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1. Introduccién

1.1 Antecedentes

Las empresas de bienes de consumo estan en una constante busqueda de estrategias
que les permitan aumentar la rotacion de sus inventarios y mantener su competitividad
dentro del mercado. Una de las estrategias mas efectivas para incentivar la compra de
los bienes de consumo, especialmente en el ramo de las bebidas alcohdlicas, es la
utilizacion de los “Value Added Packages” (VAPS), que consisten en empaques

promocionales que buscan atraer la atencién del cliente en el punto de venta.

Este tipo de empaques suelen ser elaborados de manera independiente a la
produccion regular de bienes de las empresas y sus caracteristicas deben estar en

funcién de los constantes cambios en las tendencias del mercado.

1.2 Planteamiento del problema

En el presente trabajo, se estudia durante 8 meses, la situacién actual de una empresa
de bienes de consumo del ramo de las bebidas alcohdlicas que desarrolla al afio
alrededor de 25 proyectos conocidos como “VAPS”, por sus siglas en inglés: “Value
Added Packages”, y que no cuenta con una metodologia estandarizada para
administrar dichos proyectos, por lo que se presentan diversos retrasos y costos
adicionales durante el desarrollo de los VAPS.

Dicho lo anterior, se pretenden implementar diferentes herramientas basicas de calidad
y mejores practicas de la administracion de proyectos con base en la metodologia
propuesta por el Project Management Institute (PMI) para disminuir costos y retrasos

dentro de los proyectos anteriormente mencionados.



1.3 Hipotesis

Mediante la implementacién de diferentes herramientas basicas de calidad y de las
mejores préacticas de la administracion de proyectos, se lograran disminuir costos y
demoras relacionadas a los proyectos de desarrollo de VAPS dentro de la empresa.

1.4 Objetivo

Disminuir costos y demoras en los proyectos conocidos como VAPS mediante la
seleccion, desarrollo, adecuacion e implementacion de diferentes herramientas basicas
de calidad y mejores practicas de administracién de proyectos durante un periodo de 8

meses.



2. Marco teorico

2.1 Definicidn y caracteristicas de un proyecto

Un proyecto se define como un esfuerzo temporal que se realiza para crear un
producto, servicio o resultado unico. Este puede involucrar desde a un solo individuo,
hasta a un grupo de empresas y se puede llevar a cabo en cualquier nivel dentro de

una organizacion (Project Management Institute, 2017).

El origen de los proyectos puede deberse a distintos factores, tales como la demanda
del mercado, los requerimientos del cliente, necesidades organizacionales, avances
tecnoldgicos, entre otros; sin embargo, existen tres caracteristicas inherentes a

cualquier proyecto, las cuales se detallan a continuacion:

a) Temporalidad. Hace referencia a la naturaleza temporal que debe poseer un

proyecto, es decir, debe contar con un inicio y un final definido.

b) Generacion de resultados. La culminacion del proyecto debe traer consigo la
entrega de un producto, servicio o resultado Unico de acuerdo con los objetivos

de este.

c) Unicidad. Todo proyecto debe poseer recursos limitados y un alcance

claramente establecido.

Es importante destacar que los proyectos buscan cumplir objetivos, los cuales se
definen como una meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, mediante la produccién
de entregables, que pueden ser cualquier clase de producto o resultado, Unico y

verificable, producido para completar un proceso, fase o proyecto.
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2.2 Definicién e importancia de la administracién de proyectos (PM)

La administracion de proyectos o PM (por sus siglas en inglés, “project management”)
se define como la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo (Project

Management Institute, 2017).

El responsable de llevar a cabo la correcta gestion de un proyecto es el administrador
del proyecto, el cual se define como la persona encargada de que el proyecto llegue a
su estado final, cubriendo todas las expectativas y con la mayor eficiencia en cada una

de las fases de la vida del proyecto (Torres & Torres, 2014).

La aplicacién de la administracion de proyectos de manera Optima depende de distintos
factores, tales como la complejidad del proyecto, la experiencia del administrador del
proyecto, la participacion de los involucrados, la disponibilidad de recursos, entre otros,
por lo que es de suma importancia comprender la relacion entre los distintos elementos

anteriormente mencionados y su influencia en la ejecucién y término del proyecto.

PROYECTO

Patrocinador

Equipo de direccion
del proyecto

Interesados en el proyecto

Grafico 1. Elementos que influyen en el término de un proyecto.
Fuente: (Project Management Institute, 2017).
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Por otro lado, la inadecuada administracion de proyectos puede llevar a diversos
elementos no deseados a lo largo del proyecto en cuestion, tales como sobrecostos,
retrabajos, incumplimiento de plazos y objetivos, calidad de resultados deficiente e
insatisfaccion por parte de los interesados en el proyecto, los cuales se definen como
aqguellos individuos u organizaciones que participan de forma activa en el proyecto o
cuyos intereses pueden verse afectados debido a la ejecucién o conclusién del

proyecto

Existen diversas metodologias y estandares para la administraciéon de proyectos, tal y
como las propuestas por instituciones como PRINCE2® (Projects in Controlled
Environments), PMI (Project Management Institute), entre otras, cada una con
terminologias y ciclos de vida de proyecto diferentes; sin embargo, todas ellas
proporcionan beneficios como el tener una base de buenas practicas, un vocabulario
comun, herramientas que permitan generar los resultados esperados del proyecto y la

posibilidad de aplicacion a cualquier clase de proyecto.
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2.3 Project Management Institute (PMI) y el PMBOK

Una de las metodologias mas utilizadas y reconocidas internacionalmente para la
administracion de proyectos es aquella propuesta por el Project Management Institute
(PMI), organizacion sin fines de lucro fundada en 1969 en Pensilvania, Estados Unidos
de América con el objetivo de promover la practica, la ciencia y la profesion de gerencia
de direccion de proyectos en todo el mundo, de manera consciente y proactiva, a fin de

gue todas las organizaciones valoren y utilicen esta metodologia y le atribuyan el éxito.

El PMI es una de las asociaciones profesionales de miembros mas grandes del mundo,
con una base de miembros e individuos titulares de sus certificaciones de medio millén
en 180 paises. La organizacion apoya la administracion de proyectos a través de
estandares y certificaciones reconocidas de manera global y mediante la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK) (PMI Capitulo de Panama,
2020).

El PMBOK, por sus siglas en inglés, Project Management Body of Knowledge, en su
sexta edicién, proporciona las reglas y define los procesos para la gestion de los
proyectos, asi como también funge como un estandar reconocido en el que se
comparten las mejores practicas para la administracion de proyectos, que se definen
como un consenso general acerca de las maneras mas efectivas de llevar a cabo la
aplicacion de conocimientos, habilidades y técnicas que permitan aumentar la

posibilidad de éxito de un proyecto (Project Management Institute, 2017).

Es importante sefalar que el PMBOK se encuentra estructurado en 3 partes, la primera
correspondiente a la guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del
PMBOK), la segunda correspondiente al estandar para la direccién de proyectos en la
gue se detallan los procesos considerados como buenas practicas dentro de los
proyectos, con sus correspondientes entradas, herramientas y salidas y, por altimo, la

tercera parte, que esta destinada al glosario y apéndices.
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2.4 Grupos de procesos y areas de conocimiento del PMBOK

Uno de los aspectos fundamentales que propone el PMBOK para alcanzar el éxito en
cualquier tipo de proyecto es la implementacion de procesos considerados como
buenas practicas en la gestibn de proyectos. Cada proceso trae consigo un
determinado numero de entradas que, mediante la utilizacion de ciertas herramientas y
técnicas, producen una o multiples salidas que fungen como una entrada a otro

proceso o un entregable del proyecto.

EEVIGETS

Herramientas y Técnicas

.1 Entrada H .1 Técnica A
.2 Entrada J .2 Herramienta C

.1 Salida del proyecto A
.2 Salida del proyecto B

Grafico 2. Relacidn entre las entradas, herramientas y técnicas y salidas en un proceso.
Fuente: (Project Management Institute, 2017).

Para lograr una aplicacién e integracion adecuada de los procesos descritos en el
PMBOK a cualquier tipo de proyecto, el PMI propone la agrupacion de estos en 5
grupos de procesos y en 10 areas de conocimiento, conceptos que se definiran a

continuacion.

Los grupos de procesos, en el &mbito de la administracion de proyectos, se definen
como el agrupamiento l6gico de procesos que permiten alcanzar los objetivos

especificos de un proyecto. Estos grupos de procesos se dividen en 5 pilares:
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Inicio. Se clasifican en este grupo de procesos aquellos que permiten la
definicién de un nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente. Esto
es logrado a través de la obtencion de la autorizacion para comenzar dicho

proyecto o fase.

Planificacién. Conjunto de procesos definidos para establecer el alcance del
proyecto y definir el plan de accion necesario para lograr los objetivos

propuestos del proyecto.

Ejecucion. Son los procesos ejecutados para completar el trabajo definido en el
plan de administracion del proyecto y lograr satisfacer las especificaciones del

proyecto.

Monitoreo y Control. En este pilar se encuentran todos aquellos procesos
necesarios para realizar el seguimiento, analisis y regulacion tanto del progreso,
como del desemperfio del proyecto. En este grupo se identifica cualquier area

gue requiera algun tipo de cambio.

Cierre. Son aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a lo
largo de todos los grupos de proceso y cerrar formalmente un proyecto o fase de

proyecto.

Por otro lado, las areas de conocimiento o areas de gestion se definen como zonas

especificas de la administracion de proyectos que se encuentran definidas por sus

requerimientos de conocimiento y que se encuentran compuestas por procesos con sus

correspondientes entradas, herramientas y técnicas. Existen 10 areas de gestion:
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Gestion de la Integracién. Se realiza en todos los grupos de procesos de la
administracion de proyectos con el objetivo de identificar, definir y coordinar los

procesos y actividades presentes en cada uno de los grupos.

Gestion del Alcance. En esta area se encuentran todos los procesos que se
requieren para asegurar que el proyecto incluya el trabajo necesario para

desarrollar el proyecto de manera exitosa.

Gestidn del Cronograma. Se incluyen todos los procesos que son requeridos
para llevar a cabo la administracién del término del proyecto a tiempo.

Gestion de los Costos. Contiene los procesos involucrados en la planeacion,
estimacion, obtencion, y control de todos los costos requeridos para que el
proyecto se desarrolle dentro del presupuesto aprobado para el proyecto.

Gestion de la Calidad. Incluye los procesos y actividades necesarias para
determinar las politicas y los objetivos de calidad, a fin de cumplir con estos

junto con las expectativas de los interesados.

Gestion de los Recursos. Involucra todos los procesos para la identificacion,
adquisiciéon y administracion de los recursos necesarios para culminar el

proyecto satisfactoriamente.
Gestion de las Comunicaciones. Se encuentran todas las actividades vy

procesos para asegurar la generacidon, recoleccién, almacenamiento,

recuperacion y disposicion de la informacion del proyecto de forma oportuna
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8. Gestion de los Riesgos. En esta area se incluyen los procesos que consisten
en la planeacion, identificacion, andlisis, planeacion de la respuesta, seguimiento
y control del proyecto con la finalidad de incrementar los eventos con impacto

positivo y reducir aquellos con impacto negativo.

9. Gestion de las Adquisiciones. Esta area consiste en todos los procesos
necesarios para la compra o adquisicion de productos, servicios o resultados

externos al equipo del proyecto.

10. Gestion de los Interesados. Contiene los procesos necesarios para llevar a
cabo la identificacion, planeacion, administracion y control de los interesados del

proyecto.

La correspondencia de los 5 grupos de proceso y las 10 areas de conocimiento
anteriormente mencionadas, tiene como resultado una matriz que incluye a los 49
procesos considerados como buenas practicas en cualquier tipo de proyecto a los que

el PMBOK hace referencia. Dicha matriz se puede observar en el siguiente gréfico:
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Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Proceses de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion del Acta de Constitucién | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabago | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto oel Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Paanificar la 5.5 validar el
Alcance del Gestién def Alcance Alcance
Proyecto 5.2 Recopitar 5.6 Controlar el
Requestos Alcance
5.3 Definir o Alcance
5.4 Crear Ia EDT/WEBS
6. Gestion del 6.1 Panificar la 6.6 Controtar el
Cronograma del m
Proyecto 6.2 Detinir lns
Actwidades
€.3 Secuenciar las
Actvidades

€.4 Estimar Ia
Dumacidn de las
Actwidades

€.5 Desaroiter ef
Cronograma

7. Gestion de los

7.1 Planticar In
Gestién de los Costos

7.4 Controlar los

Costos
Costos del 7.2 Estimar los
Proyecto Costos
7.3 Determnar el
Presupuesto
8. Gestion de la 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Gestién de 1a Calidad Calidad
Proyecto Catidad
9. Gestiéon de los 9.1 Pranificar la 9.3 Adguirr Recursos 9.6 Controlar los
Gestion de Recursos 9.4 Desawrollar o Recursos
Recursos del 9.2 Estimar los Equipa
w Recursos de las 9.5 Drigr al Equpo
Activigades
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestion de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestion de los 111 Plaretcar ia 11.6 Implementar | 11.7 Monitorear los
Gestion de los fesgoes | g Respuesta a Riesgos
Riesgos del 11.2 igentificar los los Riesgos
'm foeagos
11.3 Reallzar ol
Andlsis Cusitativo de
fesgos
11.4 Realizar &l
Andts Cuantintivo
de feagos

11.5 Plarwficar ta
fRospuesta o los
flesgos

12. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interosados

del Proyecto

13.1 entificar n
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar Ia
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

Gréfico 3. Matriz de correlacién de las areas de conocimiento y los grupos de procesos.

Fuente: (Project Management Institute, 2017).
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2.5 Ciclo de vida de un proyecto

Un aspecto de suma importancia en la administraciéon de proyectos es el ciclo de vida
de un proyecto, el cual se define como el conjunto de fases por los que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su finalizacion.

Si bien los ciclos de vida de los proyectos se clasifican en predictivos (en los cuales el
alcance, tiempo y costo se determinan de manera temprana) y en adaptativos (los
cuales se caracterizan por ser agiles e iterativos y en los que se define el alcance del
proyecto previo al comienzo del proyecto), la estructura genérica de un ciclo de vida se
puede describir en 4 fases: inicio, organizacion y preparacion, ejecuciéon del trabajo y
finalizacién del proyecto.

Finalizacion
del proyecto

Organizacién
y Preparacién

Ejecuciéndel
Trabajo

Gréfico 4. Estructura genérica de un ciclo de vida de proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, una caracteristica importante de la estructura genérica de un ciclo de

vida de proyecto es el hecho de que el costo y los niveles de personal son bajos al

inicio del proyecto, se incrementan en las fases posteriores hasta alcanzar su valor

maximo en la etapa de ejecucion del trabajo y, posteriormente, se reducen al cierre del

proyecto. Dicho comportamiento se puede observar en el siguiente grafico:

Inicio del | Organizacidn Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto | y Preparacian Proyecto
E * , " " .
%
2 ‘ '
8 z
Z = i i
g .'n‘ i
=] 2 #
}cjh o # i
(= # L
Qo0 . d L1
# %
i | ' "
. %
I | o |
Salidas de Acta de Plan para la Entregables Documentos
la Direccién  Constifucidn Direccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecto Tiempo N Archivados

Gréfico 5. Comportamiento de los costos y niveles de personal a lo largo del tiempo en la
estructura genérica de un ciclo de vida de proyecto.
Fuente: (Project Management Institute, 2013)
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Adicional al comportamiento de costos y niveles de personal en el ciclo de vida de un
proyecto anteriormente mencionado, es importante también sefialar la influencia de los
interesados del proyecto, el riesgo, la incertidumbre y el costo de los cambios en el
transcurso del tiempo del proyecto, pues, como se puede observar en el grafico a
continuacion, la influencia de los interesados, el riesgo y la incertidumbre comienzan
siendo elevados al inicio del proyecto y disminuyen en las fases posteriores del
proyecto, mientras que el costo de los cambios se comportan de manera opuesta, ya

gue inician siendo bajos e incrementan a través del tiempo.

Alto

Influencia de los interesados

Costo de los cambios

Bajo

Tiempo del proyecto EEE——

Grafico 6. Comportamiento de la influencia de los interesados, el riesgo, la incertidumbre y el
costo de los cambios a través del tiempo en un proyecto.
Fuente: (Project Management Institute, 2013).
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2.6 Fases de un proyecto

Las fases de un proyecto se definen como las divisiones dentro del proyecto, en donde

se requiere un control adicional para administrar efectivamente la terminacién de un

entregable mayor (Project Management Institute, 2017).

Diversos factores son los responsables de establecer las fases del proyecto, tales

como la naturaleza del proyecto, la necesidad de administracion requerida para este

altimo, las caracteristicas Unicas de la organizacion ejecutante, entre otros.

Por otro lado, la cantidad de fases que un proyecto puede contener esta determinada

por el tamafio y complejidad de este; sin embargo, la utilizacion de mudltiples fases

proporciona la posibilidad de evaluar el desempefio del proyecto y poder llevar a cabo

acciones tanto correctivas, como preventivas, en las fases consecuentes del proyecto.

Procesos de Monitoreo y Control

Procesos de Inicio

Procesos de Procesos de
Planificacion Ejecucion

Procesos de Cierre

Grafico 7. Ejemplo de un proyecto de una sola fase.

Fuente: (Project Management Institute, 2013).
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Desmantelamiento de la Instalacion Eliminacion/Limpieza de Desechos Paisajismo

Procescs de Mongareoy Control Procescs de Monoren y Cont ol Prooesos de Monvsoreo y Contm!

N

Prcesos Provescs Prooesce oe J
de Cere e o Panfcadtn

Gréfico 8. Ejemplo de un proyecto con 3 fases.
Fuente: (Project Management Institute, 2013).

Debido a lo anterior, es importante mencionar la importancia de la revision de cada fase
a su término, de manera que se pueda comparar el avance y desempefio del proyecto
con los documentos de este para determinar la continuacion a la siguiente fase, la

realizacion de modificaciones o la conclusién del proyecto.
Por ultimo, la relacién entre cada fase de un proyecto se puede clasificar en 3 tipos:

1. Relaciones Secuenciales. Tipo de relacion de fases en un proyecto en la cual
el inicio de una fase solamente puede darse al completarse la fase anterior.

