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INTRODUCCION

Es comiin encontrarse con las siguientes situaciones:

* Los provectos terminan tarde.

* Los resultados finales quedan por debajo de las expectativas,

¢ Los cambios en aleances y tiempos no son controlados; 1o que ocasiona que el
lider de proyecto asuma compromisos que exceden la capacidad de cumplimiento
del equipo de trabajo, generacion de falsas expectativas entre los usuarios, cargos
no previstos al presupuesto, retrasos, pérdida de credibilidad, incertidumbre y un
desgaste excesivo entre los recursos.

¢ Problemas de comunicacién.

¢ Los requerimientos de los usuarios son mal interpretados,

+ Se promete mas de lo que se cumple.

+ El producto obtenide no genera un valor sustancial al negocic o estd lejos de la
estrategia u objetivos perseguidos por la erganizacion,

Las obligaciones profesionales de un ingeniero abarcan:

» La insistencia de seguir de cerca cada proyecto hasta el logro de una solucién.

s El deseo de hacer el seguimiento de dicha solucion para beneficiarse con la
experiencia que se obtenga de la misma.

» Un sentimiento de responsabilidad hacia sus colegas manifestade por sus

acciones.



No hay problema que sea pequefio.

Es importante difundir la filosofia de la administracién de proyectos dentro de las
organizaciones, considerando a ésta como una herramienta 1t en términos del manejo de las

diferentes interrelaciones que existen en una organizacién y en su ambiente.

Se pretende probar que esta herramienta puede ayudar a la organizacién en el logro de
sus metas principales y que ofrece la mejor técnica disponible para planear, ejecutar y

controlar las operaciones.
Se ha dividido este estudio de la siguiente manera:

Conceptos Basicos.

* Antecedentes y conceptos basicos sobre la administracién por proyectos en
las organizaciones
5e exponen los puntes basicos que es necesario conocer para aplicar el
management de proyectos al desarrollo de sistemas a través de la metodologia
de Infinita 5. C. propuesta.

» Propuesta de metodologia para la gestion de un proyecto
La metodologia propuesta se descompone en cinco procesos y en 20
subprocesos. En este capitulo se da a conocer el objetivo y el procedimiento
para cada uno de estos subprocesos, indicando los formatos que se utilizan

con el fin de identificar las entradas y salidas de flujo de informacion.




Aunque el presente trabajo se desarrolla sobre el procesc de Definicién
conceptual, la exposicion de los demas procesos permite tener una visién de
conjunto de la metodologia.

Aplicacion a un caso concreto.

¢ Administrar la fuerza productora. Descripcién de procesos

La compafifa de seguros elegida donde se aplicé la metodologia es una
empresa Con varios ceniros regionales, y un gran niumero de gerencias de zona
¥ agentes en todo ¢l pais. Es la empresa mimero uno del ramo de seguros,
dentro del sector financiero, a nivel nacional. El problema de la toma de
decisiones en materia de agentes se vuelve complejo al enfrentar la paradoja
entre la falta de credibilidad de la informacion de los sistemas, el habito de
tomar decisiones basandose en la intuicion y no en hechos, y los esfuerzos
costesos que se han dedicado a resolver problemas que pudieran solucionar
los usuarios en forma auténoma.

Se expone de manera general la situacion actual de los procesos
correspondientes a la administracién de la fuerza productora mediante las
descripciones de los procedimientos que los integran y del origen, destino ¥
niaturaleza de la informacion que manejan.

¢ Gestion de la Definicion Conceptual del Sistema

Se presenta el resultado del analisis utilizando para ello los productos que
permite generar la metodologia utilizada. Se hacen algunos comentarios y se

exponen las conclusiones.



* Recomendaciones y Conclusiones

Los sistemas de informacion inciden en la toma de decisiones de las empresas; se hacen
algunas recomendaciones para la implantacion referentes a la extraccion de los datos
operacicnaies, a la integracién y transformacion de los datos, a la  entrega de
informacion, al plan de pruebas del sistema, a la integracién de recursos, al

procedimiento de cambios y a los criterios de aceptacién.
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1 ANTECEDENTES Y CONCEPTOS
BASICOS SOBRE LA
ADMINISTRACION DE
PROYECTOS EN LAS

ORGANIZACIONES

Debido a que la tecnologia evoluciona a pasos agigantados, la administracién del cambio

adquiere una importancia relevante para las empresas que quieren sobrevivir.!

Siendo asi, la administracién de proyectos, por su capacidad para planear, ejecutar y
controlar operaciones y por su orientacién a lograr objetivos propuestos, tiene cada vez mayor

impacto en las organizaciones.
Un provecto es una serie de actividades relacionadas.

Conforme es mayor la duracion del provecto, aumenta la necesidad de invertir grandes
cantidades de recursos, con ¢l consiguiente riesgo que esto implica, v con la necesidad de

contar con mayor especializacion en distintos aspectos de la organizacion.

Todos estos factores son presiones que afectan la adminijstracion de resultados en forma

efectiva.

i R. B. Chase. Production and Operations Management: A life cycie approach
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Las situaciones de crisis ocasionadas por estas presiones internas deben ser amainadas a

través de cambios graduales hechos sobre cierto periodo de tiempo.

La asignacion de recursos y la formacitn de equipos de trabajo, tanto en el ciclo de vida
de un proyecto como en el cambio de proyecto a proyecte, permiten que se hagan cambios en
las responsabilidades, relaciones de autoridad, politicas y procedimientos sobre una base de
mejora constante. Las organizaciones pueden asi adaptarse al cambio de productos y de

mercados, sin alterar su estabilidad y eficiencia funcional.

La burocracia cada vez se ve mas amenazada con la llegada de un nuevo sistema
organizacional que se presenta como un reto creciente, y, que a fin de cuentas, sustituye a la

burocracia misma. A esta organizacién Alvin Toffler le da €] nombre de “Ad-hocracia”.?

Este es un nombre descriptivo para ia estructura organizacional que combina las

orientaciones funcional y de proyectos en que muchos trabajamos.

L2 gran cantidad de cambios en las relaciones organizacionales se reflejan en un

acelerado desarrollo de la administracién de proyectos.

La administracién por proyectos ha llegado a ser reconocida como un arte especializado

para ejecutivos.

Conforme los provectos son mas numerosos y adquieren una mayor impertancia dentro
de las organizaciones, administrar por proyectos es algo que se hace mas comun. Hay dos

tipos de gerentes: aquellos que méas bien administran permanentemente distintas plantas o

2 Toffler, Alvin, Future Shock, Random House, New York, 1970, p 125



instalaciones, y aquellos que tienen mas movilidad en cuanto a responsabilidades y
administran la adquisicién y ejecucién de contratos para crear y producir los productos que
seran desarroliados en las distintas plantas. Este segundo perfil de gerencia proviene del

administrador por provectos.

En las burocracias funcionalmente rigidas del pasado se estd dando cierta flexibilidad,

pero aun asi retienen una estructura funcional.

Cada vez se hacen mas necesarias estructuras y sistemas administrativos "temporales”,
que reflejen las necesidades de los provectos temporales. Los proyectos plantean la necesidad
del cambio, y el enfoque de la administracion por proyectos provee un mecanismo para que la

organizacion se adapte y pueda sobrevivir y desarrollarse.

Una vez que se ha disehado un sistema de produccion, no es tarea f4cil echarlo a andar
por completo . Muchos problemas surgen en esta fase del ciclo de un sisterma de produccion.
Se descubre que las tareas v las actividades no fueron bien definidas, se pas6 por alto algunos

aspectos del sistema, v ocurren incidentes inesperados.

Quizés el mejor camine para ir desde el disefio del sistema y llegar hasta su operacion

normal es por medio de las técnicas de la administracién por proyectos.

Cambios acelerados ocurren: desde la tecnologia que sirve como base para el disefio y la
produccién, pasando por los métodos de operacién y control, hasta llegar a la distribucion en

el mercado. Productos de distintas 4reas pueden tener un tiempo de vida de solo unos meses.

Si las compafias quieren sobrevivir en un medio en el que es muy dificil realizar

pronésticos y el lapso comprendido entre el disefio de un producto y la operacion normal es



de sélo unos meses, deben aprender a administrar el cambio. La adrninistracién por provectos

ofrece la mejor técnica disponible para planear, operar v controlar.

Hay ciertas condiciones en el medio que esttmulan la necesidad del uso de Ia
administracidn por proyectos. Mayor fluidez en las operaciones de una organizacién que se
trata de adaptar a un cambio tecnologico, la introduccién de nuevos productos, la incursién
en nuevos mercados, v el enfrentarse a nuevas y distintas necesidades del cliente conduce a
reflexionar que el modelo convencional jerarquico para organizar los sistemas administrativos

puede no ser el mas conveniente para lograr los resultados deseados.

Algunas veces se forman equipos temporales, compuestos de personas provenientes de
distintas &reas de la organizacién, reunidas para hacer una tarea, y que despueés regresan a su

puesto funcional ordinaric.

Las técnicas de administracion por provectos pueden ser también muy apropiadas para
el medio opuesto: uno en el que el ciclo de elaboracién de un producto sea bastante extenso.
La clave en este caso es que cuando la frecuencia de la produccién es baja, cada articulo
producido tiende a ser un proyecto distinto.

Lo que distingue a la administracién por proyectos de otras téchicas es que esta crientada

a objetivos. Le da importancia al cumplimiento de un objetivo, que puede ser cualguiera.

La administracién por proyectos tiene dos grandes areas: una le da mucho énfasis a la
organizacién y al comportamiente de la gente, v la otra trabaja sobre la tecnologia del método.
El desarrollo del presente trabajo se inclinard mas hacia esta segunda drea: una metodologia

que apove en el proceso de la gestién de provectos.
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1.1 ViSiON GENERAL DE LOS PROYECTOS Y DELA

ADMINISTRACION MATRICIAL

Esta seccidn presenta una vision general de los proyectos y de la administracién
matricial. La administracion de proyectos se examina aqui como una herramienta poderosa
que es particularmente 1till en términos del manejo de las diferentes interrelaciones que
existen en una organizacién. Se explicard ia necesidad de o administracion de proyectos v de la
administracion matricial, se presentard una vision del manejo de las interrelaciones, se discutirg
la integracidn de los provectos en la organizacion matricial v los pres de lz administracién de

proyectos revisando la evolucion del concepto, los usoes que se le han dado v sus alternativas.

1.1.1 MANE]O DE LAS INTERRELACIONES EN LOS PROYECTOS

Una de las cualidades mas importantes de un gerente de proyectos es la madura
comprensién del desarrollo de los proyecios, que hasta cierto punto es intuitiva, El tema de este

capitulo es el marco organizacional que sustenta el desarrollo de un provecto.
1.1.1.1 LA PERSPECTIVA DE SISTEMAS Y LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Este capitulo emplea un marco de sistemas: la estructura de un proyecto se divide
en componentes principales de un sistema, y la administracién de estos componentes se
ve desde una perspectiva de sistemas. Un sistema es un agregado de personas, cosas,
informacién, etc., agrupados en conjunto de acuerde con un "objetive" particular del

sistema.

11



Un sisterna se puede descomponer en un nitmero determinado de subsistemas. Los
subconjuntos de cada subsistema pueden a su vez identificarse creando subsistemas; los
subconjuntos de estos subconjuntos pueden identificarse de alguna manera, v asi
sucesivamente. El sistema total actiia de tal manera que su rendimiento resulta mayor

que la suma de los rendimientos de sus partes.

El enfoque de sistemas tuvo su origen a finales del decenio comprendido entre 1920
¥ 1930. Los bitlogos notaron similitudes en la forma como los organismos vivos
interactuaban y controlaban su medio ambiente, Los psicologos de Gestalt
simultineamente observaron patrones similares en la manera como la mente humana
organiza los datos sensoriales. La mente y los organismos vivos tienen que adaptarse a
los cambios que se dan en su ambiente. Los sisternas de este tipo se conocen como

sisternas “abiertos”,

Durante el decenio de 1950 los trabajos en economia, psicologia, sociologia,
antropologia v otras disciplinas desarrollaron estas ideas de los sistemas abiertos
elaborando conceptos tales como autoorganizacién, sistemas con propdsito, la
importancia de las metas v los objetivos, la clasificacién jerarquica de los sistemas y los

subsistemnas v la importancia de las interrelaciones y fronteras de los sistemas.

Este punto de vista sistémico se fue enriqueciendo. El enfoque de sisternas es ahora

una influencia establecida y vigorosa en la administracién v la investigacion.

La perspectiva de sistemas ha contribuide al desarrollo de la administracion de

proyectos.



La contribucién mds importante es ¢l reconocimiento de la necesidad que se tiene

de un papel de integracién sin limites.

En segundo término, la concepcion de sistemas ha mostrado de qué manera los
provectos deben trabajar como organizaciones exitosamente reguladas. Una tercera
contribucién es que ahora se comprenden mejor las necesidades dinamicas del control

de proyectos, Y una cuarta consideracién es el amplio uso de las técnicas de sistemas.

El manejo de las interrelaciones es un adelanto de las dos primeras influencias de la
concepcion de sistemas en la administracién de proyectos. El manejo de las

interrelaciones se refiere a:
+ Los subsistemas que se manejaran en un proyecto.

» Las principales interrelaciones de los subsistemas que reguieren atencitn

administrativa.
+ Las maneras como esas interrelaciones deben ser manejadas en forma exitosa.

El énfasis para identificar las interrelaciones clave y para enfocar su funcionamiento
ha crecido junto con el reconocimiento de que todos los proyectos comparten un patrén
comun de interrelaciones, derivadas a su vez de un patrén comun de la interaccién de

los subsisternas.
Existen tres series de subsistemas en cualquier proyecto:
a) los que se derivan del ciclo de vida del proyecto,

b} sus niveles de administracion y

13



g

<} sus caracteristicas operacionales.
1.1.1.2 EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

La administracién de proyectos ensefia que para alcanzar el objetivo deseado del
proyecto se debe seguir un proceso especifico. Los proyectos tienen un ciclo de vida que
implica un crecimiento gradual conforme se establecen las definiciones y se desarrollan
las caracteristicas del trabajo, una completa implantacion a medida que se realiza el
trabajo y una conclusion de las fases conforme se completa el wabajo v el proyecto llega

a su final.

Un proyecto se imicia como una idea incipiente que se explora para determinar su
factibilidad financiera y econfmica en la etapa de factibilided. En la segunda etapa,
llamada de Disefio, el trabajo es similar a la primera etapa en lo que respecta a la
organizacién y a la administracion, sélo que es mas comprensible v detallado. En la
etapa tres, se adquieren los equipos de Manufactura, de Construccion y de Instalaciin, se

realiza la obra civil y se instalan los equipos y los medios de produccion.

La fase cuarta se traslapa con la tercera fase e implica la planeacion de todas las
actividades necesarias para la aceptacién y operacion del proyecto. Entre cada una de

estas cuatro fases del ciclo de vida hay tres distintos "puntos de cambio”;

. De la Factibilidad al Disefio: la decisién de continuar.
. Del Diserio a la Produccion.
. De Ia Produccidn a la Culminacidn v Puesta en Marcha.

14



El proyecto es dramaticamente diferente en cualquier Jado de estos puntos de
cambio y estas diferencias originan sus propias caracteristicas diferentes de trabajo,

comportamiento humanao v de direccidon y control de las necesidades.
1.1.1.3 NIVELES DE ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Las cuatro fases Henen una serie de relaciones administrativas importantes entre si,
El trabajo de la fase de Factibilidad es altamente "institucienal" en su tipo. En el Disefio, el
trabajo es de naturaleza "estratégica" y proporciona las directrices sobre las cuales
descansaré el trabajo "tictico" de la tercera fase que es la fase de Produccion. La cuarta

fase presenta una mezcla de los niveles administrativos del trabajo.

Los tres niveles de actividad administrativa han sido reconocides como distintos
niveles de administracién. Cada uno de los tres niveles desempefia un papel esencial en
toda empresa regulada de manera exitosa: el mivel técnico/tactico (IIl) fabrica el
producta, la gerencia de nivel medio (II) coordina los esfuerzos de manufactura,
mientras que el nivel institucional {I) conecta a la empresa con un sistema social mas
amplio. Cada uno de los tres niveles desempena un papel fundamental en la

administracion de cada proyecto. La diferencia entre el nivel I y el I es bastante critica.

El compromiso de cada uno de estos niveles es diferente a lo largo de cada una de las
fases principales del ciclo de vida del proyecto y sus responsabilidades se centran en dos
dreas importantes de actividad: los Niveles II y IIl en el tabaje técnico y en la
administracién de nivel medio dentro del proyecto, y el Nivel 1 en el wabajo de la Alta

Administracion del provecto y sus interrelaciones proyecto/ mundo exterior.



1.1.1.4 SUBSISTEMAS OPERACIONALES DEL PROYECTO

Al nivel de provecto/ mundo exterior, el interés es asegurar que el proyecto sea
comerciaimente viable y que esta provisto de las condiciones v recursos. Las principales

dreas de trabajo son;

. Asegurar la satisfactoria Definicidn del Proyecto.

. Preparacién para la Operacidn y el Mantenimiento.

. Preparacién para las Ventas y la Comercializacion,

. Asegurar las estructuras apropiadas de Organizaciin y de sistemnas.

. Facilitar las relaciones con grupes importantes del exterior, con

instituciones financieras y con el medio.
. Asegurar la Fuerza de Trabajo apropiadamente capacitada,

. Asegurar que la empresa total sea Comercialmente solida vy

"adecuadamente" financiada.

El rabajo dentro del provecto se centra mas en realizar las tareas dentro de los
parametros estratégicos desarrollados y administrados por la alta administracién, En el

nivel interprovecto los principales subsistemas son:
« Larealizacion de la Definicidn del Proyecto deseado.
» Lacreacion de la Organizacion necesaria para ejecutar el proyecto.
» La minimizacién de las rupturas con el Medio Ambiente
+ Eisuministro de una Infraestructura adecuada para realizar el proyecto.

16



1.1.1.5 INTERRELACIONES ESTATICAS Y DINAMICAS

La probable existencia de estos subsistemas en un proyecto permite categorizar
ciertas interrelaciones como progresivas o 'estaticas”. Existe otro grupo de
interrelaciones, sin embargo, que surgen solamente como funcién del patrén de

_ interdependencia en las actividades generadas por la manera como se desarrolla el
provecto. Estas interrelaciones se pueden identificar como del ciclo de vida o
"dinamicas”.

Las inferrelaciones dindmicas entre subsistemas del ciclo de vida son las que tienen
mayor importancia en la administracién de proyectos, primero, debido a Ja continua
importancia del tiempo en todes los proyectos y, segundo, debido a que los primeros
subsistemas tienen un papel dominante en el aspecto administrativo ¢on relacién a los

subsecuentes. Las interrelaciones dindmicas requieren un manejo cuidadoso.

Los limites se deberian colocar donde hava discontinuidades importantes. Los
puntos de interrupcién principales en el ciclo de vida del provecto implican
interrelaciones dinamicas importantes. Estas sirven como listas de comprobacion
"naturales” con las cuales la administracién puede supervisar el desempeno. La mayoria
de las interrelaciones se usan de este modo. Mientras que las interrelaciones dinamicas
importantes se definen relativamente exactas para los niveles II y Il de administracién,
en el nivel I son menos distintas. Las estaticas también son menes claramente definidas

en el Nivel ] que en los Niveles I] y IIL

1.1.1.6 LA INTEGRACION DEL PROYECTO

17



Algunas interrelaciones son més importantes y mas grandes que otras. E] tamario
de una interrelacion se describe en términos del grado de diferenciacién entre los

subsistemas. Las medidas tipicas de diferenciacion incluyen:
» Laestructura de la organizacion.
+ Las orientaciones interpersonales.
+ Los horizontes de iempo.
» Las metas y los objetivos.

La integracién organizacional se vuelve importante cuando el grado de

interdependencias organizacionales se torna significativo, es decis, cuando:

+ Las metas y los objetivos de una empresa hacen necesario que diferentes

grupos tengan que trabajar juntos.
« El medio ambiente es complejo o cambia con rapidez.
+ La tecnologia es incierta o compleja.
« La empresa estd cambiando con rapidez.
» Laempresa es compleja en el aspecto organizacional.

La cantidad de integracion requerida en una interrelacion depende del tamatio de ta
diferenciacion y de la cantidad de "el empuje conjunto” que necesitan los subsistemas
que se interrelacionan. Ciertos subsistemas pueden diferenciarse en una forma muy
marcada. La eleccién del grado de integracién que se requiere en una interrelacion estd

sujeta a juicios considerables.
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Existe una serie de dispositivos que se pueden usar para lograr el enlace:
« Posiciones de enace.
« Fuerzas de trabajo.
« Grupos especiales.
« Coordinadores.
+ Administracioén de Proyectos total.
« Organizaciones matriciales.

Los meéritos relativos de la organizacién matricial frente a frente con la afamada
organizacién de proyectos son fuertes y perermes dentro de la administracién de
proyectos. Algunos escritores han ofrecido toda clase de razones del por qué una es
mejor que otra. Parecen resaltar tres puntos. La administracién de provectos total ofrece
un liderazgo mayor v una mejor unidad de mando. La organizacion matricial es mas
econdmica. Es bastante comiin encontrarse a un encumbrado gerente sentado en la cima

de la estructura matricial.
El reto para moverse a través de esta serie de dispositivos de enlace es clare.

