador debe considerar formalmente durante la
evaluacion de riesgos. El dueio establece las condiciones del proyecto
y es quien tiene el mayor interés en considerar todas las posibles
areas de riesgo en las primeras etapas del proyecto en las que se
define el concepto y disefio. Los elementos de riesgo de negocio que
merecen la consideraciéon del duefio incluyen:
e Costos de operacién y mantenimiento

e Costos de arranque y puesta en operacion
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e Consideraciones de mercado, como tamafio de mercado vy
comercializacion del producto

e Incertidumbre en el proceso y capacidad de la tecnologia

e Regulaciones

e Calificacién y disponibilidad de los contratistas y disenadores

e Impacto de restricciones en el financiamiento

e Disponibilidad y costo del financiamiento, asi como estabilidad

financiera de mercados

e Costo y disponibilidad de materias primas

e Impacto de los cddigos de construccidon en el costo y programa
Ademads, es importante contemplar los riesgos relacionados con la
construccién, incluyendo:

e Disponibilidad de mano de obra

e Productividad

e Desempeno de subcontratistas, equipo de proyecto y proveedores

e Clima inusual

e Huelgas, paros o actividades laborales adversas

e Condiciones del proyecto imprevistas

e Factores econdmicos imprevistos (inflacion, escasez)

e Diferentes condiciones en el sitio

e Otros problemas globales y logisticos
Durante la identificacion de riesgos existen tres caracteristicas

importantes:



Los involucrados en el proyecto deben dar la importancia adecuada
a aquellas incertidumbres que puedan producir pérdidas severas.
Las incertidumbres que producen pequefias pérdidas, pero que
pueden ocurrir frecuentemente también deben ser consideradas.
Otra fuente importante de riesgo es la eficacia de la administracién
del proyecto. Varias tareas, que son responsabilidad de los
participantes en el proyecto, pueden aumentar o disminuir el riesgo
global:
Estimados de costo y programa: Estimados de costo y
programas inexactos dan origen a objetivos irreales y a una
planeacién ineficiente del proyecto.
Errores humanos: Los riesgos técnicos inherentes al proyecto
no son la Unica fuente de preocupacién. Omisiones, opiniones
mal fundamentadas, falta de conocimiento y malos entendidos
son algunos de los errores capaces de ser cometidos por el
equipo de trabajo. La herramienta de integracion de equipo
“team building” puede ayudar a mitigar estos problemas.
Decisiones oportunas: La falta de una pronta accion por parte
de la administracidon del proyecto incrementara el riesgo para

el proyecto.

2. Cuantificacion de riesgos

Es evidente que los objetivos del analisis de riesgos son de primordial

importancia. Una evaluacién de riesgos puede tener uno de tres
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objetivos, a saber: Determinar el riesgo del negocio o la probabilidad
de que el proyecto sea o no rentable

1. Determinar la variabilidad del estimado de costos del proyecto

2. Determinar la variabilidad del programa del proyecto
El andlisis de riesgos del negocio cubre aquellas situaciones donde el
dueifo esta tratando de determinar los efectos combinados de la
incertidumbre sobre la demanda de productos, factores de mercado,
las necesidades de recursos econdmicos, asi como los costos
operativos y de inversidon. Por lo general, estos analisis son formas
probabilisticas de los analisis de rentabilidad comunes.
La variabilidad del estimado de costos, es una de las entradas al
analisis de riesgos de negocios, cubre aquellas circunstancias en las
que el objetivo del analisis es determinar la estimaciéon del costo del
proyecto. La mayoria de los propietarios utilizan ya sea un anélisis de
probabilidad, tal como el método Monte Carlo, o un método subjetivo,
como el método de evaluacion de contingencias.
El analisis de Monte Carlo utiliza programas informaticos para probar
varias veces las funciones de probabilidad de las variables de
estimacion y determinar una variabilidad del estimado total, es una
técnica matematica computarizada que permite tener en cuenta el
riesgo en analisis cuantitativos y tomas de decisiones.
El enfoque de evaluacidon de contingencia asigna un valor a cada uno

de los factores de riesgo, basado en una vision subjetiva del analista.
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La variacion del programa cubre aquellas situaciones donde los
intereses del analista se centran en determinar el efecto de la
incertidumbre en el programa del proyecto. Los mismos factores de
incertidumbre que afectan los costos del proyecto también pueden
afectar el programa del mismo. Los métodos mas comunes de analisis
de riesgo para la evaluacion de programas son las listas de actividades
del proyecto (PERT) y el método de la ruta critica (CPM). La correcta
aplicacién de estas técnicas y programas permitira realizar un analisis
de los programas evaluando que sucederia si se presentan diversas
situaciones.

La premisa fundamental es que la precisién del estimado y los riesgos
del proyecto estan directamente relacionados con la calidad y la
exactitud de la informacion que se utiliza como base para las
estimaciones. Cada dueno debe desarrollar un método consistente de
definicion de los requerimientos para producir una estimacién del
proyecto y luego aplicar la cantidad adecuada de contingencia en
relacién con la calidad de las entradas. Los datos histéricos son
esenciales para este analisis; por lo tanto, un medio formal de
recoleccion y mantenimiento de datos histéricos precisos sobre los

proyectos es también una necesidad para el dueno del proyecto.

3. Administracion de los riesgos

El objetivo final del proceso de evaluacion de riesgos es la

administracion de los riesgos que consiste en el control del riesgo en el
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alcance, programa, estimado de costos, plan de ejecucion, calidad vy
recursos del proyecto. El proceso debe ser continuo para garantizar la
correcta ejecucion y capacidad para enfrentar condiciones cambiantes.
Como no hay dos proyectos que sean exactamente iguales, los
procedimientos de administracion de riesgo deben ser flexibles y
adaptados a las necesidades especificas del proyecto. Sin embargo,
una caracteristica de la administracién del riesgo es cierta: la
administracion de riesgos comienza al inicio del proyecto y continla a
lo largo de toda la vida del proyecto.

El equipo de planeacion debe incorporar estrategias detalladas de
administracion del riesgo como medida de control o mitigacién de los

mismos durante la planeacién del FEL.

ii. Documentacion del alcance y diseino del proyecto .

Independientemente del tipo o duefio de un proyecto, los requisitos
basicos y objetivos del proyecto deben estar claramente definidos vy
deben ser comunicados y conocidos por el equipo del proyecto.

Cada proyecto requerird diferentes formatos y contenidos para un
paquete de disefio del proyecto. Todos los elementos clave del alcance
deben ser identificados y tratados con tanto detalle como sea
necesario para comunicar los requisitos clave del proyecto a aquellas
personas que son responsables de completar las etapas posteriores al
disefo, la estimacién y administracién de proyectos. El equipo del FEL

debe revisar continuamente y actualizar el paquete de disefio previo a

47



la autorizacién para reflejar la retroalimentacién obtenida durante las

actividades de desarrollo de paquetes definicion final.

El contenido tipico de paquete de disefio y alcance de un proyecto se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 2. Tabla de contenido del paquete de disefio/alcance

Definicidon del alcance
Resumen del alcance de proceso
Filosofia de diseno de las
instalaciones
Lista de verificacion — PDRI

Bases de disefio
General
Capacidad de la planta
Materias primas
Rendimientos
Capacidad de corrientes de
productos
Balance de materia y energia
Condiciones dentro y fuera del
limite de baterias
Factor de servicio
Condiciones de sitio disponibles
Criterios econdmicos
Normas, estandares y cédigos de
disefio
Especificaciones generales
- Estandares del dueio
- Especificaciones del proyecto
- Filosofia del proyecto
- Condiciones del sitio

Materiales de construccién

Plano de localizacién general
Estudios de mecanica de suelos
Aspectos ambientales

Descripcion de efluentes
Instalaciones para su tratamiento

Diagramas de tuberia e
Instrumentacién

Requerimientos de servicios auxiliares,

balance completo estimado
Guias de operaciéon para el arranque

Reacciones de regeneracion y paro
Generales
Detalladas
Consideraciones de disefio para
equipos especificos

Datos de equipos
Lista de equipos
Datos de proceso y operacion

Datos de disefio de reactores y

dibujos

Hojas de datos de equipo
Diseno de tuberias
Especificaciones de equipos

Eléctrico
Diagramas unifilares
Especificaciones

Paquete de disefio para las
instalaciones generales de la planta
Bardas, tipo y hojas de datos
Caminos y pavimentacion,
alcance y tipo
Zonas verdes, descripcion y
alcance
Drenajes, descripcion,
especificacion y plano de
localizacién indicando alcance
Edificios, planos de plantas y
especificaciones descriptivas
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Descripcidon del proceso y
caracteristicas
Diagrama de flujo de proceso
Condiciones de proceso o disefio
especiales

Filosofia de control
Requerimientos de catalizadores

Requerimientos de tratamientos
quimicos

iii. Definir el plan de ejecucion del proyecto

Se requiere un enfoque de ejecucién formal, a menudo llamado plan o
estrategia de ejecucién del proyecto para asegurar que todas las
tareas han sido identificadas y se llevardan a cabo oportunamente,
incluso en las primeras etapas de desarrollo del proyecto. El plan
proporciona la direccion general para el equipo del proyecto, que debe
hacer numerosas decisiones durante el curso de un proyecto. La
estrategia sirve como mapa de ruta para soportar al proceso de toma
de decisiones. El plan debe ser lo mas detallado posible e incluir
funciones y responsabilidades especificas. El nivel de detalle inherente
al plan de ejecucidn debe ser consistente con la precision del estimado
de costo y la solidez del alcance del proyecto. El plan de ejecucion del
proyecto debe reconocer que los planes, las hipdtesis y los detalles de
las bases de disefio desarrollado durante las actividades del FEL

experimentaran revisiones y posibles cambios durante la fase de
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ejecucion. Por lo tanto, el plan escrito y las asignaciones del personal
para implementar la fase de ejecucién deben ser flexibles.
Recursos necesarios. En las primeras etapas del desarrollo de la
estrategia del proyecto, el duefo debe determinar si realiza ciertas
tareas y obligaciones o asignarlas a través de un contrato a otros
especialistas.
Enfoque de ejecucion. Un enfoque tipico de ejecucidon consistiria en
lo siguiente:
Programa del proyecto. Un programa de fechas clave integrado de
ingenieria, procura y construccion para un proyecto debe incluir los
siguientes hitos:

1. Autorizacién para proceder con los trabajos

2. Inicio de ingenieria

3. Solicitud y aprobacion de permisos

4. Fechas requeridas para el equipo de largo tiempo de entrega

5. Periodo para seleccién del contratista que ejecutara la obra

6. Inicio de construccién

7. Inspecciones durante la construccion

8. Terminacidon mecanica

9. Lista de pendientes

10. Puesta en marcha

11. Aceptacion



Disefio del Plan. Esta seccidon define los recursos y métodos a ser
usados para proporcionar un disefio de la ejecucién efectivo en
términos de costo para el proyecto. También incluye planes para la
utilizacion tanto de los recursos internos como externos. Los puntos
que deben ser abordados incluyen:

e Necesidad y disponibilidad de expertos o especialistas

Calificaciones necesarias para las firmas de ingenieria

La necesidad de realizar estudios de sitios

El nivel de documentacion de disefio requerido

Requisitos  especiales para disefio asistido por
computadora, disefio y dibujo (CADD).

Plan de Contratacidon. Esta seccion se ocupa de todos los aspectos de
las estrategias de contratacion, tales como precio fijo o contratos
reembolsables, sindicato o de mano, mddulos o componentes
construidos en campo. El plan de contratacién debe proporcionar el
analisis y recomendaciones para el enfoque mas eficaz y rentable de la
construccién del proyecto.

Permisos y Cumplimiento Normativo. En esta seccion se incluye una
evaluaciéon detallada de todos los permisos necesarios para el proyecto
y la preparacidon, presentacién y seguimiento de solicitudes de
permisos. Muchas de las responsabilidades requeriran coordinacion con
organismos externos para responder y atender todas las cuestiones

ambientales.
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Administracion de materiales / Plan de Adquisiciones .En esta seccidn
se detalla el plan de administracion de materiales e incluye: la filosofia
de seleccion de materiales, directrices y procedimientos de compra,
lista de proveedores aceptables, oferta contra la filosofia de una sola
fuente, proveedores nacionales frente proveedores extranjeros, QA /
QC planes de inspeccion de control de calidad, puesta en marcha y
directrices de mantenimiento de piezas de repuesto, y transporte.
Proceso de Seguridad. Esta seccién incluye los procesos de seguridad a
ser seguidos por el proyecto, asi como los planes de seguridad
requeridos para la etapa de ingenieria, procura y construccion;
informacion acerca del proceso de seguridad; y preparacién de de la
administracion de riesgos del proceso y procedimientos de revisidn.
Control de Costos y Programa. Esta seccidn contiene el costo total del
proyecto y la filosofia del programa incluyendo: reportes, frecuencia y
forma; nivel de detalle; y procedimientos de control y reportes de
programas y costos.