2. Relaciones de Superposicion. En este tipo de relaciones, una fase del
proyecto da inicio previo a la finalizacidon de la fase anterior. Cabe sefalar que, si
bien este tipo de relaciones permite el trabajo paralelo en un proyecto, también
puede requerir recursos adicionales en comparacién con otro tipo de relaciones,
asi como también puede traer consigo el aumento en riesgos si una fase del
proyecto avanza antes de disponer de toda la informacién requerida de la fase
anterior.

3. Relaciones lterativas. Tipo de relacion en donde sélo se planifica una fase y las

fases subsiguientes se planean y efectian con base en el avance del proyecto.
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2.7 Importancia de la calidad en los proyectos

En el entorno de la administracion de proyectos la calidad juega un papel sumamente
importante, pues una de las responsabilidades del administrador del proyecto, junto con
su equipo de trabajo, es la gestion de los compromisos para entregar los niveles
requeridos de calidad tanto en el desarrollo, como en el cierre de un proyecto, a fin de

satisfacer los objetivos de los interesados.

El término calidad suele ser asociado con productos o servicios que cumplen con las
expectativas de los clientes; sin embargo, de acuerdo con la norma ISO 9000:2000, la
calidad se define como el grado con el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumplen con los requisitos; entendiendo como grado, a la capacidad de destinar

adjetivos como “mala”, “buena” y “excelente” al concepto de calidad (Besterfield, 2009).

La importancia de la calidad en el ramo de la administracién de los proyectos es tal
que, como se menciond en el apartado “2.4 Grupos de Procesos y Areas de
Conocimiento del PMBOK” del presente trabajo, existe un area de conocimiento en el
PMBOK destinada exclusivamente a dicho concepto llamada “Gestién de la Calidad”,

en la cual se detallan los 3 siguientes procesos:
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1. Planificar la gestion de la calidad. Proceso en el que se identifican los

requisitos de la calidad de los entregables y se definen las métricas de calidad

para evaluar como sera el cumplimiento de la conformidad con el cliente. Este

proceso se realiza una sola ocasion o en puntos especificos del proyecto.

El planear la calidad permite obtener una guia sobre la gestion y verificacion de

la calidad a lo largo del proyecto.

%

.1 Acta de constitucion del

2 Plan parala direccion del

.3 Documentos del proyecto

A Factores ambientales de

5 Activos de los procesos de

proyecto

proyecto

* Plan de gestion de los
requisitos

* Plan de gestion de los riesgos

* Plan de involucramiento de
los interesados

* Linea base del alcance

* Registro de supuestos

* Documentacion de requisitos

* Matriz de trazabilidad de
requisitos

* Registro de riesgos

* Registro de interesados

la empresa

.1 Juicio de expertos

.2 Recopilacion de datos
* Estudios comparativos
* Tormenta de ideas
* Entrevistas

3 Anilisis de datos
* Andlisis costo-beneficio
* Costo de la calidad

4 Toma de decisiones
* Andlisis de decisiones con

mdltiples criterios

5 Representacion de datos
* Diagramas de flujo
* Modelo ldgico de datos
* Diagramas matriciales
* Mapeo mental

6 Planificacion de pruebas
g inspeccion

la organizacion
J

.7 Reuniones

N

1 Plan de gestion de la calidad
.2 Métricas de calidad
3 Actualizaciones al plan para
|a direccion del proyecto
* Plan de gestion de los riesgos
* Linea base del alcance
A Actualizaciones a los
documentos del proyecto
* Registro de lecciones
aprendidas
* Matriz de trazabilidad de
requisitos
* Registro de riesgos

* Registro de interesados
J

gestion de la calidad.

Fuente: (Project Management Institute, 2017).

Grafico 9. Entradas, herramientas, técnicas y salidas involucradas en el proceso de planificar la
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2. Gestionar la calidad. Proceso en que se realizan las actividades necesarias
para cumplir con los requisitos de calidad del proyecto. Este proceso se realiza a

lo largo de todo el proyecto.

La gestion de la calidad permite identificar los procesos ineficaces, las causas de
calidad deficiente e incrementa la probabilidad de cumplir con los objetivos de

calidad.
AT AT
.1 Plan para la direccion del .1 Recopilacion de datos .1 Informes de calidad
proyecto .2 Anélisis de datos .2 Documentos de prueba y
* Plan de gestion de la calidad * Analisis de alternativas evaluacion
.2 Documentos del proyecto * Analisis de documentos 3 Solicitudes de cambio
* Registro de lecciones * Analisis de procesos A Actualizaciones al plan para
aprendidas * Andlisis de causa raiz la direccion del proyecto
* Mediciones de control de .3 Toma de decisiones * Plan de gestion de la calidad
calidad * Analisis de decisiones con * Linea base del alcance
* Métricas de calidad miltiples criterios * Linea base del cronograma
* Informe de riesgos A Representacion de datos * Linea base de costos
.3 Activos de los procesos de * Diagramas de afinidad 5 Actualizaciones a los
la organizacion * Diagramas de causa y efecto documentos del proyecto
i * Diagramas de flujo * Registro de incidentes
* Histogramas * Registro de lecciones
* Diagramas matriciales aprendidas
* Diagramas de dispersion * Registro de riesgos
5 Auditorias \. J
6 Disefar para X
.1 Resolucion de problemas
.8 Métodos de mejora de la
calidad
. P

Gréfico 10. Entradas, herramientas, técnicas y salidas involucradas en el proceso de gestionar la
calidad.
Fuente: (Project Management Institute, 2017).
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3. Controlar la calidad. Proceso de supervisar que el proyecto esté dentro de los
limites preestablecidos para asegurar que los entregables cumplen con las
expectativas de los interesados. Este proceso, al igual que el proceso de

gestionar la calidad, se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto.

El control de la calidad permite verificar que los entregables del proyecto
cumplan con los estandares, regulaciones y requisitos especificados por los

interesados del proyecto.

.1 Plan para la direccion del
proyecto
* Plan de gestion de la calidad
2 Documentos del proyecto
* Registro de lecciones
aprendidas
* Métricas de calidad
* Documentos de pruebay
evaluacion
3 Solicitudes de cambio
aprobadas
A4 Entregables
5 Datos de desempefio del
trabajo
6 Factores ambientales de
la empresa
.1 Activos de los procesos de

|a organizacion

\ y,

.1 Recopilacion de datos
* Listas de verificacion
* Hojas de verificacion
* Muestreo estadistico
* Cuestionarios y encuestas
2 Andlisis de datos
* Revisiones del desempefio
* Analisis de causa raiz
3 Inspeccion
A4 Pruebas/evaluaciones de
productos
5 Representacion de datos
* Diagramas de causay efecto
* Diagramas de control
* Histograma
* Diagramas de dispersion
6 Reuniones

.1 Mediciones de control de

calidad

2 Entregables verificados
3 Informacion de desempefio

del trabajo

A4 Solicitudes de cambio
5 Actualizaciones al plan para

la direccion del proyecto
* Plan de gestion de la calidad

6 Actualizaciones a los

documentos del proyecto

* Registro de incidentes

* Registro de lecciones
aprendidas

* Registro de riesgos

* Documentos de pruebay
evaluacion

calidad.

Fuente: (Project Management Institute, 2017).

Gréfico 11. Entradas, herramientas, técnicas y salidas involucradas en el proceso de gestionar la
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2.8 Herramientas basicas de calidad en la administracion de

proyectos

Existen diferentes herramientas y técnicas propuestas en el PMBOK para poder llevar a
cabo de manera exitosa los procesos de planificacion, gestion y control de la calidad,
tal y como se detall6 en el apartado anterior del presente trabajo, por lo que es
importante sefialar que diversas herramientas y técnicas que se exponen en dichos

procesos hacen referencia a las herramientas basicas de calidad.

Herramientas basicas de calidad es la denominacién otorgada al conjunto de 7 técnicas
graficas que, debido a la formacion estadistica basica requerida para su aplicacién, son
utilizadas extensivamente en la resolucion de problematicas relacionadas con la calidad
(Alion Science, 2004).

Dichas herramientas se pueden observar en el siguiente grafico:

Fhijogranm Diagrama de Pareto Diagrama de Contro Estadistico
Ishikawa de Procesos (CEP)

Hojas de Control Diagrama
de Dispersion

Grafico 12. Herramientas bésicas de calidad.
Fuente: (Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo en San Luis Potosi, 2017).
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A continuacion, se detallan en particular aquellas herramientas utilizadas més adelante

en el presente trabajo:

a) Hoja de verificaciobn o chequeo: Las hojas de verificacion, chequeo o
comprobacién, son formatos cuyo objetivo principal es la recoleccion de datos en
torno a una problematica en particular, asegurando que los datos se reunan de

manera cuidadosa.

El formato y disposicion de la hoja de verificacion debe adaptarse a cada
situacion en particular, de tal manera que su utilizacién resulte sencilla y que los
datos expresados en la presente herramienta puedan utilizarse y analizarse de

manera rapida y eficaz.

Proyecto/ProcesolSituacion e
Nombre de observador (1]
Localizacion ]
Fecha [|
Hoja # |
Sosen T Frecuencia Comentarios Total

Defectolltem
Defecto 1
Defecto 2

Defecto 3
Defecto 4
Defecto 5
Defecto 6
Defecto 7
Defecto 8
Defecto 9
Defecto 10

Gréfico 13. Ejemplo de una hoja de verificacién.
Fuente: (Duarte, 2020)
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b) Diagrama de causa — efecto: También conocido como diagrama de espina de
pescado, o diagrama de Ishikawa (en honor a su creacion por Kaoru Ishikawa en
el aflo 1943), consiste en una figura formada por lineas y simbolos cuyo objetivo
es representar una relacion entre un efecto y sus causas correspondientes, de
tal manera que se logren identificar las causas con mayor implicacion en el

efecto y emprender acciones correspondientes.

Causa Efecto

[ Hombre ][ Maquina J[ Entorno ]

b AN

A

FProblema

Subcausa

Causa principal

/ /
[ Material ][ Método ][ Medida ]

Grafico 14. Estructura de un diagrama de causa — efecto.
Fuente: (Duarte, 2020)

Tal y como se puede observar en el grafico anterior, las causas del efecto o
problema suelen clasificarse en 5 categorias principales: hombre o personal,
magquinaria, entorno, materiales, método de trabajo y medida o medicion. Cada

categoria o causa principal se subdivide en multiples causas menores.
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Una vez completado el diagrama de Ishikawa, éste debe ser evaluado por el
grupo de trabajo involucrado en el proceso o situacion estudiada, de tal manera
gue cada individuo vote por las causas mas probables que considere que estan
ocasionando el efecto o problema y poder llegar a soluciones a las causas con el

mayor nimero de votos.

Diagrama de Pareto: El diagrama de Pareto, cuyo nombre se determin6é en
honor al economista italiano Wilfredo Pareto (1843-1923), es un grafico de
barras cuyo campo de andlisis o aplicacién son los datos categéricos, y cuyo
objetivo es el localizar y organizar por relevancia las diferentes causas

principales que puedan llegar a presentar problemas en una situacion o proceso.

La viabilidad y utilidad general del diagrama esta respaldada por el llamado
principio de Pareto, conocido como “Ley 80-20" o “Pocos vitales, muchos
triviales”, en el cual se reconoce que pocos elementos (20%) generan la mayor
parte del efecto (80%), y el resto de los elementos propician muy poco del efecto
total (Gutiérrez & De La Vara, 2009).

100.00%
- 90.00%
- 80.00%
- 70.00%
- 60.00%
- 50.00%
- 40.00%
- 30.00%
- 20.00%
- 10.00%
- 0.00%

8 &§ 8 8 8

o

Causa3 Causa2 Causab Causa1 Causa4d

Gréfico 15. Ejemplo de Diagrama de Pareto
Fuente: (Ecured, 2021)
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d) Flujograma o mapas de proceso: Los mapas de proceso o flujogramas son
herramientas gréficas que permiten mostrar de manera detallada las actividades
gue componen un proceso mediante una representacion esquematica

constituida por una simbologia estandar.

Las actividades que componen el mapeo de procesos deben tener una
estructura secuencial y logica orientada a cumplir un fin en especifico, pues el
principal objetivo del mapeo de procesos es el lograr que cualquier persona que
consulte el mapa de procesos sea capaz de comprender y/o llevar a cabo las

actividades descritas en este (Valencia, 2017).

Por otra parte, dentro de las notaciones mas utilizadas en las industrias para el
modelado de procesos se encuentra la “BPMN”, por sus siglas en inglés:
“Business Process Model and Notation”, la cual es una notacién estandarizada
gue proporciona un lenguaje grafico coman, con el objetivo de facilitar su

comprension a los usuarios y poder optimizar los procesos (Analitica, 2021).

A continuacion, se muestra la diferente simbologia utilizada dentro de la notacion

BPMN bajo 5 grandes rubros principales:

1. Actividades: Representan el trabajo a realizar.

2. Eventos: Indican eventos externos que influyen en el proceso.

3. Compuertas de enlace: Muestran la ramificacion y la reunion del flujo
de tareas.

4. Entrada de datos: Muestran los tipos de documentos que se afiaden
a las actividades.

5. Conectores: Elementos de conexién de la secuencia del flujo de

trabajo
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Tarea enviar
mensaje

Tarea de
servicio

Tarea
manual

Tarea de
Usuario

Tarea
abstracta
llamada

Tarea de
Script
llamada

Tarea
manual
llamada

Tarea de
usuario
llamada

Envia un mensaje con informacién sobre
las variables de un proceso a otro.

Invoca un servicio externo para realizar
un trabajo o procesamiento. Sirve para
interconectar sistemas o recursos con el
fiujo de proceso.

Se realiza sin asistencia de ninguna
herramienta computacional controlada
por el motor de procesos.

La realiza el usuario en asistencia con las
interfaces proporcionadas por el motor de
procesos.

Tarea global reutilizada en el proceso.
Este tipo de tarea llamada debe ser
usada sdlo con fines documentales, en
procesos de alto nivel.

Tarea de regla de negocio global
reutilizada en el proceso.

Tarea manual global reutilizada en el
proceso

Tarea de usuario reutilizada en el
proceso

Gréfico 16. Simbologia de actividades utilizadas en el BPMN.

Fuente: (HNETW, 2020)
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Inicio normal

Inicio por
mensaje

Inicio
temporizado

Inicio por
regla de
negocio

Inicio por
senal

Disparador de
compensacion
(evento
intermedio)

Receptor de
mensaje

Receptor de
error (evento
intermedio)

Crea e inicia inmediatamente la instancia
de un proceso.

Crea e inicia una instancia de un proceso
en consecuencia de un mensaje con
datos recibidos de otro proceso.

Crea e inicia una instancia de un proceso
de acuerdo con un intervalo de tiempo.

Crea e inicia una instancia de un proceso
al cumplirse la condicion en una regla de

negocio.

Crea e inicia una instancia de un proceso
al recibir una sefial.

Dispara una compensacion en el
proceso.

Espera recibir un mensaje con
informacion sobre las variables de ofro
proceso.

Afrapa el disparo de un error en un nivel
inferior de procesos, generaimente se
utiliza adherido a una actividad.

Grafico 17. Simbologia de eventos utilizados en el BPMN.

Fuente: (HNETW, 2020)
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Compuerta
Exclusiva
basada en

datos

Compueria
inclusiva
basada en
datos

Compuerta
paralela

Compuerta
exclusiva

basada en
eventos

Se utiliza para tomar decisiones en el
proceso. Solo puede tener flujos
condicionales o por defecto en su salida.
Cuando se usa como bifurcacion, solo
uno de los flujos de salida de la
compuerta es activado, dependiendo de
la condicién que se evalie como
verdadera.

Se utiliza para tomar decisiones en el
proceso. Sélo puede tener flujos
condicionales o por defecto en su salida.
Cuando se usa como bifurcacion, uno o
mas de los flujos de salida de la
compuerta son activados, dependiendo
de las condiciones que se evalien como
verdaderas.

Se utiliza exclusivamente para bifurcar y
unir flujos. No puede tener flujos
condicionales o por defecto. Cuando se
usa como bifurcacion, todos los flujos de
salida de la compuerta se activan al
mismo tiempo.

Se utiliza para tomar decisiones en el
proceso. Cuando se usa como
bifurcacion, s6lo uno de los eventos
conectados con sus salidas es activado y
los demas son deshabilitados. No puede
usarse como mecanismo de union.

Grafico 18. Simbologia de compuertas utilizadas en el BPMN.
Fuente: (HNETW, 2020)

Dato de
salida

Dato de
entrada

Data Store

Representa una variable para el proceso.
Solo existe en el ambito en que se define
y mientras dicho ambito no se ha
cermrado.

Representa una variable para el proceso
que es generada por una actividad.

Representa una variable para el proceso
que es requisito para que una actividad
pueda iniciar.

Representa una coleccion de datos
persistentes que trascienden mas alla de
la vida del proceso.

Gréfico 19. Simbologia de entrada de datos utilizada en el BPMN.
Fuente: (HNETW, 2020)




% Indica el paso del proceso de una
Secuencia tividad a otra.

Indica el paso del proceso de una
Condicional actividad a otra y se cumple sélo si se

cumple la condicion expresada.

Indica el paso de la ejecucion de un
Por defecto  proceso a ofro y se dara por omision de

otros flujos.

Indica que se envia un mensaje con

Mensaje informacion sobre las variables del
proceso a ofro proceso.

Se utiliza para conectar objetos de datos
Asociacion de entrada o salida con los elementos del
proceso.

Grafico 20. Simbologia de entrada de conectores utilizados en el BPMN.
Fuente: (HNETW, 2020)

Por dltimo, a continuacion, se muestra un ejemplo de un mapa de proceso

realizado bajo la notacion BPMN:

[Enviar]
Enviar lista
actual de
asuntos

Verificar el estado
del grupo de trabajo

Grupo de

Viernes
trabajo activo g pm

Lista de
asuntos

Gréfico 21. Ejemplo de un mapa de proceso bajo la notacion BPMN.
Fuente: (Mejia & Rodriguez, 2017)

36



2.9 Medicion del éxito de un proyecto

Un proyecto se considera exitoso al satisfacer las necesidades de los interesados

mediante la complecién del proyecto bajo el tiempo y costo planeado (Portela, 2010).