1.1.1.7 MANE]JO DE LAS INTERRELACIONES EN LOS PROYECTOS

A continuacién se presenta un conjunto de visiones acerca del manejo de las

interrelaciones

Mantener las Interrelaciones Estaticas Claramente Definidas.
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Los problemas requieren soluciones en cortc tiempo, abundan los conflictos
organizacionales, y los compromisos son inevitables. Es un principio fundamental
mantener de manera ciaramente definidas las interrelaciones estaticas. Los balances y
verificaciones organizacionales también ayudan a mantener las interrelaciones

claramente delimitadas.

Es esencial un control Firme en la Definicién Técnica Desde el Principio para

que el Proyecto Tenga Exito.

El inversionista desea lo que pidi6, cuando lo pidi6 v al precio que convine en

pagar. Los proyectos de desarrollo de software son dificiles de administrar.

Las Habilidades requeridas para manejar las interrelaciones dindmicas varian

dependiendo del Nivel de administracion y de la Etapa del Proyecto.

El oleoducto que atraviesa Alaska permanece como uno de los mas grandes y mas
ambiciosos de los super proyectos recientes. Los grandes proyectos requieren una
organizacion descentralizada durante la fase de produccion con centralizacién antes y
después. La organizacién debe cambiar de acuerdo a las necesidades del tamafio del
proyecto, de la rapidez y de la complejidad. Una vez descentralizados, los proyectos
reguieren una superestructura administrativa sustancial para producir la coordinacién

necesaria.

El caracter de un proyecto varia tanto en las diferentes etapas de su desarrollo como

en sus diferentes niveles de administracion.
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Cada punto de Cambio importante del Proyecte Requiere su propia

Administracién Total Caracteristica.

El cambio de una fase principal del ciclo de vida a otra es un acontecimiento
importante. La transicién del Diseiio a la Produccidn es menos clara que la de la
Factibilidad al Diserio. La Culminacion y Puesta en Marcha quizd reciba en forma

considerable planeacion y control innecesarios.

Asegurar la completa terminacién de todos los subsistemas Estaticos en cada

Fase de la Vida del Proyecto.

La Planeacion debe basar sus fases en las Etapas del Ciclo de Vida del

Proyecta.

La naturaleza diferente y los requerimientos de las variadas fases del ciclo de vida
del proyecto requieren que los distintos aspectos sean dirigidos conforme se desarrolla

el proyecto.

Es necesario que el control varie de Acuerdo con el nivel requerido y a la
Etapa del Proyecto.

El Nivel III de administracién utiliza control sobre los factores de operacidn, junto

con datos de costos basicos. En el Nivel II se requieren datos adicionales a las “guias

claves” del Nivel III. Estos datos no se requieren con la frecuencia que se necesitan los

datos que son “guias claves”. Los intereses del Nivel [ son aiin mas amplios: los reportes
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por excepcién sobre el progreso, se interrelacionan con otros subsistemas,

entrenamiento, flujo de caja, etc. "Control” significa algo mas que simple supervision.

Los resultados del personal variaran, Dependiendo del Nivel de control y de

la Etapa del Proyecto.

El conflicto es inherente en todos los proyectos. El patrén de conflicto varia durante
el ciclo de vida del proyecto: la programaci6n v las prioridades dominan las primeras
fases, con problemas técnicos que legan con anticipacién. Los factores que son mas
importantes y que mas inhiben el éxito del proyecto varfan con las etapas del ciclo de
vida. La naturaleza del conflicto difiere de acuerdo con el nivel de administracién. El
gerente del nivel I con frecuencia se encontrard como que no tiene que tratar con las
personas que tienen vaiores de manera completamente diferente a los del provecto.
Mientras que es apropiado un enfoque mas mecanicista de los problemas personales

para los Niveles IT y III, el Nivel Y requiere a menudo un enfoque mas politico.

1.1.2 INTEGRACION DEL PROYECTO EN LA ORGANIZACION MATRICIAL

En este capitulo se discute la integracion de los provectos en la organizacién
matricial, enfatizando la naturaleza proactiva de la integraciém. Se discute cémo se
puede implantar un sistema de administracién de provectos en la organizacién y qué

debe hacer el gerente de proyectos para empezar correctamente un proyecto.

1.1.2.1 VIVIENDO CON LA MATRIZ



La matriz es una forma organizacional compleja que se puede volver
extremadamente intrincada en los provectos muy grandes, no trabajara
automaticamente y un sinnimero de cosas pueden ir mal. El gerente de proyectos tiene
que trabajar con efectividad durante estas interrelaciones, si quiere lograr su funcién

integradora.

La integracion no ocurre sola, habrd que hacer que se lieve a cabo planeando
cuidadosamente y disefiandola en el sistema. Se requiere mas que la sola reunién de los
componentes; el sistema tiene que funcionar como un todo. La integracion no puede ser
una idea secundaria, y no consiste s6lo en acciones que se pueden llevar a cabo después

que se concluyan los subsistemas.

La organizacion matricial ha evolucionado hasta hacer frente a los conflictos
inherentes en toda organizacién grande - las necesidades de especializacion contra las
necesidades de coordinacion-. Reconocer que la matriz es una forma de organizacién

compleja es sélo el primer paso.
1.1.2.2 EL MANEJO DE LAS INTERRELACIONES
El gerente de proyectos lleva a cabo su tarea de integracién de sistemas por medio
del manejo de las interrelaciones que existen en el proyecto.

La complejidad gue resulta de la utilizacion de una orgarizacion matricial le
proporciona a} gerente de proyectos muchas mas interrelaciones organizacionales y de

proyecto para manejar.

1.1.2.3 TIPOS DE INTERRELACIONES



-

Existen tres categorias generales de interrelaciones que el gerente de proyecto debe

supervisar continuarnente para los problemas potenciales:

1. interrelaciones personales,

]

interrelaciones organizacionales,

3. i.nterreiaciones de Jos sistemas o del producto.
1.1.2.4 INTERRELACIONES ADMINISTRATIVAS

Existe una gran diferencia entre el diagrama organizacional convencional y la
verdadera operacién de una organizacién del mundo real. El diagrama de organizacion
jerdrquico convencional o diagrama de organizacién matricial, muestra muchas de las
interrelaciones administrativas. Pero los diagramas administrativos convencionales

sugieren otras relaciones importantes.

Estas interrelaciones consisten en interrelaciones gerente de proyectos/gerente
funcional, interrelaciones gerente de proyectos/alta gerencia, interrelaciones gerente
funcional/gerente funcional e interpelaciones gerente de proyectos/gerente de

provectos.

De mayor importancia son las interrelaciones entre los gerentes de provectos y los
diferentes gerentes funcionales que atienden el proyecto. La interrelacién con la alta
gerencia representa la fuente de autoridad v responsabilidad del gerente de proyectos.
Las interrelaciones entre los diversos gerentes funcionales son las menos visibles para el

gerente de proyectos v podria no percatarse inmediatamente de un punto problematico.
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1.1.2.5 EL PROCESQO DE INTEGRACION

La funcién administrativa de integracién la identificaron y ta describieron Lawrence
y Lorsch. Existe necesidad tanto para la mayor especializacién como para una
coordinacién mas estrecha, Una se consigue a expensas de la otra. Esto se puede

describir como un trueque.

Diferenciacion Gararde oe aiias

A reakzaciones - aita

04 acas

Gonsraa 08 Droyecior

< ) Integracion

Gacante op DM v
fig. 1.1 Medida del desemnpefio gerencial

Se ha sugerido que el gerente ideal de altas realizaciones aparece a la mitad de la

flecha, v es caracteristica de las altas realizaciones de la alta gerencia.
1.1.2.6 LA BALANZA DEL PODER

No existe forma de asegurar ur: balance del poder en todas las interrelaciones

administrativas. El gerente de provectos es muy importante. En una organizacién
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matricial el gerente funcional tiene la ayuda de fuerzas poderosas; el personal del
proyecto normalmente percibe como jefe real al gerente funciomal. El gerente de
proyectos necesita mucho apoyo de la alta gerencia para hacer trabajar la matriz, pero

incluso este apoyo no garantiza el éxito del proyecto.
1.1.2.7 LA INTERRELACION PROYECTO/FUNCIONAL

El secreto del funcicnamiento exitoso de ]a matriz se puede ver como el producto de
la interrelacién o relaciones interactuantes entre el proyecto v los gerentes funcionales
individuales. Todas las decisiones y acciones del proyecto se deben negociar a io largo
de esta interrelacion. Esta interrelacién es una situacién natural de conflicto puesto que
gran parte de las metas y de Jos objetivos de la administracion de provectos vy la

administracion funcional son muy diferentes.

Dependiendo de ia personalidad y de la dedicacion de los respectivos gerentes, esta
relacién interactuante puede ser de cooperacién ¢ de conflicto. Durante la interrelacién
proyecto/ funcional las claves para el éxito en la toma de decisiones son la cooperacion
vy la negociacién. El gerente de proyectos debe depender de la cooperacion y del apoyo
de los gerentes funcionales. La definicién del gerente exitoso cotno “alguien que logra
que se hagan las cosas a través de los otros”, es esencialmente para la administracion de

provectos exitosa en la organizacién matricial.

El gerente de provectos v el gerente funcional se deben comunicar uno con e] oo

sobre una base diaria vy seguido. La consuita, la cooperacitn y el apoyo constante son



necesarios tanto por parte del gerente de proyectos como por la de los gerentes

funcionales.
1.1.2.8 MATRICES FUERTES VS. MATRICES DEBILES

Lograr un balance equilibrado del poder entre la administracién de proyectos y la
funcional puede ser en muchos casos una meta deseada. Cuando es posible que no se
desee tenerio, las escalas se pueden inclinar hacia cualquier lado. La balanza de poder
puede inclinar en cualquier direccién cambiando a una u otra combinacién de los

siguientes factores:
1. La Relacién Administrativa.
2. Las Relaciones Fisicas.
3. El Tiempo Dedicado al Proyecto.

Estos tres factores se pueden utilizar para describir si la matriz es fuerte o débil. Las
alternativas gerenciales se pueden mostrar como un continuo que va desde el provecto

puro hasta las actividades puramente funcionales.
1.1.2.9 ACCIONES CRITICAS DURANTE LA VIDA DEL PROYECTO

¢ Planeacién de la Integracién del Proyecto.

El lider de proyecto necesita elaborar un documento detallado de planeacion gue
pueda asegurar que todos los participantes entienden sus papeles v responsabilidades
en la organizacion. El lider de proyecto es la inica persona en la posicion clave que tiene

una vision general del sisterna completo, v quien puede prever interrelaciones




potenciales u otros problemas de integracién. El plan de integracién tiene que ser una

parte importante del plan del provecto.

El gerente de proyectos necesita revisar y actualizar las partes administrativas y
técnicas del plan del proyecto, para proporcionar cambios en fos objetivos v en la
direccién del provecto. El méas completo v mejor integrado plan no vale nada si no se
implanta.

+ El Desarrollo de una Estructura Separada de Trabajo (EST), de un programa y de
un presupuesto.

La EST dibuja los productos que definen el sistema. Es mejor descomponer el
provecto a lo largo de lineas de subsistemas para las separaciones de nivel mas alto v
poner "paquetes de trabajo" para los niveles mas bajos dentro de las unidades
organizacionales 1inicas. Separar el proyecto en tareas y paquetes de trabajo es el primer

paso.
¢ El Desarrollo de Controles del Proyecio Integrados.
+ El manejo del conflicto
» Remacion de los obstaculos
* Asignar prioridades.
Dos tipos de prioridades le conciernen al gerente de provectos:

1. Las prioridades totales de la compafiia que evalian las necesidades de

su provecto en relacién a otros.
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2 Las prioridades dentro de su proyecto.
* Facilitar la transferencia del proyecto.

La utilizacién de la gente que se sabe mover a Jo largo de las interrelaciones
organizacionales es el mejor método de asegurar la efectiva transferencia. Hay

dos alternativas:

1. La designacién de personal adecuado y calificado que se pueda

mover hacia adelante.

2 La utilizacidn de personal que se pueda mover hacia atras v que
sirvan como consultores o miembros de trabajo activos del grupo
encargado del proyecto. Sirven como agentes de transferencia que guian

el proyecto hacia adejante.

Se debe dar gran importancia al hecho de tener representantes del usuario,

del productor y / o constructor tomando parte en la fase de disefio.
¢ Establecer vinculos de comunicacion.

El lider de proyecto asegura que todos los miembros de su equipo hablen unos
con otros, y mantiene vinculos de comunicacién fuera de su provecto. Existen
barreras de comunicacion reales. El lider de proyecto tiene que actuar como un agente

de transferencia o un despachador de comunicacion.
Causas de las barreras de comunicacién.

1. Las diferentes percepciones en cuanto a metas v objetivos.
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2. Las diferentes percepciones en cuanto a objetivos y metas de las

crganizaciones de los subsistemas individuales.

3. La competencia por instalaciones, equipo, materiales, fuerza de rabajo

¥ otros recursos.

4. Los antagonismos personales o conflictos de personalidad reales entre

geérentes y/ u otro personal.
5. Laresistencia al cambio también puede afectar.
El gerente de proyectos tiene cuatro vinculos importantes de comunicacidn:
1. ascendente hacia la alta gerencia,
2. descendente hacia la gente que trabaja en el proyecto,

3. hacia el exterior con los gerentes de linea u otros proyectos del mismo

nivel administrativo v
4. hacia el exterior con el usuario o cliente,

1.1.2.10 IMPLANTACION DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Las decisiones y acciones resultantes més importantes son las que toma la alta

gerencia. Las decisiones mas criticas que debe tomar a su carge: la alta gerencia son:

1. Vender completamente el concepto de administracién de proyectos a

toda la organizacion.




2. Seleccionar el tipo o forma de administracién de proyectos que se va a

utilizar.

3 Delinear por completo la autoridad v responsabilidades del proyecto vs,

la autoridad v responsabilidades funcionales.

4. Seleccion del gerente de provectos.

5. Seleccion de los gerentes funcionales apropiados para que participen en

el proyecto y / o0 en la organizacion por matrices.
6. Suministrar recursos adecuados a la organizacién del proyecto
7. Apoyo continuo al gerente de proyectos.

La lista anterior estd mas o menos en el orden en que se deben tomar las acciones o
decisiones, y 1a mayoria de ellas se tienen que concluir antes de la implantacién real del
provecto. Existen muchas acciones que el lider de provecto debe iniciar para colocar al
proyecto en el camino det éxito, y asegurar la integracién del mismo. El lider de proyecto
es el dnico punto de responsabilidad integradora, y es la tnica persona que puede

iniciar v supervisar estas acciones. De estas acciones, las mas criticas son:

1. Generacion del plan para la implantacion del proyecto.

[

Creacion de las Estructuras Separadas del Provecto.
3. Desarrollo de la organizacién del provecto.

4. Generaci6n de la Guia de Procedimientos para el Proyecto.



5. Generacién del Pronéstico para Ja Obtencién del Material para el
Proyecto.

6. Generacion de Autorizaciones de Trabajo.

Estas acciones son mis o menos secuenciales, aunque estin fuertemente

interrelacionadas, ¥ se deben trabajar al mismo tiempo.

1.1.3 LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS (AP)

En este capitulo se discuten los pros v contras de la administracién de proyectos.

La administraciéon de proyectos (AP} ha evolucicnado como un dispositive para
superar un “retraso cultural” en el arte de administrar el desarrollo, 1a adguisicion y la

introduccion para la utilizacion efectiva de los sisternas técnicamente complejos.

El papel gerencial de la planeacién, la organizacion v las actividades de control
tienden a no ser abrumadoras cuando cada miembro de la organizacién se puede centrar

en una tarea con alcances explicitos.

El gerente de proyectos lieva a cabo sus objetivos trabajando en su mavor parte con
empleados profesionales v gerentes, v su utilizacién de la autoridad tiende a ser

diferente de la que se observa entre la simple relacion subordinado-superior.

Las principales dificultades que han experimentado las organizaciones funcionales
en sus intentos por proporcionar atencién administrativa adecuada a los miltiples

provectos parecen haber estado asociadas a la incapacidad de las organizaciones
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funcionaies para proporcionar atencién intensa, sostenida e integradora a los esfuerzos

de trabajo que impiican extensas interacciones entre funciones.

Para discutir e} potencial funcional y no funcional de la AP, aqui se supane que Ja
AP Hene lugar a través de una organizacion matricial en la cual al gerente de proyectos
se le ha otorgado autoridad directa en toda Ia organizacién respecto de los asuntos

relacionados con €l proyecto.
1.1.3.1 POTENCIALES FUNCIONALES Y NOQ FUNCIEONALES

Situaciones conflictivas que se suscitan entre el lider de proyecto y ¢ gerente

funcional

Ei trabajo principal del lider de proyecto es asegurar que todas las agencias
funcionales realicen sus tareas respectivas de acuerdo con los requerimientos del
proyecto. La designacién del lider de provecto reduce el estatus del ejecutivo funcional
al de un ejecutivo auxiliar de apoyo hasta donde lo requiere el proyecto. El provecto es
muy significativo ¥ su principal vocero es el lider de provecto. El ejecutivo funcional

quiza sea llamadoe por su superior comun s6lo cuando haya fallado.

El lider de proyecto es el gerente real de las actividades del proyecto; é1 asigna las
tareas a los ejecutivos funcionales; €l establece las metas de actuacion para ias
orgarizaciones funcionales; él controla e} desempeino de los departamentos funcionales,
¥ es un nuevo tipe de control; & evalta el desempefio del ejecutivo funcional; €] ha
diezmado el staff especializado del gjecutive funcional para dotar de elementos al grupe

asignado al provecto, estos empleados se regresan a su departamento funcional después
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de que ia “parte critica del provecto” se concluye; “ellos habran aprendido héabitos de
trabajo menos estructurados y ya ne estaran satisfechos con la organizacién

estructurada”.

Es probable que el lider de provecto no sienta mucha simpatia por los problemas

del gjecutivo funcional.

El gerente funcional percibira un clima de desacuerdo con el lider de proyecto si
estin en franco desacuerdo sobre problemas de mutuo interés o si su alto grado de
interdependencia los hace conscientes de una falta de acuerdo. Los desacuerdos reales
tiemen la posibilidad de incrementarse cuando los objetivos difieren. De este modo, otras
cosas iguales, al percibirse el desacuerdo entre dos gerentes creceran con diferencias en

metas y con interdependencias mayores en sus puestos formales.

Una fuente importante de conflicto en los subsistemas organizacionales es la

exigencia departamental de autonomia
Conflicto de estructura

Existen muchas 4reas de conflictc intraorganizacional, interorganizacional e

interpersonal.

Al enfatizar el flujo de trabajo v la consideracion de sistemas que tienen relaciones
funcionales cruzadas significativas, la AP tiende a violar las practicas gerenciales
establecidas con respecto a la autoridad v responsabilidad jerarquica, a los arreglos v
adecuaciones que se basan en procedimientos, a las definiciones de

departamentalizacion, a los sistemas de incentivos, a las unidades de mando v direccion,
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al alcance del control, a los patrones de asignacién de recursos v a la asignacion de metas

de realizacién.

Los grupos de trabajo establecidos se desintegran, los patrones de apovo tienden a
duplicarse y los departamentos funcionales son forzados a interactuar en un ambiente

que acentia el consense interdepartamental.
Patrones cambiados de inferaccién

Las palabras "dirigir” y "administrar" infunden terror en el corazén tecnolégico.

Un lider habil entiende el cambio y la dindmica del crecimiento humano.

Los conflictes ocupacionales tienden a incrementarse cuando se requiere que
profesionales de diversas disciplinas trabajen juntos como equipo, sobre todo en el
caso en que existen fuertes presiones para un consenso y resultados de equipo. El
gerente de proyectos Hende a experimentar conginuos problemas de conflictos

durante toda la vida del proyecto.
Poder, estatus e influencia.

Es probable gue el gerente de proyectos se encuentre con conflicto v rifias con
relacion a la asighacién de los recursos para su provecto v debe tomar decisiones
importantes de trueque que involucran criterios de costo-programacidn-realizacion.
El éxito se mide por el logro de eventos exitosos en la red de logros planeados. La

comunicacion es dificif bajo las mejores circunstancias.

Nuevos patrones de control.
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El desarrollo de estimaciones para planear y controlar los esfuerzos se complica
por muchos factores. El desempefio de los profesionales en proyectos de ID se
evalia utilizando estdndares subjetivos construides por los gerentes. Los
profesionales de la ID quieren reconocimiento, pero, mientras la aceptacion
profesional y organizacional sean ¢ no compatibles, ambas se deben basar en

evaluaciones inteligentes de} desempefio.
Competencia del personal profesional.

La tarea de formar el equipo asignado al proyecto es muy dificil. Los empleados
misimos pueden estar renuentes a abandonar sus posiciones actuales. La AP tiende a
diluir los recursos de personal del departamento funcional a medida que se

seleccionan para asignar al equipo del proyecto.
Dependencia funcional.

La especializacion conduce a la gente a desarrollar expectativas asociadas con
sus respectivos ambientes de trabajo, v la orientacién del trabajo de los
departamentos tiende a determinar el tipo de gerentes que atraeran, la manera como
esos gerentes evalian los problemas humanos v la clase de trabajo que consideran

que es mds importante.
Expectativas profesionales

Los profesionales tienden a buscar la autonomfa mientras evitan la relacién de
autoridad jerdrquica tipica de las organizaciones funcionales asi hasta el punto en

que los miembros del equipo estén sujetos a la autoridad jerdrquica en sus
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asignaciones anteriores, v hasta el punto que esa autoridad en el ambiente sea
colegial, se podra esperar que el objetivo de la autonomia sea servida por las

asignaciones a los equipos asignados al proyecto.