Plan para Personal y Team Building. Esta seccidn resume la filosofia
para la estructura organizacional, roles y responsabilidades, personal y
administracion de personal, duracién de la asignacion, capacitacion
manteniendo la continuidad dentro de la siguiente fase. Esto resume
los limites del team building, reconocimiento y premios, incentivos, vy

uso de procesos de calidad en actividades de proyecto.
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iv.Establecer una guia para el control del proyecto

La esencia del control del proyecto es una buena planeacion, buenos
sistemas de informativos, y una buena toma de decisiones en un
ambiente constantemente cambiante. Las herramientas fundamentales
del control son la estimacién de costos y la programacion. Cada
propietario y proyecto son diferentes, por lo tanto esta claro que
existen muchas variables asociadas con el proyecto que forzaran a la
desviacién y modificacion de procedimientos especificos. Los
fundamentos, sin embargo, no cambian: cada proyecto debe ser
planeado, presupuestado, programado y controlado.
Desarrollo del Plan de Control. El propdsito del control de proyecto
es permitir a los participantes del proyecto evaluar el desarrollo del
proyecto contra un plan pre definido y tomar las acciones correctivas
cuando sea necesario. El grado de sofisticacién y complejidad del plan
de control dependera del tamafo y la importancia relativa del
proyecto. No obstante, todos los proyectos necesitan tener un método
de control y reporte de progreso. Como minimo el plan de control debe
proveer un medio de monitoreo, evaluacion y toma de acciones
concernientes al programa de progreso y tendencia de costos. Una
buena planeacion y control estd basada en las siguientes filosofias y
condiciones:

e Para asegurar una comunicacién y coordinacion efectiva

durante la vida del proyecto; ElI lider del equipo debe
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establecer una atmdsfera armoniosa en el equipo, asi como
procedimientos para una buena comunicacion.
e El punto de partida para el plan es establecer fechas de

acuerdo a las necesidades del dueno.
Estructuras de control. Hay dos sistemas de control relacionados
para el proyecto. Un sistema ayuda en el control del alcance de trabajo
y el otro en el control de costos. El sistema controlador del alcance de
trabajo esta basado en el WBS, mientras que el sistema de control de
costos esta basado en el estimado de costos. Estos dos sistemas estan
interrelacionados y deben ser configurados de modo que los elementos
de trabajo pueden tener costos relacionados identificados vy
comparados con el estimado de control.
El programa del proyecto. El programa inicial de un proyecto es
usualmente un resumen que muestra las fechas de término o inicio de
actividades que se pactan para cumplir con los objetivos del duefio.
Como definicidon del proyecto delimitado, el programa para cada fase
esta descrito utilizando una red ldgica que progresivamente se
expande dentro de un formato de método de ruta critica improvisando
hasta que el nivel de control deseado es alcanzado. Por supuesto, la
integracion de estos programas a los programas de la fase de detalle
debe mantenerse.

e El programa inicial soporta las fechas establecidas por el

duefio del proyecto.
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e El programa de construccidon es coordinado con el programa
inicial.

e El programa de procuracion para materiales y equipos toma en
consideracion las fechas necesarias asociadas con la
informacion requerida por el proveedor para la terminacion de
la ingenieria de detalle y las fechas necesarias para liberar el
equipo 'y materiales para ayudar a construccién
particularmente en plazos de entrega prolongados y compras
de gran volumen.

e El programa de procura considera los factores de tiempo
asociados con la calificacién y seleccion de contratistas.

e El programa de ingenieria es coordinado con ambos
programas, el de procura y construccion asi que los
documentos técnicos requeridos para érdenes de cotizacién vy
compra estan disponibles y requieren dibujos de construccién
y las especificaciones seran proporcionadas en el momento
correcto.

Estimado de Costos del Proyecto. Los estimados del proyecto
normalmente se desarrollaran a través de varias fases del proyecto.
Como minimo, existen tres fases del proyecto que se deben de

considerar:
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Fase de Factibilidad. Incluye el desarrollo del concepto basico.
Esta fase corresponde al esfuerzo de seleccion de alternativas
presentado en secciones anteriores.

Fase de Definicion. Define el concepto y opciones hasta el
punto donde un alcance, estimado, programa y plan de
ejecucion puede ser presentado a la gerencia de manera que
una decisiéon de “Continuar” o “No Continuar” pueda ser
tomada. Este estimado provee las bases para el control del
proyecto.

Fase de Ejecucion. Incluye disefio detallado, procuracion,
construccién, y entrega del proyecto al usuario final.

El estimado de costo es a menudo el componente mas critico
del paquete final de autorizacién. También puede representar
un prondstico deficiente del futuro. Los estimadores deben de
estar conscientes de este hecho, y proveer una interpretacion
clara de los rangos de exactitud que se pueden esperar. Por lo
cual, el estimado debera incluir la informacidn siguiente como
parte del paquete de estimado:

Bases del Estimado. Las bases son un resumen ejecutivo de la
definicion del proyecto, incluyendo cualquier supuesto
fundamental hecha para formular el alcance y estimado.
Metodologia de Estimado. La metodologia debera identificar los

aspectos especificos tal como que el estimado esta basado en
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datos histéricos, software patentado para estimados, desglose
semi detallado de cantidades, y factores de informacion.
Calificaciones y Exclusiones del Estimado. Contiene todas las
excepciones del estimado.

Resumen del Estimado. El resumen debera incluir las hojas de
resumen del estimado por disciplina.

Lista de equipo. Lista del costo estimado de los componentes
de equipos mayores de ingenieria.

Andlisis de Escalacion. Para grandes proyectos de larga
duracidon o proyectos que puede no se construyan hasta una
fecha en el futuro, es necesario considerar los efectos de la
inflacién y la escalacidon de costos. Este analisis normalmente
deberd dividir el trabajo por actividades, por ejemplo,
ingenieria de oficina matriz, procuracion, contrataciones en
sitio, subcontratos y aplicar un factor de escalacion a cada
actividad y después calcular la cantidad total de escalacién del
proyecto.

Andlisis de Contingencia. Este analisis detalla los factores de
confianza aplicados a cada componente del estimado.
Programa del proyecto. El programa considera el efecto, si
existe alguno, que el programa del proyecto tendra en el
estimado. Este incluird conceptos como tiempos extras, cargos

por entregas aceleradas y escalacion.
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e Predicciones de Gastos. Después de optimizar el programa del
proyecto, una prediccién de gastos mostrando el flujo de
efectivo necesitara ser completado.

Reporte de situacion del proyecto. La informacion anterior da una
linea base para medir el progreso del programa y costos durante la
vida del proyecto. Sin una linea base bien definida, el control es
imposible. Con una linea base en su lugar y un sistema de control
establecido, el control se vuelve un asunto de monitoreo del avance
fisico y costos, comparando expectativas con el avance actual, y
después tomar acciones correctivas apropiadas cuando sea necesario.
El reporte de situacion del proyecto provee retroalimentaciéon al equipo
del proyecto. Un buen informe deberd comparar siempre el avance
actual con el avance planeado, y después se puede hacer una
prediccion del avance futuro basado en tendencias actuales.

El reporte del avance debe de incluir todos los aspectos del proyecto.
El detalle y profundidad del informe variard para cada proyecto; aun
asi, elementos criticos del diseno, procuracion y construccién deben

ser incluidos.

v. Paquete de definicion del proyecto

La recopilacién del paquete de definicion del proyecto incluye
ensamblar la informacion en el paquete de definiciéon del proyecto y el
paquete de autorizacion del proyecto. El paquete de definicién del

proyecto se utiliza como un mapa detallado para la ejecucion del
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proyecto. El paquete de autorizacién del proyecto es un resumen

ejecutivo para los tomadores de decisiones.

La cantidad de detalle e informacidon variara para cada organizacion.

Sin embargo, se deben de considerar todos los elementos criticos, al

menos al nivel del resumen. Los siguientes son elementos esenciales

del paquete de definicién del proyecto:

Objetivos y prioridades del proyecto. Esta seccion define las
necesidades del negocio los aspectos del proyecto importantes
para el dueno. Incluye el propodsito del proyecto, criterio de
balance costo/programa, operatividad, tecnologia, seguridad
del proyecto, requerimientos ambientales y  otros
requerimientos regulatorios, objetivos financieros, objetivos
del programa, requerimientos de calidad, objetivos de relacién
con la comunidad y el gobierno, y requerimientos de
operacion.

Estimado de costo. Describir la informacidn que el equipo
utilizé6 para realizar el estimado, y el nivel de confianza
asociado con todos los componentes.

Analisis Econdmico y de Riesgo. Actualizar las proyecciones de
negocio y de mercado, y evaluar los riesgos al proyecto con
respecto al volumen, precio, tecnologia y costo. También se
deben mostrar los analisis econdmicos actualizados y tomar en

consideracion casos optimistas, esperados, y/o pesimistas.
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e Alternativas al proyecto. Esta seccidn revisa la evaluacion de
las alternativas del proyecto y el por qué el proyecto actual fue
el seleccionado.

e Obligaciones futuras. Esta seccion identifica y define planes
para tratar con obligaciones futuras resultantes de este
proyecto tales como opciones de terreno, préstamos,
abandono, licencias de tecnologia, y transferencias.

El proceso de definicidn de un proyecto en la etapa inicial finalmente
lleva a una decisién sobre si se debe de comprometer recursos de la
companfia. El tema dominante a través del esfuerzo de planeacion y
definicion deben ser las necesidades de negocio de la empresa. Estas
necesidades deben ser bien definidas desde el principio y ser
comunicadas al equipo de definicién del proyecto a lo largo del proceso
de planeacién. Los objetivos e intereses de las entidades mayoritarias
de la empresa (especialmente el negocio, tecnologia, y unidades de
operacidon) deben ser una parte integral del proceso de planeacién y
deben de estar alineadas todo el tiempo con las necesidades de
negocio de la empresa y los objetivos del proyecto.

Criterio de Exito. Al inicio del proceso, el tomador de decisiones debe
de definir criterios de éxito medibles y orientacién corporativa para la
planeacién y definicién del proyecto. Las expectativas se deben definir
de forma que cuando el paquete de autorizacién se reciba, este

satisfaga estas expectativas. La planeacion del proyecto tiene que
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iniciar por el resultado esperado al final del proyecto, con informacion
temprana y direccion del duefo respecto a las expectativas.

El tomador de decisiones evaluara el paquete de autorizacién enviado
para las alternativas seleccionadas y puede aprobar o negar los fondos
para el proyecto. El paquete de autorizacion tipico incluye justificacion
para el proyecto, costo estimado del proyecto, beneficios esperados
del proyecto, programa, flujo de efectivo, recursos humanos,
materiales y de servicios requeridos, impacto ambiental, analisis de
riesgo con alternativas consideradas, alcance del proyecto, y método

de ejecucién del proyecto.
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2.2.2 Enfoque del PMBOK (PMI): Herramientas de planeacidon
de la administracion de proyectos

La Administracion de Proyectos es la aplicacién de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con los requerimientos del mismo. Se logra mediante la

aplicacién e integracién de procesos de Administracion de Proyectos,

agrupados légicamente.

Administrar un proyecto por lo general implica:

Identificar requerimientos.

Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de
los interesados segun se planea y desarrolla el proyecto.
e Establecer y mantener una comunicacion activa con los
interesados.
e Equilibrar las restricciones impuestas al proyecto que incluyen,
entre otras:
> Alcance
» Calidad
» Programa
> Presupuesto
» Recursos

> Riesgos
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Los procesos de la Administracion de Proyectos se agrupan en cinco

categorias conocidas como Grupos de Procesos de la Administracion

de Proyectos (o Grupos de Procesos):

Grupo de Procesos de Iniciacion. Son aquellos procesos
realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de
un proyecto existente y obtener la autorizacion para iniciar el
proyecto o fase.

Grupo de Procesos de Planeacion. Consta de aquellos
procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accidon requerido para
alcanzar los objetivos para los cuales se emprendié el proyecto.
Grupo de Procesos de Ejecucion. Consta de aquellos
procesos realizados para completar el trabajo definido en el
plan para la administraciéon del proyecto a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control. Consta de
aquellos procesos requeridos para monitorear, revisar, analizar
y regular el avance y desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios e iniciar los cambios
correspondientes.