Debido a lo anterior resulta de suma importancia definir los objetivos del proyecto con
base en el “Triangulo de Restricciones de la Administracion de Proyectos”, que se
define como un grafico formado por 3 variables correlacionados expresadas en cada
vértice del triangulo cuyo equilibrio resulta vital para la planeacién, desarrollo y cierre

satisfactorio de un proyecto.

Tiempo

Alcance A Costo

Grafico 22. Ejemplo del tridngulo de restricciones
Fuente: (Mobiliza Academy, 2020).
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Adicional a mantener el equilibrio en el triAngulo de restricciones, la medicion del

avance en los objetivos propuestos para el proyecto es critico para alcanzar el éxito en

este, por lo que la utilizacion de indicadores claves de desempefio, que se definen

como instrumentos de medicion de las principales variables asociadas al cumplimiento

de objetivos, es vital para gestionar un proyecto de manera satisfactoria.

Bajo este marco de informacion, dentro de la sexta edicion del PMBOK se detalla la

Gestion del Valor Ganado, la cual es una técnica de gestién de proyectos que permite

el control de la ejecucién de un proyecto por medio del monitoreo de su cronograma y

presupuesto a través de diferentes indicadores, los cuales se detallan a continuacion:

Clave

Nombre del

indicador

Analisis de Valor Ganado

Definicién del

indicador

Utilizacion

Férmula

Paginal/3

Interpretacion del

resultado

. El valor del trabajo que se planea
Presupuesto autorizado .
Valor . . cumplir hasta un punto en el
PV . que ha sido asignado al | .
Planificado . o tiempo, generalmente la fecha de
trabajo planificado. L
corte o terminacion del proyecto.
Qantldad de trabajo El valor planificado de todos los EV =
ejecutado  a Ia, fe(-:ha, trabajos terminados (ganados) en | (% de avance de
EV Valor expresado en términos | un  punto en el tiempo, | las actividades)
Ganado del presupuesto | generalmente la fecha de corte, *
autorizado para ese | sin hacer referencia a los costos (costo total de
trabajo. reales. las actividades)
gotsr;%;j%ahécggglgoc;&: El costo real de todos los trabajos
AC Costo en una actividad durante tgrmlnados en un punto en el
Real h - tiempo, generalmente la fecha de
un periodo de tiempo
e corte.
especifico.
Presupuesto Sruergjl uedsetostodos los El valor del trabajo planificado
BAC hasta la gstablﬁ)ecidos para el total, la linea base de costos del
Conclusion trabajo a ser realizado. proyecto.
Positiva = Por
debajo del costo
Monto del déficit o . . planificado
L . La diferencia entre el valor del
Superavit presupuestario trabajo completado hasta un punto
cv Variacién del | en un momento dado, en el tiempo, normalmente la CV=EV_AC Neut'r'azEn el costo
Costo expresado como la planificado
: ) fecha de corte y los costos reales
diferencia entre el valor en el mismo punto en el tiempo
ganado y el costo real. p po-. Negativa = Por
encima del costo
planificado
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Anadlisis de Valor Ganado

Definicién del
indicador

El monto por el cual el

Utilizacion

Férmula

Pagina2/3

Interpretacion del

resultado

proyecto esta
adelantado o atrasado | La diferencia entre el trabajo Positiva = Antes de
segin la fecha de | completado hasta un punto en el lo previsto
sV Variacion del | entrega planificada, en | tiempo, normalmente la fecha de SV=EV_PV
Cronograma | un  momento dado, | cortey el trabajo que se planifica - B Neutra} = A tiempo
expresado como la | completar en el mismo punto en el Negativa =
diferencia entre el valor | tiempo. Retrasado
ganado y el valor
planificado.
Mayor de 1,0 = Por
debajo del costo
Proyeccion del monto Planificado
L del déficit o superavit
VAC Varla}gon ? | presupuestario, La diferencia en costos estimada VAC = Exactamente 1,0 =
expresada como la | finali | to BAC - EAC Al costo
Conclusion | diferencia  entre el | & 'N@lzar & proyecto. Planificado
presupuesto al concluir
y estimacion al concluir. Menos de 1,0 = Por
encima del costo
planificado
Un CPI de 1,0 significa que el
proyecto va exactamente de Mayor de 1,0 =
Medida de eficiencia en | acuerdo con el presupuesto, que Antes de lo pre’visto
i funcion de los costos de | el trabajo hecho hasta la fecha
Indice de los recursos | representa exactamente lo mismo -
CPI Desempefio | presupuestados que el costo hasta la fecha. Otros | CPI=EV/AC E\xt}‘slec;]agzente L0
del Costo expresada como la | valores muestran el porcentaje de
razon entre el valor | qué tanto estan los costos por Menos de 10 =
ganado y el costo real. encima o por debajo de la Retrasado '
cantidad presupuestada para el
trabajo realizado.
Un SPI de 1,0 significa que el Mayor de 1,0 = Mas
proyecto va exactamente de dificil de '
acue(do con el cronograma, que el Completar
indice de Medida de eficiencia del trabajo hecho hasta la fgcha
© cronoarama Le se | fepresenta exactamente lo mismo Exactamente 1.0 =
spI Desempefio 9 d . que el trabajo planificado a ser _ ) ’
del expresa como la razon realizado hasta la fecha. Otros SPI=EV/PV Lo mismo para
C entre el valor ganado y valores muestran el porcentaje de Completar
ronograma | e yalor planificado. h ° P !
qué tanto estan los costos por Menos de 1.0 = Mas
encima o por debajo de la facil de '
cantidad presupuestada para el completar
trabajo planificado.
) y Suponiendo que el trabajo esta
Estimacidna | costo previsto para | progresando de acuerdo con el ETC =
EAC la terminar todo el trabajo | plan, el costo de completar el EAC — AC -
Conclusién restante del proyecto. trabajo autorizado restante puede

ser calculado usando:

39




Nombre del

indicador

indice de
Desempefio
del Trabajo
por
Completar

TCPI

Anadlisis de Valor Ganado

Definicién del

indicador

Medida del desempefio
del costo que se debe
alcanzar con los
recursos restantes a fin
de cumplir con un
objetivo de  gestion
especificado. Se
expresa como la tasa
entre el costo para
culminar el trabajo
pendiente y el

presupuesto disponible.

Utilizacion

Férmula

La eficiencia que debe ser TCPI =
mantenida a fin de finalizar de (BAC-EV)/
acuerdo con lo planificado. (BAC — AC)

La eficiencia que debe ser TCPI =
mantenida a fin de completar la (BAC-EV)/
EAC actual. (EAC - AC)

Pagina3/3

Interpretacion del

resultado

Mayor de 1,0
Mas dificil
Completar

Exactamente 1,0

Lo mismo para
Completar

Menos de 1,0

Mas facil de
Completar

de

Gréfico 23. Indicadores claves de desempefio utilizados en la Gestién del Valor Ganado.
Fuente: (Project Management Institute, 2017).

Por altimo, algunos de los beneficios que proporciona la utilizacion de indicadores en

un proyecto incluyen: visibilidad del proyecto con los miembros del equipo y los

interesados, claridad en

los objetivos planteados,

oportunidad y facilidad para la toma de decisiones.

identificacion de areas de
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3. Empaques con valor afadido (VAPS) en la industria de
las bebidas alcohdlicas

3.1 Definicion y clasificacion de las bebidas alcohdlicas como bienes

de consumo

Los bienes de consumo se definen como todos aquellos productos que son adquiridos
por un individuo o usuario final que pretende satisfacer alguna necesidad con dicho
producto (Kejriwal, 2016).

Un ejemplo de un bien de consumo son las bebidas alcohdlicas, que son aquellas
bebidas destinadas para el consumo humano en las que se encuentra presente el

compuesto quimico etanol (también conocido como alcohol etilico).

La medicion de la cantidad de alcohol etilico contenida en una bebida alcohdlica se
realiza con base en la graduacion alcohdlica, la cual es una métrica estandar que indica
la cantidad en mililitros de etanol puro contenido en 100 ml de una solucion bajo una

temperatura de 20 °C.

Ahora bien, las bebidas alcohdlicas pueden ser clasificadas, de acuerdo con su

graduacion alcohdlica y elaboracién, en dos grandes rubros:

a) Bebidas fermentadas: Bebidas cuya graduacion alcohdlica oscila entre los 3.5
y 15 grados y cuya elaboracion esta basada en la fermentacion alcohdlica, que
se define como el proceso anaerdbico en el cual intervienen microorganismos
qgue transforman los azlcares presentes en algunos alimentos en alcohol y
diéxido de carbono (Contreras & Del Campo, 2014).

Algunos ejemplos de bebidas fermentadas son el vino, la cerveza, la sidra y el

sake.
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b) Bebidas destiladas: Son aquellas cuya graduacién alcohodlica se encuentra
entre los 15 y 45 grados. La elaboracién de este tipo de bebidas sigue el
proceso de fermentacion anteriormente mencionado y, adicional a este, también
se realiza un proceso de destilacion; que se define como el proceso fisico en el
cual se realiza la separacion de una mezcla liquida por vaporizacion parcial de la
misma (en donde la fraccion vaporizada se condensa y se recupera como
liquido). Entre las bebidas destiladas se encuentran el tequila, whisky, ron,

ginebra, vodka y cofac.

3.2 Composicion, clasificacion e importancia de los VAPS

Una de las estrategias mas efectivas para que una empresa u organizacion aumenté su
competitividad en el mercado y logré crear una base de clientes recurrentes es
mediante la oferta de bienes o servicios que proporcionen un sentido de valor afiadido
al momento en el que el cliente adquiera y utilice dicho bien o servicio (Olsson, 2010).

Derivado de lo anterior nace el concepto de Value Added Packages (VAPS) o
empaques con valor afiadido, el cual hace referencia a todos aquellos empaques que
buscan crear una percepcion mejorada de un producto, adicional a la que el cliente
puede percibir en el empaque tradicional del producto en el punto de venta, con el
objetivo de incentivar la decision de compra del producto en cuestion (Kay, 2020).

La composicién de los VAPS esta en funcion del tipo de producto que busquen
promover y de la marca en cuestion, pues estos son utilizados en distintos ramos
dentro de los bienes de consumo, tales como productos de cuidado personal,
perfumes, cosméticos, alimentos, bebidas alcohdlicas, entre otros; sin embargo,
algunas de las caracteristicas y componentes que pueden compartir estos empaques

con valor afadido son los siguientes:
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Utilizacion de colores, tipografia, imagenes y materiales que resulten atractivos
para el cliente.

Promociones o0 descuentos estipulados como mensajes en el empaque que
resulten facilmente visibles para el cliente.

Inclusion de articulos o productos de regalo adicionales al producto original.

En el ramo especifico de las bebidas alcohdlicas, los VAPS generalmente estan

compuestos por los elementos anteriormente mencionados y su desarrollo debe

realizarse de acuerdo con el tipo y precio de la bebida alcohdlica que se busca

promover, el segmento de mercado que se busca atraer, y de acuerdo con la ocasion

de consumo que se pretenda satisfacer.

Adicional a las consideraciones anteriormente mencionadas, se pueden identificar 2

tipos generales de VAPS en la industria de las bebidas alcohdlicas:

1.

VAPS con articulo de regalo: Hacen referencia a aquellos empaques
promocionales que, aparte de contener la bebida alcohdlica que el cliente busca
comprar, incluyen un producto adicional de regalo, el cual puede ser otra bebida
alcohdlica, un objeto que permita el consumo de la bebida, o algun otro bien de

consumo definido por la organizacion.

VAPS con volumen adicional de producto: Son aquellos empaques
promocionales que ofrecen la bebida alcohdlica que el cliente puede encontrar
de manera regular, pero en un envase mayor, de manera que el cliente obtiene
volumen adicional de la bebida en comparacion con la presentacién que puede

encontrar de manera regular en el punto de venta.
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3.3 Materiales y recursos requeridos para la elaboracion de VAPS

Adicional a las caracteristicas de los VAPS anteriormente mencionados, estos se
diferencian de los productos que se suelen encontrar de manera regular en el punto de
venta debido a su temporalidad, es decir, estos productos son elaborados por lo
general de manera independiente a la produccion regular de la empresa. Debido a lo
anterior, la disponibilidad de los empaques con valor afiadido en el punto de venta esta
limitada a un periodo de tiempo definido por la organizacion de acuerdo con las

tendencias del mercado.

La naturaleza temporal de los VAPS requiere de una planeacion por parte de la
organizacion para poder satisfacer la demanda del mercado en la temporada prevista
de consumo del producto en cuestidn, por lo que algunos de los materiales y recursos
requeridos para la elaboracion de los VAPS en la industria de las bebidas alcohdlicas

se enlistan a continuacion:

1. Bebida alcohdlica que se busca promover.
2. Articulo de regalo que se piensa incluir en el VAP o envase con volumen
adicional de la bebida alcohdlica (segun el tipo de empaque promocional).

3. Material de empaque y embalaje.

Una vez que se cuenten con los puntos anteriormente mencionados, la organizacion
debe de asegurarse de contar con el personal requerido para gestionar el desarrollo del
VAP, asi como también debe de asegurarse de contar con el espacio y la maquinaria
adecuada para la elaboracién y resguardo de estos, o en su defecto, tercerizar el

proceso con una maquiladora o una empresa que ofrezca dichos servicios logisticos.
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4. Aplicacion de la metodologia del PMI y de las
herramientas basicas de calidad en una empresa de

bienes de consumo

En el presente capitulo se presenta la aplicacién de los grupos de procesos de la
metodologia del PMI y de las herramientas basicas de calidad en la temporada de
VAPS del afo 2019 de una empresa de bienes de consumo dedicada a la
comercializacion de bebidas alcohdlicas. Cabe sefalar que en esta temporada de
VAPS se desarrollaron 20 VAPS diferentes, cada uno correspondiente a diferentes
marcas de bebidas alcohdlicas propietarias de la empresa.

4.1 Grupo de procesos de inicio

4.1.1 Acta de constitucién del proyecto

El primer paso seguido dentro del proyecto de desarrollo de VAPS para la temporada
2019 en la empresa de bienes en consumo anteriormente mencionada, fue la
elaboracién del acta de constitucion del proyecto, pues con base en este documento se
establecio la justificacién del proyecto, su descripcidn, los interesados involucrados en
el proyecto, el nivel de autoridad del administrador o director de proyecto, el

presupuesto disponible, asi como los requisitos, riesgos, supuestos y restricciones.

Cabe sefialar que este documento es elaborado por el administrador de proyecto con
base en la informacién proporcionada por las distintas areas expertas de la empresa y
la alta direccion (de quién es necesaria la aprobacion para dar inicio formal al
proyecto). A continuacién, se muestra una adaptacion del acta constitutiva elaborada
para el proyecto de VAPS 2019:
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ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Nombre del proyecto VAPS 2019

Patrocinador del proyecto Lauren R.
Administrador del proyecto Omar Iddar Meza Urbina
Fecha de elaboracion 10 de Noviembre de 2018
Cliente Empresa "X" S.A. de C.V.

Justificacion del proyecto |

El presente proyecto surge con el propoésito de mantener la estrategia anual de la empresa
referente a la comercializacion de empaques promocionales en canal moderno que permitan el
incremento en la participacion del mercado de las bebidas alcoholicas de nuestras marcas.

Descripcion del proyecto |

El presente proyecto consiste en la concepcion creativa, desarrollo de artes, definicion de articulos
de regalo y supervision del armado de los VAPS que se comercializaran en los autoservicios de los
clientes de la empresa para el afio 2019.

Nivel de autoridad del Director del
Proyecto

El director de proyecto no tendra autoridad directa sobre los recursos financieros y materiales
requeridos para la conceptualizacion, desarrollo y ejecucion de los VAPS, por lo que su
responsabilidad se limitara a administrar el presupuesto y los recursos autorizados por las areas
correspondientes de la empresa involucradas en el proyecto.

Stakeholder Puesto
Luis G. Head of Marketing
Carolina V. Head of Finance
Lauren R. Head of Supply
David M. Head of Planning
Maribel M. Head of Commercial
Diego P. Head of Procurement
Presupuesto para el proyecto [MXN] | s 3,000,000.00 |
Supuestos Restricciones
El cronograma de actividades no sufrira
modificaciéon alguna. En caso de que se necesita Los costos relacionados con cada actividad
realizar algun ajuste, se necesitara informar a las dentro de las diferentes fases del proyecto
distintas areas involucradas en el proyecto y se | tendran que cubrirse con el presupuesto inicial
trabajara de acuerdo a los comentarios de dichas del proyecto.
areas y al criterio del director del proyecto.

Requisitos de alto nivel

Colaboracién y comunicacién constante entre el area de Supply y el area de Marketing

Colaboracién y comunicacion constante entre el area de Supply y el area de Procurement

Colaboracién y comunicaciéon constante entre el area de Supply y el area Comercial

Grafico 24. Acta de constitucion del proyecto de VAPS 2019.
Fuente: Elaboracion propia.



4.2 Grupo de procesos de planificacion
Una vez establecida y aprobada el acta de constitucion del proyecto por la alta
direccion, se procedio a realizar diversos procesos de planificacién del proyecto, los

cuales se detallan a continuacion.

4.2.1 Recopilacion de requisitos, definicion del alcance y creacién de EDT

Con el objetivo de definir de manera clara los requisitos del proyecto y vincular estos
con los objetivos del proyecto, se realizO una matriz de trazabilidad de requisitos

(MTR), la cual permitié dar seguimiento a estos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Es importante recalcar que la definicion de los requisitos plasmados en la MTR que se
presenta en el grafico 25 se realizé con base en el juicio de las areas expertas de la

empresa.

Por otro lado, de acuerdo con el acta de constitucion del proyecto y a las areas
expertas involucradas en el proyecto, se procedié a definir el alcance del proyecto con
el objetivo de alinear las expectativas de los interesados y la alta direcciéon. El formato
gue incluye este apartado del enunciado del alcance del proyecto se presenta en el

grafico 26.