Puede ser que a los profesionales empleados en los departamentos funcionales se
Jes permita una libertad sustancial para proseguir sus tareas individuates y también
es posible que no prevalezca la atmésfera colegial en el equipo. La AP quizé sea el
tipo de actividad que promueva un enfoque mas autoritario al desempefio del equipo
del que generalmente se espera. El profesional individual puede ser el winico
representante de su disciplina en el equipo asignado al proyecto, mientras su grupo

de referencia permanece en el departamento funcional.

Existe intensa presién, y controles fijos de responsabilidad estricta disefiados
para mantener la integridad de los parametros costo-realizacion-entrega del proyecto.
El provecto tiene gran visibilidad, y una falia en Ia descripcion para conformar un
plan tende a dar come resultado una presién mavor para mejorar el desempenio de
los profesionales individuales. Puede ser que resulten restricciones del ambiente y de
las metas estrictas con relaciones 2 logros definidos y a os sistemas de contro] tipo

indicador.

Muchos individuos prosperan en este tipo de ambiente presionado. Hasta donde
el gerente de provectos y los miembros de su equipo sean de este tipo de individuos,
serd posible que ellos deriven satisfacciones substanciales de sus esfuerzos. El reporte
del progreso puede ser una presién. El gerente de proyectos que desarrolla esfuerzos

no puede evitar implantar responsabilidades. La asignacién al equipo del proyecto, la
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cercania a la autoridad de toma de decisiones y la oportunidad a ser reconocido, son

capaces de operar para mejorar la motivacién profesional.

Puede ser cierto que la asignacion al equipo del proyecto genere un incremento
en el pago v en el estatus de los miembros del equipo del provecto v esto a veces

entre el equipo asignado al proyecto v los departamentos funcionales.
Lealtad institucional.

Algunos autores parecen sugerir que la decision integradora sea menos crucial
que la discusion técnica. Los técnicos de la organizacion cldsica argumentan que las

decisiones deben ser tomadas por expertos.
1.1.3.2 HACIA UNA SELECCION EQUILIBRADA

La AP tiende a lograr administracion intensiva de los esfuerzos organizacionales
complejos mo rutinarios ios cuales requieren un aseguramiento positivo de la
administracién integrada y sostenida de las restricciones mas o menos severas en los
costos, la programacién y la realizacién. La AP tiende a producir conflictos
interorganizacionales e interpersonales v, a incrementar los conflictos que ya existen en

la organizacién. Se pueden obtener visiones valiosas de las relaciones interpersonales.

No se puede esperar razonablemente que ¢l alto grade de atencién gerencial de un
anico-propésite emerja de la organizacion funcional tradicional. El grado de "conflicto
intencional” asociado cﬁn la AF tiende a ser constructivo al mitigar el "retraso cultural"
en el arte de la administracién. Los empleados profesionales de la organizacion han

tomado parte como victimas y como beneficiarios del conflicto inducido.
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1.2 LA ORGANIZACION DE PROYECTOS

Esta seccibn enfatiza las dimensiones organizacionales del proyecto y la
administracién matricial. Se presenta la evolucién que ocurre desde las formas
organizacionales funcionales "puras” hasta la organizacién matricial y se describe la

organizacion para proyectos.

1.2.1 EVOLUCION DE LOS PROYECTOS

1.2.1.1 ORGANIZACION DEL PROYECTO

La accitn de descentralizar la toma de decisiones alrededor de una tarea v asignar
esa tarea a un coordinador especifico alivia un poco la presion de la organizacion v la

filosofia se extiende pronto a ofras areas, actividades v provectos.

La organizacitn de proyectos descentraliza la toma de decisiones hasta el nivel del

lider de proyecto.

El lider de proyecto adquiere v ensambla los recursos; planea, organiza v controla
las tareas y actividades; y se responsabiliza de los resultados de sus proyectos o tareas.
La centralizacion sirve de medio para integrar y resolver las opinjones conflictivas que
inevitablemente aparecen cuando diferentes personas ¢ grupos se unen para servir en

un grupo de trabajo o equipo asignado a un proyecto.

El lider de proyecto tiende a ser seleccionado del 4rea funcional que es dominante

en una organizacién particular.
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1.2.1.2 ORGANIZACION PRODUCTO/MATRIZ

La organizacién de proyectos tiene como objetivo concluir una tarea temporal en un
plazo fijo, por un costo predeterminado y de acuerdo con un conjunto estrictamente
especificado de estandares de realizacion. Algunc o todos los siguientes sistemas se

colocan en su lugar:
¢ Evaluacion duai/ sistemas de incentivos.
+ Contabilidad dual/ sistemas de control.
» Grupo de construccion comprensivo.
* Programas de desarrolio de habilidad interpersonal.
+ Extensas redes de reunidn para diseminar la informacion.
« Nuevos sistemas de planeacién.
« Reestructuracion del territorio fisico.

Muchos gerentes matriciales deben aprender nuevas conductas. No se necesita

involucrar a todos en Ja nueva estructura matricial.
1.2.1.3 ORGANIZACION MATRICIAL

L.z mayor parte de los procesos v conductas que alcanzan la madurez bajo la
estructura matricial ya exisian en las etapas por producto/matricial. Bajo la

organizacién matricial se espera ver alguno o todos los siguientes aspectos.

¢ Alta flexibilidad v adaptabilidad.
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* Transacciones intensivas de frontera.

¢ Compartimiento de recursos, miembros de multiequipos y desarrolle de

habilidades interpersonales.
* Conducta proactiva.

La persona que estd en la cima de Ja matriz es ¢! Director General. Cuando las
épocas economicas son duras, €l poder se necesita balancear hacia el producto. Los
gerentes de proyectos tienen las ventajas v orientaciones necesarias para sobrevivir. En
el caso en que el ambiente es benevolente son las funciones las que deben tener ios

recursos y los competidores estaran invirtiendo en sus propias dreas funcionales.

1.2.2 LA ORGANIZACION PARA LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

1.2.2.1 IMPLANTACION DEL ENFOQUE MATRICIAL

Es mejor reunir ai equipo asignado al provecto en un mismo lugar. El gerente de
proyectos tiene autoridad sobre los gerentes funcionales en cuanto al "qué” v al "cuando”
de las actividades relacionadas al proyecto; los gerentes funcionales determinan "como”

se proporcionaré el apoyo.
1.2.2.2 EL EQUIPO ASIGNADO AL PROYECTO
El equipo incluye al siguiente personal ciave:
« Gerente de proyectos

« Ingeniero de proyectos
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» Gerente de construccion de] proyecto

+ Coordinador de construccién del proyecto

+ Ingeniero de puesta en marcha del proyecto.

+ Ingeniero de aseguramiento de la calidad del provecto.
* Supervisor de costo y programas del proyecto.

+ Administrador del proyecto.

« Gerente de aprovisionamiento del proyecto.

+ Asistente del controlador del proyecto.

Este personal trabaja muy estrechamente con sus contrapartes en la organizacion de
provectos del cliente, estd orientado hacia el servicio, requiere organizacién experta,
fuerte liderazgo y el apoyo continuo de la alta administracién. Las responsabilidades

principales se definen en los signjentes parrafos.
Gerente de Proyectos.

El gerente de proyectos es responsable de la total ejecucién del proyecto basandose
en el contrato, las necesidades del cliente, los criterios de las agencias regulatorias y los

compromisos especificos de la corporacion.
Periodo previc a la concesién del contrato.

Apoya la preparacién de los objetivos identificando los elementos técnicos del
proyecto, los objetivos de la realizacion, las funciones del cliente v al personal clave del

proyecto. Obtiene informacion pertinente de ingenieria, de aprovisionamiento, de
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administracién, de construccién, de puesta en marcha, de servicios v de otros grupos

invelucrados en la realizacién de los objetivos del contrate.
Periodo de ejecucion del contrato.

El gerente de provecto debe desarrollar el plan total del contrato de! provecto y

obtener la participacion de los variados grupos funcionales que participan en €.
Ingenierc de proyectos.

E} ingeniero de proyectos es responsable de los trabajos de ingenieria. Este trabajo
incluye Ia preparacion de los documentos con respecto a los objetivos técnicos que
describen el proyecto, el desarrolio del plan de ingenierfa v el presupuesto, y el
desarrollo del disefic del proyecte que incluye dibujos y especificaciones. Inctuye la
preparacién de reportes técnicos y proporciona el apoyo técnico de la licencia de

aplicaciones.
Gerente de construccion del proyecto.

El gerente de construccitn del provecto es responsable de todas las actividades de la

compafia en el lugar de trabajo.
Coordinador de la construccion del Proyecto.

El coordinador de la construccion asiste al gerente de construccién evaluando los

costos v programas de la obra.

Ingeniero de puesta en marcha del proyecto.
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El ingeniero de puesta en marcha del proyecto es responsable de la planeacién de

los servicios de pruebas preoperacionales del provecto,
Control de calidad.

Contro] de Calidad implanta el programa de aseguramiento de calidad y audita y
supervisa las actividades de calidad de ingenieria, el aprovisionamiento, la construccion,

los materiales, v los grupos de fabricacion en el proyecto.
Supervisor de costo y programas del proyecto.

El supervisor de costo y programas del proyecto es responsable de preparar las
instalaciones, presupuestos y programas del proyecto v de pronosticar y supervisar

los costos de la obra v la evolucién.
Administrador del proyecto.

El administrador del proyecto es responsable de proporcionar apove con
personal v controlar todos los servicios administrativos,/ de oficina que requieren los
miembros del equipo; asegurar la efectividad de las interrelaciones administrativas
entre las diversas entidades que apoyan el provecto; v asegurar que se sigan todos los
procedimientos aplicables a la corporacién, al cliente y al proyecto al igual que se
produzcan los manuales de procedimientos del provecto v otros procedimientos

internos.

Gerente de aprovisionamiento del proyecto.




El gerente de aprovisionamiento del proyvecto es responsable de todas las
funciones de aprovisionamiento requeridas por el proyecto, incluyendo el
aprovisionamiento de campo y de la oficina matriz, las de subcontratacion,

expedicion, el tréfico y la inspeccion.
Asistente del controlador del proyecto.

El asistente del controlador del proyecto es responsable de todos los asuntos

financieros v contables del provecto.

1.2.3 ORGANIZACION DEL GRUPO ENCARGADO DEL PROYECTO

1.2.3.1 FUNCIONES DEL EQUIPO ASIGNADO AL PROYECTO

El equipo encargado del proyecto incluye a todos los contribuyentes funcionales al
proyecto, asi como a los miembros de la oficina del proyecto. Las funciones generales

sor:
+  Administracion,
¢  Diseno v desarrollo del producto.
«  Manufactura del producto.
« Compras y subcontratacion.

» Instalacitn del producto y pruebas.

Diseno y desarrollo del producto.
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Esta funcién produce la documentacion para que el producto sea manufacturado
de acuerdo con la calidad requerida dentro de los costos v programas deseados. Estas

funciones se pueden definir como:
» Andlisis de sistemas, ingenieria e initegracidn.
Anélisis funcional y disefio funcional del sistermna o producto
Coordinacion e integracion de los disehos detaliados.
» Diserto del producto.
Disenio de ingenieria detaliado.

Desarrolle de las funciones necesarias para convertir el disefic de los
sistemas funcionales en especificaciones, dibujos, ¥ otros documentos que se

puedan utilizar para fabricar, ensamblar, instalar v probar el producto,
» Control del producto.
Manufactura del producto.

El gerente de proyectos debe coordinar e integrar las funciones de manufactura
con el disefio y desarrolio del producto en una mano v con las operaciones de campo
en la otra. Es necesario designar un coordinador de manufactura del proyecto o su
equivalente, quien actuard como un gerente de provectos para la manufactura del
producto. Se recomienda que el coordinador de manufactura del provecto

permanezca dentro del departamento de manufactura adecuado.

Instalacion del producto y pruebas.
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Cuando las operaciones de campo son parte del provecto, esta fase se reconoce
claramente como de naturaleza de provecto v se requiere una persona para hacerse

cargo de ella.
Asignacién de personal a la oficina del proyecto

Los recursos que deben ser asignados permanentemente a la oficina del proyecto

son aquellos que:
» Tienen que ver con los aspectos administrativos.
+ 50n necesarios de tempo completo.

» Deben estar en contacto frecuente con el lider de provecto u otros

miembros de la oficina del proyecto en la realizacién de sus obligaciones.
= No se pueden controlar en forma efectiva de otro modo.

1.2.3.2 OBLIGACIONES DEL LIDER DE PROYECTO

En General
» Asegurar que todo el equipo, los documentos y lps servicios sean enviados
adecuadamente al cliente.
+ Transmitir una completa comprension de los requerimientos del cliente

« Parficipar en el desarrollo de los objetivos totales, las estrategias, los

presupuestos y los programas.

+ Planear todas las areas necesarias para satisfacer los requetimientos
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¢+ Asegurar que todas las actividades sean adecuadas y programadas,

presupuestadas, suministradas, supervisadas v reportadas en forma realista.
+ Identificar todas las deficiencias y desviaciones.

* Asegurar que se inicien las acciones para corregir las deficiencias y desviaciones,

y supervisar la ejecucion de tales acciones.
« Asegurar que el pago se reciba de acuerdo con los términos contractuales.

» Estar enterado de todos los contactos con el cliente y asegurar que miembros

apropiados del staff participen en tales contactos.

+ Arbitrar y resolver los conflictos v las diferencias entre los departamentos

4

funcionales.
+ Mantener un entace con todos los contribuyentes funcionales.

+ Tomar o forzar las decisiones requeridas sucesivamente en los niveles gerenciales

mas altos.

« Mantener comunicacion con la alta gerencia en relacién a los problemas de las

dreas y al estatus del proyecto.
En lo concerniente a las relaciones con los clientes
* Recibir toda la informacién necesaria técnica requerida.
» Establecer buenas relaciones en todos los niveles.

» Acordar y asistir a todas las reuniones.
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* Recibir y contestar todas las preguntas técnicas y operacionales del cliente, con el

apoyo apropiado de los especialistas
Administracion de contratos
» Preparar y enviar toda la correspondencia sobre asuntos contractuales.

¢ Coordinar las actividades del administrador de contratos del proyecto con

relacion a los asuntos del provecto.
¢ Preparar y participar en las negociaciones contractuales.
s Identificar todas las obligaciones contractuales abiertas.

¢ Aconsegjar a ingenieria, manufactura y operaciones de campo acerca de las

obligaciones contractuales v de las variaciones permitidas.
+ Preparar papeles histéricos o de postura.
Planeacion del Proyecto, Control, Reporte, Evaluacién y Direccién.

» Lievar a cabo o supervisar las funciones de planeacién del Proyecto, Control,

Reporte, Evaluacién y Direccion.

+ Conducir frecuentemente la evaluacion del provecte regular v revisar las
reuniones para identificar problemas actuales y futuros e iniciar las acciones

necesarias para solucionarlos.
» Preparar y generar semanal o mensuatmente reportes.

» Supervisar al controlador del proyecto y a su staff.
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Ingenieria.
* Definir y establecer programas y presupuestos.

+ Actuar como interrelacién con el cliente para los departamentos de Ingenieria,

de Dibujo y de Publicaciones.
*+ Asegurar el control de la calidad del producto, configuracién y costo.
+ Aprobar las publicaciones técnicas antes que se envien.

» Coordinar el apoyo de ingenieria relacionado con el proyecto a Manufactura,

Instalacién, Asuntos Legales y otros departamentos.
+ Participar eni1a Oficina de Control de Cambio en Ingenieria.
Manufactura.
» Definir las obligaciones contractuales a Control de la Produccién.

* Desarrollar programas para realizar las obligaciones contractuales del modo mas

economico.

¢ Establecer y liberar los recursos de manufactura y otros recursos, as{ como los

fondos disponibles.
* Aprobar y supervisar los programas de control de la produccion.
» Establecer las prioridades.
= Aprobar cualquier cambio.

* Aprobar las instrucciones de empaque y de embarque y programar €l envio.



Compras y subcontratacion.
¢ Aprobar las decisiones de hacer o comprar.
* Definir las obligaciones contractuales.
* Establecer y liberar los fondos de aprovisionamiento disponibles.
¢ Aprobar y supervisar las érdenes principales de compras v los subcontratos.

* Especificar la planeacion, la programacion y los requerimientos de reporte para

las 6rdenes principales de compras y de subcontratos.
Instalacion, prueba y oiras operaciones de campo.
¢ Definir las obligaciones contractuales.
¢ Definir v establecer programas y presupuestos para todo e trabaje de campo.

*» Coordinar todos los problemas de realizacién y de programacién con Ingenieria,

Manufactura, v Compras y Subcontratacion.

* Actuar como interrelacién del cliente con los departamentos de Instalacion y

Operaciones de Campo.
Finanzas.
* Asistir en la recoleccion de cuentas por cobrar.

* Aprobar los precios de todos los cambios de 6rdenes y propuestas al cliente.

Liguidacién del Proyecto.
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* Asegurar que se siguen todos los pasos requeridos para presentar
adecuadamente todos los productos al cliente para que los valide v que todas las

actividades son finiquitadas eficiente Y econdmicamente

* Asegurar que el plan y el programa de aceptacién cumplen con los

requerimientos contractuates del cliente.

* Asistir a los Departamentos de Asuntos Legales, Administracién de Contratos,
Mercadotecnia y de Asuntos Comerciales en la preparacién de un plan de

liquidacién y de los dos requeridos para la liquidacién.

* Obtener vy aprobar los planes de liquidacién de todos los departamentos

funcienales involucrados.
* Supervisar las actividades de liquidacién,

¢ Notificar a Finanzas y a los departamentos funcionales de la conclusion de las

actividades y del proyecto.
* Dar seguimiento al pago del cliente.

1.2.3.3 OBLIGACIONES DEL INGENIERO DE PROYECTOS

En general

* Asegurar que se entiendan los requerimientos y que el equipe sea capaz

técnicamente de satisfacer estos requerimientos.

» Definir estos requerimientos a los subsistemas mds pequefios de las &reas

funcionales.
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+ Asegurar que las tareas de ingenieria definidas de esta manera se realicen dentro

de los programas de ingenieria y de acuerdo a las disponibilidades del contrato.

» Proporcionar la direccion técnica a2 medida gue sea necesario para lievar a cabo

los cbjetivos del proyecto.
» Dirigir las reuniones de revisién del disefio a intervalos regulares.
» Actuar como consejero técnico.

El ingeniero de proyectos es apoyado por Jos diversos departamentos de ingenieria.
Preparacion de la propuesta y de Ia negociacién.
« Coordinar y planear la preparacion de todas las propuestas técnicas.
+ Revisar y evaluar las instrucciones de trabajo v otros datos técnicos.
« Establecer uno o varios equipos para propuestas de ingenieria,
» Establecer el programa de propuestas de ingenieria.

+ Reducir ios requerimientos de ingenierfa por parte del cliente para las tareas y las

subtareas.

» Definir los requerimientos necesarios por parte de Ingenieria para las otras sreas

funcionales.

+ Coordinar y/o preparar un programa para todas las funciones de ingenieria.

* Revisar y aprobar todos los costos, programas e insumos de las subtareas y tareas
de ingenieria.

« Coordinar y/o preparar costos totales de ingenieria.
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» Participar en las decisiones preliminares de hacer o comprar.

» Participar en la revisién total de los costos y programas.

» Participar en las negociaciones contractuales.

+ Presentar los problemas entre el ingeniero de proyectos y los gerentes

funcionales de ingenieria ante los directores de ingenieria apropiados para su

resolucion.
Planeacion e inicio del proyecto.

*+ Actualizara las descripciones de los objetivos de las tareas v de las subtareas para
conformarlas al contrato y dentro de lo permisible en ingenieria, prepararé las
tareas y subtareas adicionales segiin se requieran para proporcionar un plan

completo de ingenieria para implantar el provecto.
« Preparard un programa maestro

* Preparard o tendré preparadas definiciones de tareas v subtareas detalladas y

especificaciones,

» Asignaré responsabilidades con relacién al desenvolvimiento en las tareas v
subtareas y autorizard el inicio de jos trabajos de acuerdo a los compromisos
identificados basados en los costos y en los programas indicadores, con la

aprobacion de los gerentes de provectos.

« Preparara o tendré preparadas especificaciones para las partidas de subcontratos.



* Participard y proporcionari apoyo al tomar decisiones de hacer o comprar v de

seleccion de recursos.

s Preparard o tendré preparado el hardware y la integracién del sistema y el plan

de prueba de aceptacién.
Desempefio y conirol del Proyecto.
+ Preparar y mantener un archivo de todas las especificaciones relacionadas con la
integridad técnica v la realizacion.

= Preparar y mantener registros actualizados de lo que se ha expedido asi como

revisiones regulares de jos indicadores ¥ de la conducta regular.

+ Iniciar y preparar nuevos reportes relacionados con los costos que consideren la

terminacion de proyecto.
+ Establecer prioridades donde exista conflicto.

« Planear y conducir Jas reuniones para la revisién del disefio y para las auditorias

al disefo y participar en las revisiones técnicas con ¢l cliente.
« Preparar los reportes del estatus.

» Participar en la evaluacién y formulacién de planes alternos por las demoras o

los requerimientos de cambio por parte del cliente.