Grupo de Procesos de Cierre. Consta de aquellos procesos

realizados para finalizar todas las actividades efectuadas a
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través de todos los Grupos de Procesos, a fin de cerrar
formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto. De hecho, es
posible que todos los Grupos de Procesos se lleven a cabo
dentro de una fase. Dado que los proyectos estan separados en
fases diferenciadas o subcomponentes, como por ejemplo
disefio conceptual, estudio de factibilidad, disefio y construccion
entre otros. Por lo general todos los Grupos de Procesos se
repetirdan en cada fase o subcomponente. Dichos procesos se

ilustran en la Figura 10:
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AREAS DEL
CONOCIMIENTO

GRUPO DE PROCESOS
DE PLANEACION

GRUPO DE PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

C e e 1 24,1 Desarrollar el Acta de
ni=el e =L constitucién del Proyecto
PROYECTO

4.2 Desarrollar el Plan
para la Administracion del
Proyecto

4.3 Dirigir y Administrar la
Ejecucién del Proyecto

4.4 Monitorear y Controlar
el Trabajo del Proyecto

4.5 Realizar el Control
Integrado de Cambios

4.6 Cerrar el Proyecto o |3
Fase

5. ADMINISTRACION
DEL ALCANCE DEL
PROYECTO

5.1 Planeacién del
Alcance

5.2 Recopilar los
Requisitos

5.3 Definir el Alcance

5.4 Crear WBS

5.5 Validar el Alcance

5.6 Controlar el Alcance

6. ADMINISTRACION
DEL TIEMPO DEL
PROYECT

6.1 Planeacién del
Programa

6.2 Definir las Actividades|

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar los Recursos
para las Actividades

6.5 Estimar la Duracién def
las Actividades

6.7 Controlar el
Cronograma

7. ADMINISTRACION DE
COSTOS DEL PROYECTO

7.1 Planeacién de los
costos

7.2 Estimar los Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

7.4 Controlar los Costos

8. ADMINISTRACION DE
CALIDAD DEL
PROYECTO

8.1 Planeacion de la
Calidad

8.2 Realizar el
Aseguramiento de Calidad

8.3 Control de Calidad

9. ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS
DEL PROYECTO

9.1 Planeacién de los
Recursos Humanos

9.2 Adquirir el Equipo del
Proyecto

9.3 Desarrollar el Equipo del
Proyecto

9.4 Administrar el Equipo del
Proyecto

10. ADMINISTRACION
DE LAS
COMUNICACIONES DEL
PROYECTO

10.1 Planeacién de las

Comunicaciones

10.2 Distribuir Ia
Informacién

10.2 Administrar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

11. ADMINISTRACION
DE RIESGO DEL
PROYECTO

11.1 Planeacién de la
[Administracion de Riesgos

11.2 Identificar los
Riesgos

11.2 Realizar Andlisis
Cualitativo de Riesgos

11.4 Realizar Andlisis
Cuantitativo de Riesgos

11.5 Planear la Respuesta
3 los Riesgos

11.6 Dar seguimiento y
Controlar los Riesgos

12. ADMINISTRACION
DE LAS COMPRAS Y
ADQUISICIONES DEL
PROYECTO

12.1 Planeacién de las
[Adquisiciones

12.2 efectuar las
Adquisiciones

12.2 Controlar las
Adquisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

13. . ADMINISTRACT!
DE LOS INTERESADOS
DEL PROYECTO

13.1 Identificar a los
Interesados

13.2 Planeacién de los
Interesados

13.3 Administracién de la
participacién de los
interesados

13.4 Controlar la
participacion de los
Interesados

Figura 11. Correspondencia entre las Areas de Conocimiento y los Grupos de

Procesos de Administracion de Provectos
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Nota: La interaccion entre areas del conocimiento y grupos de procesos que

se muestran en la Figura 11 son a partir del capitulo 4 del PMBOK.

La Figura 11 muestra la relacidon entre los 47 Procesos de la
Administracién de Proyectos con los 5 Grupos de Procesos de la
Administracién de Proyectos y las 10 Areas de Conocimiento de la
Administracién de Proyectos. Resaltando la correspondencia para el
Grupo de Procesos de Planeacion.

Para poder entrar a los Procesos de Planeacién, se requiere
desarrollar algunos elementos clave del Grupo de Procesos de
Iniciacion.

El Grupo de Procesos de Iniciacion estd compuesto por 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. Dentro de los Procesos de
Iniciacidn, se define el alcance inicial y se comprometen los recursos
financieros iniciales. Ademas, se identifican los interesados internos y
externos que van a interactuar e influenciar sobre el resultado global
del proyecto. Finalmente, si aun no fue nombrado, se selecciona un
Director del Proyecto. Esta informacion se plasma en el Acta de
Constitucion del Proyecto y en el Registro de Interesados. Cuando se
aprueba el Acta de Constitucion del Proyecto, el proyecto se
considera autorizado oficialmente. Aunque el equipo de

Administracidon del Proyecto pueda colaborar en la redaccién de esta
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Acta, este estandar supone que la evaluacion, la aprobacion y el
financiamiento del caso de negocio se manejan fuera de los limites
del proyecto.

El propdsito fundamental de este Grupo de Procesos es alinear las
expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto, darles
una vision mas amplia sobre el alcance y los objetivos, y mostrar
como su participacién en el proyecto y sus fases asociadas puede
asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a
establecer la visidon del proyecto: Qué es lo que se necesita realizar.
Los proyectos grandes y complejos deben ser divididos en fases
separadas. En tales proyectos los Procesos de Iniciacion se llevan a
cabo en las fases subsiguientes a fin de validar las decisiones
tomadas durante los procesos de Desarrollo del Acta de Constitucion
del Proyecto e Identificacion de los Interesados. Ejecutar los Procesos
de Iniciacidon al comienzo de cada fase ayuda a mantener el proyecto
centrado en las necesidades de negocio para las cuales el proyecto
se llevara a cabo. Se verifican los criterios de éxito y se revisan la
influencia, las prioridades y los objetivos de los interesados en el
proyecto. Se toma entonces una decisién sobre la necesidad de
continuar, posponer o suspender el proyecto.

Involucrar a los patrocinadores, clientes y a otros interesados desde
el inicio genera un entendimiento comun de los criterios de éxito,

reduce los gastos generales de participacion y en general mejora la
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Patrocinadores

/

.

aceptacion de los entregables y la satisfacciéon del cliente y demas

interesados.

I

€«——— LiMmitesdelProvect) ————>.

Procesos de
Planeacion

Entregables

del proyecto

e

Ejecucidn

Figura 12. Limites del Proyecto
Antes de iniciar un proyecto, la necesidad de requisitos de alto nivel
puede documentarse como parte de una iniciativa mas amplia de la
organizacion. Debe utilizarse un proceso de evaluacién de alternativas
para establecer la viabilidad de la nueva propuesta. Los objetivos del
proyecto pueden describirse con claridad, incluyendo las razones por las
gue un proyecto especifico resulta la mejor alternativa para cumplir los
requisitos. La documentacién que respalda esta decisidon también puede
contener la declaracion inicial del alcance del proyecto, los entregables,
la duracién del proyecto y un pronodstico de los recursos para el analisis
de inversién de la organizacién. Como parte de los Procesos de
Iniciacion, se otorga autoridad al Director del Proyecto para que utilice

recursos de la organizacion en las actividades posteriores del mismo.

usuario

..-'/JI

A
Entradas del Procesos de Procesos de Procesos de
proyecto Iniciacidn Controly Iniciacidn

Monitoreo t
! | :

I | ! RE*:“”" E{‘f' Procesosde

I | : . ACLVOS

Procesos de 1
I | I
| I !

69



Administracion de la Administracion de los
Integracion del Proyecto Interesados

4.1 Desarrollar 12 Carta 13.1 Identificar a los
del Proyecto Interessdos

NOTA: La fliecha circular indica que o proceso fomaparts del Areade
Conccimientodecminada Adminsiracon de la Integracon del
Proyecto. Esta area de conocimienio cooeding y unifica bos procescs

Figura 13. Grupo de Procesos de Iniciacidn

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso para
generar un documento que autoriza formalmente la existencia de un
proyecto y confiere al Director de Proyecto la autoridad para asignar
los recursos de la organizacién a las actividades del proyecto. El
beneficio clave de este proceso consiste en la obtencion de un inicio y
unos limites del proyecto bien definidos, la creacién de un registro
formal del proyecto y el establecimiento de una forma directa para
que la alta direccion acepte formalmente y se comprometa con el
proyecto. Las entradas y salidas de este proceso se muestran en la

Figura 14:
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*Declaracion del Trabajo del *Acta de Constitucion del D

Proyecto Proyecto N

*Caso de Negocio I

eAcuerdos ,/

eFactores Ambientales de la ,/
'''' empresa [~

Figura 14. Desarrollar el Acta de Constitucién del Préyecto:
Entradas y Salidas.

Para poder desarrollar el Acta de Constitucién del proyecto, se
requiere identificar a los interesados. Identificar a los Interesados es el
proceso de identificacion de las personas, grupos u organizaciones que
podrian ejercer o recibir el impacto de una decision, actividad o
resultado del proyecto asi como del analisis y documentacién de la
informacion relevante a sus intereses, participacién, interdependencias,
influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. El beneficio clave
de este proceso es que permite al Director del Proyecto identificar el

enfoque adecuado para cada interesado o grupo de interesados.

El Acta de Constitucion del Proyecto es un documento emitido por el
Iniciador del Proyecto o Patrocinador, que autoriza formalmente la
existencia de un proyecto y confiere al Director del Proyecto la
autoridad para asignar los recursos para la organizacion de las
actividades del proyecto. Documenta las necesidades de negocio, los
supuestos, las restricciones, el conocimiento de las necesidades y

requerimientos de alto nivel del cliente y el nuevo producto, servicio o
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resultado que el proyecto debe satisfacer. Como minimo debe
contener lo siguiente:

e El propésito o la justificacion del proyecto,

e Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito

asociados,

e Requerimientos de alto nivel,

e Los supuestos y las restricciones,

e La descripcidon de alto nivel del proyecto y sus fronteras,

e Los riesgos de alto nivel,

e El resumen del programa de hitos,

e El resumen del presupuesto,

e La lista de interesados,

e Director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de

autoridad

El Grupo de Procesos de Planeacion esta compuesto por aquellos
procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo,
definir y refinar los objetivos y desarrollar la linea base requerida
para alcanzar dichos objetivos. Los procesos de Planeacién
desarrollan el Plan para la Administracion del Proyecto y los
documentos del proyecto que se utilizardn para llevarlo a cabo. La
naturaleza compleja de la Administracién de Proyectos puede requerir
el uso de reiterados ciclos de realimentacidn para un analisis

adicional. Es probable que se requiera una revisidon de la planeacion a
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medida que se recopilan o se comprenden mas caracteristicas o
informacion sobre el proyecto. Los cambios importantes que ocurren
a lo largo del ciclo de vida del proyecto generan la necesidad de
reconsiderar uno o mas de los Procesos de Planeacién v,
posiblemente, algunos de los Procesos de Iniciacion. Esta
incorporacion progresiva de detalles al Plan para la Administraciéon del
Proyecto recibe el nombre de elaboracion progresiva, para indicar que
la planeacion y la documentacidon son actividades iterativas vy
continuas. El beneficio clave de este Grupo de Procesos consiste en
trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea base o ruta para
alcanzar el éxito del proyecto o fase. Cuando se gestiona
correctamente el Grupo de Procesos de Planeacién resulta mucho
mas sencillo conseguir la aceptacion y la participacién de los
interesados. Estos procesos describen como se llevard esto a cabo,
dando como resultado los objetivos deseados.

El Plan para la Administracion del Proyecto y los documentos del
proyecto, desarrollados como salidas del Grupo de Procesos de
Planeacidon, explorardn todos los aspectos del Alcance, Tiempo,
Costos, Calidad, Comunicaciones, Recursos Humanos, Riesgos,
Adquisiciones y Administracion de los Interesados.

Las actualizaciones que surgen de los cambios aprobados durante el
proyecto (generalmente durante los Procesos de Monitoreo y Control

y especificamente durante el proceso Dirigir y Administrar el Trabajo
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del Proyecto) pueden tener un impacto considerable en partes del
Plan para la Administracién del Proyecto y en los documentos del
proyecto. Estas actualizaciones a los documentos aportan mayor
precisién en torno al programa, los costos y los requisitos de recursos
para cumplir con la definicién del alcance para el proyecto.

El equipo del proyecto busca la aportacion y estimula la participacion
de todos los interesados durante la planeacién del proyecto como en
el desarrollo del Plan para la Administracion del Proyecto y de los
documentos del mismo.

Las interacciones entre los procesos dentro del Grupo de Procesos de
Planeacién dependeran de la naturaleza del proyecto. En algunos
proyectos, por ejemplo, los riesgos serdan minimos o no identificables
hasta que se haya realizado un esfuerzo importante de planeacion.
En ese momento, el equipo puede descubrir que las metas con
respecto al programa y los costos resultan demasiado agresivas, es
decir, implican un riesgo significativamente mayor que el
contemplado previamente. Los resultados de las interacciones se
documentan como actualizaciones al Plan para la Administracion del
Proyecto o a los diversos documentos del proyecto.