Posterior a la realizacion del enunciado del alcance del proyecto, también se realizé la
estructura de descomposicién del trabajo (EDT) con el propésito de organizar todas las
actividades necesarias a realizar por parte de las distintas areas de la empresa y poder
cumplir con los objetivos del proyecto a través de los entregables requeridos. EI EDT

elaborado para el proyecto de VAPS 2019 se puede observar en el grafico 27.
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MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS

Nombre del VAPS 2019
proyecto -
D .de.l Descrlpgqn del Objetivo Area Prioridad Estado actual Entregable del EDT
requerimiento requerimiento Responsable
; Destinar el porcentaje del presupuesto
1 Apertura de orden interna correspondiente al VAP de la marca junto | Marketing Alta Pendiente Formato de 10
(10) ) ) aprobado
con las cantidades requeridas
2 Definicion de articuios de Iniciar con la conceptualizacion del VAP | Marketing Alta Pendiente Forma}to de definicién
regalo de articulos de regalo
3 Entrega de _artlculos de Comenzar con el desarrollo fisico del Marketing Alta Pendiente Er}trega fisica de
regalo al equipo de Supply empague articulos de regalo
4 Entrega dg suajes para Comenzar con el desarrollo fisico del Supply Alta Pendiente Entrega dg suajes para
montaje de artes empaque montaje de artes
5 Desarrollo de artes Continuar la conceptualizacion del VAP Marketing Alta Pendiente Formato de dleslarrollo
de artes preliminares
6 Creacion de SKUs Permitir el manejo de data dentro del ERP Marketing Media Pendiente Formato de Excel con
de la empresa SKUs creados
7 Aprobacién G1 Contar con el visto bueno en el avance del Alta Direccién Alta Pendiente FormAatoAde ﬁprobamon
proyecto de finalizacién de G1
8 Aprobacién de artes Contar con el arte final que se incluird en Alta Direccion Alta pendiente Formato de aprgbamon
el VAP de artes autorizado
Cotizacion de materiales de Cotizacion de
9 . Elegir al proveedor mas adecuado Procurement Media Pendiente materiales de empaque
empadque / articulos de regalo .
| articulos de regalo
10 Ord,en de compra de Asegurar el volumen requerido para los Marketing Alta pendiente Ord,en de compra de
articulos de regalo VAPS articulos de regalo
Confirmacion de volimenes ) ) Reporte de volumen
11 ara muestras de No incurrir en sobrecostos y proveer al Commercial Alta Pendiente final para muestras de
P ” cliente con la cantidad solicitada de VAPS p -
catalogacion catalogacion
12 Cotizacién de mugstras de Elegir al proveedor mas adecuado Procurement Media Pendiente Cotizacién de mugstras
catalogacion de catalogacion
) Orden de compra de
rden mpr A rar el volumen ri ri ral ’ )
13 Orden de compra de_, segurar el volumen requerido para los Marketing Alta Pendiente muestras de
muestras de catalogacion VAPS )
catalogacién
14 Aprobacién G2 Contar con el visto bueno en el avance del Alta Direccién Alta Pendiente FormAatoAde ﬁprobamon
proyecto de finalizacién de G2
rden mpr A rar el volumen ri ri ral . i rden mpr
15 o] dg de compra de segurar el volumen requerido para los Marketing Alta pendiente o] dg de compra de
materiales de empague VAPS materiales de empaque
Confirmacion de fechas de Reporte con fechas de
16 entrega de matfznales de |Asegurar disponibilidad de insumos para el Procurement Alta Pendiente entrega de mater/lales
empaque y articulos de armado de VAPS de empaque y articulos
regalo de regalo
Orden de compra para Asegurar volimenes a maquilar de los ) ' Orden de compra para
17 ) Marketin Al Pendien y
magquila de VAPS VAPS con el proveedor arketing a endiente magquila de VAPS
Confirmacion de fechas de Formato de entrega de
18 entrega de muestras de Ofrecer visibilidad al cliente Commercial Alta Pendiente muestras de
catalogacién a clientes catalogacioén a clientes
” Corroborar que se cuenten con todos los Formato de aprobacion
Aprobacién del arranque de | . - ) .
19 maauila insumos y condiciones necesarias para el Supply Alta Pendiente para el arranque de la
q arranque de maquila maquila autorizado
F:onflrr_n,amon delfechas de Confirmar disponibilidad de volimenes . i Reporte de volimenes
20 liberacién de volimenes de " - Planning Alta Pendiente -
VAPS para entrega a los diferentes clientes de produccion de VAPs
Inspeccién y validacion fisica | Requerimiento interno de la empresa y del . Reporte de aprobacion
21 ) ’ X
de VAPS cliente para asegurar calidad de los VAPS Supply Alta Pendiente de VAPS finales
2 Aprobacién G3 Contar con el visto bueno en el avance del Alta Direccién Alta Pendiente Formato de aprobacion

proyecto

de finalizacion de G3

Grafico 25. Matriz de Trazabilidad de Requisitos para VAPS 2019.

Fuente: Elaboracion propia.
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ENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Nombre del proyecto VAPS 2019
Administrador del proyecto Omar Iddar Meza Urbina
Fecha de elaboracién 15 de Noviembre de 2018

Descripcion del alcance del
proyecto

El presente proyecto, "VAPS 2019", consiste en la concepcién creativa, desarrollo de
empaques y artes, obtencién de articulos de regalo y supervision de armado de cada uno
de los 20 VAPS que componen a la temporada 2019 de la empresa.

El proyecto se considerara culminado una vez que se cuente con el nimero de unidades
finales de cada VAP requerida por la empresa en el almacén de la empresa maquiladora.

Entregables del proyecto |

El entregable del presente proyecto consiste en la entrega fisica de los volimenes
acordados en la orden interna (I0) de cada uno de los VAPS que componenen a la
temporada 2019 dentro del almacen de la empresa maquiladora.

Criterios de aceptacion del
proyecto

Las unidades finales producidas de cada VAP se consideraran como aceptadas siempre y
cuando no presenten dafos en los diferentes elementos que componen al VAP, tal ycomo
la bebida alcohdlica , su articulo de regalo y su material de empaque, asi como también
siempre y cuando cumplan con los lineamientos de calidad establecidos entre la empresa
yla maquiladora.

Exclusiones del proyecto |

El presente proyecto no incluye el proceso de distribucién y entrega de los VAPS a los
clientes correspondientes.

Restricciones del proyecto |

Los costos yriesgos relacionados con cada actividad dentro de las diferentes fases del
proyecto tendran que cubrirse con el presupuesto inicial del proyecto.

Supuestos del proyecto |

El cronograma de actividades no sufrird modificacion alguna.
En caso de que se necesita realizar algun ajuste, se necesitara informar a las distintas
areas involucradas en el proyecto y se trabajara de acuerdo a los comentarios de dichas
areas y al criterio de la alta direccién.

Grafico 26. Enunciado del alcance del proyecto de VAPS 2019.
Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 27. EDT del proyecto VAPS 2019
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2 Definicion de actividades, ruta critica 'y desarrollo y gestion de cronograma

Con base en los datos historicos de proyectos de VAPS de temporadas pasadas y en
el juicio de las &reas expertas involucradas en el proyecto, se procedié a enlistar el total
de las actividades necesarias para alcanzar el objetivo del proyecto, junto con su

duracion correspondiente y su actividad predecesora.

Duracién
(CEINERES))

Descripcion de actividad Actividad Predecesor

Apertura de orden interna (lIO) A - 1
Definicién de articulos de regalo B A 2
Entrega de articulos de regalo al equipo de Supply C B 3
Entrega de suajes para montaje de artes D C 3
Desarrollo de artes E D 4
Creacion de SKUs F B 2
Aprobacién G1 G E,F 1
Aprobacién de artes H G 2
Cotizacion de materiales de empaque / articulos de | G 5
regalo
Orden de compra de articulos de regalo J I 1
Confirmacién de volimenes para muestras de K G 5
catalogacion
Cotizacion de muestras de catalogacion L K 2
Orden de compra de muestras de catalogacién M L 1
Aprobacién G2 N H,J,M 1
Orden de compra de materiales de empaque o] N 1
Confirmacion de fechas de entrega de materiales de = o 5
empague y articulos de regalo
Orden de compra para maquila de VAPS Q P 1
Confirmacion de fechas de entrega de muestras de R Q 5
catalogacion a clientes
Aprobacion del arranque de maquila S R 2
Confirmacion de fechas de liberacién de volimenes de T S 1
VAPS
Inspeccidn y validacion fisica de VAPS U T 2
Aprobaciéon G3 V U 1

TOTAL

w
©

Grafico 28. Actividades necesarias para la culminacion del proyecto VAPS 2019
Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez teniendo las actividades del proyecto enlistadas, junto con la informacién

anteriormente mencionada, se procedid a realizar el método de la ruta critica (CPM),

por sus siglas en inglés: “Critical Path Method”, que consiste en estimar la duracién de

un proyecto mediante la identificacion de la duracion total de la secuencia mas larga de

las actividades que deben ser completadas a tiempo para culminar dicho proyecto y

evitar retrasos (Project Manager, 2020).

Algunos de los conceptos clave a conocer para la implementacion del método CPM son

los siguientes:

1)

2)

3)

4)

Inicio Cercano (IC): Se define como el tiempo mas préoximo en el que una
actividad puede ser comenzada dentro de un proyecto y su valor es igual al valor
del término cercano (TC) de la actividad predecesora, a excepcion del valor de la
primera actividad, cuyo IC seréd igual a cero.

Término Cercano (TC): Se refiere al tiempo mas cercano en el que una
actividad puede ser finalizada con base en su duracidn y en su inicio cercano.
Su valor es calculado mediante la suma del IC de la actividad en cuestion, mas
la duracién de dicha actividad (t).

Inicio Lejano (IL): Hace referencia al tiempo mas lejano en el que una actividad
puede comenzar sin correr el riesgo de retrasar la duracion total de un proyecto.
Para calcular el IL se realiza la resta del TL, menos la duracién de la actividad (t)
en cuestion.

Término Lejano (TL): Se refiere al tiempo mas lejano en el que una actividad
puede ser finalizada con base en su duracion y en su inicio lejano. El valor del
TL de la ultima actividad del proyecto sera igual al valor de su TC, mientras que
para el resto de las actividades el valor del TL sera igual al valor del IL de su
actividad predecesora.

52



5) Holgura (H): La holgura hace referencia al tiempo méaximo con el que se cuenta

para completar una actividad sin que esta comience a afectar a la duracion total

del proyecto y a la secuencia légica de actividades. Para calcular el valor de

holgura de cada actividad, se puede realizar la resta del TL menos el TC, o la

resta del IL menos el IC. Es importante sefalar que las actividades de la ruta

critica siempre tendran holgura de cero.

A continuacion, se muestra el diagrama de red de las actividades del proyecto VAPS

2019, junto con su ruta critica correspondiente:
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Gréafico 29. Diagrama de red de las actividades del proyecto VAPS 2019

Fuente: Elaboracién propia
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Con base en el diagrama de red anterior, se pudo determinar la ruta critica del
proyecto, la cual correspondia a las actividades A,B,C,D,E,G,K,L,M,N,O,P,Q,R,S,T,U,V.
Por otro lado, se pudo observar también que el tiempo minimo para completar el
proyecto seria de 32 semanas (que resulta de la sumatoria de la duracion de las

actividades que componen a la ruta critica).

Posterior a la realizacién del método de la ruta critica, se procedi6 a construir el
cronograma del proyecto que fungiria como linea base a lo largo del desarrollo del

proyecto, el cual se muestra a continuacion:

—
|| Dec | Jan | Feb | Mar  Apr | May | Jun__ Jul |

A Marketing 1w (19 Nov2018)

Marketing E 2w

Marketing E

Marketing 3w

Supply E 3w

Marketing E aw

Alta Direccidn 1w

Alta Direccidn [—, iw
Marketing [—, iw
Procurement 2w
Marketing E‘

18

E 1w
Commercial [—, 2w

E 2w
Planning 4T
Supply 2w

Alta Direccion (26 Jul 2019) E 1w

i
o

N
(=]

HHIIIHHHHHHHHHHIH‘H‘H

Gréfico 30. Cronograma del proyecto VAPS 2019
Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado, con la finalidad de gestionar el cronograma y reportar avances y riesgos

en el mismo, se acordo la utilizacion de dos medidas de desempefio del cronograma

propuestas por el PMI, las cuales enseguida se detallan:

1)

2)

Variacion del cronograma (“SV”): La variacién del cronograma “SV”, por sus
siglas en inglés: “Schedule Variance”, es una medida de desempefio que
permite calcular el grado de adelanto o retraso de un proyecto en relacion con su
fecha de finalizacién, en un periodo de tiempo determinado. Su calculo se realiza
mediante la diferencia del valor gado (“EV”), que se define como la medida del
trabajo realizado expresado en términos de presupuesto autorizado para dicho
trabajo, y el valor planificado (“PV”), que se define como el presupuesto
autorizado que se ha asignado al trabajo programado (Project Management
Institute, 2017).

indice de desempeiio del cronograma (“SPI”): El indice de desempefio del
cronograma, por sus siglas en inglés: “Schedule Performance Index”, es una
medida de eficiencia del cronograma que refleja el desempefio con el que se
esta realizando el trabajo mediante el calculo de la razén entre el valor ganado

(“EV”) y el valor planificado (“PV”) (Project Management Institute, 2017).

Por ultimo, se establecio que el seguimiento al cumplimento del cronograma, asi como

el reporteo de las medidas de desempefio anteriormente mencionadas, se realizarian

por parte del administrador del proyecto en conjunto con la informacién proporcionada

por las demas areas involucradas en el proyecto, a través de reuniones semanales.
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4.2.3 Estimacion y planificacion de la gestion de los costos

En relacion con la planificacién de la gestién de los costos asociados al proyecto de
VAPS 2019, se realiz6 una estimacion de los costos de cada una de las actividades del
proyecto mediante la técnica de estimacion por tres valores, la cual se basa en el
método PERT, por sus siglas en inglés: “Program Evaluation and Review Technique”,
para estimar costos o duraciones dentro de un proyecto mediante la aplicacion
del promedio ponderado de estimaciones optimistas, pesimistas y mas probables
(Project Management Institute, 2017).

Con base en el método PERT, se recopilaron las estimaciones de los costos en el
escenario optimista, el mas probable y el pesimista de cada una de las diferentes
actividades que comprendian al proyecto por parte de las areas expertas de la
empresa. Una vez determinados dichos costos, se procedié a calcular el costo
esperado de cada actividad, asi como la desviacibn estdndar y varianza

correspondiente a través de las férmulas propuestas en el método PERT.

A continuacion, se muestran las formulas utilizadas para el analisis anteriormente

mencionado, asi como la tabla resumen con los resultados de dicho analisis:
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Concepto

Costo Optimista (cO)

Costo Mas Probable (cM)

Costo Pesimista (cP)

Costo Esperado (cE)

Desviacion estandar (o)

Varianza (0?)

Descripcién

Costo que se estima sobre la base del analisis del escenario mas
econdmico para una actividad determinada a través de datos
historicos (DH) o juicios de expertos (JE).

Costo estimado sobre la base de una evaluacidn realista para
una cierta actividad mediante DH o JE.

Costo que se estima sobre la base del andlisis del escenario mas
costoso para una actividad determinada a través de DH o JE.

Costo de una actividad que se estima, dependiendo del tipo de
distribucién de probabilidad, a través de alguna de la siguiente
formula:

_ (O +4cM + cP)
a 6

cE

Medida estadistica que indica el grado de dispersion de un
grupo de datos con respecto a la media. Dentro de la técnica de
estimaciéon por 3 valores se calcula a partir de la siguiente
formula:

_ (cP —c0)
7T 7%

Medida estadistica que indica el grado de variacién de un grupo
de datos con respecto a la media. Su calculo se realiza a través
de la potencia al cuadrado de la desviacién estandar.

Gréfico 31. Conceptos y férmulas utilizados en la estimaciéon de costos por tres valores.

Fuente: Elaboracién propia
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ESTIMACION POR TRES VALORES DE LOS COSTOS DEL PROYECTO VAPS 2019
[MXN]

Costo Costo Mas Costo Costo Desviacion
Actividad  Optimista Probable Pesimista Esperado estandar
(cO) (cM) (cP) (cE) (o)

Varianza

(0?)

A $ 24,0000 |$ 268800 S 288000 |$ 267200 |S 800.0 | $ 640,000.0
B $ 10,0000|S$ 11,2000 S 12,0000 S 11,1333 S 3333 |5S 111,111.1
C $ 33,0000(S 36,960.0|$ 39,6000|S 36,740.0 S 1,100.0 |$S 1,210,000.0
D $ 28,0000 (S 31,3600 S 33,6000 |S 31,1733 |S 9333 |$ 871,111.1
E $ 170,000.0 | S 190,400.0 | $ 204,000.0 | S 189,266.7 | S 5,666.7 | S  32,111,111.1
F $ 153,000.0 | $ 171,360.0 | S 183,600.0 | S 170,340.0|$ 5,100.0| S 26,010,000.0
G $ 20,0000 (S 22400.0|S$S 24,0000 |S 22,266.7 | S 666.7 | $ 444,444 .4
H $ 30,0000 (S 33,600.0|$ 36,0000|S 33,400.0|S$ 1,0000 S 1,000,000.0
1 S 25,000.0|S$ 28,0000 (S 30,0000|S 27,8333|S 8333 | S 694,444 .4
J S 408,000.0 | S 456,960.0 | S 489,600.0 | S 454,240.0 |$ 13,600.0 | S 184,960,000.0
K $ 12,0000 (S 13,4400 |S$S 14,4000 | S 13,360.0 | S 400.0 | S 160,000.0
L $ 18,0000 (S 20,160.0|S$ 21,6000 |S 20,040.0 | S 600.0 | $ 360,000.0
M S 250,000.0 | S 280,000.0 | S 300,000.0 | S 278,333.3|S 83333 |S 69,444,444.4
N $ 20,0000 S 22,4000 S 24,0000 S 22,266.7 | S 666.7 | S 444,444 .4
o $ 340,000.0 | S 380,800.0 | S 408,000.0 | $ 378,5533.3 |S$ 11,3333 |S 128,444,444.4
P $ 13,0000 S 14,560.0 |$ 15600.0 | S 14,4733 |S 4333 | S 187,777.8
Q S 875,000.0 | S 980,000.0 | $1,050,000.0 | S 974,166.7 | S 29,166.7 | S 850,694,444.4
R $ 15,0000|S$ 16,800.0 |S 18,0000 | S 16,700.0 | S 500.0 | $ 250,000.0
S $ 350000 (S 39,200.0|$ 42,0000 |S 38966.7|S 1,166.7 |S 1,361,111.1
T $ 27,0000 (S 30,2400 |S$ 32,4000 | S 30,060.0 | S 900.0 | $ 810,000.0
U S 24,0000|S 26,880.0 (S 28,800.0|S 26,7200 | S 800.0 | $ 640,000.0
Vv $ 20,0000|S$ 22,4000 S 24,0000 S 22,266.7 | S 666.7 | S 444,444 .4
Total $2,550,000.0 | $2,856,000.0 | $3,060,000.0 | $2,839,000.0 | $ 36,073.4 | $1,301,293,333.3

Grafico 32. Estimacién por tres valores de los costos del proyecto VAPS 2019.
Fuente: Elaboracién propia
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Con el objetivo de establecer una linea base de los costos que permitiera monitorear la
variacion a lo largo de la duracién del proyecto y brindar certeza con relacion al analisis
realizado, se procedio a calcular el intervalo de confianza en el cual se encontrara el
pardmetro estimado del costo esperado del proyecto, con un nivel de confianza
establecido del 99%.