» Asegurar el apoyo a Compras y Subcontratacion, a Manufactura, a Operaciones
de Campo v a las actividades de apovo proporcionando enlace y asistencia

técnica.



L

* Modificar y reasignar tareas y subtareas y las cuentas abiertas y cerradas de los
costos y cambiar las asignaciones disponibles dentro de los limites de las

disponibilidades aprobadas de ingenieria.

* Apoyar a Asuntos Legales y a Administracién de Contratos proporcionando

informacién técnica.
+ Revisar y aprobar los aspectos técnicos de ios reportes que se envian al ciiente.
» Autorizar ¢] aprovisionamiento de materiales y/ o servicios.

+ Adjudicarse los problemas téenicos y tomar las decisiones técnicas dentro del

alcance de los requerimientos contractuales.

* Aprobar todos [os disefios de ingenieria liberados para el aprovisionamiento y/o

la fabricacion de los productos que se entregaran al cliente.

» Presentar los problemas que se susciten entre el ingeniero de provectos v los

gerentes funcionales de ingenieria al director de ingenieria.

* Presentar los problemas que se susciten entre el ingeniero de provectos v las

funciones anteriores de ingenieria al gerente de proyectos.
1.2.3.4 OBLIGACIONES DEL ADMINISTRADOR DE CONTRATOS
En General

La administracién de contratos esta representada tanto en el equipe del provecto
como en el personal de gerente general y es responsable de la administracion dia a

dia de:
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a) el (los) contrato(s) que autoriza(n) la realizacién del provecto ¥

b) todos los subcontratos con firmas del exterior para equipo, material y

servicio necesarios para cumplir con los requerimientos del proyecto.
Preparacién de las propuestas.

* Revisar con el departamento de Asuntos Legales ¥ de Finanzas todos los

términos legales y comerciales y las condiciones que impuso el cliente.

+ Revisar las propuestas antes de turnarlas para asegurar que todos los riesgos v

problemas potenciales se reconozcan plenamente,
Negociacion del contrato.
» Registrar las minutas detaliadas de las reuniones.

» Asegurar que todas las discusiones o los acuerdos que se alcancen en el tiempo

de las negociaciones se confirmen por escrito.

» Asegurar que los limites de negociacion establecidos por la Oficina de Revisién

de las Propuestas no se excedan.
Definicién del contrato.
« Aclarar el formato del contrato con el cliente.

* Establecer e orden de precedencia de los documentos contractuales incorporados

en la referencia.

« Establecer ia fecha en la que se tendr4 disponible el contrato en forma final para la

revision gerencial antes de la ejecucion.
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* Participar en las sesiones finales de administracion sobre los términos v

condiciones del contrato antes de que éste se firme.
Fase de planeacion del proyecto.

* Integrar los requerimientos del contrato y los indicadores en el plan del proyecto v
del programa.
» Establecer los procedimientos para ia sumisién contractual que se entregaré al

cliente.

+ Establecer los mecanismos parz los reportes mensuales relacionados con el estatus

del contrato destinados al cliente y a la administracion.
Ejecucion.

*» Asegurar que todas las entregas del contrate se transmitan al cliente y que se

hagan todas las negociaciones contractuales requeridas.

*+ Registrar todos los casos donde hava fallado el cliente en el cumplimiento de sus

obligaciones v definir el coste v el impacto en la programacion.
+ Identificar y definir los cambios, incluyendo:
-Oportuna identificacién y notificacién al cliente,

-Obtener el acuerdo del cliente que cambie el aicance, o los retardos causados por

ei cliente, o casos de fuerza mavor que hayan ocurrido realmente.

- Preparar una propuesta que defina el alcance del (los) cambio(s) v el precic

resultante y /o el impacto en la programacioén para turnarla al cliente.
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* Ayudar en las negociaciones y definiciones de las érdenes de cambios en el

contrato,

* Participar en las revisiones del estatus del proyecto y del contrato v preparar los

reporte requeridos.

* Arreglarse con el cliente para revisar las minutas de las reuniones que se lievan a
cabo para la revisién del provecto en conjunio con el fin de asegurar que reflejen

en forma precisa los procedimientos.

* Asegurar que se le notifique por escrito al cliente la conclusién de todos los
indicadores contractuales v que se turnen todes los productos del contrato que se

puedan entregar.

* Donde el cliente insista en informacion o trabajo adicionales, supervisar la

concordancia ¢on su requerimiento.
Clausura.

* Asegurar que toda la documentacion formal relacionada con la aceptacion del

cliente se ejecute adecuadamente.

* Apresurar la conclusion de todas las acciones necesarias para terminar el

contrato y reclamar el pago final.

* Iniciar las peticiones formales de pago final.
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¢+ Obtener la certificacion por parte del cliente de que conoce la terminacion de
todas Jas obligaciones contractuales y liberar a la compafiia de obligaciones

adicionales.

1.2.3.5 OBLIGACIONES DE CONTROL DE PROYECTOS
En General

* Asistir al gerente de proyectos para lograr una clara vision de todas las tareas

contractuales.
Planeacién y programacion del proyecto.

« Identificar todos los productos que se van a controlar e identificar a las

organizaciones responsables y de ejecucién v a los lideres de provecto.

* Definir un niimero adecuade de indicadores claves para la planeacién maestra y

para propositos de reportes gerenciales.

* Preparar un plan maestro v un programa en forma grafica e incorporar todos los

indicadores definidos.

¢ Preparar planes v programas graficos més detallados para todos los elementos

irnportantes.

Presupuestacion y Autorizacién del Trabajo.

* Obtener del gerente responsable de cada tarea o de cada paquete de trabajo una

descripcion de la tarea para incluir:

* Informe de trabajo.
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¢ Estimaciones de los recursos.
* Estimaciones de costos.

* Estimacion de la fecha de inicio, la duracion total estimada v la duracién entre

indicadores,
* Descripcion de las tareas.

* Resumir todas las estimaciones de fuerza de trabajo y de costos, v coordinar las
revisiones necesarias con los gerentes responsables v con el gerente de proyectos
para comparar las estimaciones con los fondos disponibles v asignades al

proyecto en total.

* Documentos de autorizacion de trabajo que contenga la descripcion, los
presupuestos de mano de dbra v los montos de los costos; fechas calendarizadas
para el inicio, la terminacién ¥ los indicadores intermedios; y el namero de

cuenta asignado al costo.

* Preparar y emitir los documentos revisados de autorizaciones de trabajo cuando
hayan ocurrido o se requieran cambios importantes, dentro de los limites del

fondo autorizado y con la autoridad de aprobacion del gerente de provecios.
Programas de trabajo.
» Emitir los programas vigentes.
Supervisién y Evaluacién de la Evolucion.

« Obtener reportes semanales de:
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Actividades iniciadas y concluidas,
Indicadores concluidos.

Estimaciones del tiempo requeride para concluir actividades o tareas en

ejecucion.
Cambios en los pianes futuros.

Retardos reales ¢ anticipados, costos adicionales u ofros problemas que

puedan afectar otras tareas, a la programacion o al costo.
Registro de la evolucion y analizar &) efecto de la evolucidn en todas las tareas.
Identificar las desviaciones importantes y determinar las acciones adecuadas.

Obtener reportes mensuales del costo y comparar las estimaciones de todas las
tareas actuales con los resitmenes de todos los niveles de la estructura separada y

con ¢ proyecto total.
Identificar las acciones que requieran acciones gerenciales y reportarlas.

Presentar e] estatus del proyecto total y evaluar los reportes provenientes del

gerente de proyecios v de los lideres del proyecto.

Registrar las minutas de las reuniones de revision y hacer el seguimiento para el

gerente de proyectos, de todas las asignaciones de accién resultantes.

Advertir de los problemas conocidos o potenciales que requieran atencion.



-t

» Cada mes o cada trimestre obtener una estimacion de tiempo, de fuerza de
trabajo y de costo para todas las tareas o paquetes de trabajo incompletos, v

preparar una proyeccién revisada del costo.
Control de la Programacion y del Costo.

* Notificar al Departamento de Finanzas que cierre todas las cuentas de costos v
que rechace cargos adicionales en el caso de que se reporte que e} trabajo va estd

terminado en la obra respectiva.
Reporte

* Proporcionarie al contador del provecto las estimaciones de los costos hasta la
terminacitn y otra informacion pertinente para utilizarla en la preparacion de los

reportes del estatus del contrato.
* Preparar reportes especiales,

1.2.3.6 OBLIGACIONES DEL CONTADOR DEL PROYECTOQO

La funcion principal del contador de provecto es proveer al lider de provecto el
apoyo v la informacién contable y financiera especializada necesitados para pronosticar

v controlar la manoe de obra y los costos del proyecto.
Las responsabilidades del contador de proyecto son Jas siguientes:

+ Establecer los procedimjentos basicos que permitan utilizar el sistemna de

contabilidad v de reportes financieros de la compafiia para propésitos de control
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de provectos con el fin de asegurar que todos los costos son reportados y

registrados propiamente.

* Apyudar a control de proyectos a desarrollar la estructura de descomposicion del
proyecto para identificar las tareas o elementos del proyecto que seran

controlados por mano de obra v costo,

* Establecer numeros de cuenta para el provecto v asignar un nimera aparte a
cada tarea o elemento de trabajo para ser controlado.

* Preparar estimaciones de costos, basadas en las horas-hombre y en otras
estimaciones proporcionadas por control de provectos, para todas las tareas del
provecto cuando se requiers preparar estimaciones revisadas para terminar el
provecto.

* Obtener, analizar e interpretar reportes de contabilidad de costos y de horas de
trabajo, y proveer a los lideres de proyecto y a control de proyectos Ios reportes

apropiados que les permitan a cada uno llevar el control necesario.
1.2.3.7 EL COORDINADOR DE MANUFACTURA

Planear, impiantar, supervisar y coordinar los aspectos de manufactura de su

proyecto.
1.2.3.8 EL GERENTE DEL PROYECTO DE CAMPQ

El gerente dei proyecto de campo tiene la responsabilidad total de construir las

instalaciones requeridas v de instalar, probar, proporcionar mantenimiento durante un



intervalo de tiempo especifico, y de entregar al cliente todo el equipo instalado y la

documentacién relacionada segin se especifics en el contrato.

1.3 EL PAPEL DE LOS PROYECTOS EN LA

IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS DE LAS

EMPRESAS

1.3.1 ELEMENTOS DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

* Vision. - Descripcién genérica del futuro elegido de un grupo v su entorme.
s Misidn - La finalidad titima de un provecto.
* Estrategia - Lineas de accién para conseguir la mision.

= Situacion propuesta. Descripcion completa v precisa del estado o constitucion de un
conjunto de elementos interrelacionados dentro de un entorno definido, v que
explicita la opcion de a dénde se pretende liegar en orden a avanzar de acuerdo
con la estrategia del negocio. La descripcion formal de la situacién propuesta
refleja una mejoria en relacién a la situacion actual. Su definicion se conforma por
la precision del contexto, de la estructura interna de los subprocesos en cuanto a su
composicién y organizacidn, la descripcién del funcionamiento del proceso general
y de cada subproceso, 1a precision de la estructura de la informacion y un analisis

general de la relacién costo-beneficio.
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* Proyecto - Esfuerzo complejo a largo plazo que atraviesa varias lineas
organizacionales, se identifica con el cumplimiento de un objetivo, requiere de una
gran flexibilidad de los miembros del equipo y tiene puntos de inicio y término

bien definidos, y tiempo, costo y desempefio preestablecidos.

* Objetivos - Objetos o fines claramente definidos necesarios para completar la

solucién v hacia los cuales se dirigen una o mas actividades del provecto.

La mayoria de las organizaciones dirigen procesos de planeacion que apuntan a la
seleccion en forma explicita de alguno de estos elementos. A menudo las misiones tienen
que ver con la implicidad. Las estrategias son definidas por la Direccién-Cliente, aunque
no siempre las tiene en forma explicita. Parte del trabajo del conceptualizador, al

arrancar un provecto, es explicitar claramente las estrategias del Director-Cliente.

1.3.2 RELACIONES ENTRE LOS ELEMENTOS DE SELECCION

ESTRATEGICA

Primero, se elige la visién, es algo que se quiere. Posteriormente, consistente con
esta vision, se define la misién. Las estrategias son lineas de accién que permiten
alcanzar la mision. La situacién propuesta se define en forma consistente con la
estrategia, v es el estado de cosas al que se quiere llegar, para alcanzar la mision, en
perfecta congruencia con la estrategia. La diferencia existente entre la situacion
propuesta y la situacién actual es el problema. El problema se abate con la solucion, v el

medio para lograr e implantar 1a solucion es el provecto.
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FPRIMERA PARTE

CAPITULO SEGUNDO

2 PROPUESTA DE METODOLOGIA PARA LA GESTION

DE UN PROYECTO
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Areas relevantes

Defwicion de

Definicion de

situacion actual estrategas
Dlef. sitaacion
propuesta C

Olretives v alcances,

Factores criticos de éxito,

Supasiciones criticas de éxite | Definicion de

@‘ la Solucién
Metas
Programacion de Descomposicion WES Estimacion del
metas de trabajo | costo
g Metas vs tiempo v WES j Costo por tarea
od -
Programacién Productos por fase ‘a}ehrmses an de Producios por fase ] Presupuesto pod
de fases fase
Frod: 1
* Progratna v ctas por fase Estimacion por fase
Def. criterios| Criterios de aceptacion
° [Balarice de recursos acepracion _—_"—-‘®
vs, disponibilidad ®
Dispandbilidad de recursos . s
) Presupuesto a| Estimacion por fase
FPrograma Programa ajustado E
o8 Reprogramacion | apstar
por disponibiided; Programa ajustado =
Programa ajustada ¥ Estimacion por lase
Plan de

financiamiento

Planeacion
general

Factores criticos de éxito,
Suposiciones criticas de dxite

' Plan deegresos  Objetivos v alcances,

LA

Diseio) Programa { Manual de administracion

\

Plan detallado
Cambios

Plan detallade

Accion correcliva

fig. 2.4 Diagrama de Flujo de Proceso de la Gestion de Provectos
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SEGUNDA PARTE

DESARROLLO PRACTICO
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PRESENTACION

OBJETIVOS Y ALCANCES

El objetivo del presente desarrolio practico es plantear un problema concreto v
resoiverlo aplicando la metodologia de ta Definicién conceptual de la Gesdon Integral

de Provectos propuesta por Infinita Consultores.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

Se eligio un proyecto dentro de una empresa que permitiera por un lado desarrollar
suficientemente una metodologia de Definicion conceptual de proyectos y por otro ser io

bastante claro v concreto en la exposicion de la propuesta de solucién

Asi pues se plantea el problema concreto de la gestion de la definicién conceptual
de un sistema de informacion que sirva como plataforma para mejorar la atencién vy el

control de los agentes de una compaiifa de seguros.

DELIMITACION Y ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA

Ante el problema de como definir conceptualmente un sisterna de informacion de
agentes para una compafiia de seguros, se plantea la hipétesis de que dicha definicion se

realiza a través de la obtencién de los siguientes productos:
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1. Una definicibn de la informacion requerida para la toma de decisiones que en

materia de agentes debe hacer la compaiiia

I

. Un mapa de procesos del drea, para que sirvan como plataforma base de mejora y que

los sistemas posteriores estén totalmente alineados a la forma de operar el negecio.

3. Documento con especificaciones tecnologicas necesarias para desarrollar la
plataforma bésica del sistema de informacién, lo cual permite que las aplicaciones
posteriores puedan ser desarrolladas de forma modular y que el usuario pueda

explotar su inversién en forma paulatina y en periodos de tiempo mas cortos

Para presentar el resultado del estudio, se divide el siguiente trabajo en dos partes

fundamentales:
+ Descripcién de los procesos correspondientes a Administrar la Fuerza Productora.

Es el resultado del andlisis de la descomposicion en niveles sucesivos de detalle de

la situacién actual del proceso de administracion de la Fuerza Productora.
+ Definicion conceptual del sistema de informacion de agentes.

Es el resultado de la definicion de Estrategias, el disefio de la situacion propuesta,

el diseno de la solucion y el plan de trabajo.



SEGUNDA PARTE

CAPITULO TERCERO

3 DEFINICION DEL PROBLEMA
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3 LA ADMINISTRACION DE AGENTES

EN LA COMPANIA DE SEGUROS

3.1 METODO DE MAPEO DE PROCESOS

Para realizar ia descripcién de los procesos de Administracion de la fuerza

productora, se siguieron tres pasos:

1

ta

El equipo de trabajoc responsable de la definicién concepiual diseiit el
Diagrama de Descomposicién Funcional nivel 2 de la Situacién Actual, con €}

fin de identificar los procesos a describir.

La capacidad v la autoridad de este equipo para realizar dicha definicin se
fundamenta en que los Directores Cliente y ¢ Director del Proyecto
designaron y facultaron cada uno a la persona que los representard en el
equipo por gu conocimiento del negocio de acuerdo con el rol a jugar.
Posteriormente, todos los resultados, conclusiones v acuerdos fueron

validados por cada uno de los Directores Cliente.

. El mismo equipo identificé a los conocedores expertos de cada uno de estos

procesos, a quienes se convoco a describirlos.

Asi como el disefio de la descomposicién funcional de los procesos, también la
designacion de los conocedores expertos se fundamenta en e} conocimiento del

negocio de los representantes de los Directores Cliente.

92



3. Una vez recolectadas las descripciones de todos los procesos, fueron
integradas v presentadas de esta forma a los conocedores expertos, con el fin
de que validaran la consistencia y la integridad de las mismas en relacion con

las descripciones de los demés procesos.

A fin de asegurar que los conocedores expertos comunicaran lo necesario para el
mapeo de los procesos se les proporciond una técnica, que comprende los siguientes

puntos:
1. Descripcion del proceso

2. Descomposicién del proceso en subprocesos, enunciando para cada uno de

éstos descripcion del subproceso v secuencia de pasos.
3, Contenido, crigen y naturaleza de la informacién recibida por el proceso
4. Contenido, destino y naturaleza de la informaci6n generada por el proceso

Esta técnica para describir procesos fue validada por los lideres técnicos basandose

en su experiencia en anélisis, disefio y desarrollo de sistemas.

La estructura de] proceso de Administracidn de Agentes estd formada por cuatro
procesos generales de nivel 1 que son: proceso Desarrollar, proceso Evaluar, proceso
Incentivar v proceso Apoyar. Cada uno de estos procesos se divide en procesos de nivel

2.
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El proceso Desarrollar estd formado por los procesos de nivel 2 Capacitar, Facultar

y Reclutar.

El proceso Evaluar estd formado por los procesos de nivel 2 Planear, Monitorear y

Presupuestar.

El proceso Incentivar estd formado por los procesos de nivel 2 Promover, Inhibir y

Pagar.

El proceso Apoyar esta formade por los procesos de nivel 2 Orientar, Administrar

cartera, Subsidiar y Proveer informacion y herramientas.
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3.2.1 PROCESO 1 DE NIVEL 1: DESARROLLAR

3.21.1. PROCESQO DE NIVEL 2 CAPACITAR

I. DESCRIPCION

I

[=

A principio de afic se establece una platica con cada Director Regional y sus
subdirectores para detectar necesidades v se definen los esfuerzos de capacitacién para
cada regién: cursos, instructores, fechas y politicas que aplican para los participantes,
Ademas de 1os esfuerzos especificos por region existe un esquema general para todos. En
funcitn a esto, el subdirector elabora su propio calendario de capacitacion v lo promueve
con sus gerentes de zona y agentes y Capacitacién desarrolla los contenidos de ser
necesario para los esfuerzos nuevos. Cada cuatrimestre Capacitacion pide un reporte al
funcionario de ventas sobre ¢l estatus del calendario de capacitacién: “Cursos dados vs.
Programados”. Ademés de la capacitacién técnica, también se imparte una capacitacién

préctica.

. SUBPROCESOS

SUBPROCESC 1.1.A: Establecer normas

DESCRIPCION:

Las normas estin basadas en los lineamientos establecidos por la Comision Nacional
de Seguros y Fianzas (CNSF). En cuanto la CNSF define lineamientos en materia de

capacitacion de los agentes, Capacitacion analiza sus implicaciones v emite un
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comunicado a funcionarios de ventas y gerentes de zona quienes & su vez lo comunican a

los agentes v Capacitacion realiza los ajustes necesarios en los programas.
PASQS:

1. Confirmar lineamientos de la CNSF.

2. Emitir comunicado a la fuerza productora

3. Ajustar programas

4. Ajustar el sistema para el cumplimiento de las politicas (si un agente no estd
autorizado a vender determinado producto, el sistema rechaza el negocio. Si el agente
no cumple con sus horas de capacitacién, no puede refrendar y el sistema cancela sus

claves, etc.)
SUBPROCESQ 1.1.B: Establecer programas y cursos
DESCRIPCION:
Se definen los calendarios anuales
PASOS:
1. Detectar necesidades con Director Regional y Funcionario de ventas

2. Definir esfuerzos, fechas, apovos v responsables para el cumplimiento de los

programas
3. Desarrollar contenidos, apoyos, videos, manuales, guias, etc.