Algunas de las interacciones de otros procesos con el Grupo de

Procesos de Planeacidén se muestran en la Figura 15:
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Figura 15. Grupo de Procesos de Planeacion
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Desarrollar el Plan para la Administracién del Proyecto es el proceso
de definir, preparar y coordinar todos los planes subsidiarios e
incorporarlos en un plan integral para la Direccion del Proyecto. El

beneficio clave de este proceso es un documento central que define la

base para todo el trabajo del proyecto. N
|
| b S
N
BT

: eDeclaracion del Alcance *[Metodologia de la *Planpara la Administracion
| preliminar administracion del proyectos del Proyecto B
: sActa de constitucion del sSistema de informacion de
" proyecto. proyectos
: sFactoresambientales de la *Opinion de expertos
I empresa
: #Salidas de subprocesos de ,
| planeacion

,.
1

" eActivos del proceso de
organizacion

Figura 16. Desarrollo del Plan para la Administracion del
Proyecto.

El Plan para la Administracion del Proyecto es el documento que
describe el modo en que el proyecto serd ejecutado, monitoreado y
controlado. Integra y consolida todos los planes y lineas base
secundarios de los Procesos de Planeacion.
Las lineas base del Plan para la Administracion del Proyecto incluyen,
entre otras:

e Linea base del alcance

e Linea base del cronograma

e Linea base de costos

Los planes subsidiarios incluyen, entre otros:
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¢ Plan de Administracion del Alcance

e Plan de Administracion del Tiempo

e Plan de Administracion de Costos

e Plan de Administracion de la Calidad

¢ Plan de Administracion de los Recursos Humanos

e Plan de Administracion de las Comunicaciones Plan de

Administracion de Riesgos

e Plan de Administracion de Adquisiciones

e Plan de Administracion de los Interesados

El plan para la Administracién del Proyecto puede asimismo incluir:

e El ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que

se aplicaran en cada fase

e Detalles de las decisiones para la adaptacion especificadas por el

equipo de la Administracion del Proyecto:

O

Procesos de la Administracion de Proyectos seleccionados
por el equipo de Administracion del Proyecto

Nivel de implementacién de cada uno de los procesos
seleccionados

Descripciéon de las herramientas y técnicas que se
utilizaran para llevar a cabo esos procesos

Descripcion de cdmo se utilizaran los procesos

seleccionados para administrar el proyecto especifico,
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incluyendo las dependencias e interacciones entre dichos
procesos y las entradas y salidas fundamentales.
e Descripcién de cdmo se realizard el trabajo para alcanzar los
objetivos del proyecto
e Plan de Administracion de Cambios que documente cdmo se
monitorearan y controlaran los cambios
e Descripcién de como se mantendra la integridad de las lineas
base del proyecto
e Requerimientos y técnicas de comunicacién entre los interesados
e Revisiones clave de la administracién del contenido, el alcance y
el programa para abordar los incidentes sin resolver y las
decisiones pendientes
El contenido del Plan de Administracion del Proyecto variara
dependiendo del area de aplicacién y complejidad del proyecto, puede
ser resumido o detallado y estar compuesto por uno o mas planes
subsidiarios. Cada uno de los planes subsidiarios se detalla hasta el
nivel que requiera el proyecto especifico. Una vez que las lineas base
del Plan para la Administracion del Proyecto han sido definidas, este
Ultimo sélo podra ser modificado como resultado de la generacion y
aprobacién de una solicitud de cambio a través del proceso Realizar el

Control Integrado de Cambios.
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1 .
3 Adaptado del Project Management Institute. Chapter 4. Project Integration Management, Fifth Edition. PMBOK, 2013. Pag. 73
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Los subprocesos subsidiarios bdasicos para definir el Plan de

Administracion del Proyecto de acuerdo al PMBOK son:
Planeacion de la Administracion del Alcance:

La Planeacién de la Administracién del Alcance es el proceso de crear
un Plan para la Administracion del Alcance que documente como se
definira, validard y controlara el alcance del proyecto. El beneficio
clave de este proceso es que proporciona una orientacidén e indicacion
sobre cdmo se gestionara el alcance a lo largo del proyecto. La
Administracion del Alcance domina durante la etapa de Definicién, la
definicion del alcance contiene todos los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y sélo el

trabajo requerido para completar el proyecto.
Los procesos que incluye la Planeacién del Alcance son entre otros:

e Definicion del Alcance
Definir el Alcance es el proceso de desarrollar una descripcion
detallada del proyecto y del producto. Se describen los limites
del producto, servicio o resultado mediante la especificacion de
cuales de los requerimientos de los objetivos y necesidades del
proyecto seran incluidos y cudles excluidos del alcance del
proyecto.

e Crear la Estructura Desglosada de Trabajo WBS
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Crear el WBS es el proceso de subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequenos y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona una vision estructurada de lo que
se debe entregar.
e Control de Cambios
Planeacion de la Administracion del Tiempo:
Los procesos de Planeacion de la Administracion del Tiempo son de
suma importancia en cualquier proyecto ya que definen las actividades
a realizarse, la secuencia en que van a ser realizadas, la duracion de

cada una de ellas y su relacion.

Planear la Administracion del Tiempo es el proceso de establecer las
politicas, los procedimientos y la documentacidon para planear,
desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el programa del proyecto.
En este proceso se proporciona orientacion e indicaciones sobre cdmo
se gestionara el programa del proyecto a lo largo del mismo.
Los procesos que incluye la Planeacién de la Administracién del Tiempo
son:
e Definicién de las actividades a desarrollar

Es el proceso de identificar y documentar las acciones

especificas que se deben realizar para elaborar los entregables

del proyecto. El beneficio de este proceso es el desglose de los

paquetes de trabajo en actividades que proporcionan una base
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para la estimacidn, planeacién, ejecuciéon, monitoreo y control
del trabajo del proyecto.

Secuencia de Actividades

La secuencia de actividades es el proceso de identificar y
documentar las relaciones entre las actividades del proyecto.
Este proceso tiene como finalidad definir la secuencia légica de
trabajo para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta
todas las restricciones del proyecto.

Estimacion de los recursos para las actividades a desarrollar
Durante este proceso se estiman el tipo y las cantidades de
materiales, personas, equipos 0 suministros requeridos para
ejecutar cada actividad. Se identifica el tipo, cantidad vy
caracteristicas de los recursos necesarios para completar la
actividad, lo cual permite estimar costos y duracién de manera
mas precisa.

Estimacién de duracidon de las actividades

Es el proceso de establecer aproximadamente la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar actividades
individuales con los recursos estimados. Se proporciona la
cantidad de tiempo necesario para finalizar cada una de las
actividades, lo cual constituye una entrada fundamental del

proceso desarrollo del programa del proyecto.

e Desarrollo del programa
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Durante éste proceso se analizan secuencias de actividades,
duraciones, requisitos y disponibilidad de recursos vy
restricciones del programa para crear un modelo de programa
del proyecto con fechas planeadas para completar las

actividades del mismao.
Planeacion de la Administracion de Costos

Este proceso establece las politicas, los procedimientos y la
documentacion para planear, administrar, ejecutar y controlar los
costos del proyecto. Proporciona orientacion e indicaciones sobre como
se gestionaran los costos del proyecto a lo largo del mismo.

Los procesos que incluye la Planeacién de Costos son:

e Estimacion de Costos
La funcién de este proceso es desarrollar una aproximacion de
los recursos monetarios necesarios para completar las
actividades del proyecto.
e Preparacion del Presupuesto de Costos
En este proceso se suman los costos estimados de las
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer
una linea base de costos autorizada con respecto a la cual se
puede monitorear y controlar el desempefo del proyecto.
La Planeacién de Costos describe los procesos involucrados en el
calculo del estimado de costos asi como el control de la ejecucion

financiera para asegurar que el proyecto termine dentro del
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presupuesto aprobado tomando en cuenta los riesgos que atentan

contra el proyecto y su magnitud.

Adicionalmente el proceso Estimacion de Costos puede generar
cambios que pueden afectar al plan de costos y directamente al Plan
de Administracion del Proyecto. Los cambios que se presenten deben
procesarse para su revision y autorizacidn ya que grandes variaciones

en los gastos puede impactar de forma negativa en el proyecto.

El control de costos del proyecto incluye:

Influir sobre los factores que producen cambios en la linea base

de costo.

Asegurarse de que los cambios solicitados sean acordados.

Administrar los cambios reales a medida que se produzcan.

Asegurar que los posibles sobrecostos no excedan el

financiamiento autorizado por fase y total para el proyecto.

Realizar el seguimiento del rendimiento del costo para detectar
y entender las variaciones con respecto a la linea base de

costo.

Registrar todos los cambios pertinentes con precision en la linea

base de costo.

Evitar que se incluyan cambios inadecuados o no aprobados en

el costo.

Informar los cambios aprobados a los interesados pertinentes.
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e Actuar para mantener los sobrecostos esperados dentro de

limites aceptables.

El control de costos busca las causas de las variaciones positivas y

negativas, y forma parte del Control Integrado de Cambios.

Planeacion de la Administracion de la Calidad

Es el proceso de identificar los requisitos y/o estandares de calidad
para el proyecto y sus entregables, asi como documentar cémo el
proyecto demostrara el cumplimiento de los requisitos de calidad.
Proporciona orientacion sobre cdmo se gestionara y validara la calidad
a lo largo del proyecto.

Los procesos que incluye la Planeaciéon de la Calidad son:

e Aseguramiento de Calidad

e Control de Calidad

Planeacion de la Administracion de los Recursos Humanos

Es el proceso en el cual se identifican y documentan los roles,
responsabilidades, habilidades requeridas y relaciones dentro de un
proyecto, ademas de crear el plan de administracion de personal
incluyendo el programa para la adquisicién y posterior liberacién del
personal.

Los procesos que incluye la Administracion de Recursos Humanos son:

e Contratar e Integrar el Equipo del Proyecto
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e Administrar al Equipo del proyecto

Planeacion de la Administracion de Comunicaciones

Durante este proceso se desarrolla un enfoque y un plan apropiados
para las comunicaciones del proyecto con base en las necesidades y
requisitos de informacion de los interesados y en los activos
disponibles de la organizacién.

La planeacion de las comunicaciones describe los procesos relativos a
la generacidn, recopilacién, distribucién, almacenamiento y destino
final de toda la informacién generada durante el desarrollo del
proyecto de una manera adecuada, oportuna y organizada en los

idiomas solicitados usando un glosario para la terminologia comun.

Planeacion de la Administracion de Riesgos

En general durante la planeacién de riesgos los niveles de los riesgos
inherentes al proyecto se identifican y cuantifican para establecer las
medidas de control o mitigacidn que apliquen. La estimacién del riesgo
se realiza en términos de la probabilidad de que el riesgo se

materialice y el impacto asociado.

Los procesos que incluye la Planeacién de Riesgos son:

e Identificacion de Riesgos
Es el proceso de determinar los riesgos que pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas para que el equipo

del proyecto pueda anticipar respuesta o mitigacion.
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e Analisis Cualitativo de Riesgos
Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso de
priorizar riesgos para analisis o accidon posterior, evaluando y
combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de
dichos riesgos permitiendo al director del proyecto reducir el
nivel de incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta
prioridad.

e Analisis Cuantitativo de Riesgos
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso de
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados
sobre los objetivos generales del proyecto generando
informacion cuantitativa sobre los riesgos para apoyar la
toma de decisiones a fin de reducir la incertidumbre del
proyecto.

e Respuesta a Riesgos

Planear la respuesta a los riesgos es el proceso de desarrollar
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto.
Planeacion de la Administracion de Adquisiciones
En este proceso se documentan las decisiones de la procura y
adquisiciones del proyecto, se identifican los proveedores potenciales,
se establece si es preciso obtener apoyo externo, se determina qué

adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuando hacerlo.
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Planeacion de la Participacion de los Interesados

Es el proceso de desarrollar estrategias de administracion adecuadas
para lograr la participacién eficaz de los interesados a lo largo del ciclo
de vida del proyecto, con base en el andlisis de sus necesidades,
intereses y el posible impacto de cada interesado en el éxito del
proyecto.

Conceptualmente todos estos planes integran el plan de administracion
del proyecto. EI PMBOK contiene detalles adicionales para su
elaboracion, haciendo énfasis principalmente en el uso de

herramientas de administracién de proyectos.
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2.2.3 El enfoque de Westney: Analisis de una herramienta de
planeacion estratégica de proyectos que alinea mejores
practicas para la planeacion de la fase inicial de un
proyecto con el PMBOK.