Es importante resaltar que el intervalo de confianza hace referencia a un rango de
valores con distribucion normal en el cual se encuentra el valor de un determinado
parametro, mientras que el nivel de confianza hace referencia a la probabilidad de que

el intervalo de confianza contenga al valor del parametro (Candia & Caiozzi, 2005).

Dicho lo anterior, a continuacion, se realizo la determinacion del intervalo de confianza
de los costos esperados del proyecto partiendo de una distribucion con media (i) de
$2,839,000, desviacion estandar (o) de $36,073.4, nivel de confianza (1 — a) del 99%,
y valor Z de 2.58 para un nivel de confianza del 99%, obteniendo los siguientes

resultados:

x=(0*xz)+u

x, = (0 %2) + u = (36,073.4 = 2.58) + 2,839,000 = $2,746,111

x, = (0% 2) + 1 = (36,073.4 x —2.58) + 2,839,000 = $ 2,931,890
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Estimacion de Costos - Proyecto VAPS 2019
i = $2,839,000, o = $36,073.4

x1 = $2,746,111

n = $2,839,000 x2 = $2,931,890

Grafico 33. Grafico de distribucion de los costos estimados del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

Con base en los andlisis anteriores, se logré concluir con un nivel de confianza del 99%
que el costo esperado del proyecto se encontraria comprendido en el intervalo de
[$2,746,111, $2,931,890], con un costo esperado de $2,839,000 y con una desviacion
estandar de $36,073.4 MXN.

Referente a la reserva destinada de presupuesto en caso de contingencias tales como
la ocurrencia tanto de riesgos previstos en el proyecto como de riesgos imprevistos y la
ocurrencia de retrasos o variaciones en los costos y en el cronograma del proyecto, se
destind el 2.5% del presupuesto total del proyecto ($75,000 [MXN]) para poder atender
cualquiera de estas contingencias.
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Por otro lado, con la finalidad de gestionar los costos y reportar desviaciones y riesgos
potenciales, se acordo la utilizacion de dos medidas de desempefio propuestas por el

PMI, las cuales se detallan a continuacion:

1) Variacion del costo (“CV”): La variacion del costo “CV”, por sus siglas en
inglés: “Cost Variance”, es una medida del desempefio del costo en un proyecto
en un periodo de tiempo determinado. Su calculo se realiza mediante la
diferencia del valor ganado (“EV”) menos el costo real (“AC”) del proyecto en el
periodo de tiempo analizado. Cabe sefialar que la variacion del costo al final del
proyecto sera la diferencia entre el presupuesto hasta la conclusién (“BAC”) y la

cantidad realmente gastada en el proyecto (Project Management Institute, 2017).

2) indice de desempefio del costo (“CPI”): El indice de desempefio del costo
“CPI”, por sus siglas en inglés: “Cost Performance Index”, es una medida de
eficiencia del costo de los recursos presupuestados mediante el calculo de la
razon entre el valor ganado (“EV”) y el costo real (“AC”) (Project Management
Institute, 2017).

Por ultimo, del mismo modo que se realiz6 con la gestién del cronograma, se establecié
gue el seguimiento al cumplimento de los costos, asi como el reporteo de las medidas
de desempefio anteriormente mencionadas, se realizarian de manera semanal por
parte del administrador del proyecto en conjunto con la informacién proporcionada por

las demas areas involucradas en el proyecto, a través de reuniones semanales.
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4.2.4 Planificacion de la gestiéon de la calidad

Con el fin de asegurar la calidad en los diferentes entregables del proyecto, se
desarroll6 un documento que fungiria como linea base para poder gestionar y asegurar
la calidad de dichos entregables, el cual se muestra a continuacion:
Péagina 1/7
Plan de Gestion de la Calidad — Proyecto VAPS 2019
Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Entregable Objetivos de calidad Métricas Actividades de
. . control |
Llenado del formato con las
cantidades de presupuesto
correctas asignadas para cada e Pesos Revisién/aprobacin por
Formato de | marca. Mexicanos parte de las areas
|0 aprobado . responsables.
Tiempo de entrega del formato al e Semanas (S)
responsable correspondiente < 1s.
Llenado del formato con la
informacion, caracteristicas y
Formato de | cantidades correctas de los articulos Revision/aprobacion por
definicion de | de regalo a incluir en cada VAP. e Unidades arte de las &reas
articulos de P bl
regalo Tiempo de entrega del formato al e Semanas (s) responsables.
responsable correspondiente < 2s.
Cumplimiento de las cantidades y
caracteristicas de los articulos de
regalo fisicos con base en el formato
Articulos de de definicion de articulos de regalo. e Unidades Revisién/aprochién por
regalo . i parte de las areas
Tiempo de entrega de los articulos responsables.
de regalo al responsable * Semanas (s)
correspondiente < 3s.
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Desarrollo de los suajes para el
montaje de arte de cada VAP con
base en las caracteristicas y

Suajes para . . . 3
Jes p dimensiones solicitadas por el area _ L
montajes de ; Revisién/aprobacion por
correspondiente.

arte e Semanas (s) parte de las areas

. . responsables.
Tiempo de entrega de los suajes al P

responsable correspondiente < 3s.
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.~ Politicade calidad del proyecto: ...

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Entregable Objetivos de calidad Métricas Actividades de
control
Llenado del formato con las
caracteristicas y dimensiones
Formato de | correctas solicitadas por parte del e Unidades Revisién/anprobacion por
desarrollo de | area responsable para cada VAP. P . P
artes parte de las areas
preliminares | Tiempo de entrega del formato al * Semanas (s) responsables.
responsable correspondiente < 4s.
Llenado del formato con la
informacion, caracteristicas y
Formato de | cantidades correctas de los SKUs a : . o
Excel con desarrollar para cada VAP * Unidades Rewsmn/aproba}mon por
SKUs a ’ parte de las areas
crear Tiempo de entrega del formato al * Semanas (s) responsables.
responsable correspondiente < 2s.
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Llenado del formato con las

caracteristicas, informacion y
validacion correcta de los
Formato de | entregables anteriores
aprobacion | correspondientes a G1 por parte de e Unidades Revision/aprobacién por
de los responsables. parte de las areas
finalizacion e Semanas (S) responsables.
de G1
Tiempo de entrega del formato al
responsable correspondiente < 1s.
Llenado del formato con las
caracteristicas, informacion y
Formato de S : L s
aprobacion validacion de! arte para cada VAP e Unidades ReV|S|on/aprobq0|on por
de artes por parte del area responsable. parte de las areas
autorizado e Semanas (s) responsables.

Tiempo de entrega del formato al
responsable correspondiente < 2s.
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Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Entregable Objetivos de calidad Métricas Actividades de
control

Cotizacion realizada con base en las
caracteristicas, cantidades y
presupuesto estipulado por parte del
Cotizacién | area correspondiente con relacién a
de los materiales de empaque vy e Unidades,
materiales | articulos de regalo a utilizar en cada | Pesos Mexicanos
de empaque | VAP.
[ articulos de e Semanas (s)
regalo Tiempo de entrega del formato de
cotizacion al responsable
correspondiente < 2s.

Revisién/aprobacion por
parte de las areas
responsables.
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Orden de compra colocada con
base en las caracteristicas,
cantidades y montos acordadas por

Ordende |las areas y  responsables * Unidades,

. Pesos Revision/aprobacion por
comprade | correspondientes. : .
. Mexicanos parte de las areas
articulos de
. responsables.
regalo Tiempo de entrega de la orden de «  Semanas (s)
compra al responsable

correspondiente < 1s.

Desarrollo de reporte con base en
Reporte de | las caracteristicas y volimenes

volumen acordados por las areas e Unidades Revision/aprobacion por
final para correspondientes. parte de las areas
muestras de e Semanas (s) responsables.

catalogacion | Tiempo de entrega del reporte al
responsable correspondiente < 2s.
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Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Entregable Objetivos de calidad Métricas Actividades de
control

Cotizacion realizada con base en las
caracteristicas, cantidades y
presupuesto estipulado por parte del
area correspondiente en relacion a e Unidades,
las muestras de catalogacion Pesos Revisién/aprobacion por
necesarias para cada VAP. Mexicanos parte de las areas
responsables.

Cotizacioén
de muestras
de

catalogacion Tiempo de entrega del formato de e Semanas (s)

cotizacion al responsable
correspondiente < 2s.
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Orden de
compra de
muestras de
catalogacion

Orden de compra colocada con
base en las caracteristicas,
cantidades y montos acordadas por
las areas y responsables
correspondientes.

Tiempo de entrega de la orden de
compra al responsable
correspondiente < 1s.

Unidades,
Pesos
Mexicanos

Semanas (s)

Revisién/aprobacion por
parte de las areas
responsables.

Formato de
aprobacion
de
finalizacion
de G2

Llenado del formato con las

caracteristicas, informacion y
validacion correcta de los
entregables anteriores

correspondientes a G2 por parte de
los responsables.

e Tiempo de entrega del
formato al responsable
correspondiente < 1s.

Unidades

Semanas (S)

Revisién/aprobacion por
parte de las areas
responsables.
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Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Métricas Actividades de

Entregable Objetivos de calidad

control

Orden de compra realizada con
base en las caracteristicas,
cantidades y presupuesto estipulado
por parte del area correspondiente

- . e Unidades,
Orden de con relacibn a los materiales de e
. Pesos Revision/aprobacién por
comprade | empaque y articulos de regalo a ; .
: . Mexicanos parte de las areas
materiales | utilizar en cada VAP.
responsables.
de empaque

Tiempo de entrega de la orden de
compra al responsable
correspondiente < 2s.

Semanas (S)

Reporte con

Desarrollo del reporte con base en
las fechas finales compromiso para

fechas de la entrega de materiales de
entregade | empaque y articulos de regalo a e Unidades Revision/aprobacién por
materiales | utilizar en cada VAP acordadas por parte de las areas
de empaque | las &reas correspondientes. ¢ Semanas (S) responsables.
y articulos
de regalo Tiempo de entrega del reporte al
responsable correspondiente < 2s.
Orden de compra realizada con
base en las caracteristicas,
cantidades y presupuesto estipulado
por parte del area correspondiente e Unidades,
Orden de . . - L
compra para con relacion a la maquila de los Pesqs ReV|S|on/aproba,C|on por
. VAPS. Mexicanos parte de las areas
maquila de responsables
VAPS '

Tiempo de entrega de la orden de
compra al responsable
correspondiente < 1s.

Semanas (s)

67



Pagina 6/7

Plan de Gestion de la Calidad — Proyecto VAPS 2019

Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes

Entregable

Formato de
entrega de
muestras de
catalogacion

entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Objetivos de calidad

Llenado del formato de entrega de
muestras de catalogacion a clientes
por los volimenes y fechas
acordadas entre las areas
correspondientes y los clientes.

Métricas

Unidades

Semanas (s)

Actividades de
control

Revisién/aprobacion por
parte de las areas
responsables.

responsable correspondiente < 1s.

a clientes Tiempo de entrega del formato al
responsable correspondiente < 2s.
Llenado del formato de aprobacion
para el arranque de maquila con
base en las caracteristicas y
Formato de : )
aprobacion cantidades de VAPS a maqunar_con e Unidades Revision/aprobacién por
base en los acuerdos establecidos .
para el . . parte de las areas
entre las areas correspondientes.
arranque de e Semanas (s) responsables.
maquila Tiempo de entrega del formato al
responsable correspondiente < 2s.
Desarrollo del reporte con base en
Reporte de | las fechas finales compromiso y
volimenes | volimenes de VAPS destinados a e Unidades Revisién/aprobacion por
de cada cliente. parte de las areas
produccion e Semanas (s) responsables.
de VAPS Tiempo de entrega del reporte al
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Politica de calidad del proyecto:

El presente documento pretende establecer los requisitos de calidad a cumplir de los diferentes
entregables presentes en el proyecto “VAPS 2019”.

Linea base de calidad del proyecto

Entregable Objetivos de calidad Métricas Actividades de
control

Desarrollo del reporte de aprobacion
de las unidades definitivas
magquiladas para entrega a clientes
Reporte de . ; . . -
- con base en los lineamientos de e Unidades Revision/aprobacion por
aprobacion . : ] .
de VAPS calidad es_tablemdos por el &rea parte de las areas
finales correspondiente. e Semanas (s) responsables.
Tiempo de entrega del reporte al
responsable correspondiente < 2s.
Llenado del formato con las
caracteristicas, informacion y
E o d validacion correcta de los
ormt?o”e entregables anteriores Unidad Revision/ bacié
aprodacmn correspondientes a G3 por parte de ¢ nidades ewsut)né:\prlo acion por
o ge los responsables. parte de las areas
finalizacion ¢ Semanas (S) responsables.
de G3 Tiempo de entrega del formato al
responsable correspondiente < 1s.

Grafico 34. Plan de gestién de la calidad referente a los entregables del proyecto VAPS 2019.
Fuente: Elaboracion propia

Una vez establecido el plan de gestion de la calidad para los diferentes entregables del
proyecto, se hizo uso de una de las herramientas basicas de calidad para facilitar las
actividades de control. La utilizacién de dicha herramienta se menciona posteriormente

en el capitulo de gestion de la calidad del presente trabajo.
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4.2.5 Planificacion de la gestion de los interesados y de las solicitudes de cambio

Con el objetivo de interactuar de manera eficaz con los interesados del proyecto, se
realizé la planificacibn de su gestion a través de una matriz de evaluacion del
involucramiento de los interesados que permitiera comparar tanto los niveles reales de
participacion de estos contra los niveles deseados, asi como también definir la
estrategia de comunicacion con cada uno de ellos, tal y como se puede observar a

continuacion:

PLAN DE GESTION DE LOS INTERESADOS

Nivel de
Interesado Posicién participacion Estrategia de comunicacion
Actual | Planeado
e Comunicados semanales via correo
Lauren R. Head of A L electrénico en donde se reporten KPlIs,
Supply avances, riesgos, dudas y/o soporte
necesario.
Luis G Head of N L e Reunion semanal de KPls, avances en el
' Marketing cronograma Yy monitoreo de costos del
. Head of proyecto.
Carolina V. Finance N L e Comunicados via correo electrénico
adicionales a las reuniones en caso de
Maribel M. Head of N L identificacion de posibles riesgos y/o soporte
Commercial necesario de manera semanal.
David M Head of R A e Reunion semanal de KPls, avances en el
' Planning cronograma y monitoreo de costos del
proyecto.
e Comunicados via correo electrénico
adicionales a las reuniones en caso de
. Head of identificacion de posibles, riesgos y/o
Diego P. Procurement R A soporte necesario de manera semanal.
e Habilitacién de sesion adicional uno a uno
con el interesado para atender dudas y/o
preocupaciones de manera bisemanal.
D: Desconocedor del proyecto y de sus impactos potenciales.
R: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, pero reticente a posibles cambios.
N: Neutral al proyecto. Ni lo apoya ni lo rechaza.
A: Apoyo. Soporta los trabajos del proyecto y sus resultados.
L: Lider. Activamente se involucra en asegurar el éxito del proyecto.

Grafico 35. Plan de gestion de los interesados.
Fuente: Elaboracién propia
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Una vez establecido el plan de gestibn de los interesados, se acordé que la
actualizacion de este documento se realizaria de manera semanal por parte del
administrador del proyecto en caso de alguna solicitud de cambio por parte de los

interesados, 0 en caso de una accidn correctiva que pudiera impactar en la ejecucion

de proyecto.

Por otra parte, referente a la gestion de solicitudes de cambio, se realizd el siguiente
formato para los diferentes interesados en el proyecto en caso de requerir algin

cambio sobre lo establecido en el proyecto:

FORMATO DE SOLICITUD DE CAMBIOS - VAPS 2019

Nombre del solicitante
del cambio

Datos del cambio

Area del solicitante

Categoria del cambio
(Alcance, , Descripcién del Justificacién de la
Causa del cambio ) .
Cronograma, Costo, cambio propuesta de cambio

Calidad, Otro)

Impacto del cambio sobre las lineas base del proyecto

Impacto sobre el Impacto sobre el Impacto sobre el Impacto sobre la
alcance cronograma costo calidad

Impacto sobre otra
categoria:

Aprobaciones del comité de cambios

Rol Firma Comentarios

Grafico 36. Formato de solicitud de cambios sobre el proyecto
Fuente: Elaboracién propia

71



Es importante mencionar que cualquier solicitud de cambio requerida por cualquier
interesado en el proyecto tendria que realizarse a través de este formato y ser
compartida con el administrador del proyecto para ser posteriormente evaluada por el
comité de cambios, cuyos integrantes son aquellos detallados en el plan de gestion de

los interesados junto con la alta direccion.

Bajo estos supuestos, las aprobaciones de las solicitudes de cambio quedarian sujetas
al criterio del comité de cambios de acuerdo con la naturaleza de estas y a los impactos
gue dichas solicitudes pudieran tener sobre el proyecto para posteriormente realizar la

actualizacion sobre la linea base del proyecto por parte del administrador del proyecto.