4. Vo. Bo. de contenidos de las areas técnicas y/o de operacién
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3. Duplicacidn de materiales
SUBPROCESO 1.1.C: Impartir cursos
DESCRIPCION:

En funcién del calendario regional se coordinan [os cursos a través del asistente del

funcionario (lugar, apovos, lista de inscripcion, etc.)
PASOS:

1. Se promueve calendario

2. Se realizan inscripciones

3. Imparticién del curso

4, Al término de cada curso, el asistente del funcionario da de alta en un sistemna los
participantes al curso v fecha en que se impartié. 5i e} curso corresponde 2 los de
alguna cédula (A, B ¢ C), al término del curso Capacitacion envia correo a
Contratacidn de Agentes con la lista de los que aprobaron para que quede registrado.
Y ¢l agente llevara su certificado de aprobacién a la CNSF para tramitar sus claves

definitivas.
SUBPROCESO 1.1.D: Impartir capacitacién practica
DESCRIPCION:
Estar cerca del agente que se estd capacitando para orientarlo v dirigirlo en los

métodos de venta, se puede acompaiiar al agente en el “campo” v conocer sus métodos de

venta para posteriormente dirigirio en algunos detalles.
”
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SUBPROCESO 1.1.E: Evaiuar

DESCRIPCION:

Cuatrimestralmente el funcionario de ventas nos emite un reporte del estatus de sus

programas cursos impartidos vs. programados v se revisan evaluaciones de cursos. Se

carga la informacién al SICCA {Sistema de Capacitacidn de Agentes)

HL INFORMACION.

Informacién recibida Origen Naturaleza
Reportes de cursos impartidos en Funcionaric  de Automatizada
la subdireccion y agentes capacitados | ventas y su asistente
Informacién generada Destino Maturaleza
Reportes de capacitacién (estadisticas) | Direccion de Desarrolio de | Automatizada
Ventas, D.R.F. V.
Reportes de capacitacion CNSF SICCA
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3.2.1.2. PROCESO DE NIVEL 2 FACULTAR

I. DESCRIPCION

Obtener una autorizacion ante la CNSF para poder intermediar “x” ramo de seguros
existen autorizaciones provisionales v definitivas, las provisionales son ramitadas por

Grupo Nacional Provincial {(GNF) y las definitivas por cada agente.
I1. SUBPROCESOS
SUBPROCESO 1.2.A: Definir requisitos para conexion de agentes
DESCRIPCION:
Conectarse como agente; requisitos de cédulas; refrendo de la cédula; desfacultar
PASQS:
1. Recabar los requisitos del juego de conexién
2. Efectuar investigacion socioeconomica

3. Dar de alta al prospecto en el sistema (SAETA) facultando asi a los agentes para la

intermediacién de seguros.

4. Los diferente sistemas administradores hacen interfase con SAETA para validar si un

agente puede o no intermediar el ramo.
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SUBPROCESO 1.2.B: Acreditar

DESCRIPCION:

Procedimiento para acreditar a cada agente las horas de capacitacién acumuladas

vélidas para refrendo de cédulas

PASOS:

1. Ei agente se capacita

6]

oW

. Registro en su historial de capacitacion

. Reporta su capacitacién al encargado de administrar su historial de capacitacion

4. Al refrendo, emision de constancia de horas acurmuladas en el periodo, otros

documentos requeridos y pago de derechos

5. El agente realiza el tramite ante la CNSF

6. Agente informa a la compafiia el resultado del trdmite

I INFORMACION

ventas y CNSF

Informacion recibida Origen Naturaleza
Juego de conexidn Agentes y funcionarios de ventas Manual
Informacion generada Destino Naturaleza
Credenciales y cartas Agentes, gerentes, funcionarios de Automatizada
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3.2.1.3 PROCESO DE NIVEL 2 RECLUTAR

L. DESCRIPCION:

IL

El gerente de zona busca candidatos de agentes de acuerdo con un perfil definido.
Una vez detectado el candidato se realiza por lo menos una entrevista con ¢, algunos
gerentes de zona aplican un examen de seleccion para ver qué tanto se apega al perfil;
terminado este paso, se toma la decisién de conectarlo (que algunas veces se hace en

conjunto con el funcionario de ventas).

Desde que se toma la decisién de contratarlo se le invita a que continte con su
desarrollo (capacitacion) y que acompafie a otros agentes a entrevistas. Se le envia al
curso "Colegio de MNoveles” que es el primer paso de su capacitacién; de manera que con
esto se pretende que en el transcurso del curso {1 mes) el candidato reina toda la
informaci6én, documentacién v requisitos para conectarse. Una vez terminado este

proceso se procede a la asignacién de claves v poco a poco se integra al equipo de trabajo.
SUBPROCESOS

SUBPROCESO 1.3.A: Definir reglas de reclutamiento, establecer perfiles y examinar

prospectos

DESCRIPCION:

La direccién general de Ventas v Mercadotecrnia apovada en la experiencia interna y

en documentos e investigaciones realizadas por externos define cudies seran las reglas de
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reclutamiento v qué herramienta se debe utilizar para evaluar los prospectos de acuerdo

con el perfil. Las principales reglas para reclutar son:
a. Fuentes de prospectacion
b. Proceso de seleccién

Se lg pide al gerente de zona que ¢} mismo defina e] perfil mas adecuado para su
gerencia de zona, basado en el perfil que la direccion general de Ventas y Mercadotecnia

propone.

Para evaluar los prospectos de acuerdo con el perfil, no todos los gerentes de zona
utilizan la herramienta que la Direccién de Ventas y Mercadotecnia define, sino alguna

otra.

PASOS:

Jury

. Se hace una investigacién en la que la compafila de seguros participa

&

. Presenta a la compaiiia de seguros resultados

3. La compaiiia de seguros define qué de eso va a tomar para aplicar a su fuerza

productora

4. Lo da a conocer a sus gerentes de zona

103



SUBPROCESO 1.3.B: Invitar al agente

DESCRIPCION:

Si el resultado de la entrevista es satisfactorio, se invita al prospecto a que contintie su

desarrollo ¥ a que acomparie a otros agentes a entrevistas. Asi poco a poco se integra al

equipo de trabajo.

PASOS:

1. Evaluar la entrevista.

(5]

. Invitar al prospecto.
3. Integrar a) agente al equipo de trabajo.

1. INFORMACION

conectados o en qué parte del proceso se

encuentran los candidatos

Informacién recibida Origen Naturaleza
Fuentes ideales de reclutarmiento Direccion General de Manual
Perfiles de agentes de éxito Ventas y Mercadotecnia
Herramientas de seleccién
Proceso de seleccidn Direccion General de Manual
Ventas v Mercadotecnia
Juego de conexién GZ Manual
Informacién de nimero de agentes G Z Manual
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Informaci6én generada Destino Naturaleza

Fuentes ideales de reclutamiento Gerente de zona Manual
Perfiles de agentes de éxito

Herrarnientas de seleccion

Proceso de seleccion Gerente de zona Manual
Juego de conexién Area de Control de Agentes) Manual
Informacidn de nimero de agentes Funcionarnio de ventas Manual

conectados ¢ en gué parte del proceso se

encuentran los candidatos

3.2.2 PROCESO 2 DE NIVEL 1: EVALUAR

3.2.2.1 PROCESO DE NIVEL 2 PLANEAR

I. DESCRIPCION

Establecer estrategias v tacticas de ventas y de cietre con base en los resultados
anteriores, indices inflacionarios y planes de trabajo a nivel compaiiia mediante las cuales
se puedan resolver situaciones inherentes a la Fuerza Productora (hébitos de trabajo:
ventas, conservacion, siniestralidad, reclutamiento. Plan Anual de Incentivos (PAI) v
comisiones, etc.). Las estrategias de ventas definen qué productos son mas competitivos y

cémo se pueden dirigir a los clientes (asegurados) para que sean atractivos v se tengan
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elementos de ventas apropiados para el mercado. Las estrategias de cierre estin

orientadas para apoyar v optimizar los objetivos de los agentes.
H. SUBPROCESOS

SUBPROCESO 2.1.A: Situacion actual}

DESCRIPCION:

Determinar la situacion actual mediante el analisis de ciertos factores y establecer

objetivos / metas a lograr como solucién a 1a probiematica que se nos presenta.

PASOS:
1. Identificar los factores que permitan cuantificar la situacién actual

2. Recabar informacién de las distintas areas y direcciones ejecutivas v otros organismos

(resultados de ventas, campafias y resultados de otras compafiias}.

SUBPROCESO 2.1.B: Implementar tactica
DESCRIPCION:

Implementar una tactica mediante la cual se puedan lograr los objetivos establecidos.

PASOS:
1. Acotar en el iempo el logro de metas parciales asignando responsables.

2. Determinar la forma en que se fograran las metas.
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3. Desarrollo de las actividades/medios.

SUBPROCESQ 2.1.C: Analizar informacion

PASOS:
1. Verificar informacién por Gerencia de zona

2. Calcular incrementos con respecto al afio anterior y algunos otros factores cualitatives

para calcular metas
3. Sumar metas por gerencia de zona para establecer meta por subdireccidn

4. Sumar metas por subdirector para establecer metas por direccion

o

. Llenar los formatos con las metas correspondientes
SUBPROCESOQ 2.1.: Recabar informacién de metas
DESCRIPCION:

Conjuntar todas las metas en una sola verificando que cumpla con las polfticas.

Mensualmente se le da seguimiento a esta meta.

PASOS:
1. Recoger todos los formatos v verificar que vengan llenos.

2. Vaciar fa informacién de cada subdirector v director en sus evaluaciones estableciendo

incrementas contra el afio anterior.

3. Verificar que no exista incongruencia en ia informacién.
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4. Repartir las evaluaciones a cada funcionario para la sesion con el director ejecutivo

SUBPROCESO 2.1.E: Sesi6n de planeacién
DESCRIPCION:

Se juntan los directores con sus metas para generar la meta a nivel direccion ejecutiva
ajustandose a las politicas de la compafiia. Mensualmente se le da seguimiento a esta

meta.

PASOS:
1. Dar soporte a los funcionarios en cuanto a informacién.

2. Cambiar aquellos datos que se requieran.

SUBPROCESO 2.1.F: Generar meta direcci6n ejecutiva
DESCRIPCION:

Se genera Ja meta & nivel direccién ejecutiva para generar la meta a nivel compaiia.

Mensualmente se le da seguimiento a esta meta.

PASOS:
1. Recabar las metas finales por direccién.
2. Elaborar la meta Direccién Ejecutiva.

3. Verificar meta con politicas de la compaiiia.
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4. Llenar evaluacion de la direccién ejecutiva.

SUBPROCESO 2.1.G: Generar meta con el gerente de zona

DESCRIPCION:

Se genera una sesidon de planeacién con el gerente de zona en la que é] establece sus

metas.

111 INFORMACION

Informarién recibida Origen Naturaleza
Ventas por agente SAETA Automatico
Ventas por gerente de zona SAETA Automatico
Ventas por agentes especiales SAETA Automdtico
Reclutamiento SAETA Automatico
Reportes de ventas Area Grupo Automdtico
Area contable Manual
Area Vida individual Manual
Area Autos Manual
Area Satud Automatico
Reportes de gastos Ménica Fiores Automadtico
Indices inflacién Area Finanzas Manual
Reportes de ventas de la competencia Area Finanzas Manual
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Reportes resultado técnuco Grupo Manuatl
Dafos Manual
Autos Manual
Salud Automatco
Pianeacion Criterios Manual
Conservacién Vida individual Automético
Saldos y documentos Manual
Informacién drea de personal (ISP) Manual
Calidad Automitico
Auditoria Manual
Informacion del funcionario Manual
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Informacién generada Destino Naturaleza

Reporte de reclutamiento Direccion ejecutiva Manual
Dir. Regionales
Funcionarios de ventas

Reporte de gastos Direccién ejecutiva Manual
Dir. Regionales
Funcionarios de ventas

Evaluacion mensual Direccion ejecutiva Manual
Dir. Regionales
Funcionarios de ventas
Direccion general

Reportes de saldos v {Funcionarios de ventas Manual

documentos

Reporte de Plan Estratégico  [Direccién  Ejecutiva de  Ventas y [ Manual
Mercadotecnia
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3.2.2.2 PROCESO DE NIVEL 2 MONITOREAR

L DESCRIPCION

Elaboractén de estadisticas de ventas {produccién) de la fuerza productora, con la

finalidad de acreditar los "incentivos" a que tenga derecho.
II. SUBPROCESOQS

SUBPROCESO 2.2.A: Medir resultados

DESCRIPCION:

Identificar o medir los resultados de ventas y conservacion de la fuerza productora,
sobre primas "comisionables" o afectas a comisiones accesorias.
PASOS:

1. Solicitar informacién.

2. Bajar informacion.

3. Procesar.

4. Dar formato.

5. Mandar impresién.

SUBPROCESO 2.2.B: Identificar desviaciones
DESCRIPCION:

A consecuencia de las aclaraciones recibidas por parte de la fuerza productora se
cuantifican y tipifican, para su erradicacion con cada area correspondiente, asi como para
el acreditamiento o ajuste de bonos cotrespondiente.

SUBPROCESO 2.2.C: Disparar ajustes

DESCRIPCION:
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Informar al 4rea correspondiente de cada desviacién.

1L INFORMACION.

Informacién recibida Origen Naturaleza
Libro de bonos para su revisién |Interno Automaético
Hoja electrénica para ajuste por |Interno Manual
correcciones Automético
Control de aclaraciones {Sistema | Interno Manual
de registro y descarte)

Informe de conservacisn Interno Automdtico

3.2.2.3 PROCESO DE NIVEL 2 PRESUPUESTAR

L. DESCRIPCION

Establecer 1as reservas suficientes para cubrir el pago de bonos, a la fuerza productora

v a los gerentes de zona, asi como su registro y control, ya que es una salida de dinero,

muy importante para la compafida.

I1. SUBPROCESQOS

SUBPROCESQ 2.3.A: Calculo de reservas "Vida"

DESCRIPCION:

Es el presupuesto que se realiza en forma mensual con base en la produccién que se

genera en el ramo de Vida y Grupo v colectivo

PASOS:
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1. Se toma la produccion por cada ramo
2, Se multiplica por los factores que determina el 4rea técnica para agente y gerente.
SUBPROCESO 2.3.B: Calcular Reservas "danos”
DESCRIPCION:

Presupuestar en forma mensual la reserva, con base en la produccidn v la
siniestralidad del ramo de Dafios.

El &rea de Contabilidad Dafios determina con base en la produccién de cada ramo,
aplicando unos factores al monto a reservas v con base a resultados de la comparifa.
SUBPROCESQ 2.3.C: Registrar
DESCRIPCION:

Son los créditos que se realizan al estado de cuenta de cada agente por concepto de
bonos.
PASOS:
1. Se realiza el crédito por conducte de la cuenta corriente de agentes 1642
2. Secarga a la cuenta de resultados, en donde se tiene constituida la reserva
SUBPROCESQ 2.3.D: Control contable
DESCRIPCION:

Control y registro de toda la aplicacién de bonos.
PASOS:
1. Se controla todos los movimientos (créditos - cargos) en la cuenta cornente {1642)
2. Se controla los cargos v créditos de la cuenta de resultados de la reserva

3. Se cuadra con la contabilidad general de la compafiia
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SUBPROCESO 2.3.E: Estadisticas
DESCRIPCION:
Registro ¥ control de la aplicacién de bonos generados en forma automatica, manual.
PASOS:
1. Se registra la aplicacién v montos generados por bonos
2. Se reporta las desviaciones
3. Se emiten estadisticas

IIL. INFORMACION.

Informacién recibida Origen Naturaleza
Informe de Produccién Sistemas Automatica
Reporte de Siniestralidad Autos - Dafios y Accidentes Semiautomatica
Registros o cuentas contables Contabilidad Automatica
Reportes Manual

Informacién generada Destino Naturaleza
Reportes - Presupuestos Contabilidad Manual
Estadisticas Area Interna Manual
Direcciones ejecutivas




3.2.3 PROCESO 3 DE NIVEL 1: INCENTIVAR

3.2.3.1 PROCESO DE NIVEL 2 PROMOVER

L. DESCRIPCION

Establecer factores que implican productividad a la compaiia a través de programas
anuales de incentivos (bases), promociones: con el fin de lograr los objetivos de ventas,

conservacién, siniestralidad a nivel compafiia.

il. SUBPROCESOS
SUBPROCESQO 3.1.A: Establecer situacién actual
DESCRIPCION:

Analizar los resultados de ventas, conservacién v siniestralidad.

PASOS:
1. Identificar los factores involucrados en el analisis
2. Establecer desviaciones respecto de logro de los objetivos
3. Implementar acciones, ajustes, promociones, etc.
SUBPROCESOQ 3.1.B: Simulaciones / proyecciones
DESCRIPCION:

Obtener resultados con base en el manejo de diferentes escenarios (diferentes valores

para ios factores)
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PASOS:
1. Establecer normas bésicas de evaluacién
2. Establecer valores de los factores {escenarios)

3. Solicitar la simulacidn / informacion para la obtencién de resultados (este proceso lo

realiza el drea a la que se le solicita y es con base en los incisos 1 v 2).

SUBPROCESOQ 3.1.C: Anilisis de resultados
PASOS:
1. Cuantificar:

- Costo de la promocién, PLAN ANUAL DE INCENTIVCS

- Ganadores

- Beneficio para la fuerza productora / G. Z.
2. Presentacién de resultados
3. Cambios y ajustes
4. Vo. Bo.
SUBPROCESO 3.1.D: Difusién
PASOS:
1. Lanzamiento o presentacidn a directores v funcionarios de ventas

2. Lanzamiento o presentacidén a drea administradores de agentes
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SUBPROCESO 3.1.E: Impliementacion automatizada del proceso

PASOS:

1. Solicitar automatizacién al drea de sistemas en combinacién con el drea administrativa

de agentes
2. Determinacién de ganadores
3. Seguimiento y control

Il INFORMACION.

Areas tecnicas

Informacién recibida Origen Naturaleza
Ventas Interno Automatizada
Areas técnicas
SAETA
Conservacion interno Automatizada
Siniestralidad Areas técnicas Sermiautomatizada
Resultados: - bonos Interna Automatizada
- promociones SAETA Semniautomatizada
Administrative de Agentes Marual
Informacion generada Destino Naturaleza
Resultados Area de Ventas Automatizada

118




3.2.3.2 PROCESO DE NIVEL 2 INHIBIR

I. DESCRIPCION

Se establecen normas y politicas para garantizar el manejo correcto de los resultados de
la fuerza productora, cualquier desviacién da lugar a sanciones de cardcter econdmice,

juridico, fiscal.

I. SUBPROCESOS
SUBPROCESQ 3.2,A: Cancelar agentes
DESCRIPCION:

Se establece un proceso semestral de cancelacién por bajos ingresos, que significa s6lo

el cambio de estatus pero en ningiin momento la separacion real de sus funciones.
PASOS:

1. Establecer normas de cancelacion

2. Identificar a los agentes cancelables

3. Notificar jos agentes cancelables

4. Cancelar agentes administrativamente

SUBPROCESOQ 3.2.B: Penalizar

DESCRIPCION:

La negligencia en la actuacion de la fuerza productora se penaliza.
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La penalizaci6n esta implicita en sus resultados, el descurdo sobre su cartera se refleja

en CONSERVACION o en SINIESTRALIDAD.

SUBPROCESO 3.2.C: Cancelar bonos

DESCRIPCION:

El agente solicita la aclaracién sobre partidas que desde su punio de vista deben

proceder a un recilculo de bonos; si existe un mal manejo o se encuentra fuera de las

normas y polficas se puede llegar a la cancelacion del incentivo. Sobre esta mala

actuacién no queda evidencia para una futura decision.

IIL INFORMACION.

Informacién recibida Origen Naturaleza
Produccién SAETA Automatizada
Conexion SAETA Automatizada
Conservacién Sistemna de conservacidn Automatizada
Sinjestros Areas técnicas Semiautomatizada
Ingresos de los agentes SAETA Automatizada
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Informacién generada Destine | Naturaleza
Candidatos a cancelar Auatomatizada
Agentes
Manipuleo de resultados Ventas v Mercadotecnia Automatizada
Areas técnicas
Operaciones

3.2.3.3 PROCESO DE NIVEL 2 PAGAR

I. DESCRIPCION

Dar cumplimiento a la obligacidén contractual de la compafia para el pago de

comisiones directas v accesorias.
II. SUBPROCESOS
SUBPROCESO 3.3.A: Cargar

DESCRIPCION:

Registrar con oportunidad los cargos que se realizan a la fuerza produciora.

PASOS:

1. Registrar en la cuenta corriente para efectos del estado de cuenta

2. Registrar v controlar las cuentas que se deben afectar para cada concepto

121




3. Control de todos los movimientos miscelaneos
SUBPROCESQ 3.3.B: Abonar
DESCRIPCION:
Registrar y contabilizar los créditos que se realizan a jos agentes.
PASOS:
1. Registrar la cuenta corriente

2. Registrar y controlar las cuentas que se afectan para el crédito de comisiones directas y

accesorias
3. Control de estado de cuenta e ind. de produccién
SUBPROCESQ 3.3.C: Transferir
DESCRIPCION:

Proceso que se realiza cada semana para pagar el saldo de cada agente, ubicando su
depésito por transferencia bancaria.
PASQS:
1. Se obtiene archivo semanal de saldos
2. Se generan proceses para determinar los saldos
3. Se generan archivos con informacién magnética
4. Tesoreria transfiere a los bancos los registros

5. Se contabiliza el pago por cada banco

6. Se generan reportes y estadisticas
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1.

INFORMACION.
Informacién recibida Origen Naturaleza
Archivos de saldos Sistemas Automitica
Informacitn bancaria de cada Agente Oficina de servicio Manual
agente
Aviso de rechazas Tesoreria Manual
informacién generada Destino Natnraleza
Archivo de transferencia Tesoreria Semiautomatica
Manual
Arxchivo de actualizacion de Centros regionales Automatica
saldos
Contabilidad Sistemas administradores Automatica
Estadisticas Centros regionales Automdética
Oficinas de servicio Manual
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3.2.4 PROCESC 4 DE NIVEL 1: APOYAR

3.2.4.1 PROCESO DE NIVEL 2 ORIENTAR

I. DESCRIPCION

Dirigir los esfuerzos de venta de nuestra fuerza productora hacia los segmentos de
mercado que considesamos estan dirigidos los productos {Lineas de negocio: Vida, Grupo

y Colectivo) v gue atin no se han “explotado” adecuadamente

Il SUBPROCESOS
SUBPROCESQ 4.1.A: Identificar nicho de mercade
DESCRIPCION:

Identificar si hace falta capacitacion o 51 es necesario realizar un estudio de mercado

para identificar ¢l nicho de mercado.