A continuacion se analiza una herramienta desarrollada por Richard E.
Westney, la cual por una parte ayuda a implementar el PMBOK vy por la
otra incorpora el enfoque de negocio. Lo anterior presenta la ventaja
gue con una sola herramienta es posible realizar la planeacion del
desarrollo y la ejecucién de un proyecto, incorporando tanto las
practicas de administracion de proyectos contenidas en el PMBOK,
como las empleadas en la industria para reducir la incertidumbre por
medio de una definicién adecuada del proyecto previo al inicio de su
construccién.

Las compaiias lideres han probado en repetidas ocasiones los

beneficios que se obtienen con la efectiva aplicacion de métodos

modernos de administracion de proyectos.

Los proyectos son los medios por los cuales una organizacion puede

permanecer siendo competitiva. La capacidad y efectividad de una

organizacion para planear y ejecutar proyectos tiene un impacto
directo en su rentabilidad. Un estudio reciente de la Mesa Redonda de

Negocios de los Estados Unidos muestra que las organizaciones que

toman un fuerte liderazgo en administrar sus proyectos y que

aplicaron tanto la Planeacidn Estratégica de Proyectos como las

mejores practicas relacionadas lograron costos del proyecto mas bajos,
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programas mas cortos, calidad mas alta e incrementaron su

rentabilidad.

En todas partes se ejecutan proyectos y todos quieren que sean
exitosos. {Qué es y como puede la Planeacién Estratégica de Proyectos

ayudar a cumplir esta meta?

Una buena forma de explicar la Planeacién Estratégica de Proyectos es

definiendo el término proyecto:

“Un proyecto es el trabajo que transforma una oportunidad (de

negocio) en un activo.”

Los administradores de proyectos tradicionales podrian considerar que
un proyecto es exitoso es aquel que termina a tiempo y en el costo
presupuestado o por abajo del mismo. Aunque esas podrian ser
medidas de éxito, un proyecto que cumple dichos objetivos no

necesariamente es exitoso.

Los directores de proyecto actuales deben saber que la Unica forma de

definir el éxito de un proyecto es:

“Un proyecto exitoso es aquel que cumple sus objetivos de

negocio”

Un proyecto puede terminar en tiempo y costo, pero no sera exitoso a

menos que se cumplan los objetivos de negocio. Los directores de
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proyecto deben por lo tanto enfocarse en todo momento y en primer

plano en los objetivos de negocio que dieron origen a los proyectos.
De acuerdo a Richard E. Westney autor de “Strategic Project Planner”:

“Planeacion Estratégica de Proyectos es el proceso en que se
define como se ejecutara un proyecto con el fin de que cumpla

sus objetivos de negocio.”

El objetivo de la Planeacion Estratégica de Proyectos es producir un
Plan de Ejecucion de Proyecto, el cual sera utilizado para guiar los
planes, decisiones y acciones a lo largo del ciclo de vida completo del

proyecto.

La Planeacién Estratégica de Proyectos permite tomar ventajas de las
etapas iniciales que son criticas y las mas importantes para asegurar el

éxito de un proyecto.

En la curva de influencia de la Figura 18 !> muestra que el tiempo mas
importante para asegurar el éxito de un proyecto es en sus etapas
iniciales. Sin embargo es son las etapas que mas comiUnmente no son

tomadas en cuenta.

La Planeacién Estratégica de Proyectos define que se debe hacer en
esas etapas iniciales a fin de ejercer la mayor influencia en el éxito del

proyecto. El Plan de Ejecucion de del Proyecto resultante establecera

B Adaptado del Pre Project Planning Handbook. Special Publication 39-2. Abril 1995. (Revisado por CII 23 Jun 04) Pag. 10



como deberd organizarse y dirigirse el proyecto a fin de implementar

mejores practicas y cumplir los objetivos de negocio.

“Un Plan de Ejecucién de Proyecto” (PEP) es un documento que
describe la estrategia del equipo para planear y ejecutar un
proyecto a fin de que cumpla sus objetivos de negocio. Asegura
la alineacién todo el tiempo y a todos los niveles de los planes
de proyecto, decisiones y acciones con los objetivos de negocio,
que son la guia primaria del proyecto“. El PEP muestra el
panorama general de lo que el proyecto es, porque es

importante y la estrategia para ejecutarlo.

Alto
Planeacién Conceptual |
Disefio |
-
S 032
S s32
E < 2 2 Construccion
ITRxZE
l
Bajo INICIO Periodo de Tiempo TERMINACION
>
Habilidad para Influenciar el Costo Final sobre la Vida del Proyecto
(Adaptado del Cll)

Figura 18. Posibilidad para influenciar el Costo Final sobre la Vida
del Proyecto.



¢Qué debemos hacer en las primeras etapas de un proyecto con el fin
de ejercer la maxima influencia en el éxito del mismo? La respuesta se
define a través de la herramienta de Westney la cual complementa la
guia que ofrece el PMBOK para la planeacidon con las herramientas de
FEL, dando como resultado un proceso de 3 fases para la planeacion

de las primeras etapas del proyecto.

Un proyecto por lo general comienza con el reconocimiento de una
oportunidad e identificacion de los objetivos de negocio. Este es
también el primer paso en el Proceso de Planeacion Estratégica de
Proyectos: Vision del negocio y del proyecto. La Visidon del Negocio y
del Proyecto, consiste en identificar los objetivos de negocio que
determinan el éxito del proyecto, y traducirlos en objetivos del

proyecto y un alcance de trabajo.

Una vez que la Visién del Negocio y del Proyecto se ha desarrollado, se
define la Estrategia del Proyecto. Esto se traduce en identificar las
principales etapas, fechas clave, los riesgos que deben administrarse,
como se organizara el proyecto y las mejores practicas a emplear,
ademas de cdmo se medird el desempefio del equipo del proyecto.
La Visién del Negocio y Estrategia del Proyecto proporcionan la base
para la Definicion de los Planes de Control. En esta seccién el Plan de
Ejecucién del Proyecto define como seran controlados el programa,

costo, calidad, los materiales y seguridad del proyecto.
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Caso de
MNegocio

—_—i

A. DEFINICION DE LA VISION DE NEGOCIO ¥ DEL PROYECTO.
Objetivo: Clarificar los objetivos de negocio que definiran el éxito general del proyecto y
traducirlos tanto en objetives y prioridades del proyecto, como en una definicidn del
alcance de trabajo para alcanzarlos. Todo esto a fin de asegurar la alineacidn de todos los
participantes del equipo a dichos objetivos.

A.Visién del
Negocioy del
Proyecto

B.Plany
Programa

Maestro de fechas

clave

DEFINICION DE LAS ESTREGIAS DEL PROYECTO.

Objetivo: Definir el plan y programa de fechas clave que refleje la
estrategia de ejecucion que permita cumplir tanto con los objetivos de
negocio y del proyecto, como con los entregables que soportaran los
puntos de decision de cada compuerta de acreditacion del FEL, identificar
riesgos, desarrollar planes de mitigacion, establecer roles vy
responsabilidades del equipo de proyecto, el plan de contratacidn, plan

de implantacion de mejores practicas y el plan de administracion de
desempefio del equipo

C. DEFINICION DE LOS PLANES DE
CONTROL

Objetivo: Definir como las variables
clave de desempefio del proyecto
seran controladas para lograr un

excelente desempefio, en cuanto a:
C.Planes de

* Programa
Control PEP - Casta
—_— = Calidad

» Proteccion ambiental y Seguridad,
* Procura de materiales
« Comunicacion

Figura 19.Secciones del Plan de Ejecucidn del Proyecto.

Adaptado de Westney.
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El proceso de planeacién de acuerdo a Westney puede completarse en 15 pasos estratégicos:

Caso de Negocio

A: Vision del Negocio y .
del Proyecto

B2. Plan de
administracion
de riesgos

- C: Planes de Control

- "

# C1. Plan de
¢ administracion
del tiempo

BE1. Planm
Maestro

B3. Plan de
Organizacion

E5. Plan de
implementacion
mejores practi

B4, Plan de
Contratacion
Bé&. Plan de

desemperfio del
\ equipo :

" 2. Plan de
administracion
del costo

C3. Plan de
admimistracicn
de la calidad

i

i

i

]

i " C4.Plan de
i adman. Seguridad
|

e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e i

¥ proteccion
ambiental

B: Plan y Programa
Maestro de fechas clave

C5H. Plan de
admimistraciaon
' de materiales F

Figura 20. Resumen de 15 Pasos para el proceso de Planeacion Estratégica'®

16 Westney E. Richard, P.E., P.M.P. The Strategic Project Planner, Marcel Dekker, Inc., 2000. Pag. 6



La Planeacidon Estratégica de Proyectos es una herramienta que ayuda
a desarrollar y aplicar un Plan de Ejecucidn que ayudara a lograr el
éxito del proyecto. La Planeacion Estratégica de Proyectos estd
diseflada especialmente para aplicar los principios de la administracion
de proyectos y las mejores practicas que se describen en la guia del

PMBOK.

e La planeacidon estratégica ayuda al equipo del proyecto a
desarrollar un Plan de Ejecucién que define para cada proyecto
guién debe hacer qué, por qué es importante, y cuando se
requiere.

e La guia del PMBOK ayuda al equipo del proyecto a conocer como
llevar a cabo las funciones criticas de planeacion y ejecucion

requeridas para implementar el Plan de Ejecucion del Proyecto.

Uso de la Planeacion Estratégica de Proyectos junto con la Guia del PMBOK

Planeaciodn Estratégica de Proyectos: Una guia para
desarrollar el Plan de ejecucidon del Proyecto. El cual debe
ser realizado de acuerdo a los objetivos de negocio del
proyecto.

PLANEACION

PLANEACION TACTICA DEL

EJECUCION, CONTROLY
CIERRE DEL PROYECTO

ESTRATEGICA DEL
PROYECTO

PROYECTO

OPORTUNIDAD ACTIVOS
Guia PMBOK: Una guia para el desarrollo de
planes especificos. Provee: Entradas,

Herramientas, Técnicas y Salidas

Figura 21. Uso de la Planeacion Estratégica de Proyectos junto con
la Guia del PMBOK
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La guia del PMBOK divide la administracién de proyectos en 9 areas de

conocimiento:

Administracién de la integracién del proyecto
Administracién del alcance

Administracién del programa

Administracién del costo

Administracién de la calidad

Administracién de los recursos humanos
Administracién de las comunicaciones

Administracién de riesgos

O 0 N Uk N

. Administracion de la procura

La Planeacién Estratégica de Proyectos proporciona el marco de
referencia para planear el trabajo del equipo de proyecto en cada una
de esas areas. En algunos casos la herramienta de planeaciéon de
Westney corresponde directamente con un area del conocimiento del
PMBOK, en otros, dos o mas secciones del proceso de planeacion

corresponden a una sola area de conocimiento.

La relacidn complementaria entre estas dos herramientas se ilustra a

través de:
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4. Administracion de la Integracion 9. Administracion Recursos Humanos

e B1. Estrategias de cada fase del Proyecto e B1. Estrategia de cada fase de proyecto
e BS5. Implementacion de mejores practicas e B6. Plan de desempefio del equipo

10. Administracion de la Comunicacion

5. Administracion del Alcance

e Al.Objetivos de negocio e (6. Plan de administracién de comu-
e A2. Objetivos de proyecto nicaciones

e A3. Alcances del proyecto .. > .
11. Administracion de Riesgos

e B2.Plan de administracion de riesgos

6. Administracion del Tiempo

e Cl. Plan de administracién del costo y proteccién ambiental

¢ (4. Plan de administracién de seguridad

7. Administracion de Costos 12. Administracion de Procura

e (2. Plan de administracién del tiempo e B4.Plan de contratacién
e (5. Plan de administracion de materiales

8. Administracion de la Calidad

e (3. Plan de administracién de la calidad

Figura 22. Mapeo de las areas del conocimiento del PMBOK vy

Planeacién estratégica de Proyectos de Westney Project Services.!’

Nota: Los moddulos de la planeacion estratégica estan indicados por
vinetas mientras que los referentes a la planeacién por la guia del
PMBOK se muestran dentro de los rectangulos azules con el nimero

del capitulo que corresponde a la quinta edicion.

Dentro de cada mddulo de la herramienta de Westney se encuentran
una serie de preguntas abiertas relacionadas con los aspectos mas
criticos e importantes a tomarse en cuenta para realizar un plan de

ejecucion del proyecto exitoso. Este método de preguntas y respuestas

17 .
Westney E. Richard, P.E., P.M.P. The Strategic Project Planner, Marcel Dekker, Inc., 2000. Pag. 11.
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fue desarrollado en un periodo de 10 afios, basado en la experiencia
de Westney Consulting durante la implementacién de talleres de
planeacién de proyectos. A lo largo de ese tiempo se ha encontrado
gue de la Planeacion Estratégica de Proyectos ha ayudado a los
equipos de proyecto a:
e Tomar decisiones para ahorrar tiempo y costos.
e Resolver conflictos y encontrar medios para que los miembros
del equipo trabajen alineados a objetivos comunes.
e Alinear los proyectos con los objetivos de negocio estratégicos
de la organizacion.
e Identificar los problemas de planeacién y definir acciones para
resolverlos
e Desarrollar la base para el Plan de Ejecucion del Proyecto
e Incorporar la aplicacion de mejores practicas para la
administracion de proyectos
e Conseguir una aceptacion y compromiso con el Plan de Ejecucién

del Proyecto.