4.2.6 Analisis de riesgos, planificacidén de respuesta y costos de no calidad

Con el objetivo de realizar un analisis de los principales riesgos que se pudieran
presentar a lo largo del proyecto, se realizé un analisis cualitativo a través de reuniones
con las areas expertas para identificar dichos riesgos, los cuales se muestran en el

grafico siguiente:

Retraso en la entrega de articulos de regalo al equipo de Supply para desarrollo de

A
empaque
B Desarrollo de artes desactualizados para montaje en empaque
E Colocacién de 6rdenes de compra por volumenes diferentes a los requeridos para
materiales, unidades finales de VAPs o muestras de catalogacién
F Retraso en la entrega de los materiales de empaque
G Modificacion de las fechas de liberacién de volumenes de VAPs

Grafico 37. Principales riesgos identificados en el proyecto
Fuente: Elaboracion propia.
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Con base en la informacién anterior, se elabordé una matriz de probabilidad e impacto
gue permitiera el mapeo de la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y su impacto

sobre los objetivos del proyecto en caso de que ocurriera dicho riesgo.

En dicha matriz se colocaron a los riesgos en diferentes posiciones en funcion de los
dos parametros anteriormente mencionados, de manera que se pudiera planificar la
respuesta a cada uno de estos, es decir, definir si cada riesgo se habria que aceptar,

mitigar o evitar de acuerdo con su ubicacién dentro de la matriz:

VAPS 2019
Impacto

Muy bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
(1) (2) (3) (4) (5)

Muy bajo (1)
Bajo (2)
Moderado (3)

Alta (4) F

Muy alta (5)

m|>|@®

Probabilidad

Cédigo de colores

Aceptar [Mitigar | Evitar

Grafico 38. Matriz de probabilidad e impacto para el proyecto VAPS 2019
Fuente: Elaboracion propia.

Tal y como se puede observar en el gréafico anterior, se determin6 que los riesgos A, F,

y G se tendrian que mitigar, mientras que los riegos E y B se evitarian.

Por otro lado, se identifico la relacion entre los diferentes riesgos a mitigar y evitar y su
correspondiente impacto en la duracion objetivo de las actividades relacionadas a cada

uno de ellos. Dicha relacién se puede observar en el siguiente gréfico:
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Riesgo

Retraso en la entrega de articulos de regalo al
equipo de Supply para desarrollo de empaque

Actividad del proyecto relacionada en la que
impacta de manera inmediata

Entrega de articulos de regalo al equipo de
Supply

Duracién objetivo
de la actividad
(# de semanas)

Duracion de la actividad en
caso de ocurrencia del riesgo
(# de semanas)

Diferencia del #
de semanas

Desarrollo de artes desactualizados para

empaque

. Desarrollo de artes 4 6 2
montaje en empaque
Orden de compra para muestras de 1 4 3
., A catalogacion
Colocacion de 6rdenes de compra por
volimenes diferentes a los requeridos para
materiales de empaque y articulos de regalo
requeridos para el armado de VAPs. Orden de compra materiales de empaque 1 4 3
Orden de compra para maquila de VAPS 1 4 3
Retraso en la entrega de los materiales de ., .
Aprobacion del arranque de maquila 2 3 1

Modificacion de las fechas de liberacion de
volumenes de VAPs

Grafico 39. Relacion entre los riesgos, las actividades del proyecto y su duracién
correspondiente.
Fuente: Elaboracion propia

Confirmacion de fechas de liberacion de
voliumenes de VAPS

Una vez culminada la relacion anterior, se procedid a identificar los costos de la no

calidad (que son aquellas erogaciones producidas por ineficiencias o incumplimientos

evitables dentro de un proceso) ligados a cada uno de estos mismos riesgos para

poder realizar un analisis cuantitativo y evaluar el impacto econdmico total sobre el

proyecto en caso de ocurrencia de los riesgos. Es importante sefalar que existen dos

tipos de costos asociados a la no calidad:

a) Costos por fallas internas: Aquellos costos en los que se incurren para reparar

productos terminados antes de que lleguen al cliente.
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b) Costos por fallas externas: Son aquellos costos relacionados con entrega de
productos terminados con defectos a los clientes.

Impacto
econdmico

Consecuencia L.
apréximado

[mxn]

Retraso en la entrega de
. . . . Costos por
articulos de regalo al equipo de Aplazamiento en el tiempo total
. . S 10,000.00 fallas
Supply para desarrollo de requerido para culminar el proyecto .
internas
empaque
Realizacién de pago adicional a
Desarrollo de artes agencia encar aIZIagde desarrollar Costos por
desactualizados para montaje en & & S 15,000.00 fallas
artes para colocar el arte correcto .
empaque internas
en los empaques
Colocacién de érdenes de
compra de por volumenes Aplazamiento en el tiempo total Costos por
diferentes a los requeridos para re Eerido ara culminar elp rovecto S 15,000.00 fallas
materiales, unidades finales de q P proy externas
VAPs o muestras de catalogacion
Aplazamiento en el tiempo total Costos por
Retraso en la entrega de los . .
. requerido para culminar el proyecto | $ 10,000.00 fallas
materiales de empaque . .
y en la maquila de VAPS internas
e , Costos por
Modificacion de las fechas de Multas por la entrega tardia de
) L i ) S 10,000.00 fallas
liberacién de volumenes de VAPs producto a clientes externas

60,000.00

Grafico 40. Costos de la no calidad asociados a los riesgos del proyecto
Fuente: Elaboracion propia

Con base en las anteriores matrices de riesgos, se procedid a establecer una sesion
con las areas expertas involucradas en el proyecto y que habian participado en
proyectos de VAPS pasados para identificar las causas que daban origen a cada uno
de los riesgos a mitigar (los riesgos A, F y G) en cada una de las temporadas de VAPS
pasadas, y su frecuencia correspondiente.
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Una vez recopiladas la informacion anterior, se procedié a construir un diagrama de

Pareto para cada riesgo, los cuales se muestra a continuacion. Cabe sefialar que las

frecuencias de las causas se recopilaron de datos historicos de las ultimas 8

temporadas de VAPS con el apoyo de las areas expertas.

Identificador Causas Frecuencia
Riesgo A: Retraso en la entrega de articulos de regalo al equipo de Supply para desarrollo de empaque
a Ausencia de consideracion del tiempo de entrega de los articulos de regalo
b Falta de capacitacion a personal nuevo
C Ausencia a las juntas semanales de seguimiento del proyecto
d Definicion tardia de los articulos de regalo 3
e Cambios en la definicion de los articulos de regalo 3
f Falta de comunicacion con el proveedor 2
Riesgo F: Retraso en la entrega de los materiales de empaque

g Falta de capacitacion a personal nuevo
h Ausencia de consideracion del tiempo de entrega de los materiales de empaque

Colocacion de drden de compra de materiales de empaque por cantidades insuficientes y/o 4

materiales incorrectos
j Ausencia a las juntas semanales de seguimiento del proyecto
k Falta de comunicacion con el proveedor
Riesgo G: Modificacion de las fechas de liberacion de volumenes de VAPs
I Manuales de armado de VAPS cuya lectura resulta complicada para el personal de maquila
m Falta de priorizacion correcta de volimenes de VAPS a liberar
. Ausencia de cantidades necesarias de materiales de empaque y/o articulos de regalo para 3
armado de VAPS

0 Falta de comunicacion entre el supervisor de maquila y el personal operativo 2
P Ausencia a las juntas semanales de seguimiento del proyecto 2

Gréfico 41. Tabla de frecuencias de las causas asociadas a cada riesgo presentes en las

temporadas pasadas de VAPS.
Fuente: Elaboracion propia
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Riesgo A: Retraso en la entrega de articulos de regalo
25
100
20
80
S 15 =
g 60 8
Q
2 3
o o
o 10
40
> * 20
0 0
Riesgo A Identificador a b C d e f
Frecuencia 5 5 4 3 3 2
Percent 227 227 18.2 136 13.6 9.1
Cum % 227 455 63.6 77.3 90.9 100.0

Grafico 42. Diagrama de Pareto correspondiente al riesgo “A”
Fuente: Elaboracién propia

Con base en el diagrama de Pareto anterior, se concluyé que para el riesgo A, las
causas a, b, c, y d representaron cerca del 80% (77.3%) de las causas que daban

origen al retraso en la entrega de los articulos de regalo.
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Riesgo F: Retraso en la entrega de los materiales de empaque
20
- 100
15- - 80
©
g - 60 &
g g
3 10 - b
(0]
E o
L - 40
- 20
_ .0 : : -0
Riesgo F Identificador j k
Frecuencia 5 4 4 3 3
Percent 263 211 211 15.8 15.8
Cum % 263 474 68.4 84.2 100.0

Grafico 43. Diagrama de Pareto correspondiente al riesgo “F”
Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con el diagrama de Pareto correspondiente al riesgo F, las causas g, h, i
representaron cerca del 70% (68.4%) de las causas que daban origen al retraso en la

entrega de los materiales de empaque.
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Riesgo G: Modificacion de las fechas de liberacion de volumenes de VAPS

18-
16 - - 100
14-
- 80
12-

10 - . 60

Percent

Frecuencia

- 40

- 20

Riesgo G Identificador | m n o o
Frecuencia 5 4 3 2 2
Percent 313 250 18.8 12.5 12.5
Cum % 313 56.3 75.0 87.5 100.0

Gréfico 44. Diagrama de Pareto correspondiente al riesgo “F”
Fuente: Elaboracion propia

En el caso del riesgo G, a través del Diagrama de Pareto realizado se conculy6 que las
causas |, m, y n representaron el 75% de las causas que daban origen a la modificacion

de las fechas de liberaciéon de volimenes de VAPS.

Por otro lado, una vez identificadas las causas y su correspondiente frecuencia para los
riesgos A, Gy F, se procedi6 a realizar un diagrama de causa — efecto con el apoyo de
las areas involucradas en el proyecto, para identificar las causas que ocasionaban los
riesgos B y E, pues la organizacién no tenia conocimiento concreto de las causas que

originaban dichos riesgos:
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Diagrama de causa - efecto: Riesgo B

Método Maquinaria Materia prima

Falta de claridad en
el proceso de
revision de los artes
finales

Falta

Falta de licencias Archivos de arte en
de software baja resolucion que
especializado para dificultan su

documentacion de visualizar artes visualizacion y revisiénDesarro”O
las diferentes de artes
versiones de artes desactualiza
> dos para
montaje de
artes en

Falta de comunicacion Sl

entre las diferentes
areas de la empresa y la
agencia

Personal poco

capacitado en el

proceso de desarrollo y
revision de artes

Falta de evaluacion de
los puntos criticos en
el proceso de
revision de artes

Entorno de trabajo
con diversas
distracciones

Medicion Medio ambiente Mano de obra

Gréfico 45. Diagrama de causa — efecto para el riesgo B.
Fuente: Elaboracion propia

Con base en el diagrama de causa-efecto realizado para el riesgo B, se logré concluir

gue la mayor cantidad de causas que repercutian en la ocurrencia del riesgo B

provenian de la mano de obra y del método.
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Diagrama de causa - efecto: Riesgo E

Método Magquinaria Materia prima

Fallas internas de software
de procesamiento de
érdenes de compra

Falta de licencias de
software especializado
para colocar ddenes de
compra

Reportes complejos de
comprender

Colocacion de
ordenes de
compra de

= materiales o
VAPS por
volumenes
incorrectos

Falta de comunicacion e
involucramiento en las juntas
semanales

Incorrecta lecura de las Entorno de trabajo con
cantidades requeridas de diversas distracciones
materiales o VAPS a

comprar Falta de capacitacion al

personal acerca del proceso
de érdenes de compra

Medicion Medio ambiente Mano de obra

Grafico 46. Diagrama de causa — efecto para el riesgo E.
Fuente: Elaboracion propia

Con base en el diagrama de causa-efecto realizado para el riesgo E, se logré concluir
gue la mano de obra resulté ser la principal causa que daba origen a la ocurrencia del

riesgo en cuestion.
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Por ultimo, con base en los andlisis de riesgos anteriores, se procedio a realizar una
matriz de respuesta a riesgos que permitiera tomar planes de acciones puntuales
durante la ejecucion del proyecto en busqueda de la mitigacion y evasion de los riesgos

previamente mencionados. La matriz en cuestidon se puede observar a continuacion:

Plan de respuesta a riesgos — VAPS 2019

Riesgo Descripcién del riesgo Accion de mitigacién / evasion del riesgo

Retraso en la entrega de articulos de

regalo al equipo de Supply para

desarrollo de empaque.

Retraso en la entrega de los materiales

de empaque.

Implementar sesiones de sensibilizacién acerca
de la importancia del proyecto con los lideres de
las areas responsables para garantizar el
cumplimiento de las fechas estipuladas en el
asi también asegurar la

proyecto, como

asistencia y participacion en las sesiones
semanales de seguimiento del proyecto por parte

de sus respectivos equipos.

Colocacion de 6rdenes de compra por
volimenes diferentes a los requeridos
para materiales de empaque y articulos
de regalo requeridos para el armado de
VAPs.

Efectuar el mapeo y capacitacion del proceso a
seguir por el equipo en cuestién referente a la
colocacién y validacion de 6rdenes de compra de
materiales de empaque y articulos de regalo a

incluir en los VAPs.

Desarrollo de artes desactualizados para

montaje en empaque.

Realizar el mapeo y capacitacion del proceso a
seguir por el equipo en cuestién referente al
desarrollo, revisibn y montaje de artes en los

empagues a utilizar en el proyecto.

Modificacién de fechas de liberacién de

volimenes de VAPs.

Incorporar formato de control de los volumenes

de VAPS en el sitio de maquila.

Grafico 47. Plan de respuesta a riesgos del proyecto VAPS 2019.
Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Grupo de procesos de ejecucidn

Al culminar los procesos de planificacion del proyecto, se procedido a realizar los

procesos relacionados a la ejecucion del proyecto, los cuales se detallan a la brevedad.

4.3.1 Dirigir el trabajo del proyecto y gestionar la participacién de los interesados

Con el objetivo de liderar a las diferentes areas involucradas en el proyecto y poder
reportar avances y variaciones tanto en el cronograma, como en los costos del
proyecto, se hizo uso de la técnica de la Gestion del Valor Ganado, la cual es
ampliamente utilizado en la administracion de proyectos y permite controlar la ejecucion

de un proyecto mediante la gestion de sus costos y de su cronograma.

A través de esta técnica se realiz0 de manera semanal una sesion con los diferentes
involucrados en el proyecto para informarles acerca del desempefio del proyecto
mediante los principales indicadores relacionados al costo y al cronograma del proyecto
detallados en capitulos anteriores del presente trabajo, tales como la Variacion del
Cronograma (“SV”), el indice de Desempefio del Cronograma (“SPI”), la Variacién del
Costo (“CV”) y el indice de Desempefio del Costo (“CPI”).

A continuacion, se muestran los formatos de control utilizados para obtener los datos
necesarios para realizar los calculos de cada uno de los diferentes indicadores
anteriormente mencionados, iniciando por el formato de seguimiento bimestral del
presupuesto autorizado asignado a cada actividad del proyecto, también conocido

como Valor Planeado (“PV”):
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VALOR PLANIFICADO (PV)

‘ BIMESTRE 1
Fase del Actividades|  Sem1 Sem?2 Sem3 Sem4 Sem5 Sem 6 Sem?7 Sem8
proyecto

A

B

C

Gl D
E

F

G

PV

Acumulado

Gréfico 48. Formato de seguimiento bimestral del Valor Planificado del proyecto.
Fuente: Elaboracién propia

Después de haber establecido el formato del valor planeado o valor planificado (“PV”)

para cada bimestre del proyecto, se realizaron de la misma forma, los formatos

bimestrales de seguimiento y control referente al Costo Real (“AC”) del proyecto y al

Porcentaje de Avance de este, los cuales se muestran a continuacion:

COSTO REAL (AC)

‘ BIMESTRE 1
R Actividades|  Sem1 Sem?2 Sem3 Sem4 Sem5 Sem 6 Sem? Sem8
proyecto

A

B

C

Gl D
E

F

G

AC

Acumulado

Grafico 49. Formato de seguimiento bimestral del Costo Real del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia
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% de Avance

‘ BIMESTRE 1
Fasedel Actividades| ~ Sem 1 Sem2 Sem3 Sem4 Sem5 Sem 6 Sem7 Sem8
proyecto
A
B
C
Gl D
E
F
G

Gréfico 50. Formato de seguimiento bimestral del Porcentaje de Avance en el proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

Posterior a la realizacion de los formatos anteriormente mostrados, se generd también
el formato de seguimiento bimestral referente al Valor Ganado “EV” en el proyecto, el
cual permite calcular la medida del trabajo realizado en términos del presupuesto
autorizado para cada actividad correspondiente del proyecto. Su calculo se realiza a
través del producto del porcentaje de avance en una actividad particular del proyecto
durante un momento definido por el costo total de dicha actividad.
BIMESTRE 1
Fase del

Actividades Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4 Sem 5 Sem 6 Sem 7 Sem 8
proyecto

A

Gl

O mMmMmO|o|w

EV
Acumulado

Grafico 51. Formato de seguimiento bimestral del Valor Ganado en el proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez establecidos los formatos de seguimiento anteriores, se establecié un ultimo
formato de control con los principales indicadores de desempefio correspondientes al
cronograma y costo del proyecto a monitorear durante cada semana de los diferentes

bimestres de duracion de este, el cual se puede observar a continuacion:

INDICADORES DE DESEMPENO DEL PROYECTO - VAPS 2019

BIMESTRE 1
INDICADOR TARGET
Sem1 Sem 2 Sem 3 Sem4

Variacion del
Cronograma SV=0
(ll svll)

indice de
desempeiio del
cronograma
("sPI")

SPI=1

Variacion del Costo

CV=0
(Ilcvll)
indice de
desempeiio del CPl=1

costo
(ncpln)

Gréfico 52. Formato de control de los indicadores de desempefio del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia

Con la utilizacion de los formatos anteriormente mostrados, se comunicé el estado de
cada uno de los diferentes indicadores durante la duracion del proyecto a los diferentes
interesados mediante la estrategia de comunicacion estipulada en el plan de gestion de

los interesados.
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4.3.2 Gestionar la calidad

Tal y como se menciond en capitulos anteriores, en este grupo de procesos se realizan
las actividades necesarias para cumplir con los requisitos de calidad del proyecto, por
lo que en este apartado se desarrollé un formato de hoja de verificacion con el objetivo
de asistir al administrador del proyecto y a las diferentes areas responsables de cada
entregable a validar que estos ultimos cumplieran con los objetivos estipulados en el

plan de gestién de la calidad. Dicho formato se puede observar a continuacion:

Hoja de verificacion - Entregables VAPS 2019

Revisor Firma Revisor

Fecha de recepcion del
entregable

Fecha de revision

Aprobacion del

Entregable Objetivos de calidad Observaciones entregable [Si/NO]

Gréfico 53. Hoja de verificacion para los entregables del proyecto VAPS 2019.
Fuente: Elaboracion propia

Con la alineacion de la incorporacion del formato de hoja de verificacion para los
entregables del proyecto anteriormente estipulada, se acordd su llenado y revisién por
parte del lider del area responsable de la elaboracion de cada entregable del proyecto
0 en su defecto, por parte de algun responsable designado por este, de tal manera que
una vez completada la hoja de verificaciéon, esta fuera compartida con el administrador
del proyecto junto con su entregable correspondiente de acuerdo a los tiempos
establecidos en el plan de gestion de calidad y en el cronograma del proyecto.
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Es también importante sefialar que el administrador del proyecto seria el responsable
de asegurar que cada entregable del proyecto contara con su hoja de verificacién

correspondiente para poder avanzar con las actividades del proyecto.