PASOS:

1. Capacitacién.

2. ldentificar el producto(s} v sus caracteristicas.

3. Identificar el producto(s} similar de la competencia asi como sus caracteristicas.

4. ldentificar si le hace falta capacitacién a la fuerza productora referente al producto(s).

5, Analizar v comparar al producto(s) y los resultados de ventas/ rentabilidad.
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6. Evaluar resultados.
SUBPROCESO 4.1.B: Planes de accion-difusion
DPESCRIPCION:

Establecer planes de accidn-difusién para la fuerza productora que les permita obtener mejores

resultados de ventas.
PASOS:

1. Determinar la estrategia que nos permita orientat adecnadamente a nuestra fuerza

praductora/Gerenies de zona para la mejor realizacion de sus actividades.

2. Establecer una téctica que nos permita obtener los mejores resultados posibles.

3.2.4.2 PROCESO DE NIVEL 2 ADMINISTRAR CARTERA

1. DESCRIPCION

Proporcionar a la fuerza productora las herramientas necesarias parz su mejor

administracin,

I1. SUBPROCESQS
SUBPROCESO 4.2.A: Concentrar informacion en forma sistematizada
DESCRIPCION:

Generar cada mes actualizacién de resultados de gerentes v agentes a nivel de péliza

para obtener su porcentaje de conservacion.
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SUBPROCESQ 4.2.B: Identificar cartera huérfana
DESCRIFCION:

Identificar y completar informacion sobre la carters de agentes cancelados, para

negociar con G. Z.
PASOS:
1. Extraccién de polizas del archivo de conservacion
2. Complementar informacion del archivo maestro de pélizas
3. Complementar informacién de expedientes del centro regional
4. Compiementar informacién referente al agente
SUBPROCESO 4.2.C: Negociarcon G. Z,
DESCRIPCION:
Negodar con gerencia de zona sobre qué agentes son sujetos de “atacar”.
PASQS:
i. Preparar informe con informacion para negociacion
- Datos de agente
- Namero de pélizas
2. Negociar con gerencias de zona quiénes no estan dando servirio y pueden atenderse

SUBPROCESO 4.2.D: Contactar asegurados
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DESCRIPCION:

Contactar a los asegurados via telefonica o telegramas para ofrecerles un servicio por

parte de otro agente de la compania
PASOS:

1. Se contacta a los asegurados déndoles informacion de la situacion de su agente v

poliza.

>

. Se establece cita para cobro.

&

. Se visita para cobrar y/ o entregar informacion.

4. En caso de querer continuar con su p6liza, se le plantean alternativas con cambics a

otros planes.
SUBPROCESO 4.2.E: Dar mantenimiento a pélizas
DESCRIPCION:

Mantenimiento a las pélizas en sus siguientes aniversarios. Por el momento e
mantenimiento es directo por parte de G. N, P, se pretende asignarle un agente con

previa negociacién G. NL.P. -G, Z,

PASOS:

1. Seidentifican pdlizas contratadas por fecha de aniversario

2. Se vuelve a contactar via telefénica para establecer fecha de visita

. Se visita para cobro

Lad
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4. Se registra en control

SUBPROCESO 4.2.F: Conservar cartera

DESCRIPCION:

Proporcionar a la fuerza productora, de nuevas herramientas que apoven a la

conservacion, como:

- nuevos productos {facilidad para el asegurado)
- sistemna de informacién (software) para agentes
- reportes de apovo

SUBPROCESO 4.2.G: Atender clientes.

DESCRIPCION:

Identificar asegurados “especiales” que se requiere de atencién personal y errores que

pudiese presentar la operacion, v corregirlo a 1a brevedad posible.

111 INFORMACION.

Informacion recibida Origen Naturaleza

Informe de conservacién Interno Automética
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3.2.4.3 PROCESO DE NIVEL 2 SUBSIDIAR

L. DESCRIPCION

Dotar de equipo de computo {computadora, impresora, mddem) como apovo a los

gerentes de zona noveles, equipo que se otorga en comodato.

It. SUBPROCESOS

SUBPROCESO 4.3.A: Dar de alta a! gerente

SUBPROCESD 4.3.B: Solicitnd de equipo

PASQS:

1. Correo de solicitud de Equipo del subdirector a Planeacion Estratégica

253

. Solicitar carta - costo del equipo a normatividad

3. Autorizacidn carta - costos de director general de ventas

4. Otorgar equipo al gerente del drea de normatividad

i INFORMACION.

Informacién recibida Origen Naturaleza
Corren electronice Subdirector Manual
Carta - costos Normatividad y control Manual
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3.2.44 PROCESO DE NIVEL 2 PROVEER INFORMACION/

HERRAMIENTAS

L. DESCRIPCION
Definir el tipo de soporie que se requiere para asegurar oportunidad y confiabilidad en
la informacion.
Definir nuevos procedimientos que impacten en la mejora substancial del servicio.
Desarroliar la infraestructura que permita simular los diferentes elementos gue
intervienen en el calculo de bonos, para definir las nuevas reglas de pago.
Asegurar que la informacion contenida en documentos de caracter oficial es confiable.
it. SUBPROCESOS
SUBPROCESO 4.4.A: Apoyar operacion del negorcio
DESCRIPCION:
Definir v desarrollar el soporte téenico v operativo gue mantenga v mejore la operacién,
PASOS:

1. Detectar areas de oportunidad

[

. Analizar el flujo de informacion y las entidades que interactian en este flujo
3. Definir los procedimientos

4, Conseguir recursos, desarrollar, implantar y seguimniento

SUBPROCESQ 4.4.B: Apoyar control de cuentas

DESCRIPCION:
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Desarroliar los mecanismos de contro] que empaten con las medidas de control interno,
para asegurar que ¢} registro contable es correcto y oportuna.
PASQS:
1. Aplicar
2. Construir informacion
3. Conciliacion y registro de operaciones
SUBFROCESO 4.4.C: Apoyo fiscal.
DESCRIPCION:
Apovar y proporcionar toda la informacion de las percepciones de la fuerza
productora, en relacion a ingresos e impuestos
PASOS:
1. Concentrar informacion
2. Emdtir constancias de percepciones
3. Duplicados de constancias de percepciones de oros afios

4, Carta de ingresos y retencién de impuestos
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Informacién generada Desting Naturaleza
Simulacién bonos Vida Areas tcnicas PC
Simulacion bonos Dafios Ventas vy Mercadotecnda PC
Naturaleza cuenta corrienie | Auditoria financiera v operativa PC
{en particular deudor) Funcionarios de ventas
Resultadoes - Bonos Vida Areas técnicas PC
Bonos Dafios Ventas y Mercadotecnia
- Aclaraciones
Resultados Comisiones Areas técricas -PC
- Host

Hasta aqui se ha descrito la situaciénr actual del problema, a continuacién se presenta la

Definicién Conceptual para el sistema de informacién de Agentes y un plan de trabajo.
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SEGUNDA PARTE
CAPITULO CUARTO

4 GESTION DE LA DEFINICION CONCEPTUAL DEL

SISTEMA DE INFORMACION
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4.1 ESTRUCTURA DE LA PROPUESTA DE DEFINICION

CONCEPTUAL

El presente capitulo estd constituido por los documentos de la definicién conceptual del
Sistema de Informacién de Agentes. El mapa de procesos del Area se presenta en el capitulo
anterior, con la Descripcion de los procesos de Administrar la fuerza productora.
Los productos que se presentan en este capitulo son los siguientes:
1. Sintesis estratégica
Este documento pretende dar a conocer la justificacién ¢ importancia del proyecto.
2. Grafica de Gantt del programa de trabajo
Este documente permite identificar las tres fases que conformaron el desarrollo de la
definicién conceptual v da a conocer que ya estan conclvidas al 100%.
3. Definicion de la informacién requerida en Ia toma de decisiones.
Este producto se conforma por cuatro entregables:
a) Listado de los usuarios.
Delimita y explicita quiénes san los usuarios prospectos para e} sistema propuesto.
b} Matriz Dates/Usuarios para identificar la informacion requerida en la toma de
decisiones {Anexo 231).
Tanto esta matriz como la siguientie plasman los resultados obienidos a partir de una
serie de entevistas realizadas a los usuarios con el objeto de levantar informacion

sobre sus requerimientos.
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Esta matriz presenta para cada usuario de qué informacion hace uso en su toma de
decisiones,

¢) Matriz Datos/Decisiones para identificar Iz informacién requerida en la toma de
decisiones (Anexo 22).

Esta tabla presenta para cada decision en materia de agentes de qué informacion se
hace usc.

d) Arbol de informacién.

A partir dej analisis de los resultados presentados en las matrices de Datos/ Usuarios v de
Datos/Decisiones, y de la discusién generada para definir prioridades se produjo el
arbo] de informacidn, que expone el alcance v la organizacién de los temas propuestos
a desarrollar para el sistema de informacion.

. Especificaciones tecnologicas mecesarias para desarrollar la plataforma basica del

sistema de informacion.

Este producto se conforma de los siguientes documentos:

a) Requerimijentos tecnolégicos, humanos y materiales
Aqui se pretende presentar las necesidades de adquisicion, instalacién y entrega
para ¢l sistema de informaciém.

b} Criterios de Aceptacion
Este producto correspende a 1a fase de Anélisis v disefic general, v da a conocer
una metodologia para obtener una herramienta que facilite la convergencia entre
e} esfuerzo de desarrollo y el reconocimiento del cumplimiento por parte del

usuario.
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¢} Criterios de Modularizacion
Este documento define os criterios sobre Jos que se basard la modularizacién del
Sistema de Informacién de Agentes

d) Organizacion del esfuerzo

e} Criterios de Pruebas
Este documento contiene los criterios generales y los aspectos a probar en el
Sistema de Informacion a efecto de dar soporte y consistencia a la definicién y
aplicacién de actividades individuales de pruebas por médulo.

f) Checklist de Definicion y disefio (anexo 23).

g} Checklist de Implementacién (anexo 24).

h) Checklist de Liberacion y Evaluacion {anexo 25).

4.2 DEFINICION DE ESTRATEGIAS

VISION

Todas las decisiones tomadas en la compafiia de seguros, en los Centros regionales ¥ en
las gerencias de zona que requieren informacidn de agentes o que son sobre la fuerza

productora, estdn soportadas en un sistema de informacion confiable y eficaz.
MISION

Proveer al personal de la compafiia de seguros, de los centros regionales vy de las
gerencias de zona con la informacién referente a la fuerza productora que les permita cumplir

con sus responsabilidades v las metas comprometidas.
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OPORTUNIDADES

= En el mercado se encuentran muchas herramientas novedosas en materia de sistemas de
informacién.

+ El datawarehousing presenta un retorno sobre fa inversion atractivo.

FORTALEZAS

* la compafia de seguros hene una ventaja competiiva al contar con un esfuerzo

organizado creciente en torno al tema de los sistemas de informacion.

¢ Se cuenta con informacion operativa de un gran namero de sistemas (muchos datos

acumulados).
AMENAZAS

¢ La presencia de un mavor namero de compafiias aseguradoras en el mercado y la mejora
de procesos de las que ya estaban ponen a los agentes en una situacion tal que se les
presentan oportunidades atractivas para promover productos de otra compatiias en lugar
de los de la compaiiia, esto favorece la vulnerabilidad de las ventas si no se cuenta con un
sistema capaz de dar seguimiento a la situacién v aplicar medidas correctivas oportunas,

eficaces v realistas.

» Considerar a los sisternas de este tipo como sistemas tradicionales de automatizacién de

Procesos.
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DEBILIDADES

La informacién que utilizan las dreas usuarias de los sistemas no Hene suficients

credibilidad.
Muchas decisiones se basan en 1a intuicion y no en hechos.

La cultura de la compatiia no favorece los habitos responsables en materia de toma de

decisiones.

El area de Informatica dedica esfuerzos costosos a resolver problemas que pudieran

solucionar los usuarios en forma auténoma si contaran con informacién.
Ei proceso para que los usuarios consigan informacion es costoso.

Las personas involucradas en el drea de ventas no cuentan con la informacién suficiente

para soportar las decisiones que toman.

El coste de obtener informacién para decidir a partir de los sistemas hechos para soportar

la operacién es alto.
ESTRATEGIAS QUE RIGEN EL PROYECTOQ

Mejora de los niveles y mecanismos de comunicacion v retroalimentacién tanto con la

Fuerza Productora como con las Areas Técnicas.
Reforzamiento de la descentralizacion v de las estructuras regionales.
Proceso de toma de decisiones.

Arquitectura aplicativa.
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ESTRATEGIA GENERAL DE ADMINISTRACION DEL PROYECTO

* El provecto se desarrollara a traves de distintas areas, por ello se necesitard una persona
que tenga capacidad de responder por los resultados y facilitar la comunicacién entre los
participantes, con el apoyo de aquellos que cuentan con la capacidad de gjercer autoridad

en la estructura organizacional ordinaria.

El desarrollo del provecto se dara a través de un esquema de modularizacién. Esto significa
que conforme se avance en la construccion de los temas, los usuarios tendran la
oportunidad de consultar en el sisterna ciertos t6picos. L2 secuencia de los temas que se

vayan construyendo tendra como base la prioridad que definan los clientes.
MACROPRODUCTOS A OBTENER

¢ Un sistema de informacion que soporte la toma de decisiones en materia de agentes,

modularizado con base en los criterios de prioridad establecidos por los clientes.
DEFINICION DE CLIENTES

* Por parte del drea de ventas, la subdireccién de Planeacién Estratégica de Ventas y la

subdireccién de Capacitacion de la Fuerza Productora

e Por parte del area de Operaciones, la subdireccion de Control Interno de Agentes.
DEFINICION DEL PATROCINADOR

» La subdireccién de Informética de Administracién de proyectos de Ventas
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FUNCIONAMIENTO DEL NEGOCIO

El sistema de informacidn se fundamenta en el propésito de que los tomadores de
decisiones cuenten con el soporte necesario para lograr la actuacién auténoma que optimice

el funcionamiento de la comparifa.

Todo esto encuentra una analogia en las células nerviosas del organismo humano. Su
capacidad para percibir qué pasa dentro ¥ fuera del organismo les permite emitir acciones

que preserven la salud del individuo.

DEFINICION DEL EQUIPO DE TRABAJO Y ROLES DE LA FASE DE DEFINICION

GENERAL
Director cliente Subdirector de Control de Agentes
Subdirector de Planeacion Estratégica de Ventas
Subdirector de Capacitacién Ventas
Lider cliente Subdirector de Control de Agentes
Director del proyecte Subdirector de Desarrollo de Sisternas de Ventas
Lider del provecto Consultor externo de gestién de provectos
Lideres técnicos Consultor externo de tecnologiz de datawarehouse
Consultor interno de Informatica
Recursos técnicos Blanca Benitez
Carmen Sudrez
lavier Olascoaga
José Luis de jesus
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Maria Eugenia Fernandez

PLAN DE TRABAJO PARA LA FASE DE DEFINICION DEL SISTEMA DE

INFORMACION DE AGENTES

FECHA OE CORTE: 5-DIC-97
TIEMPO TRANSCURRIDO

FECHAS DE CORTE {DD/MM) 24pet | 3ioct [ Tenov | teaov | 2%-nov | 28-nov

3-pet T-nov | V4nov | 21-nov | 28-nov S-dic

integracion del proyecto

100%
Andlisis y disefio generai
100%
Descripeién de procesas
100%
[ PORCENTAIE DE AVANCE GLOBAL - 1. PR oo ] 100%)]
PORCENTAJE DE TIEMPO TRANSCURRIDO: | 120%
EFICIENCIA: 1 83%

fig. 4.1 Grafica de Gantt del programa de trabajo para la conceptualizacion del Sistema

de Informarcién de Agentes.

4.3 DEFINICION DE LA INFORMACION REQUERIDA EN LA

TOMA DE DECISIONES.

Este producto se conforma por cuatro entregables:
a} Listado de los usuarios.
b} Matriz Datos/Usuarios para identificar la informacion requerida en la toma de

decisiones (Anexo 21).
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¢) Matriz Datos/Decisiones para identificar la informacién requerida en la toma de
decisiones {Anexo 22),

d) Arbo! de informacion.

LISTA DE USUARIOS DEL PROYECTO SISTEMA DE INFORMACION DE AGENTES

A confinuacién se expone quiénes son los usuarios de la compafiia que toman decisiones

en materia de agentes.

VENTAS Y MERCADOTECNIA

« Subdireccion de Capacitacidn Ventas

» Subdireccién de Planeacién Esiratégica

s Subdireccion de Promocion v Mercadotecnia
» Subdireccion de Eventos

« Subdireccion de Audiovisuales

+ Directores regionales de Ventas

» Subdirectores de Ventas

» Agentes
s Zonas
OPERACIONES

« Subdireccion administrativo de Agentes

+ Subdirectores de Operaciones de los Centros Regionales
Oficinas de servicio

» Subdireccion de Operaciones Corredores

« Subdirectores de Personas de los Centros Regionales
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LINEAS DE NEGOCIO (VIDA, AUTOS, DAROS, SALUD)
s Subdireccién de Emision
¢ Subdireccion Técnica
» Subdireccion de Planeacién
¢ Subdireccitn de Siniestros

NEGOCIO5 CORPORATIVOS

+ Subdireccién de Cuentas Especiales
« Subdireccién de Sector Gobierno

+ Subdirectores de ventas

+ Corredores

+ Agentes especiales

VENTA MASIVA

OTROS

+ Subdireccién juridica

* Subdireccion de Auditoria
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Proyecto Sistema de Informacion de Agentes

Asbol de Informacio n

[Desempeh ade fa fuerza pmdurdnraj

L T - 1
Rentgbilidad Dezarrolio Cartera
! T 1L ]
r-% Utlidades l“» Mercade
-l Ventas j Competencia ?
r Coberture l Privadas ]
Ventas norves
Peneacion | Pisblicas |
-{ Ventas pagadas } I Capacidades _!
Ventas no pagadas
L
Kenovaciones .
-{ Desarrolip de herramientas 1
!
! Pago con dinero | Incentives / esti mulos ]
! g Pago con valores Al
i d‘-ﬁ'-—-——-——-—"—*—iNo i o 1 ‘! Otros.
Costos (siniestralidad)
| Pagados
L{ Reservades }
| Tiempo
|
| Gastos de adquiskid n
! Localizacién

_i Gastas de operacié n

Inversiones

Capacitagid n

Finahciamenios

[
L_f Recursos materiales

fig. 4.8 Arboi de informacion
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4.4 ESPECIFICACIONES TECNOLOGICAS

Este producto se conforma con los siguientes entregables:
a) Requerimientos tecnolégicos, humanos y materiales
b) Criterios de Aceptacion
¢) Criterios de Modularizacion
d) Organizacién del esfuerzo
e} Criterios de Pruebas
f) Checldist de productos para la fase de Definicién v disefio (anexo 23)
g} Checklist de productos para la fase de Implementacitn {anexo 24)

h) Checklist de productos para la fase de Liberacién y Evaluacién (anexo 25}

PRESUPUESTAR REQUERIMIENTOS TECNOLOGICOS, HUMANOS Y
MATERIALES GENERALES PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA DE

INFORMACION

TECNOLOGICOS.

Hardware.
Repositorio del almacén de informacion. Se sugiere que se cuente con un servidar NT dedicado,
con las siguientes caracteristicas: pentium dual processor de 133 Mhertz 0 mas rapido, 64 Mbytes de

memoria RAM y 3 Gbytes de disco duro minimo.

Acceso a 10s usuarios. Se espera que cuenten con una PC 486 0 mas reciente, 8 Mbytes de memoria ¥

50 Mbytes libres en disco duro.



Software.
Mainframe. Se necesitard una kicencia de SAS Institute para la extraccién de informacion. E} objeto
principal serd el extraer informacién y enviarla al repositoria,
Repositorio del almacén de informacion. Se usaran licencias de SAS Institute para el
almacén de informacién, mismas gque contemplardn al mimerc de usuarios que se
determinen. El enfoque serd contar con las herramientas de desarrollo de Sistemas de
Informacion Ejecutiva (EIS), manejo de sistemas para acopio. organizacion y distribucidn
de informacién (Datawarehousing), ete.
Acceso a usuarios, Se requerirén licencias de SAS Institute para la explotacion del EIS.
Podran agregarse algunas de an4lisis estadistico, econométrico, etc.

Comunicaciones.

Se espera que los usuarios cuenten con acceso directo al servidor a través de la red de

comunicaciones de Iz compafiia.