A continuacidon se presentan las preguntas abiertas que deberan ser
respondidas para desarrollar el plan de ejecuciéon de acuerdo a la

herramienta de Westney:
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1. Vision del negocio y del proyecto.

Ningun proyecto puede tener éxito a menos que tenga una vision

del éxito clara para todos. Muy frecuentemente suponemos que

todos conocen los objetivos del proyecto y estan comprometidos

con ellos. De hecho, es raro que todos los participantes del proyecto

tengan los mismos objetivos. Por ejemplo:

1.

El director del proyecto, sabiendo las penalizaciones que le
esperan si el proyecto presenta sobrecostos, desea estar
seguro que el costo final estara dentro del presupuesto

autorizado.

. Operaciones espera recibir instalaciones confiables y faciles

de operar y mantener.

. Planeacion de negocios quiere un proyecto con los

menores riesgos y recursos, aun sabiendo que la falta de
recursos es la forma mas segura de incrementar los

riesgos.

. El corporativo desea minimizar los gastos previos a la

autorizacién de la ejecucién del proyecto, aun sabiendo
gue la falta de definicion del alcance antes del inicio de la
construccién es la forma mas segura de que los estimados

de costo y programas no sean realistas.

. Los contratistas y proveedores desean asegurar sus

beneficios, una meta que no necesariamente se alinea con

minimizar los costos del proyecto.
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La definicion de la visidon del negocio y del proyecto es el proceso
de:
1. Clarificar los objetivos de negocio que definiran si el
proyecto fue exitoso.
2. Traducir esos objetivos de negocio en los objetivos y
prioridades del proyecto.
3. Definir el alcance de trabajo que cumplira los objetivos de

negocio y del proyecto.

A2
Objetivo
de Proyecto

L 4

Objetivo de
MNegocios

Alcance del
proyecto

L J

Los aspectos que deben ser definidos en esta seccidon son:
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Tabla 3. A. Vision del Negocio y del Proyecto

Al. Objetivos de negocios
El primer paso y el mds importante en la

planeacion estratégica es asegurar que el

equipo de proyecto entiende cudles son los

objetivos de negocio. Esto se puede lograr
definiendo:

A2. Objetivos de Proyecto

En esta etapa se desarrollaran los objetivos
del proyecto que daran cumplimiento a los
objetivos de negocio.

A3. Alcance del Proyecto

Esta seccion esta diseiiada para definir el
alcance de trabajo requerido para cumpir
los objetivos de negocio.

b) La justificacion econdmica.

c) El activo que este proyecto creara:

d) La sensibilidad econdmica para este
proyecto.

e) Los objetivos estratégicos de la empresa
qgue impactan en este proyecto:

f) Los objetivos de comercializaciéon que
impactan al proyecto.

g) Los objetivos de éste proyecto respecto a
las nuevas tecnologias.

h) La pre inversion incluida en el proyecto.
i) Los proyectos que impactan o seran
impactados por éste proyecto.

j) La prioridad de este proyecto en relacion
con otros en el mismo periodo de tiempo y
la razén de la misma.

k) El posible impacto al proyecto de las
estrategias financieras relacionadas con los
impuestos.

a) La oportunidad para iniciar éste proyecto.

a) El valor y la precisién del estimado de
costos.

b) El costo maximo en que el proyecto todavia
cumple los objetivos de negocio.

c) La fecha de terminacién y su precision.

d) La fecha de terminacién mas tardia en que
todavia se cumplen los objetivos de negocio.

e) Los requerimientos de calidad.

f) Los objetivos de seguridad.

g) Los objetivos ambientales.

h) Los objetivos del proyecto respecto a los
costos en el ciclo de vida del mismo.

i) Los objetivos del proyecto en las relaciones
publicas y de la comunidad.

j) Las prioridades por orden de importancia que
guiaran la toma de decisiones del proyecto.

k) Restricciéon en flujo de efectivo que podrian
afectar el proyecto.

i) Objetivos operativos que deberan ser
considerados en el diseio, plan y programa del
proyecto.

a) Desempeiio funcional requerido para
cumplir con los objetivos de negocio.

b) Definiciéon técnica actual del alcance de
trabajo.

c) Medida y manera en que nueva tecnologia
estad incluida en el alcance técnico del
proyecto.

d) Entregables fisicos que debera crear el
proyecto.

e) Filosofia de diseino del proyecto.

f) Actividades principales incluidas en el
alcance del proyecto.

g) Alcance necesario o deseable excluido del
alcance del proyecto.

h) Probabilidad y magnitud de posibles
cambios del alcance del proyecto

i) Precision en la que el estimado de costo
actual refleja el alcance del proyecto
conocido.

j) El nivel de definicion del alcance por la
contratista en el momento de la
adjudicacién del contrato.

k) Mecanismo para control de cambios al
alcance en el futuro.
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2. Definicion de las estrategias del proyecto.
Una vez que los objetivos de negocio y del proyecto han sido
definidos se procede a definir las estrategias del proyecto con un
enfoque a riesgos y recursos. La estrategia inicia con un plan
maestro en el que se identifican los puntos de decisidén claves,
fechas claves y entregables de cada fase del plan. Lo anterior es
la base para la identificacién de los riesgos y desarrollo de los
correspondientes planes de mitigacion. Los recursos necesarios
para el proyecto son definidos por medio de los planes de
organizacion, contratacion y de administracion del desempefio
del equipo de proyecto. El proceso de planeacién para definir la

estrategia del proyecto se muestra en el siguiente diagrama:

Plan Plan de

Administracion implementacion
de riesgos de mejores practicas

L 4

L 4

Plan de
contratacion

cada fase

de proyecto

Plan de desempefioc
organizacion del equipo

Plan de

L A

Aqui se deben definir las decisiones para cada fase del proyecto
(en cada etapa FEL por ejemplo), quién tomara la decisién, los
entregables requeridos para la decisidon, las actividades criticas
para cada fase, los recursos requeridos. Ademas las fechas
clave, las fechas requeridas (o duraciones), la probabilidad de
que sean logradas y una discusién sobre su criticidad,

restricciones, aspectos que requieran atencidén especial y riesgos.
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Los aspectos a considerar en esta seccién se muestran a continuacién:

B1. Plan maestro

Objetivo: Desarrollar un plan maestro que
cumpla los objetivos del proyecto

B2. Plan de administracion de riesgos

Objetivo: Identificar los riesgos que puedan
impactar el éxito del proyecto y desarrollar planes
para mitigarlos.

Tabla 4.

B3. Plan de organizacién

B. Definicion d

Objetivo:Definir la organizacidn del proyecto
que permitird alcanzar los objetivos del
proyecto 'y cumplir con el alcance de trabajo.

las Estrategias del Proyecto

B4. Plan de contratacion

Objetivo: Determinar como los contratistas
serdn utilizados para ejecutar el alcance de
trabajo y cumplir los objetivos del proyecto.

B5. Plan de implemntacion de mejores
practicas

Objetivo: Determinar las mejores prdcticas de
administracion de proyectos apropiadas para el
proyecto y desarrollar un plan para su
implementacion.

B6. Plan de desempeiio del equipo

Objetivo: Garantizar un alto rendimiento en el
equipo del proyecto

a) Fases que describiran el trabajo a ser
realizado entre los puntos de decisién.

b) Decisiones claves en el ciclo de vida del
proyecto

c) Responsables de tomar las decisiones en

cada punto de toma de decisiones

d) Entregables requeridos para soportar la
decisién en cada punto de toma de decision.

e) Tareas requeridas para elaborar los
entregables que soportaran la toma de
decisiones

f) Recursos necesarios para realizar los
entregables que soportaran la toma de decision

g) Fechas clave criticas de cada fase.

h) Probabilidad de cumplir con las fechas clave
(alta, media, baja).

)Problematicas respecto al plan maestro.

a) Riesgos externos que pueden impactar el éxito
del proyecto.

b) Riesgos internos que puedan impactar el éxito
del proyecto.

c) Probabilidad de que cada riesgo ocurra.

d) Impacto en caso de ocurrir cada riesgo.

e) Medidas de mitigacion que se pueden tomar
para reducir la probabilidad de ocurrencia e
impacto de los riesgos.

f) Costo relativo de mitigacidon de los riesgos en
cada fase.

g) Probabilidad de que la mitigacidn de riesgos sea

exitosa para cada etapa.

h) Medidas de mitigacion de riesgos que deben
llevarse a cabo.

i) Responsables de la mitigacidn de riesgos para
cada etapa.

j) Problematicas respecto al plan de
administracion de riesgos.

a) Roles y responsabilidades de representantes
de la organizacién del "cliente".

b) Grupos de interés que deben estar
representados en el proyecto.

c) Grado de participacién planeado por parte
del duefio.

d) Forma en la que se asignaran las
responsabilidades.

e) Manera cémo se tomaran las decisiones del
proyecto.

f) Canales de comunicacién criticos.

g) Organigrama del proyecto.

h) Forma en la que se asegurari la
disponibilidad de los recursos de personal
suficientes para cada fase del proyecto.

i) Problematicas respecto al plan de
organizacion.

a) Responsabilidades que se asignaran a los
contratistas

b) El alcance de trabajo para cada contrato.

c) Método de contratacién que se utilizara para
cada contrato.

d) Los licitantes potenciales para cada paquete
de contratacion.

e) Fechas clave del plan de contratacion.

f) Uso de alianzas para la contratacion.

g) Uso de incentivos en los contratos.

h)El uso que se le dara a los contratos maestros
existentes.

i) Requerimientos especiales, términos, o
condiciones aplicables a los contratos de éste
proyecto.

j) Calificaciones o capacidades especiales que
se requeriran para la precalificacién de los
contratistas de éste proyecto.

k) Forma en la que el equipo del proyecto se
asegurara que los recursos del contratista sean
suficientes y estén disponibles cuando se
requieran.

1)Problematicas respecto al plan de
contratacion.

a) Los principios para implementar practicas de
incremento de valor a este proyecto.

b) Fuente de conocimiento para implementar
practicas de incremento de valor.

c) Los puntos del programa en que el analisis de
valor sera realizado.

d) Aspectos de disefio actuales que ofrecen
oportunidades para el ahorro de tiempo y costo
a través de andlisis de valor.

e) La forma en que los principios de
constructabilidad pueden aplicarse a este
proyecto.

f) La fuente de experiencia de
constructabilidad.

g) Los puntos del programa en que sera
realizado un andlisis de constructabilidad.

h)Aspectos del alcance y plan actual que
ofrecen oportunidades para el ahorro de costos
y tiempo a través del andlisis de
constructabilidad.

i)Forma como se aplicard la administracion de
cambios a éste proyecto.

j) Otras mejores practicas apropiadas para éste

proyecto.

k) Problematicas respecto a la implementacién
de mejores practicas.

a) Métodos para medir la eficiencia del equipo.

b) Forma en la que se alinearan a todos los
grupos de interés a objetivos comunes.

c) Manera en la que se identificaran y
resolveran los conflictos.

d) Forma de mejorar la confianza y cooperacién
entre el cliente y la contratista.

e) Métodos para alinear los objetivos del cliente
y la contratista.

f) Forma para lograr un liderazgo eficaz del
proyecto.

g) Lecciones aprendidas de otros proyectos que
pueden ser empleadas para mejorar el
desempefio del proyecto.

h) Método de captura de las lecciones
aprendidas para cada fase del proyecto.

i) Métodos o eventos que deberan ser
implementados para asegurar la efectividad del
equipo del proyecto.

j) Problematicas respecto al desempefio del
equipo.
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3. Definicion de los planes de control

A medida que el proyecto avanza el enfoque de la planeacion
estratégica se centra en como las variables clave del proyecto seran
controladas a fin de lograr un excelente desempeno del mismo. Para
la mayoria de los proyectos las variables clave de desempefio son sin
seguir un orden de importancia especifico el cumplimiento del:

1. Programa

2. Costo

3. Calidad

4., Seguridad y proteccion ambiental
Adicionalmente otras variables a controlar seran la procura de
materiales y una efectiva comunicacién. El proceso de planeacion
para definir la estrategia del control del proyecto se muestra en el

siguiente diagrama:

Plan de administracion
del tiempo
Plan administracion
de costo

Plan de administracion
de la calidad

Plan de administracion
de las
Comunicaciones

—
h

Plan administracion

[ E— de seguridad y
Plan de administracion I proteccion ambiental

de materiales
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Los aspectos a considerar en esta seccién se muestran a continuacién:

Tabla 5. C. Definicion de los Planes de Control

C1. Plan de la Administracion del Tiempo

Objetivo: Determinar como serd desarrollado el
programa, y como se controlard el avance.