En caso de que algun entregable no contara con su hoja de verificacion o no contara
con la aprobacion y firma del responsable del area en cuestion, se tendria que solicitar
su correcto llenado y aprobacién antes de poder avanzar con las actividades

consecuentes del proyecto.
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4.3.3 Implementar la respuesta a los riesgos

De acuerdo con la sexta edicién del PMBOK, la implementacién de la respuesta a los
riegos es el proceso de implementar los planes de respuesta a los riegos
documentados en el plan de gestion o respuesta a los riesgos (Project Management
Institute, 2017).

Dicho lo anterior y con base en el plan de respuesta a riesgos, se realizaron en primera
instancia las acciones de mitigacion / evasion correspondientes a los riesgos E y B, por
lo que se realizaron los mapeos de los procesos de colocacién de 6rdenes de compra
para materiales de empaque y articulos de regalo a utilizar tanto en las muestras de
catalogacion, como en las unidades finales de VAPs, asi como también del proceso de
desarrollo y montaje de artes en las unidades finales de los VAPS. Dichos mapeos de

los procesos se muestran a continuacion:
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VAPS 2019 - Proceso de colocacién de érdenes de compra para materiales de empaque y articulos de regalo

Marketing Procurement

INICIO

Validar recepcion de info. referente al
VAP

Determinar presupuesto de la marca

Revisar registro de proveedores en el

Abrir orden interna (I0) ERP

Registro de
proveedor —
existente

Registro de
proveedor no existente

Definir info. de articulos de regalo y

materiales de empaque del VAP
Completar formato de creacién de

o nuevo proveedor
] Compartir info. de articulos de regalo y

materiales denempaque del VAR Solicitar aprobacién de formato de

creacion de nuevo proveedor

Solicitud Solicitud
no aprobada aprobada

Crear registro de
nuevo proveedor
en el ERP

Validar recepcion de cotizaciones

Elegir proveedores con base en
cotizaciones

Subproceso de colocacion de érdenes de

compra dentro del ERP o T 5
Solicitar cotizaciones de articulos de

regalo y materiales de empaque

Realizar seguimiento de entrega de
mercancia

Confirmar entrega de mercancia en
tiempo y forma acordada con el
proveedor

FIN

Grafico 54. Mapa de proceso de colocacion de 6rdenes de compra para materiales de empaque y
articulos de regalo a incluir en VAPs.
Fuente: Elaboracion propia.
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INICIO

VAPS 2019 — Subproceso de colocacién de 6rdenes de compra dentro del ERP

Marketing

Abrir interfaz del ERP

Teclear nimero identificador del proveedor
en el campo “vendor”

Teclear nimero identificador del material a
adquirir en el campo “material”

Ingresar ubicacion de entrega de

mercancia en la pestafia “Delivery

Address” de la pestafia “Delivery
Schedule”

Ingresar codigo de grupo de pago en el
campo “Purchase Group” de la pestafia
“Org. Data”

Seleccionar el boton “Submit” para
generar la 6rden de compra

FIN

Ingresar credenciales del empleado

Ingresar codigo de transaccién “ME21IN” en
el interfaz de transacciones

Ingresar cantidad de material requerida en
el campo “PO Quanitity”

Ingresar fecha deseada de entrega de
mercancia en el campo “Delivery Date”
de la pestafia “Delivery Schedule”

Ingresar términos de pago en el campo
“Payment Terms” de la pestafia
“Delivery/Invoice”

Ingresar a la pestafia “Order
Confirmation” y validar datos
correspondientes a orden de compra

articulos de regalo y materiales de empaque de VAPSs.
Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 55. Subproceso de colocacién de 6rdenes de compra dentro del ERP de la empresa para
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VAPS 2019 - Proceso de desarrollo y montaje de artes en empaques VAPS

Marketing

Determinar presupuesto de la marca Realizar apertura de orden interna (10)

INICIO

L]Compartir info. de articulos de regaloy

materiales de empaque del VAP a
equipo de Supply

Definir info. de articulos de regaloy
materiales de empaque del VAP

Subproceso de desarrollo de empaques Decidir arte a utilizar en el VAP

<] El arte a utilizar
Solicitar muestra de montaje de arte sobre es diferente al

empagque de VAP a agencia de Marketing de la temporada
pasada

Recibir muestra de VAP con arte montado

El arte a utilizar
es el mismo al
dela
temporada pasada
Solicitar aprobacion de arte a
Alta Direccién

Subproceso de aprobacion de artes

Comunicar arte final a utilizar en VAP a
Exitosa stakeholders

Aprobacion

Aprobacion No Exitosa

®

INICIO

Grafico 56. Mapa de proceso de desarrollo y montaje de artes en empaques VAPS.

Fuente: Elaboracion propia.
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VAPS 2019 — Subproceso de Desarrollo de Empaques

Recibir informacién de articulos de regalo y

O

INICIO

empagque a utilizar por parte de Marketing

Articulo de regalo y
materiales de empaque
no han sido utilizados
anteriormente

Solicitar muestra de articulo de regalo a
Marketing

Recibir articulo de regalo y realizar
mediciones del mismo

Disefiar estructura de armado del empaque

Solicitar desarrollo de suaje
del VAP a la empresa maquiladora

Solicitar correcciones a empresa
magquiladora

Caracteristicas

incorrectas

Supply

Articulo de regalo y
materiales de empaque
han sido utilizados
anteriormente

Solicitar muestra de suaje del VAP a la
empresa maquiladora

Validar caracteristicas de suaje compartido
por empresa maquiladora

del suaje Caracteristicas del suaje son correctas

Entregar suajes a Marketing

para montaje de artes

FIN

Grafico 57. Subproceso de desarrollo de empaques de VAPs.
Fuente: Elaboracion propia.
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VAPS 2019 - Subproceso de Aprobacion de Artes

®

Recibir muestra de
VAP con arte final por
parte de Marketing

para aprobacién

Notificar
aprobacion a P —
Marketing

Arte
Aprobado

INICIO FIN

®
Notificar detalles del I
Arte | rechazo de |

NO Aprobado aprobacion a
Marketing

Alta Direccion

Gréfico 58. Subproceso de aprobacion de artes de VAPs.
Fuente: Elaboracion propia.

Una vez realizado el mapeo de los diferentes procesos y subprocesos anteriormente
mostrados, se implementaron sesiones de capacitacibn con sus respectivos
involucrados con el objetivo de asegurar su familiarizacion con las diferentes
actividades a realizar dentro de cada proceso y poder resolver cualquier duda o

inquietud que pudiera resultar en la ocurrencia de los riesgos E y B.

En el caso de la accidén de mitigacion / evasion a realizar para el riesgo G, se realizé la
implementacion de un formato de seguimiento para el personal encargado de maquila
que facilitara el control de la elaboracién diaria de los volimenes de VAPS requeridos
para muestras de catalogacion con clientes y de las unidades finales a comercializar.

Dicho formato se puede observar a continuacion:
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Formato de Seguimiento de Maquila de VAPS

Fecha

Volumen de Volumen de
, Cantidad| Cantidad |Cantidad| Articulos de (Articulos de [Materiales de| Materiales | Comentarios
muestrasde | Fecha | unidades | Fecha

VAP de VAPS| de VAPS (de VAPS| regalo | regalo | empague |deempaque| manualde

catalogacion |compromiso|  finales | compromiso 5 .
, , aamar |amando |armados| utiizados | restantes | utilzados | restantes | amado
requerido requerido

VAP1
VAP2
VAP3
VAP...
VAP’

Gréfico 59. Formato de seguimiento de maquila de VAPS.
Fuente: Elaboracion propia.

El llenado, seguimiento y control del formato anterior se recomendé realizar de manera
diaria por parte del supervisor de maquila de acuerdo con el avance en el armado de
los volumenes de VAPS por parte del personal de maquila, de tal manera que en todo
momento se tuviera visibilidad de los volumenes requeridos de VAPS a elaborar, las
fechas compromiso, el material y articulos de regalo restantes para el resto de las

unidades a elaborar.

Por otro lado, es importante mencionar que también se solicitaron los comentarios del
personal de maquila con respecto a la claridad en los manuales de armado de los
VAPS, con el objetivo de compartir su realimentacion con el equipo de Supply y poder

solucionar cualquier duda y/o mejorar los manuales de armado existentes.
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Por ultimo, con relacién a las acciones de mitigacion / evasion correspondientes a los
riesgos A y F, se implementaron las sesiones de sensibilizacion con los lideres de las
areas de Marketing y Supply acerca de la importancia de la ejecucion en tiempo y
forma de las diferentes actividades y entregables de los cuales sus equipos eran
responsables, asi como de la importancia de la asistencia a las sesiones semanales de

avance en el proyecto por parte de sus equipos.
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4.4 Grupo de procesos de monitoreo y control
Una vez finalizados los procesos de ejecucion del proyecto, se efectuaron los procesos
relacionados al monitoreo y control del proyecto, los cuales se mencionan a

continuacion.

4.4.1 Controlar el cronograma y los costos del proyecto

El controlar el cronograma y los costos del proyecto hace referencia al proceso de
monitorear el estado del proyecto para actualizar tanto el cronograma, como el costo

del proyecto y poder gestionar cualquier cambio a las lineas base de estos.

Dicho lo anterior, se realizé el monitoreo de los principales indicadores de desempefio
relacionados al cronograma y a los costos del proyecto durante los 4 bimestres de
duracion del proyecto a través de los diferentes formatos de seguimiento y control
anteriormente mencionados en el capitulo de dirigir el trabajo del proyecto del presente

documento.

Con base en la informacion mencionada previamente, se inicié el monitoreo y control
de los principales indicadores del proyecto durante el primer bimestre de este,

obteniendo los siguientes resultados:
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Grafico de desempeiio del proyecto - Bimestre 1
$275,000
= $225,000
x
2
2 $175,000
()
>
o
S
[«
3 $125,000
©
[e]
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w
S $75,000
7/
$25,000 -

SEM 1 SEM 2 SEM 3 SEM 4 SEM 5 SEM 6 SEM 7 SEM 8
e=@==P\/ ACUMULADO  $26,720 $32,287 $37,853 $135,270 $232,687 $244,933 $255,324 $265,716
e=@== AC ACUMULADO  $26,720 $32,565 $38,299 $139,490 $238,855 $250,979 $261,578 $272,093

EV ACUMULADO $26,720 $31,173 $37,853 $123,691 $228,400 $244,933 $251,168 $268,313

Grafico 60. Grafico de desempefio del proyecto durante el primer bimestre.
Fuente: Elaboracion propia

INDICADORES DE DESEMPENO DEL PROYECTO - VAPS 2019

BIMESTRE 1
INDICADOR TARGET
Sem 1 Sem 2 Sem 3 Sem 4 Sem 5 Sem 6 Sem7 Sem 8

Variacion del
Cronograma SV=0 S - -$ 11,1133 | $ - -$11,578.7 |-S 4,286.3 | $ - -$ 4,156.4 | S 2,597.8
)
indice de
desempeiio del
cronograma
("sPI")
Variacion del
Costo cv=0 S - -$ 1,391.7 |-S  445.3 |-$15,798.2 |-$10,454.2 |-S 6,045.4 |-$10,409.7 |-$ 3,780.1
(o)
indice de
desempefio del
costo
("cp1")
(e

SPI=1 1.00 0.97 1.00 0.91 0.98 1.00 0.98 1.01

CPI=1 1.00 0.96 0.99 0.89 0.96 0.98 0.96 0.99

Grafico 61. Formato de control de los indicadores de desempefio del proyecto durante el primer
bimestre.
Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo con los resultados obtenidos durante el primer bimestre del proyecto y al
valor de los diferentes indicadores de desempefio, se pudo observar que se tuvieron
ligeras variaciones negativas tanto en el costo del proyecto, como en el cronograma,
ocasionando valores por debajo del objetivo en los indicadores de desempefio. Dicho
esto, se realizaron proyecciones para visualizar el desempefio futuro del proyecto y

poder asegurar el mantenimiento de la linea base del costo y del cronograma:

PROYECCIONES DEL DESEMPENO DEL PROYECTO - PRIMER BIMESTRE

PROYECCION BIMESTRE 1

Estimacion a la conclusion
bajo lo planificado S 2,842,780.14
(EACQ)

Estimacion hasta la
conclusién S 2,570,686.67
(ETC)

Variacion a la conclusion

(VAC) -$ 3,780.14

indice de desempefio del
trabajo por completar 1.00
(TCPI)

Gréfico 62. Proyecciones del desempefio del proyecto posterior al primer bimestre.
Fuente: Elaboracion propia

Al culminar las proyecciones y el analisis de los resultados del primer bimestre, se pudo
observar que el costo total previsto para completar todo el trabajo, es decir, el valor de
la estimacion a la conclusién del proyecto (EAC) se encontraria dentro del intervalo de
costo planificado para el proyecto de [$2,746,111, $2,931,890], con una variacion a la
conclusion (VAC) de $3,780.14 [MXN] con respecto el costo planificado del proyecto de
$2,839,000 [MXN].
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Por otro lado, de acuerdo con el valor del indice de desempefio del trabajo por
completar obtenido (TCPI = 1.00), se logré observar que el grado de eficiencia a
mantener durante el resto del proyecto para poder finalizar de acuerdo con lo
planificado no superaba la unidad, lo cual indicaba que no se requeriria de esfuerzos
adicionales para poder culminar exitosamente el proyecto; sin embargo, se solicité a los
interesados del proyecto mantener los esfuerzos actuales y no descuidar el desempefio
de sus equipos para poder asegurar que la ejecucion restante de proyecto se realizara
de acuerdo a lo planificado.

Una vez finalizado el primer bimestre del proyecto, se realizé del mismo modo el
monitoreo y control del desempeiio del trabajo durante el segundo bimestre,

obteniendo los valores siguientes:

Grafico de desempeiio del proyecto - Bimestre 2
$600,000
$550,000 /
g
s $500,000
2
9 $450,000
>
2
e $400,000
()
©
2 $350,000
(7]
o
o
$300,000
$250,000
SEM 9 SEM 10 SEM 11 SEM 12 SEM 13 SEM 14 SEM 15 SEM 16
==@==P\/ ACUMULADO $276,107 $323,423 $370,740 $418,057 $465,373 $487,640 $524,937 $562,233
e=@== AC ACUMULADO $282,485 $331,221 $379,011 $425,381 $472,698 $494,964 $532,879 $570,587
EV ACUMULADO = $276,107 $304,497 $361,277 $408,593 $465,373 $487,640 $531,561 $562,233

Grafico 63. Grafico de desempefio del proyecto durante el segundo bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.
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INDICADORES DE DESEMPENO DEL PROYECTO - VAPS 2019

BIMESTRE 2
INDICADOR TARGET
Sem 9 Sem 10 Sem 11 Sem 12 Sem 13 Sem 14 Sem 15 Sem 16

Variacion del
Cronograma SsvV=0 S - -$18,926.7 |-S 9,463.3 [-$ 9,463.3 | S - S - S 6,6243 | S
("sv")

indice de
desempeiio del
cronograma
("sP1")
Variacion del
Costo Cv=0 -$ 6,377.9 |-$26,724.1 (-$17,733.9 |-$16,787.6 |-$ 7,324.2 |-S 7,324.2 |-$ 1,317.8 |-S 8,354.1
(o)

SPI=1 1.00 0.94 0.97 0.98 1.00 1.00 1.01 1.00

indice de
desempefio del
costo
("cpP1")

Gréfico 64. Formato de control de los indicadores de desempefio del proyecto durante el segundo
bimestre.
Fuente: Elaboracién propia

CPI=1 0.98 0.92 0.95 0.96 0.98 0.99 1.00 0.99

Con base en los resultados obtenidos durante el segundo bimestre, se observo un
desempeiio del cronograma alineado con lo esperado, con ligeras variaciones por

debajo del objetivo durante el intervalo de la semana 10 a la semana 12.

Por otro lado, referente al desempefio del costo, se observaron variaciones negativas
durante todo el bimestre, traduciéndose en valores del indicador cercanos al objetivo,
pero manteniéndose por debajo de este, razén por la cual se realizaron las
proyecciones pertinentes para evaluar el desempefio futuro del proyecto y poder
comunicar y realizar acciones preventivas 0 correctivas en caso de ser necesarias.

Dichas proyecciones se pueden observar a continuacion:

101



PROYECCIONES DEL DESEMPENO DEL PROYECTO - SEGUNDO BIMESTRE

PROYECCION BIMESTRE 2

Estimacion a la conclusion
bajo lo planificado S 2,847,354.08
(EAC)

Estimacion hasta la
conclusion S 2,276,766.67
(ETC)

Variacion a la conclusion

(VAC) -$ 8,354.08

indice de desempefio del
trabajo por completar 1.00
(Tcpi)

Gréafico 65. Proyecciones del desempefio del proyecto posterior al segundo bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el grafico anterior, se obtuvo una estimacién a la conclusién de
acuerdo con lo planificado (EAC) de $2,847,354.08 [MNX], lo cual representaria una
variacion negativa a la conclusion de $8,354.08 [MXN] con respecto al costo planificado
de $2,839,000 [MXN], variacién que del mismo modo que se presentd durante el primer

bimestre, se encontraba dentro del intervalo de costo esperado.