HUMANOS.

Perfiies especiales.
Experto. Conotimiento profundo del negocio ¥ de las fuentes de informacion y/o de la
situacidn en campo.
Usuario. Conocimiente profundo del negocio v capacidad de aceptacion de los productos
entregados.
Analista-disefiador. Conocimierito de herramientas de SAS Institute, disefio de EIS, disefio

de datawarehouse (DWH),
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Administrador dei DWH. Equivale a la suma de Jos perfiles de experte v de analista-

disefiador. Es responsable de la continuidad v el erecimiento del DWH.

Programadores. Conocimiento de herramientas SAS para EIS.

Probador. Conocimiento de disefto y uso de matrices de pruebas unitarias v de volumen.

Equipo tipico de trabajo.

Para cada moédulo, se requerird un equipc de rabajo que variard en su tamafio

dependiendo de la complejidad del mismo. Se sugiere considerar lo siguiente:

1 Lider de proyecto (Hempo parcial a total}

+ 1 Lider técnico (fempo parcial)

¢+ T6mas Expertos (dependiendo de las fuentes involucradas y/o de la experiencia de
campo necesaria, pero cada uno de tiempo parcial)

+ 1 Administrador del DWH (tiempo parcial)

+ 16mds Usuarios (dependiende de la complejidad del tema a desarrollar, pero cada
uno de Hempe parcial)

e Analista-disefiador (Hempo parcial a total)

+ 3a8 Programadores

¢ la2 Probadores

+ 1 Documentador (Hempo parcial a total)
A o anterior se deberd adicionar personal de Informatica de Produecién,

Mantertimiento, Soporte, etc., segin lo demande el mbdulo, con participaciones puntuales,
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MATERIALES.
Cabe mencionar que dependiendo de los usuatios que se determinen serd necesario

considerar visticos para implantacién v capacitacion.

CRITERIOS DE ACEPTACION (METODOLOGIA PARA DEFINIR LA

TERMINACION DEL DESARRQLLO DEL MODULO).

Antecedentes.

Particularmente, en los sistemas de informacién para 12 toma de decisiones, esta
situacién se torna ain mas critica puesto que su caracteristica principal consiste en airrirle los
0jos a los tomadores de decisiones. El riesgo de presentar el sistema para la aprobacién final
¥, en lugar de eso, obtener nuevos requerimientos, se magnifica en Ja medida en la que el
usuario percibe el potencial de lo mostrado,

Para definiz con precisién la terminacién del sistema es necesario contar con criterios de
aceptacién que permitan conciliar lo pactado inicialmente con el resuitado presentado.

Los criterios de aceptaciin constituven un producto que deber realizarse en el desarrolio
de cada modulo, al inicio de la etapa de analisis v disefio, de tal forma que sirvan de
glements rector del mismo. Deberén permitir evaluar el resultado final contra las
expectativas pactadas inicialmente.

Objetivo.

Garantizar que el equipo de desarrollo pacte de antemano con el usuario lo que necesita

cumplir para abtener la aprobacion final,
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Metodologia.

Los criterios de aceptacion deben ser considerados como una herramienta que facilita la

convergencia endre el esfuerzo de desarrollo v el reconocimiento del cumplimiento por parte

del usuario.

= Producto a obtener:

Cuestionaric que permita definir la terminacion del desarrolle del modulo y

aceptacidn por él{los) responsable(s) de aprobar que el cumplimiento del mismo es

suficiente para darlo por concluido.

= Actividades para su desarrollo:

1-

2.-

Identificar quién(es} dara(n) la aprobacién.

Definir partes tematicas: a) preguntas a contestar o topicos a reflejar v, b) datos a
incluirse.

Definir cuestiones funcionales: facilidades a incluir,

Definir los usuarios que deberan tenier acceso.

Definir pardmetros de operacion: a) tiempos de respuesta, b) periodicidad de
actualizacion (caducidad de los datos para la toma de decisiones) y, ¢) restricciones
por seguridad.

Establecer los puntos 2 a 5 en forma de cuestionario donde quede indicado si se
cumpie o no con el objetivo.

Pactar quien(es) dara(n) la aprobacion de que e! cumplimiento de los criterios de

aceptacion dan por satisfecho el desarrollo del modulo.
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= Etapa en la que se realiza:

Al inicio de la fase de analisis y disefio.

Los critertos de aceplacion no deben ser confundidos con una encuesta de satisfaccién v,

por lo tanto, debera ponerse especial cuidado en no incluir preguntas de alcance general

coma: scumple con sus expectativas?, ;cree que el desarrollo se realiz6 en un tiempo adecuade?, ;qué

apina del equipo participante?, etc.

El no cumplimiente de algin punto puede ser producto de dificultades téenicas no

previstas. Ante esta situacién deberd negociarse el contenido del cuestionario tan pronto

como esto sea detectado. Como salvedad debera preverse el detectarlo al final, por lo que el

formato deberéd posibilitar Ja aceptacion del médulo aun a expensas de algin punto

particular.

Ejemplo.

A continuaci6n se muestra un breve ejemplo con el objeto de clarificar la metodologia,

DETALLE DE CRITERIOS DE ACEFTACION

CRITERIO DE ACEPTACION

RESPONSABLE

DE APROBAR

FIRMA DE

ACEFTACION

;Debo conservar a un agente?

/Debo conservar una poliza?

Conservacion por agente (porcentaje)

Préstamos por pdliza

Reserva por péliza

Pélizas canceladas por agente (Gltimos 12 meses)
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Graficar Gltimos 12 meses de los temas (detallar ¢/ u}

Relacionar conservacién con bonos

Aplicar métodos estadisticos basicos (detallar ¢/ u)

Definir nuevos reportes dindmicamente

Enviar por correo electronico reportes

Acceso a Funcionarios de Venta

Acceso a Directores Regionales

Tiempo de respuesta del Reporte de Conservacién por

Zonas menor a 2 minutos

Tiempo de respuesta a consultas planeadas menor a 3

segundos

Tiempo de respuesta a consultas no planeadas menor a

2 minutos (excepto en andlisis completo de cartera)

Actualizacion mensual de datos (detallar ¢/u)

El Reporte de Reservas no podra ser enviado por corred

electrénico
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ACEYTACION DEL MODULQ

RESPONSABLE DE ACEPTACION | ACEPTACION FECHA DE

ACEPTACION CONDICIONAL ABSOLUTA ACEPTACION

CRITERIOS DE MODULARIZACION

Objetivo.

Establecer los criterios que permitan definir la modularizacién del Sistema de
Informacién de Agentes.
Antecedentes técnicos.

« Existen dos tipos de directrices generales para definir la argquitectura o modularizacién
de un sisterna de informacion: la vision del negocio v la de sistemas. La primera es
ternética, como ejemplos podernos citar: siniestralidad por incendios, ventas por Gerencia
de Zona, pago de condsiones accesorins, etc. El segundo enfoque obedece a buscar la
optimnizacién de la programacion, por ejemplo. captura de movimientos, impresiin e
polizas, etc.

¢ Para definir inicialmente un sistema para acopio, organizacion y distribucién de
informacién {datawarehouse) se recomienda usar el enfoque de negocio o funcional

La participaci6on del usuario es definitiva.
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+ Una vez descritos los modulos, conviene usar la aproximacion de sistemas, tratando de
ubicar componentes comunes que puedan ser desarrollados una sola vez. La seleccitn
de algunos de estos madulos puede formar los cimientos del sistema. En cualquier
caso, esta labor debers ser destinada al personal técnico.

Criterios para definir médulos.
Los principales criterios 2 considerar en la definicion de moédulos son:

+ Se deberd usar e} enfoque de caja negra, cuidando solo lo que entra y lo que sale al y
del mdédulo. Siguiendo esta logica siempre debera existir algin componente que
provea lo que entra y alguno gue use lo que salga,

¢ Los médulos deberan ser autocontenides o libres de contexto. Deberan poderse
construir independientemente de las dernas funciones. En algunas ocasiones habra que
proveer las entradas en forma manual, con cargas a la base de datos, etc. pero esto no
debera ser una restriccion.

+ Para reducir el riesgo de la implantacion de los médules, asi como para garantizar un
retorno sobre la inversién temprano, se deberd limitar su tamano. La forma de
cuantificario sers el que cumplan con la estimacién de ne exceder 3 meses en el ciclo
definicign-puesta en marcha y que no requieran de mas de 8 programadores simultdneos.
(Lo anterior se basa en la estimacién de que entregas de un méximo de 3 meses
representan 6 semanas de programacién. Para lo anterior, un nimero excesivo de
personas presenta problemas de induccién, comunicacidn, etc., por ko corto del plazo)

+ Debera darse una correspondencia de 1 tema a 1 modulo.
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+ Cuando el punto anterior produzea definiciones que excedan los limites de tempo y
recursos, los médulos deberan descomponerse en submodulos que respeten todos los
criterios previos.

+ Cuando los médulos requieran menor tiempo y/ o recursos se consideraran dentro de
los criterios aceptables v las entregas se haran en plazos menores.

Criterios para establecer prioridades.
Basado en el andlisis por Factores Criticos de Exito, para cada médulo se deberan aplicar

los siguientes criterios a las decisiones que se apoyan:

-CRITERIO INTENCION | PESO
Objetivos del negocio que soporta Alineacién 4
Ventajas competitivas que genera Valor 3
Riesgos de no hacerlo ahora Riesgo 2
Areas que soporta Demanda 1

Para cada criterio se establecera un porcentaje de cumplimiento y se multiplicard por el
peso. Por ejemple, si para un médulo especifico se considera que es cierto al 50% que genera
ventajas competitivas, su calificacion en ese renglén serd de 1.5 (0.50 x 3 = 1.5}. La suma de
los pesos determinars la prioridad de cada modulo.

Nota.- Los criterios técnicos de sistemas que establecen restricciones al orden del

~ desarrollo, privilegiando los modulos que generan ia informacién que es usada por

otros modulos, no aplica en datmoarehousing (DWH). Su naturaleza es de sdlo lectura v

los datos provienen de fuentes externas (v.g. otros sistemas).

156



Sin embargo, Iz determinacion de priovidades puede no aplicar a la seleccion del primer méduls.
Ei ¢xito del primer modulo puede marcar la continuidad o la suspension del proyecto total.
Se propone que el criterio rector de la seleccién del primer médulo sea su capacidad de

tmpacto en la opinién del universo de usuarios potenciales.

ORGANIZACION DEL ESFUERZO

Antecedentes.

Para desarrollar el Sistema de Informacion se usard el enfoque RDWH (Rapid Data
WareHousing) mismo que contempla las siguientes fases: Definicién y disefio,
Implementacién, Liberacién y Evaluacién.

Metodologia.

Las fases para desarrollar bajo RDWH se describen a confinuacidn:

s Definicién y disefie. Definicion de requerimientos, disefic del modelo logico del
DWH, identificacion de fuentes, disefio del modelo fisico del DWH, disefio de la
interfase.

¢ Implementacién. Administracion, organizacién y explotacién de datos. La cantidad de
tiempo requerida para esta fase varia ampliamente, dependiendo del alcance. El
producto es el data warehouse ya implantado.

Paso 1: Escribir v probar el cédigo para accesar la informacion de la fuente.

Paso 2: Escribir v probar el cédigo para las fransformaciones.

Paso 3: Escribir y probar el cédigo para accesar la informacitn del datawarehouse para
los data marts.

Las definiciones mas comunes para el término datamart son:
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* Un date warehouse en proceso creado con el proposite de satisfacer un

conjunto comun de consultas en SQL en forma mas eficiente.

* Un data warehouse en escala pequefia que contiene informacién de un sélo

departamento.

Paso 4: Escribir v probar el cédigo para accesar la informacién actualizada.
Paso 5: Escribir y probar el codigo para transformar la informacion actualizada.
Paso 6: Escribir el codigo fuente para producir information marts.
Paso 7: Registrar metadata relevante para la etapa de Administracién.
El metadata describe las caracteristicas fisicas de los datos (metadata técnico} y como

son éstos usados (metadata de negocios). Los tipos de metadata incluyen:
+ Metadata técnico:
» Fuentes de datos aperacionales
+ Meétodos y reglas de agregacion
« Disponibilidad de sumarizaciones
» Seguridad y controles
+ Mapeo logico y fisico de los datos
« Frecuencia de descarga
» Condiciones de excepcion

+ Reglas de distribucién
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+ Metadata de negocios:

Contenido del datawarehoise orientado a los ternas

» Informacion de c6mo pueden ser usadas las variables en el datn warehouse

Informacién scbre el tipo de datos

-

Cuando fue la dltima vez que se hizo una actualizacion

Informacién de sumarizacion

Paso 8: Calendarizar ios jobs.

En cada datmparehouse existen tareas que deben llevarse a cabo a intervalos regulares.
Esas tareas deben automatizarse lo mas posible, con el fin de reducir la carpa de
!' trabajo del administrador del datawarehouse. Esto se hace a través de) calendarizador
del dntmoarehiouse, que automatiza la tarea de someter los jobs (funciones programadas)

mediante una interfaz de usuario independiente de la plataforma.
Paso 9: Documentar los jobs.

¢ Liberaci6n y evaluacién. Documentacion, entrenamiento, valuacion del esfuerze y
medicion de beneficios.
La siguiente tabla muestra las actividades a realizar y los productos a obtener para cada

una de las fases:

-

159



-

Etapa

Actividades

Productos

Definicion v i+ Identificacion de requerirruentos » Documento de definicién de
disefio » Disefio del modelo logico del DWH requerimientos
» Definicién de reglas del negocioy de  (» Diccionario de datos
transformacién * Diagrama Entidad-Relacién
+ Identificacion de fuentes + Representacion grafica
+ Mapeo del modelo logico al modelo (estrella o multidimensién)
fisico
Implementacién | e Codificacion y prueba de programas [« DWH
para [a extraccidn, integracion y » Aplicacion (EIS, Sisterna
transformacién de datos (carga inicialy| de Soporte a  las
actualizacidn periddica) Decisiones, posibilidad de
» Creacién de indices y vistas Procesamiento  Analitico
+ Desarrollo de la interfase de wsuario en Linea)
final * Metadata
Documentacion del “metadata” « Documentacion
+ (Calendarizacién de “jobs”
» Prueba de enlaces
Liberacion v [+ Entrenamiento a usuarios ¢ Documentacion de
evaluacion ¢ Entrenamiento al administrador entrenarniento

del DWH

Evaluacién de beneficios potenciales

-

Cursos de entrenamiento

Evaluacion de beneficios
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Pasos especificos para cada etapa:

Etapa Pasos

Definicién vy !+ Documentar el alcance del modulo
disefio ¢ Docomentar la infraestructura necesaria
* Documentar el modelo légico de datos

+ Documentar el modelo fisico de datos

» Documentar la estrategia de actualizacion y su calendarizacion

Implementacion |» Codificar v probar el acceso a las fuentes (carga inicial)

+ Codificar v probar las transformaciones (carga inicial}

» Codificar y probar el acceso al DWH (de ser necesario)

« Codificar y probar el refrescado de datos

+ Codificar y probar la transformacién en el refrescado de datos
» Codificar y probar los datamarts! e information marts?

* Registrar condiciones operacionales en el Metadata

s Calendarizar jobs

« Documentar jobs

1 Las dos definiciones mids comunes para el término datamart son:

»  Un data warehouse en procese creado para satisfacer un conjunto comin de consultas en SQL

-en forma mas eficiente.
» Un data warehouse en escala pequedia que contiene informacion de un sdlo departamento.
2 Los information marts son reportes tabulares o grificos que proporcionan el estatus del datawarehouse.
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Liberacion y

evaluacion

Desarrollar el material de entrenamiento para usuarios
Capacitar a usuarios

Desarrollar el material de entrenarniento para el administrador
Capacitar al administrador

Pasar procedimientos a produccién

Evaluar beneficios potenciales
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CRITERIOS DE PRUEBAS

Antecedentes

+ El Sistema de Informacion de Agentes se concibe como un sistema de soporte a la toma de
decisiones; busca sistematizar la informacion, no automatizar la operacion.

+ El modelo tecnolégico a emplear para lograr el propésito es el conocido como Dain Ware House
(DWH).

Objetivo

+ Establecer los criterios generales y las aspectos a probar en cada uno de los modulos gue
constituvan el Sistema de Informacion de Agentes a efecto de dar soporte y consistencia a la
definicién y aplicacién de actividades individuales de pruebas por médulo.

Criterios

¢ Cualquier definicién final realizada durante el disefio deberd ser sujeta a proeba en la
Implantacién para garantizar su cumplimiento.

+ Los criterios de pruebas se apegan a probar los producios parciales v finales necesarios para la
construccién de un DWH. No estdn orientados a cuestionar las decisiones que se pretenden
soportar ni la validez de la estructura temitica.

+ El personal de pruebas de todos v cada ure de los modulos deberd involucrarse tempranamente
en el provecto, conocer el disefio v definiciones generales del sistema y disponer de no menos
de una tercera parte del tHempo-calendario total programado para el médulo en cuestion para

realizar su labor de pruebas.
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Rubros a probar

*

Documentacidn. La condliacién de los términos v significados de cada pieza de informacion
entre los distintos usuarios es vital, dado que serviré de base al proceso de toma de decisiones.
La documentacion incluye tanto 2 los datos crudos como a los algoritmos de transformacién.
Fuentes de informacién. Las fuentes de informacién deberan ser accesibles v estables: son la
base del sisterna. La periodicidad de su acceso debers estar predefinida.

Navegacién. Los sistemas de soporte a la toma de decisiones generan diferentes preguntas en
difeventes momentos. Se debe posibilitar tanto el s6lo conocer Io general coma ¢} profundizar a
detalle en algin topico si se juzga necesario. Lo anterior deberd estar reflejado en componentes
tales como el arbel de informacién y las pantallas de acceso.

Medips. El sistema debersé prever los requerimientos de procesamiento y comunicacion
necesarios, tales como equipo, medios de enlace y licencias de uso. Para logrario debers tener

claramente identificados a los usuarios,

Construccion. Una vez construidos los productos, éstos deberdn ser cotejados contra el

comportamiento esperado en aspecto tales como precisién, disponibilidad, tempo de respuesta
y seguridad
Operacién continua. Una vez liberado el sistema, la alimentaci6n, el mantenjmiento v el

crecimiento deberdn estar garantizados.
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Plan de trabajo tipico de pruebas.

Las criterios individuales de cada médulo podrén variar de acuerdo a las definiciones

especificas de los mismos. Cada uno debera traducirse a un plan de trabajo que contem
responsables de ejecucién, tiempos estimados y reales, rutas criticas y responsables

aprobar. A continuacién se presenta un plan de trabajo tipica.

ple

de

ACTIVIDAD

CONSISTENCIA DE DATOS

Obtener definiciones de cada campo del reposttorio

Revisar que las definiciones de datos estén completas: significados, usos v caducidad,

Revisar contra fuentes de extraccion: existencia, consistencia v anmade {para datos no

procesados). Usar casos conocidos y predefinidos

Revisar criterios de transformacion: reglas de) negocio, excepciones v armado (para

datos procesados). Usar casos conccidos y predefinidos

Revisar que cada campo tenga un usc o esté indicado que lo tendr4 2 futuro

Revisar los criterios de amarre de Jos datos (disefic de “cuadres”)

Revisar para cada pantalla gue los datos desplegados (directos v mansformados)

estén definidos

Revisar para cada reporte que los datos {directos v transformados) estén definidos

Revisar las definiciones de seguridad por tipo de asuario
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FUENTES DE INFORMACION

Probar los procedimientos de carga del repositorio: factibilidad, precision, oportunidad

(considerando la caducidad) v deteccién automatica de modificaciones en las fuentes.

Validar la existencia y validez de cifras de control de las cargas

Probar procedimientos periédicos de actualizacién del repositorio

CONSTRUCCION

Definir fa matriz de pruebas unitarias considerando cada ment, pantaila, reporte v

grafica

Definir la matriz de pruebas de navegacion

Definir la matriz de pruebas de volumen

Defindr la matriz de pruebas de seguridad

Revisar apariencia visual: ortografia, logotipos, uso de iconos, teclas rapidas y grupos

temiticos

Aplicar la matriz de pruebas unitarias

Aplicar la matriz de pruebas de navegacion

Aplicar la matriz de pruebas de volumen

Aplicar 12 matriz de pruebas de seguridad

Revisar ayudas: contenido v Harmados

4

Aplicar controles: reportes de seguimiento de problemas (PTR}, repurtes de cambios al

disefio (DCR) v documentacion por fase.
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RECURSQOS INFORMATICOS

Revisar las bicencias de software

Revisar que exista una evaluacion del volumen del sistema v.s. la capacidad de los

equipos, asi como una estimacian de crecimiento futuro

Revisar que el disefio incluya consideraciones de rendimients, tiempo de respuesta y

acceso

PROCEDIMIENTOS

Revisar el cumplimiento de Jos procedimientos de liberacidn a la produccion

Revisar los procedimientos de distribucion periodica de la informacién

IMPLANTACION

Revisar la existencia del plan de capacitacion: a usuarios y al personal de soporte

Revisar la existencia del plan inicial de instalacion {local y/o remota): comunicados,

personal de soporte {local y/ o remoto), equipos de instalacién v calendario de visitas
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5 RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES
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5 RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Se ha aplicado la metodologia de gestion de proyectos a la definicion conceptual de un
sistema de informacién que sirva como plataforma para mejorar la atencion y el control
de los agentes de una compafiia de seguros, presentando una propuesta para la
glaboracion de la Sintesis estratégica v del plan de trabajo para la definicién conceptual,
5¢ Devo a cabo el analisis de los procesos 48 fAFOCIO JUIE CONSUIMaN 1a administracién de
la fuerza productora, se analizd y descompuso cada subfuncion de rivel 1 y 2
describiéndolas, definiendo la secuencia de pasos y definiendo la informacion recibida y

generada incluyendo origen, destino vy naturaleza.