C2. Plan de la Administracon del Costo

Objetivo: Determinar como serdn estimados y
controlados los costos del proyecto

C3. Plan de la Administracion de la Calidad

Objetivo: Determinar como serd definida y
controlada la calidad del proyecto.

C4. Plan de la Administracion de la Seguridad y
Proteccion Ambiental

Objetivo: Determinar como se logrardn los
objetivos de Seguridad y Proteccion Ambiental.

C5. Plan de la Administracion de la Procura de
Materiales

Objetivo: Determinar como serdn adquiridos y
utilizados los equipos y materiales.

C6. Plan de la Administracén de
Comunicaciones

Objetivo: Determinar como los interesados, el
equipo del proyecto, contratistas, y
proveedores recibirdn, proporcionardn y
utilizardn la informacion del proyecto.

a) Forma como se preparardn los programas
para cada fase del proyecto.

b) Manera como sera estimado y aprobado el
impacto de los cambios al programa.

¢) Manera en la que se preparara y actualizara
el Programa Maestro Integrado del Proyecto

d) Método para programar los recursos
humanos especializados en cada fase del
proyecto.

e) Determinacion de como la competencia de
otros proyectos; (tanto internos como
externos) impactara la disponibilidad de los
recursos.

f) Comparacion de la evaluacion actual de
disponibilidad de recursos respecto de los
requerimientos del proyecto conocidos.

g) Forma de medir y controlar el avance del
proyecto.

h) Forma de identificar y corregir las variaciones
en programa.

i) Asignacion de las responsabilidades para la
planeacidn y programacién del proyecto entre
el cliente y la contratista.

j) Asignacion de responsabilidades para la
medicidn y control del avance del proyecto

k) Método para pronosticar el tiempo y los
recursos necesarios para terminar el proyecto.

I) Forma en la que se administraran las
contingencias del programa.

m) Problemdticas respecto a la administracién
del programa.

a) Metodologia para preparar el estimado de
costos para soportar las desiciones de
financiamiento.

b) Cémo los cambios de costo seradn estimados y
aprobados.

¢) Metodologia para control de cambios del
alcance y otros aspectos del proyecto.

d) Manera de efectuar el seguimiento de costos y
analisis de desempefio.

e) Forma de identificar y corregir las variaciones
del costo (lo gastado vs. lo presupuestado).

f) Interfaz entre el control de costos del proyecto y
los sistemas de administracién de costos de la
compaiiia.

g) Asignacion de las responsabilidades para la
preparacién del estimado de costos.

h) Asignacion de responsabilidades para el reporte
y control de costos.

i) Metodologia para pronosticar los costos
necesarios para terminar el proyecto.

j) Forma para administrar las contingencias del
estimado de costos.

k)Problematicas respecto a la administracién del
costo.

a) Establecer la forma como sera definida la
calidad del proyecto.

b) Asignacion de responsabilidades entre el
equipo del proyecto y contratistas para el
control de la calidad.

c) Métodos que se utilizaran para definiry
controlar la calidad del proyecto.

d) Problematicas respecto a la administracion
de la calidad.

a) Objetivos de seguridad del proyecto

b) Requerimientos de seguridad y cdmo van a
cumplirse.

c) Asignacion de responsabilidades entre el
equipo del proyecto y contratistas respecto del
desempefio de la seguridad.

d) Forma cdémo se medira, evaluard y mejorara
continuamente el desempefio de la seguridad.

e) Regulaciones ambientales aplicables al
proyecto.

f) Plan para garantizar el cumplimiento de todas
las regulaciones ambientales.

g) Cambios en los requerimientos ambientales
legales previstos durante el desarrollo del
proyecto.

h) Permisos requeridos.
i) Asignacion de responsabilidades al equipo del

proyecto y contratistas para el cumplimiento de
los requerimientos ambientales.

j) Problematicas respecto a la administracién de
la seguridad y proteccién ambiental.

a) Forma como se asegurara el suministro
oportuno de equipos criticos y de largo tiempo
de entrega.

b) Manera como se administrara el
almacenamiento e inventario de los equipos y
materiales.

c) Qué alianzas con proveedores para
suministro de equipos y materiales se prevén.

d) Politicas o acuerdos existentes
gueimpactaran la seleccién de proveedores.

e) Forma en la que se asegurara el suministro
oportuno de la informacidn de dibujos de
fabricantes de equipo.

f) Problematicas respecto a la administracion
de la procura y materiales.

a) Métodos que se utilizaran para garantizar
una comunicacién efectiva.

b) Software de administracidn de proyectos
para comunicaciones que sera utilizado.

c) Empleo de tecnologia Web y tecnologia de
informacién en el proyecto.

d) Cémo sera identificadas y documentadas las
necesidades de informacién.

e) Sistemas de comunicaciones basados en
interfaces que seran adaptados al proyecto.

f) Problematicas respecto a la administracion
de comunicaciones.
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La idea de la planeacién estratégica de proyectos no es nueva. Lo que
es nuevo es el reconocimiento del inmenso valor que el tiempo y
esfuerzo dedicado a esta planeacidn tiene para el equipo de proyecto y

el personal que debera vivir finalmente con el proyecto.

La planeacidn estratégica de proyectos consiste del método de
preguntas y respuestas descrito anteriormente. El mismo ha sido
probado a lo largo de 20 afos por Westney Consulting para ayudar a
enfocar el pensamiento del equipo en los elementos y aspectos mas

importantes del proyecto.

La planeacion estratégica de proyectos no es facil. Muchos miembros
de un equipo de proyecto no se sienten a gusto ante la ambigliedad de
tener que pensar en aspectos estratégicos en las etapas iniciales de un
proyecto. Ellos preferirian dejar atras los aspectos relacionados con la
definicién de negocios y brincar a la fase de ejecucién tan pronto como
sea posible. Sin embargo los proyectos actuales a ejecutarse en
tiempos reducidos y necesariamente enfocados a cumplir los objetivos
negocio demandan una planeacion bien hecha. Los mejores
administradores de proyectos en el mundo saben que entre mas corto
sea un programa mas importante es dedicar tiempo para la

planeacién.

Esta herramienta esta disefiada para ser utilizada en un taller con la

participacion involucrado con los distintos aspectos del proyecto:
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1. Miembros del equipo base:
a. Director de proyecto.
b. Lider de disefio.
c. Disciplinas técnicas de soporte.
d. Responsable del control de costo.
e. Planeador y programador.
2. Miembros del equipo extendido:
a. Juridico
b. Procura
c. Salud y protecciéon ambiental
d. Recursos humanos
3. Clientes
a. Comercializacion
b. Operacion y mantenimiento
c. Servicios técnicos
4. Administracién
5. Socios/ inversionistas
a. Otras compaiias invirtiendo en el proyecto
b. Socios
6. Contratistas y proveedores claves.
La herramienta de Westney contiene mas detalles a ser discutidos vy
definidos de acuerdo a la experiencia y rol de cada participante
durante el mencionado taller. El objetivo de esta tesina fue mostrar la

importancia de contar con un plan para definir un proyecto desde sus
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etapas iniciales asegurando en todo momento su alineacion con los
objetivos de negocio. Por lo tanto dichos detalles quedan fuera del
alcance de esta tesina y se recomienda recurrir a la fuente original

para su consulta.

3. Ejemplo practico de aplicacion de la herramienta en un

proyecto hipotético

Para ejemplificar el uso de la herramienta de Westney “"The Strategic
Project Planner” a continuacidon se explica graficamente como se utilizé
a nivel conceptual en un proyecto hipotético para la Instalacion de
Sistema de Cogeneracidn para incrementar la rentabilidad en la
Refineria Ing. Héctor Lara, en Cadereyta, Nuevo Ledn que se
desarrollo durante el diplomado “Desarrollo de Proyectos de

Ingenieria”.

Durante el mismo se siguid la guia de la planeacion estratégica de
proyectos de la siguiente manera: se definié un caso de negocio desde
la posicién del cliente, se justificd el proyecto evaluando que cumpliera
con los objetivos y necesidades de negocio, posterior a la aprobacion
del caso de negocio preliminar se trabajé en el desarrollo de un
alcance y estimado de costos que estuvieran alineados con el caso de
negocio, asi como con los respectivos plan y programa de fechas clave.
Empleamos mejores practicas como el FEL y el PDRI para la definicidon

de los elementos clave del alcance y el termdmetro de alineacion para
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ubicar areas de oportunidad y mejorar la integracién, alineacion y

comunicacién del equipo de trabajo.
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Figura 25. C. Planes de Control
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4. Conclusiones
De acuerdo a lo descrito en las secci ones anteriores de esta tesin a
podemos observar respecto a la planeacion de proyectos que el enfoque
del FEL hace mucho énfasis en los aspectos de negocio e ingenieria con
algunas referencias a las herramientas de administracion de proyectos.
PMBOK por su parte se centra en dar el contexto y detalle para el
empleo de las herramientas de admi nistracion de proyectos, sefialando
a la parte de negocios como un proc eso externo el cual alimenta el
inicio de la administracion de proyectos.
En la siguiente figura se muestran los subprocesos que son comunes en

ambas metodologias para la fase de planeacién.

Evaluacion Seleccion Definicicn

Compuerta

Compuerta Compuerta

Procesode
Planeacion

Proceso de
Inicio

Ejecucion

Procesode
Ejecucion

Procesode
Contral

Operacion

N —n

Procesode
Cierre

Subprocesos de planeacion de proyectos de acuerdo a FEL y PMBOK.
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Los enfoques para la planeacion de proyectos del FEL y PMBOK son
complementarios, cada uno hace referencia a aspectos que se requieren
en el otro, sin embargo en la practica resulta dificil para el dueno del
negocio, responsable de liderar los esfuerzos de definicion del proyecto
en su parte inicial o FEL, emplear las herramientas de administracién de
proyectos que normalmente dominan las compafiias contratistas que
ejecutan la ingenieria y la construccidn. Por otra parte para las
compafiias contratistas es complejo entender las expectativas de
negocio del cliente. Aunque la mayoria de las grandes compafias de
ingenieria integran el FEL a su sistema de proyectos, cada compafiia ha
adaptado los fundamentos base de esta metodologia de acuerdo a sus
necesidades y no a las del cliente.
Como conclusién de este trabajo se analizaron los modelos de
planeacién de proyectos de varias companias internacionales y se
escogid el mas representativo para compararlo con respecto a los
modelos planteados por FEL, PMBOK (PMI) y el Strategic Project Planner
de Westney.
En el modelo analizado se identifica el ciclo de vida de proyectos . (Ver
Anexo 1)
Se observa:

a) La definicidn de las estrategias, objetivos y prioridades

1. Del negocio
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2. Del proyecto
3. De la ejecucion

Asi como su actualizacién para verificar que el proyecto sigue siendo

técnica y econdmicamente viable en el cumplimiento de los objetivos

de negocio.

b) El enfoque basico del FEL respecto de la planeacidon anticipada, es
decir: la planeacion de la siguiente etapa en la inmediata anterior.

c) La integracién del equipo de proyecto y alineacidon a objetivos
comunes.

d) La estrategia de definicion del alcance que cubre el ciclo completo
desde su definicion preliminar en el caso de negocio inicial
pasando por las bases de usuario, disefio, la ingenieria conceptual,
basica, FEDD y de detalle.

e) Asi mismo considera los planes de administracién y control:
de administracién de costos, programa, cambios, riesgos,
permisos, interesados, comunicaciones.

f) La evaluacién técnico econémica al fin de cada fase
De competitividad (benchmarketing)

Alternativas del proyecto

El Enfoque de FEL (Ver Anexo 2)

El FEL cubre buena parte de este modelo de planeacion iniciando desde
la etapa de planeacién de negocio.
El FEL enfatiza en planear para lograr una adecuada definiciéon del

alcance y plan de ejecucion del proyecto en la etapa previa al inicio de
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la construccion. Lo anterior reduce incertidumbre y permite una
ejecucién con menos cambios lo cual reduce los posibles retrasos y
sobrecostos, asi mismo los riesgos de que pudieran impedir que se
cumplan los objetivos de negocio.

El FEL da especial importancia a la integracién y alineacién del equipo
de proyecto. Basicamente recomienda qué funciones deben estar
representadas en el mismo para asegurar una completa definicién del
proyecto y proporciona herramientas para integrar y alinear al equipo
de proyecto.

El FEL hace referencia a herramientas del PMBOK (PMI) para
administrar el alcance, el equipo, los costos, los riesgos, entre otros, sin
embargo, no proporciona detalles.