En cuanto al indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI), se pudo observar
también un valor de 1.00, lo cual indicaba que no se requeriria de esfuerzos adicionales

para poder culminar exitosamente el proyecto.
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Cabe sefalar que a pesar de que se obtuvieron resultados optimistas durante los 2
primeros bimestres de ejecucion del proyecto y no se requirid ninguna modificacion
sobre la linea base del cronograma y de los costos, en todo momento se mantuvo una
constante comunicacion tanto con los interesados del proyecto, tanto con la alta
direccion para poder asegurar el involucramiento de todos los equipos en el proyecto y
su apoyo en el seguimiento y adopcion tanto a los planes de respuesta de los

diferentes riesgos del proyecto, como al plan de calidad de los entregables.

Por otra parte, referente a los resultados del tercer bimestre del proyecto, a
continuacion se muestran tanto el grafico de desempefio del proyecto, como los

principales indicadores de este:

Grafico de desempeiio del proyecto - Bimestre 3

$2,800,000

$2,600,000
Z
E $2,400,000
— $2,200,000
[e]
g
19 $2,000,000
&
s $1,800,000
3
i $1,600,000
2
o $1,400,000
(&)

$1,200,000 A__/

$1,000,000

SEM 17 SEM 18 SEM 19 SEM 20 SEM 21 SEM 22 SEM 23 SEM 24

==@==P\/ ACUMULADO | $1,026,493 $1,036,513 $1,314,847 $1,337,113 $1,715,647 | $1,722,883 $1,730,120 $2,704,287
==@==AC ACUMULADO | $1,034,390 $1,044,761 $1,322,537 $1,344,804 $1,721,445  $1,728,710 $1,735,961 $2,708,180

EV ACUMULADO = $1,025,491 | $1,036,513  $1,314,847 $1,337,113 $1,715,647 $1,722,883 @ $1,730,120 $2,704,287

Grafico 66. Grafico de desempefio del proyecto durante el tercer bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.
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INDICADORES DE DESEMPENO DEL PROYECTO - VAPS 2019

BIMESTRE 3
INDICADOR TARGET Sem17 Sem 18 Sem 19 Sem 20 Sem 21 Sem 22 Sem 23 Sem 24

Variacién del
Cronograma SV=0 -S 1,002.0 | $ - S - S - S - S - S - S
("sv")

indice de
desempeiio del
cronograma
("SP1")

SPI=1 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Variacion del
Costo cv=0 -$ 8,898.5 |-$ 8,247.2 [-S 7,690.5 |-$ 7,690.5 |-S 5,797.9 |-S 5,826.8 [-$ 5,841.3 |-$ 3,893.0
("cv")

indice de
desempefio del
costo
("cp1")

Gréfico 67. Formato de control de los indicadores de desempefio del proyecto durante el tercer
bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.

CPI=1 0.99 0.99 0.99 0.99 1.00 1.00 1.00 1.00

Tal y cdmo se puede observar en los graficos anteriores, el desempefio tanto del
cronograma como del costo del proyecto experimentaron resultados positivos durante
la mayor parte del bimestre, con ligeras variaciones negativas en el costo cuyo impacto
no fue significativo en el CPI, mientras que el cronograma solamente experiment6 una
variacion negativa durante la primera semana y variaciones inexistentes durante el

resto del bimestre.

En lo que respecta a las proyecciones para el ultimo bimestre del proyecto, destaco el
valor del TCPI de 1.03, cuya interpretacion se tradujo en el requerir de un 3% adicional
de esfuerzo por parte de todos los involucrados en el proyecto para poder culminar de

manera exitosa este.
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También se observo una variacion a la conclusion de $3,892.96 [MXN] por encima del
costo planeado para el proyecto, valor que de la misma forma que en bimestres

pasados, se encontraba dentro del intervalo de costo previsto.

PROYECCIONES DEL DESEMPENO DEL PROYECTO - TERCER BIMESTRE

PROYECCION BIMESTRE 3

Estimacion a la conclusion
bajo lo planificado S 2,842,892.96
(EAC)

Estimacion hasta la
conclusion S 134,713.33
(ETC)

Variacion a la conclusion

X 3,892.96
(VAC) >

indice de desempeiio del
trabajo por completar 1.03
(TCPI)

Grafico 68. Proyecciones del desempefio del proyecto posterior al tercer bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, en cuanto al desempefio obtenido en el proyecto durante el cuarto y ultimo
bimestre, se obtuvieron indices de desempefio del cronograma y del costo del proyecto
de acuerdo al objetivo (SPI=1 y CPI=1) a pesar de experimentar variaciones negativas
en el costo, lo cual significd que tanto el costo del proyecto, como el cronograma, se
ejecutaron y finalizaron de acuerdo a lo planeado, es decir, el proyecto se culminé en
las 32 semanas previstas sin retrasos y con un costo final de $2,846,873 [MXN],
valor que super6 al costo esperado de $2,839,000 [MXN] por 0.28%
($7,873 [MXN]), pero que se encontraba dentro del intervalo de costo previsto de
[$2,746,111, $2,931,890].
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Grafico de desempeiio del proyecto - Bimestre 4
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) $2,780,000
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©
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(&)

$2,720,000 ="

$2,700,000

SEM 17 SEM 18 SEM 19 SEM 20 SEM 21 SEM 22 SEM 23 SEM 24

e=@==P\/ ACUMULADO | $2,712,637 $2,720,987 $2,740,470 $2,759,953 $2,790,013 | $2,803,373 $2,816,733 $2,839,000
==@==AC ACUMULADO  $2,716,780 $2,725,297 = $2,746,339 $2,766,991 | $2,797,352  $2,811,246 $2,824,606 $2,846,873

EV ACUMULADO = $2,715,977 | $2,720,987 @ $2,742,418 @ $2,759,953 = $2,790,013 $2,802,037 @ $2,816,733 $2,839,000

Grafico 69. Grafico de desempefio del proyecto durante el cuarto bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.

DICADOR DED P OD PRO O A 019

BIMESTRE 4
INDICADOR TARGET Sem 25 Sem 26 Sem 27 Sem 28 Sem 29 Sem 30 Sem 31 Sem 32

Variacion del

Cronograma SV=0 S 3,340.0 | $ - S 1,948.3 | $ - S - -$ 1,336.0 | $ - S -
("sv")

indice de
desempeiio del
cronograma
("sPI")

SPI=1 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Variacion del

Costo Ccv=0 -$ 803.5 [-$ 4,310.5 |-$ 3,920.8 |-$ 7,038.1 (-$ 7,338.7 |-$ 9,209.1 |-$ 7,873.1 |-$ 7,873.1
("cv")

indice de
desempeiio del
costo
("cpP1")

CPI=1 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

Grafico 70. Formato de control de los indicadores de desempefio del proyecto durante el cuarto
bimestre.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.4.2 Controlar la calidad y monitorear los riesgos

Controlar la calidad es el proceso de monitorear y registrar los resultados de la
ejecucion de las actividades de gestion de calidad para evaluar el desempefio y
verificar que los entregables o salidas del proyecto sean correctas y cumplan con los
requisitos especificados por los interesados clave para la aceptacion final (Project

Management Institute, 2017).

Con base en lo anterior y tal y como se describio en el capitulo de Gestionar la Calidad
del presente trabajo, a través del formato de hoja de verificacion compartido a los
diferentes interesados del proyecto, se realizé el monitoreo y aseguramiento de los
objetivos de calidad de cada uno de los entregables del proyecto descritos en el Plan
de Aseguramiento de la Calidad de manera semanal a lo largo de la duracién del

proyecto.

Es importante sefialar que una vez llenada y aprobada la hoja de verificacién de cada
entregable por parte de cada interesado del proyecto correspondiente, se realizé la
revision tanto del entregable como de la hoja de verificacion de cada entregable y se
utilizé el siguiente formato de control para comunicar el avance y/o soporte requerido a

los interesados en el proyecto de manera semanal:

Formato de control — Entregables VAPS 2019

Fecha: Semana del proyecto:

Nombre del .
Nombre del Llenado correcto de Cumplimiento de Soporte
responsable : D - : :
entregable hoja de verificacion objetivos de calidad requerido
del entregable

Gréfico 71. Formato de control para los entregables del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez comunicado el entregable con el estatus de cada entregable, se siguio
avanzando en el proyecto siempre y cuando los entregables cumplieran con sus
objetivos de calidad y hojas de verificacion correspondientes. En caso de que los
entregables no cumplieran con alguno de los puntos anteriores, se solicitaria a las
areas correspondientes el cumplimiento de ambos requisitos 0 en caso contrario, su

solicitud de cambio correspondiente.

Por otro parte, en cuanto al monitoreo de los riesgos, durante cada reuniébn semanal
con los interesados en el proyecto para evaluar el avance en el mismo, se realizé el
analisis de los riesgos identificados durante la etapa de planificacion de los riesgos
para evaluar el estado de cada uno de los riesgos identificados, el levantamiento de
nuevos riesgos, la efectividad del plan de respuesta acordado, el impacto en el
proyecto, asi como recomendaciones y conclusiones por parte de cada uno de los
responsables de atender cada riesgo. Lo anterior se realiz6 a través de un formato de

monitoreo/control, el cual se muestra a continuacion:

Formato de monitoreo de riesgos — VAPS 2019

Fecha: Semana del proyecto: Responsable:

Clave Nombre Plan de Impacto Efectividad :
Estatus del Recomendaciones
del del : respuesta sobre el del plan de :
: : riesgo / Conclusiones
riesgo riesgo acordado proyecto respuesta

Gréfico 72. Formato de monitoreo de riesgos del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia
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4.4.3 Controlar el alcance, los cambios, y la participacion de los interesados

El controlar el alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del alcance del
proyecto y se gestionan cambios a la linea base de este. Este proceso se realiza a lo
largo de toda la duracion del proyecto, por lo que tal y como se describié en capitulos
anteriores del presente trabajo, durante cada bimestre del proyecto se llevaron a cabo
reuniones semanales con los diferentes interesados en el proyecto para reportar
avances en el proyecto, riesgos, solicitudes de cambio, soportes necesarios, entre
otros aspectos claves relacionados al proyecto, con el objetivo de poder asegurar que
el proyecto se ejecutara y culminara de acuerdo a las lineas base de su alcance,

cronograma, costos y calidad.

Con base en la informacién anterior, se realizd el monitoreo y registro de la asistencia
de los interesados del proyecto a las reuniones semanales del proyecto para de esta
manera asegurar que en todo momento estos se encontraran al tanto de los aspectos
clave en el proyecto, los acuerdos, los siguientes pasos y que, de la misma forma,

también pudieran levantar cualquier punto o soporte que llegaran a requerir.

En caso de presentar inasistencias a las reuniones semanales por parte de algun
interesado en el proyecto se requirio la asistencia de algun miembro designado de su
equipo o en caso contrario se solicito la intervencion de la alta direccién. También se
mantuvo toda la informacion de las reuniones en los correos de comunicacion
compartidas por el administrador del proyecto al término de cada reunion para que
todos los interesados se pudieran referir a la informacion revisada durante cada sesion

en todo momento.

De igual manera, las estrategias de comunicacion a realizar con cada interesado
descrito en el Plan de Gestion de los Interesados se mantuvieron y se respetaron a lo
largo de toda la duracion del proyecto, lo cual permiti6 que ninguna linea base del

proyecto requiriera de cambios sobre lo planificado.
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4.5 Grupo de procesos de cierre

El grupo de procesos de cierre estan compuestos por aquellas actividades llevadas a
cabo para finalizar formalmente un proyecto, fase o contrato. Este grupo de procesos
verifican que las actividades del proyecto se han completado y establece
formalmente que el proyecto o fase ha finalizado (Project Management Institute, 2017).
Bajo este grupo de procesos se realizo el informe final de cierre del proyecto y se
comparti6 tanto a los interesados del proyecto, como a la alta direccion, para
oficialmente registrar como culminado el proyecto, tal y como se muestra a

continuacion:

Paginal/3

INFORME DE CIERRE DEL PROYECTO

Nombre del proyecto VAPS 2019
Patrocinador del proyecto \ Lauren R.

Administrador del proyecto Omar Iddar Meza Urbina
Fecha de elaboracion 24 de junio de 2019
Cliente Empresa "X" S.A. de C.V.

Justificacién de cierre

Por medio del presente documento se avala el cierre oficial del proyecto "VAPS 2019" bajo el cumplimiento en
tiempo y forma de cada uno de los entregables del proyecto, asi como el armado en su totalidad y en las
condiciones acordadas de los volumenes requeridos de cada uno de los 20 VAPS de la temporada en el almacén
de la empresa maquiladora.

Aceptacion de los entregables del proyecto
Entregable Aceptacion (Si/ No) Observaciones
Formato de IO aprobado
Formato de definicion de articulos de
regalo
Articulos de regalo
Suajes para montajes de arte
Formato de desarrollo de artes
preliminares
Formato de Excel con SKUs a crear

Formato de aprobacién de
finalizacion de G1
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Pagina2/3

INFORME DE CIERRE DEL PROYECTO

Nombre del proyecto
Patrocinador del proyecto
Administrador del proyecto
Fecha de elaboracion
Cliente

Aceptacion de los entregables del proyecto

Entregable
Formato de aprobacién de artes
autorizado

VAPS 2019

Lauren R.

Omar Iddar Meza Urbina

24 de junio de 2019

Empresa "X" S.A. de C.V.

Aceptacion (Si/ No) Observaciones

Cotizaciéon de materiales de
empaque / articulos de regalo

Orden de compra de articulos de
regalo

Reporte de volumen final para
muestras de catalogacion

Cotizacién de muestras de
catalogacion

Orden de compra de muestras de
catalogacion

Formato de aprobacién de
finalizacion de G2

Orden de compra de materiales de
empadque

Reporte con fechas de entrega de
materiales de empaque y articulos
de regalo

Orden de compra para maquila de
VAPS

Formato de entrega de muestras de
catalogacion a clientes

Formato de aprobacion para el
arranque de maquila

Reporte de volumenes de
produccion de VAPS

Reporte de aprobacion de VAPS
finales

Formato de aprobacion de
finalizacion de G3
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agina3/3

P
INFORME DE CIERRE DEL PROYECTO

Nombre del proyecto VAPS 2019
Patrocinador del proyecto Lauren R.
Administrador del proyecto Omar Iddar Meza Urbina
Fecha de elaboracion 24 de junio de 2019

Cliente Empresa "X" S.A. de C.V.

Aceptacion de los entregables del proyecto
Por cada entregable aceptado, se establecen como entendido que dicho entregable cumple con los requerimientos
y objetivos de calidad correspondientes.

Datos de desempefio del proyecto
Duracion final del proyecto \ Costo final del proyecto [MXN]
Duracidn objetivo del proyecto \ Intervalo de costo esperado del proyecto
32 semanas [$2,730,779.76, $2,947,220.33].

Registro de riesgos ocurridos

Riesgos ocurridos \ Reserva de gestion en caso de riesgos [MXN]
N/A $80,000

e Asegurar el involucramiento de todos los interesados en el proyecto a lo largo de la duracién entera del
proyecto, con especial atencion en las etapas clave.

e Realizar el analisis de riesgos junto con los diferentes interesados en el proyecto lo méas pronto posible,
asi como también trabajar y comunicar y asegurar que el plan de respuesta de riesgos sea conocido por
todos los involucrados en el proyecto.

e Elregistro de solicitudes de cambios y cambios a las lineas base de los aspectos clave del proyecto tales
como el cronograma, los costos, el alcance y la calidad debe establecerse de manera formal y ser
comunicado y aprobado por parte de los interesados en el proyecto y la alta direccion.

Aprobaciones
Interesados en el proyecto \
Alta Direccién
Lauren Razulli
Luis Gonzalez
Carolina Villasefior
Maribel Morelos
David Méndez
Diego Pérez

Grafico 73. Informe de cierre del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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5. Conclusiones

La aplicacion de la administracion de proyectos permite dar visibilidad de los procesos
dentro de cualquier tipo de proyecto en las organizaciones de bienes de consumo, pues
a través de los distintos grupos de procesos dentro de la direccion de proyectos
propuestos por el Project Management Institute (PMI), tales como la planificacion,
ejecucién, monitoreo y cierre formal de un proyecto, se asegura que en todo momento
tanto el administrador, como los interesados en el proyecto, conozcan los aspectos
clave de este, tales como el estatus actual del desempefio en el proyecto, los riesgos
identificados y las proyecciones a futuro, de tal manera que se puedan tomar acciones

preventivas y correctivas que permitan asegurar el éxito del proyecto.

Del mismo modo, a través de las herramientas basicas de calidad se logra visualizar,
analizar y solucionar de manera mas eficiente problemas existentes dentro de la
organizacion gracias a la facilidad de su interpretacion, que permite su entendimiento

sin necesidad de contar una formacién formal estadistica o ingenieril.

Dos de los aspectos mas importantes a destacar dentro de la administracion de
proyectos son la gestién de los cambios y la gestion de los interesados, pues a través
de la comunicacién constante y eficaz con los involucrados en el proyecto, se permite
minimizar riesgos que puedan afectar a los objetivos propuestos de la organizacion, asi
como también se pueden gestionar las solicitudes de cambio requeridas por los

interesados en el proyecto de manera efectiva y en favor al éxito del proyecto.

En este sentido, a través de la aplicaciéon tanto de la administracion de proyectos, como
de las herramientas basicas de calidad en el proyecto expuesto en el presente trabajo,
se logré culminar de manera exitosa el proyecto, es decir, este se finalizé bajo las 32
semanas previstas, dentro del presupuesto establecido de $3,000,000 [MXN] y bajo el
alcance establecido de contar con los volumenes correspondientes de cada uno de los
20 VAPS dentro de la temporada 2019 de la empresa en las condiciones requeridas.
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