El Enfogque de PMBOK (PMI) (Ver Anexo 3)

El modelo del Plan de Administracion de Proyectos del PMI parte de
recibir informacién contenida en un caso de negocio. Esto a fin de
integrar el Acta de Constitucién del Proyecto, la cual en conjunto con la
Declaracion del Alcance Preliminar son insumos basicos para iniciar el
proceso para desarrollar el Plan de Administracion de Proyecto.

Esta metodologia proporciona las herramientas para la administracion y
control a detalle de distintos aspectos del proyecto tales como:

Alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comunicaciones,
riesgos, adquisiciones y la participacion de los interesados en el

proyecto.
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En este punto podemos concluir que la planeacion del FEL estd mas
orientada a asegurar que la definicidén del alcance y plan de ejecucion
del proyecto cumplan con los objetivos de negocio. Para esto
proporciona una herramienta desarrollada como parte de esta
metodologia y apoya en las propias para la administracion de la
planeacién de la administracidon de proyectos propuesta por el PMI en el
PMBOK.

De esta manera el Plan de Administracién de Proyectos del PMBOK
(PMI) complementa al FEL a partir de una definicién del negocio externa
proporcionando las herramientas para su administracion y control.

En el analisis de modelos de planeacién de proyectos de 8 empresas
internacionales antes mencionado se encontré que el correspondiente al

Strategic Project Planner de Westney es el mas completo. (Ver anexo

4)

Dicho analisis también mostré que el anexo metodoldgico para elaborar
el Plan de Ejecucidon de Proyectos contenido en el Sistema Institucional
de Desarrollo de Proyectos (SIDP) de Petrdleos Mexicanos ya usa como
referencia bibliografica la herramienta de Westney.

Westney integré el enfoque de FEL y mejores practicas con el PMBOK.
Una de sus principales contribuciones es la de cambiar el enfoque
tradicional del concepto de éxito de un proyecto que considera se
alcanza al cumplir con alcance, tiempo y costo, adicionando el

requerimiento del cumplimiento de los objetivos de negocio.
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El modelo de Westney considera 3 fases para la planeacion de
proyectos:

A. Vision de negocio y del proyecto

B. Plan y programa maestro de fechas clave

C. Planes de control
La filosofia fundamental del modelo consiste en definir inicialmente los
objetivos que determinan qué debera cumplir el proyecto para poder
ser considerado exitoso desde el punto de vista del negocio al inicio de
su operacion.
Segun lo reporta Westney, empresas lideres en la administracién de
proyectos, profesionales y duenos de negocios han tenido un impacto
positivo y ventajoso al implementar la herramienta de planeacién
estratégica de proyectos en ahorros de tiempo, costos y mejora en la
comunicacién al tener un lenguaje comun con el cliente para alinear los
objetivos del negocio con los objetivos del proyecto.
El haber empleado esta herramienta durante el diplomado como guia
conceptual para desarrollar un proyecto hipotético de ingenieria desde
el punto de vista del cumplimiento de los objetivos del cliente
proporciond una mejor visidn respecto a una importante area de
oportunidad para duefios y contratistas de ingenieria.
El desarrollo por parte del cliente de las fases de planeacion de
negocios, alcance y definicién del proyecto puede mejorar e incidir

positivamente en el cumplimiento de los objetivos de alcance, tiempo,
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costo, operativos y de negocio de los proyectos si cuenta en forma

integral con la perspectiva de la ingenieria y mejores practicas.

En resumen:

Las firmas de ingenieria se inclinan por el uso de la herramienta
del PMBOK la cual considera el caso de negocio como entrada
externa al proceso.

Existe un area de oportunidad para que ingenieria pueda apoyar
al cliente a tomar mejores decisiones técnico - econdmicas, que
se puede cubrir empleando la herramienta de Westney.

La Planeacién estratégica de Westney brinda un mapa de ruta
que permite potenciar los beneficios de FEL y PMBOK; es una
herramienta que facilita que el proyecto cumpla con los objetivos

de negocio mejorando el desempefio de los proyectos.
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Anexo 1

Planeacion del Negocio Desarrollo del Proyecto Fase de evaluacién

Seleccion de .o : ieri
ternativas Planeacién Definitiva Disefio Basico ngenieria de Detalle, Procura y

Puesta en Marcha, Comisionamiento y Operaciones

Ejecucién del Proyecto

Estrategias del proyecto

Estrategias de Negocio / Prioridades e =P
Objetivos / Prioridades

Financiamiento inicial olicitud de aprobacion del Proyecto Plan de cierre Financiero —» Cierre Financiero
Reevaluacién Financiera

Alinear sitio con objetivos de negocio . » L
Alineacion de objetivos

Planeacio6n de la siguiente fase Plan del Proyecto Desarrollo y ejecucion del Proyecto de acuerdo al Plan
de Ejecucion
Planeacién de administracion de recursos humanos Integracion del Equipo del Proyecto
Carta del proyecto Designar el equipo del proyecto Actualizacién de la Integracién del

Equipo del Proyecto
Definir roles y responsabilidades

Plan de administracion de alcance

Alcance preliminar Recopilacion de Requerimientos Definicién del alcance WBS Alcance Detallado

Bases del usuario Evaluacién de Tecnologia$ Bases de disefio Disefio del Proceso Ingenieria de Detalle ——— >
DTI's y Diagramas unifilares

Plan de administracion de costos y programas

Estimado de Costos Clase V y programa Estimado de costos Clase IV y Programa Estimado de Costos Clase Il y Programa Estimado de Costo Clase Il y Programa

v

Administracion y Control de Cambios

Determinar el Presupuesto —
Plan de administracion de riesgos >
Identificacion y evaluacion de riesgos y plan de Evaluacién de Riesgos Técnicos y Operativos|
mitigacion Analisis de Riesgos

Lecciones Aprendidas s

Plan de administracion de calidad

v

Plan de administracion de los interesados
Plan de administracion de las comunicaciones

Plan de implementacion de mejores practicas >

Evaluacion de competitividad

Alternativas

\ 4

Evaluacién econémica preliminar Evaluacién econémica de alternativas Evaluaci6én econémica

Benchmark de costo y programa

Revision por expertos ajenos al proyecto | Evaluacion del FEL
Revision por expertos ajenos al proyecto

- HAZOP

Constructabilidad » Construccién >
. 5 Permisos
Plan de Permisos 5 Contratista IPC
Plan de Contratacion >
Plan para la Ing. Detalle > Arranque y Puesta en
Plot plan Marcha
Plan para Procura Identificar de Equipos Criticos Procura >
Planeacion de eqgocio De oh del A 3 e Detallado del A
Define las necesidades del negocio e identifica las Incrementa el valor al seleccionar la mejor alternativa y definir el mejor alcance Define el mej(_)r Plan de_ Ejecucion del
oportunidades para crear valor para cubrir la Necesidad de negocio, optimizar el disefio, y plasmarlo en el Proyecto, mientras refina el alcance
DFP hasta concluir el paquete de disefio
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Anexo 2

Fase de evaluacion

Planeacion del Negocio Desarrollo del Proyecto

Seleccion de
alternativas

a de Detalle, Procura y

Planeacion Definitiva Disefio Basico Puesta en Marcha, Comisionamiento y Operaciones

Ejecucion del Proyecto

Estrategias del proyecto
Objetivos / Prioridades

Estrategias de Negocio / Prioridades

Financiamiento inicial olicitud de aprobacion del Proyecto Plan de cierre Financiero —» Cierre Financiero

. - . . Reevaluacién Financiera
Alinear sitio con objetivos de negocio

Alineacion de objetivos

Planeacion de la siguiente fase Plan del Proyecto Desarrollo y ejecucion del Proyecto de acuerdo al Plan
de Ejecucion

Planeacién de administracién de recursos humanos Integracion del Equipo del Proyecto

Carta del proyecto Designar el equipo del proyecto Actualizacién de la Integracién del
Equipo del Proyecto
Definir roles y responsabilidades

Plan de administracion de alcance

Alcance preliminar Recopilacion de Requerimientos Definicién del alcance WBS Alcance Detallado

Bases del usuario Evaluacién de Tecnologias Bases de diseio Disefio del Proceso Ingenieria de Detalle >
Plan de administracion de costos y programas

Estimado de Costos Clase Vy programa Estimado de costos Clase IV y Programa Estimado de Costos Clase Ill y Programa Estimado de Costo Clase Il y Programa

v

[ ] Amarillo = Planeacion

Administracion y Control de Cambios

Determinar el Presupuesto — F E L
Plan de administracion de riesgos >
Identificacion y evaluacion de riesgos y plan de Evaluacién de Riesgos Técnicos y Operativos
mitigacién Anadlisis de Riesgos
Lecciones Aprendidas >

v

Plan de administracién de calidad

Plan de administracién de los interesados

Plan de administracion de las comunicaciones

Plan de implementacién de mejores practicas —>

Evaluacion de competitividad

Alternativas

A 4

Evaluacién econémica preliminar Evaluacién econémica de alternativas Evaluacién econémica

Benchmark de costo y programa

Revision por expertos ajenos al proyecto | Evaluacion del FEL
Revision por expertos ajenos al proyecto

- HAZOP
Constructabilidad > Construccién 3
5 Permisos
Plan de Permisos g Contratista IPC
Plan de Contratacion >
Plan para la Ing. Detalle » Arranque y Puesta en
Plot plan Marcha
Plan para Procura Identificar de Equipos Criticos Procura >
Planeacion de eqocio De on del A 3 e Detallado de
. . . . N i i i i i Define el mejor Plan de Ejecucion del
Define las necesidades del negocio e identifica las Increment_a el valor a] seleccionar Ia_ mejor a!ternatlva_l y~def|n|r el mejor alcance P A 1C N i ) L /
oportunidades para crear valor para cubrir la Necesidad de negocio, optimizar el disefio, y plasmarlo en el royecto, mientras refrina el alcance /
DFP hasta concluir el paquete de disefio /
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Anexo 3

Fase de evaluacion

Desarrollo del Proyecto

Planeacion del Negocio

Seleccion de
alternativas

Ingenieria de Detalle, Procura y
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Define el mejor Plan de Ejecucion del

mientras refina el alcance

hasta concluir el paquete de disefio

Proyecto,

Incrementa el valor al seleccionar la mejor alternativa y definir el mejor alcance

para cubrir la Necesidad de negocio, optimizar el disefio, y plasmarlo en el

DFP

Define las necesidades del negocio e identifica las

oportunidades para crear valor
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Anexo 4

Planeacion del Negocio

Seleccion de
alternativas

Desarrollo del Proyecto Fase de evaluacion

Planeacién Definitiva Disefno Basico Puesta en Marcha, Comisionamiento y Operaciones

Estrategias de Negocio / Prioridades A1

Alinear sitio con objetivos de negocio

Estrategias del proyecto

Objetivos / Prioridades AZ

_|Alineacién de objetivos

-
Financiamiento inicial Al §o|icitud de aprobacién del Proyecto Plan de cierre Financiero —plCierre Financiero 1
(ReevallaclonEmanclonE—=)

| Bases del usuario Evaluacién de Tecnologiaj

Desarrollo y ejecucion del Proyecto de acuerdo al Plan B 1
de Ej ion

Planeacion FEL

Designar el equipo del proyecto Actualizacion de la Integracion del B 3 B 6 i
Equipo del Proyecto Amarillo

Planeacion PMBOK

>
N
=
I

Icance Detallado A3

. . }}})2}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}}} . .
Bases de disefio Disefio del Proceso ngenieria de Detalle

DVerde = Interseccidn Planeacion

.

C1 CZ FEL-PMBOK

Planeacién estratégica

Z
S
Q
o
(o]
1]

“A3 de proyectos
(Westney)
raﬂvn B2 ""Ticafe = Exclusiones
- Westney

Lecciones Aprendidas

B6

v

Plan de administracion de calidad

e 7

SR

Plan de administracién de las comunicaciones

> C3

cé

Plan de implementaciéon de mejores practicas

Evaluacion de comeetitividad

Alternativas

Evaluacion econémica preliminar

Evaluacion econémica de alternativas

Evaluacién econémica > B 5 B 2

B5 B6

Benchmark de costo y programa

o . Evaluacion del FEL
Revision por expertos ajenos al proyecto

Revision por expertos ajenos al proyecto HA__ZOP
Constructabilidad Construccion > B 5
Plan.de Permisos Ml A5 C4
Plan de Contratacion > Contratista IPC B 4
Plan para la Ing. Detalle Arranque y Puesta en B 1
Plot plan ©  Marcha
Identificar de Equipos Criticos Procura > I c5
Planeacion de egocio De ondel A a e Detallado del Alca e
Define las necesidades del negocio e identifica las Incrementa el valor al seleccionar la mejor alternativa y definir el mejor alcance Define el mejor Plan de Ejecucion del
oportunidades para crear valor para cubrir la Necesidad de negocio, optimizar el disefio, y plasmarlo en el Proyecto, rTuentras refina el .alc_ance
DFP hasta concluir el paquete de disefio
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