Con base en el analisis de los procesos se desarrollé la Matriz Datos/Usuarios v la
Matriz Datos/Decisiones para identificar la informacion requerida en la Toma de
Decisiones. Tomando como centro el Disefio conceptual, se presentd el diagrama del
arbol de informacion, para el que se defini6 la lista de usuarios, un método para definir
los criterios de aceptacibn, los criterios de modularizacion, la organizacion del esfuerzo,
los requerimientos tecnolégicos, humanos y materiales, el plan detallado v los ¢riterios

de pruebas.

La garantia de calidad de la definicion conceptual se basa en que para su obtencion se
hizo presente la participacion tanto de expertos en método como de conocedores del

proceso de negocio. Estos Glimos fueron quienes ejecutaron y validaron los productos.
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Con lo anterior se cubren las etapas fundamentales de fa metodologia, y de acuerdo
con el alcance definido para este trabajo, se presentan ahora las recomendaciones para [o

referente a la implantacion.
La implantacién de un data warehouse es impostble sin la participacion del usuario final.

El equipo de proyecto para la fase de definicién debe comenzar evaluando el impacto
posible de yn data warehouse en el negocio, v por qué se justifica comenzar un proyecto

de sistema de informacion en ese momento.

Se debe evitar el impacto en el tiempo de respuesta de los sistemas operacionales,

5.1 EXTRACCION DE LOS DATOS OPERACIONALES

El primer pasc en la construccion del sistema de informacion debe consistir en extraer la
informacién de las bases de ios datos operacionales, de manera confiable, garantizando la

calidad, oportunidad y organizacion de los datos.

5.2 INTEGRACION Y TRANSFORMACION DE LOS

DATOS

Se debe almacenar lz informacién extraida de los sistemas operativos en el Data
Warehouse, validando los criterios de aceptacion, su homogeneidad, asi como los datos
derivados que se generen a través de procesos. Los datos operacionales deben estar

separados fisica y légicamente de los datos informativos.
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5.3 ENTREGA DE INFORMACION

Los sistemas de informacion sirven a un grupo de personas y de departamentos que se

relacionan entre si a través de la informacion.

Se debe habilitar un grupo de herramientas a los tomadores de decisiones, que les
permita manipular los datos en informacién significativa, reatizar graficas, andlisis:
estadistico, econométrico, visual interactivo, consultas no planeadas y reportes.

Se debe presentar “una version tnica de la informacién” consistente, segura, actualizada

y facilments accesible.

Se debe permitir que los usuarios sean autosuficientes para satisfacer sus propias

necesidades de informacion.

5.4 PLAN DE PRUEBAS DEL SISTEMA

El plan de pruebas debe describir las funciones de negocio que el nuevo sistema debe
satisfacer. Los clientes y los usuarias del sistema deben desarrollar v refinar el plan de
pruebas conforme se realiza el proceso de disefio. Debe ser escrito en el lenguaje de

negocios de la organizacién.
El plan de pruebas debe reunir los siguientes objetivos:
1. Enunciar la funcionalidad en términos de negocio del sistema

2. Enunciar ejemplos de como el sistema debe procesar la informacion



3. Definir los criterios de aceptacion del cliente

El Plan de Pruebas debe evolucionar a medida que el proceso de disefio progresa.

5.5 INTEGRACION DE RECURSOS

Se debe ayudar a todos los miembros del equipo 2 entender y a comprometerse con sus
roles ¥ responsabilidades, y asegurar que tienen la carga de trabajo apropiada para sus

habilidades individuales.

Se debe establecer una comunicacién efectiva entre todos los miembros del equipo del
proyecto, promover el abajo en equipo y establecer metas claras para el equipo del

provecto.

Se debe presentar oportunidades a la gente para lograr el éxito y para reconocer dicho

logro.

El lider de provecto debe coordinar las actividades de tal forma que todos los miembros
del equipo se dirigen hacia una meta comin, con las mismas restricciones de tiempo. Al
planear el proyecto, el lider de proyecto debe evaluar las habilidades, Ja experiencia, la
motivacién ¥ el compromiso de cada miembro del equipo. Cada miembro del equipo
debe sinceramente creer que puede cumplir con las responsabilidades que se le

asignaron.

Una vez que el equipo del proyecto tiene una meta coman, el lfder de proyecto debe
reconocer los logros individuales v de eguipo. Es critico reconocer el desempefic

individual, pero también es critico promover un espiritu de equipo. La gente tiene la
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necesidad innata de sentirse parte de un equipo ganador. El lider de proyecto debe

avudar a los miembros del equipo a creer que € éxito del proyecto interesa a todos.

5.6 PROCEDIMIENTO DE CAMBIOS

Se debe definir con claridad el procedimiento formal para efectuar cambios en el diserio.
Esto debe incluir el proceso para evaluar las requisiciones de cambios, cémo se
financiarén, la justificacion del cambie, y la aprobacion por parte de la persona
autorizada. El equipo del proyecto debe estar de acuerdo con Jos procedimientos formales

antes de que el proyecto comience.

Cuando el lider de provecto reciba una requisicién de cambio al disefio, se debe hacer
rdpidamente un estimado del impacto del cambio en el programa v en el presupuesto del
provecto. En los casos que se requiera una significativa cantidad de Hempo. el estimado
debera ser financiado por un presupuesto para cambios. Este procesc hace que las

requisiciones de cambios sean visibles.

Se debe evaluar el impacto de cada suposicibn critica de éxito en términos de
probabilidad ¥ de sus consecuencias, identificarlas como factores de riesgo e incluir

procedimientos para manejar fos cambias por no conformidad.

El eguipc del provecto debe estar de acuerdo con los procedimientos para Ins cases de
cambios per no conformidad, v con los impactos en e} presupuesio ¥ en el calendario,
antes de que inicie el proyecto. Cuando una suposicién critica de éxito ne se cumpla,

conshtuye un criterio para cambiar. El equipo del provecto debe referirse al
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procedimiento de cambio apropiado y usar el ajuste al presupuesto para realizar los

cambios necesarios al calendario y al presupuesto del proyecto.

5.7 CRITERIOS DE ACEPTACION

El equipo del proyecto debe acordar que la aceptacion es una serie de autorizaciones
| que proceden. Se debe ganar aceptacion gradualmente a través de la terminacion y
aprobaci6n de productos entregables a través del ciclo de vida del proyecto, El cliente
y/ o las partes autorizadas para aprobar los productos entregados deben ser una parte

vital del provecto y deben estar envueltos a [o largo de su desarrollo.

El cliente debe desarrollar un Plan de Pruebas detallado antes de la construccién del

nuevo sistema.

La responsabilidad de asegurar que Jos sistemas han sido probados debe ser del
cliente. No se debe aceptar la aceptacién condicional. Los criterios de aceptacion
deben servir comno base para refutar. El cliente debe dar una explicacién concisa
cuando el sistema no retine los criterios de aceptacion. El equipo del proyecto debe
medir la aceptacién en términos binarios, mucho como se mide la terminacion de
productos entregables: se debe optar por aceptar los productos incondicionalmente o
por rechazarlos por alpuna causa. Esté bien rechazar un producto en tanto cuanto se

pueda claramente describir como el producto no retine los criterios de aceptacion.
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ANEXO1

FORMATO DE REPORTE DE ESTRATEGIAS

Oportunidades

Fortalezas

Amenazas

Debilidades

Estrategias que afectan al proyecto ¢ gue se ven afectadas por éste

Estrategia general de administracién del proyecto

Productos a obtener

Definiciom de clientes

Restricciones

Estructura y funcienamiento del negocio

Definicion del equipo de trabajo v roles
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ANEXO 2

DESCRIPCION SITUACION ACTUAL

Deefinicién del praceso que se Jieva a cabo actualmente

Agentes extertins directos

Agente Relacion con el proceso

Entradas de informacién al proceso

Agente que envia Informacitn
la infarmacian

Salidas de informacion del proceso

Agente que recibe la Informacion
informacion
Estructura def proceso
Enliste los subprocesos de nivel 1, y para cada uno de éstos, los correspondientes de nivel 2
Subprocesos de primer nivel Subprocesos de sequndo rivel correspondientes
Definicién de subprocesos nivel 1
Para cada subproceso de nivel 1 enuncie los datos solicitados a continuacién:
Nombre;
Definicitn: Almacén o agente que recibe o envia la
informacion
Entradas:
Salidas:
Nombyre:
Definicion: Almacén o agente que recibe o envia la
informacién
Entradas:
Salidas:
Lista de almacenes
Ligta v definicion de Areas sujeto
MNombre Definicién Atributos

Reglas del negocio
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ANEXO 3

MATRIZ “ ATRIBUTOS” VS, “PROCESOS, ALMACENES Y FLUJOS DE INFORMACION”

Procesos Atribute1 | Atributo 2 | Atributo 3 | Atributo 4 | Atributo 5 | Atributo é | Atribute 7
Almacenes Atributo1 | Atributo 2 [ Atributo 3 | Atributo4 | Atribute 5 | Atributo 6 | Atributo 7

Flujos de Atributo 1 | Alributo 2 | Atributo 3 | Atributo £ | Atributo 5 | Atributo 6 | Atributo 7
infarmacién
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ANEXO 4

DESCRIPCION SITUACION PROPUESTA

Definicién del proceso

Agentes externos directos

Agente Relacion con el proceso Nivel

Entradas de informacién

Agente que envia informacion Informacion

Salidas de informacion del proceso

Agente gue recibe la informacién Informacién

Estructura del proceso

Enliste los subprocesos de nivel 1, y para cada uno de éstos, los comrespondientes de nivel 2
Subproceses de primer nivel Subprocesos de segundo nivel correspandientes

Definicidn de subprocesos nivel 1
Para cada subproceso de nivel 1 enuncie los datos solicitados a continuacion;

Nombre:

Definicibn Almacén o agente que recibe o enviz la
informacion

Entradas:

Salidas:

Nombre:

Definicion: Almacén o agemte que recibe o envia la
informacion

Entradas:

Salidas:

Lista de almacenes

Lista y definicion de Areas sujeto

Nombre Definicitn J Atributos

Reglas del negocio
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ANEXO 5

ANALISIS COSTO-BENEFICIO

Alcance del provecto

Periodo de tiempo tomado como referencia

Costo estimado de la operacidn de la situacién propuesta, tomando como referencia un periodo de tiempo

determinado (costos de némina, mantenimiento, reparaciones, energia consumida, etc.)

Recurso Costo

Costo total de la operacio ]

Costo estimado de la operacion de la situacion actual, tomando como referencia €] mismo periodo de tiempo

(costos de némina, mantenimiento, reparaciones, energia consumida, efc.}

Recurso Costo

Costo total de la operacie 1

Utilidad, ahorro o costo extra estimado que implica la operacidn de la situacion propuesta con respects a la actual,

tomando como referencia dicho periodo de tiempo

Tiempo de vida estimado de ia situacion propuesta

Tiempo de desarrollo de Ja solucién

Costo estimade de la fnversion para conseguir la situacién propuesta (costos de desarrollo, instalacion,

adaptaciones, perfeccianamjen!o, etr.)

Recurso Costn total

Costo tota) de Ja inversia I

Tiempo de recuperacion de [a inversion a realizar

Beneficios y perjuicios tangibles e intangibles (confiabilidad, seguridad, etc.} gue se esperan def provecto

Beneficios y perjuicios tangibles ¢ intangibles que ocasionaria no emprender el prayecto

Propuesta alternativa que pudiers implicar un mavor ahorro o utilidad

Pasibilidad de que e} conjunto de las variables tome un comportamiento desfavorable para los resultados

esperados del provecto (analisis de sensibilidad}
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ANEXO 6

FORMATO DESCRIPCION DE LA SOLUCION

* Objetivo general del proyecto

* Horizonte de iogro

Objetivos especificos

Objetive
Horizonte de logro:
Incluye alcance

Excluye alcance

Objetive
Horizonte de logro:
Incluye alcance

Excluye alcance

Objetive
Horizonte de logro:
Incluye aicance

Excluye alcance

Objetivos Meta 1 Meta 2 Meta 3 Meta 4

Mets 5

Mein 6

Meta 7

Factores criticos de éxito

Suposiciones criticas de éxito
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ANEXO 7

FORMATO IDENTIFICACION DE RIESGO

Factores criticos de éxito

Nombre
Definicidn
Horizoste de requeritmiento

Ranking: 1

Nombre
Difinicién
Horizonte de requerintiento

Ranking: 2

Nowilee
Definteidn
Horizonte de requetimiento

Ranking: 3

Suposiciones criticas de éxito

Nombre
Definicidn
Horizonte de sostenintiento

Ranking: 1

Nomibre
Definicidn
Hovizonte de requenimiento

Ranking: 2
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ANEXO 8

FORMATO DESCRIPCION DE METAS

Descriprion
Fecha de logro
Calificacion {Cémo)

Cuantificacién

Deseripcion
Fecha de logro
Calificaciér (Como)

Cuantificacién

Descripeibn
Fecha de logro
Calificaciém (Como}

Cuantificacién

Descripeitn
Fecha de logre
Calificacitn (Céma)

Cuantificacién

Descriprién
Fecha de logro
Calificacién (Comeo)

Cuantificacion
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ANEXO 9

FORMATQ CRITERIOS DE ACEPTACION

Nombre
Descripcion
Nombre
Descripcion
Nombre
Descripcidn
Nombre
Descripridn
Nombre

Descripcidn




ANEXO 10

FORMATO MATRIZ META-MACROPRODUCTO

Macroproducto

Meta
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ANEXO 11

FORMATO DE MINUTA

Proyecto(s):

Arex:

Destinatario del informe
Objetivo general de ia junta

Asistentes

Acuerdos ¥ cOmpromisos

Fecha

Asurto
Fecha comprometida

Responsable

Asunto
Fecita comprometida

Responisable

Asuntp
Fecha conprometidn

Responsable

Conclustones

Fecha y Jugar de préxima reunién
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ANEXO 12

ASIGNACION DE RECURSOS
Proyecto
Area
Producto Periodo Recursos requeridos Recursos asignados
Periodo Recursos requeridos Recursos asignados

Funcién por macroproducto

Recursos asignados

Tipo de recurse

Responsabie del recurso

Funcidm

Periodo

Recursos requeridos

Recursos asignados

Recurso

Periodo

Responsabilidad asignada

Uso real
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ANEXO 13

FORMATO DE COSTO POR MACROPRODUCTO

REGISTRO DE COSTOS REALES POR MACROPRODUCTO

NOMBRE DEL FROYECTO:

NUMERQ DE PROYECTO: __

NOMBRE DEL PRODUCTO:

EROGACIONES EFECTUADAS POR RUBRO:

1. PERSONAL INTERNOQ Y EXTERNO CON PAGO MENSUAL FIJO

ROL | Numero de personas | Fase | Tiempo | Costo | Horas productivas Costo por hora productiva

TOTAL

fase = conceptualizacitn, disefio, construccion de ia solucion, pruebas, liberacion, etc.
tiempo = dias, semanas o meses que las personas estuvieron asignadas a] proyecto

2, PERSONAL EXTERNO CONTRATADC POR FASE, PRODUCTO O PROYECTO

Compafija | Nimero de personas Fase Costo | Horas productivas Costo por hora productiva

TOTAL

Para los siguienies rubros detalle lo mas posible:
3. EQUIPC

4. ADQUISICION DE SOFTWARE
5. MATERIALES

TOTAL

JOBL
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ANEXO 14

FORMATO DESCRIPCION DE CAMBIOS AL DISENO

Nombre del sistema:

Remitente

Fecha de elaboracion:
(DD/MM/AA)

Fecha de verificacién de la correccion:
(DD/MM/AA)

Nombre del proyecto

Niumero de proyecte

Prioridad del requerimiento
{ ) NO Urgente
Complejidad de la modificacion:

( ) 1 Super Al
()3 Media

Motivo del cambio:

{ ) Urgente se requiere para:

()2 Alta
{ )4 Baja

1 Error de andlisis y disefio

{ YEn datos

{ )En el proceso

2 Omision en el analisis y disefio

{ }En datos { )En el proceso
3 Mejora al sistema ]
4 Error en la especificacion ()
5 Nuevp requerimiento ()

Indigue en qué etapa se detectt e] problema

{ ) Prueba unitaria
( ) Pruebas Integracion

{ ) Pruebas de Oficina Modelo

{ ) Produccion

Fecha de entrega a la f4brica

Fecha de término de atencién en la fabrica

DO/ MM/ AA)

(DD MM/ AA)

Responsable de realizar la correction

Horas dedicadas para resolver el reporte:

JUSTIFICACION DEL CAMBIO
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DESCRIPCION DEL CAMBIO:

ANALISIS DEL IMPACTO (PROGRAMAS, PANTALLAS, v/0 ARCHIVOS A MODIFICAR):

NOMBRE DE QUIEN AUTORIZA

FIRMA
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ANEXO 15

FORMATO DE EVALUACION PARA LIDERES DE PROYECTOS

1. ;Reparte oportuna y homogéneamente las cargas de trabajo?

]

. ¢Escucha y aplica ideas o aportaciones del equipo para mejorar Jos resuitados del proyecto?

3. ;Se mantiene en contacto con todos los miembros del equipo?

4. ;El lider permitid la comunicacién entre los miembros del grupo?

5. ;Estuvo enterado del trabajo v logros de cada uno de Jos miembros del equipa?

6. ;Percibiste la meta del provecto como un interés personal?

7. ;El lider te permiti6 la participacitn en actividades novedosas?

8 ;Confia en las decisiones de los miembros del grupo?

9 ;Dedicé el Hempo y la atencién adecuados a los participantes en el proyecto?

10. ; Mantuvo infermade al grupo del avance v problemas del proyecto?
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ANEXO 16

FORMATO DE EVALUACION PARA PARTICIPANTES DE PROYECTOS

NUMERO PE PROYECTO:
NOMBRE PERSONA EVALUADA:
CUESTIONARLKD:
1. ;Acepta sugerencias del lider v del resto del equipo de trabajo?
Escasamente  Con frecuencia Siempre A veces
2. ;Ofrece resultados de calidad, sin errores?
A veces Escasamente Con frecuencia  Siempre
3. ;Termina Jas actividades asignadas de acuerdo ai compromise establecida?
Siempre Con frecuencia A veces Escasamente
4. ;:Mejora fos resultados esperados en terminos del Hempo, esfuerzo v recursos?
A veces Escasamente Siempre Con frecuencia
5, ¢Solicita ayuda ai lider o companeros cuando la necesita?
Con frecuencia  Siempre Escasamente A veces
6. ; Propone ideas para mejorar Jos resultados del grupo?
Siermpre Con frecuencia A veces Escasamente
7. ;Genera alternativas de solucion a las situaciones que se le presentan?
Escasamente A veces Siempre Con frecuencia
8. ;:Mantiene al lider informado de sus resultacos?
A veces Siempre Con frecuencia  Escasamente
9. ; Ayuda espontineamente al resto del grupo en el logre de los objetivos del proyecto?
Siempre Con frecuencia Escasamente A veces
10. ;Su participacién en las juntas ayuda a alcanzar los objetivos de ha reunion?

Escasamente Con frecuencia Siempre A veces
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ANEXO 23

CHECKLIST DE PRODUCTOS PARA LA FASE DE DEFINICION Y DISENO

GNPC1

Definicién y disefio

| vemopyerO 70T o RECT FECHA MRS
Documento de aefirﬁcicn de requernmentos - 1
Documento de la infraestructura necesaria 2
Diccionario de datos 3
Diagrama Entidad-Relacién 4
identificacion de fuentes 5
Representacion gréfica {estrella o multidimensién) 6
Documento de estrategia de actualizacién y su calendarizacién | 7




ANEXO 24

CHECKLIST DE PRODUCTOS PARA LA FASE DE IMPLEMENTACION

4G NP implementacion

L T e
GHRPCO2

P i T e

PRODUCTO T
DWH, T R :
Aplicacion (EIS) 2
Documentacion 3

26



ANEXQ 25

CHECKLIST DE PRODUCTOS PARA LA FASE DE LIBERACION Y EVALUACION

Liberacion y Evaluacion

TR e O
GNPCO3

o e | PRODECTO A € FECHA. MRS
Documentacidn de enfrenamiento a usuarios 1
Documentacién de entrenamiento al administrador 2
del DWH
Cursos de entrenamiento a usuarios 3
Curso de entrenamiento al administrader del DWH 4
Evahuacién de beneficios 5

[

L3

123

e
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ANEXO 26

MINUTA CORRESPONDIENTE A LA JUNTA DE CIERRE DEL PROYECTO

Asistentes:
Blanca Benitez Carmen Suarez
Jesds Espindola José Luis de Jesis
Javier Arzate Marco Antonio Veldzquez
Carlos Simé
Acuerdos:

« El primer tema 2 desarrollar serd “Datos de Identificacion”. En paralelo a este esfuerzo se
definirs cudl de los signientes dos temas se desarrollard en seguida: “Gastos de
adquisicion” (st es compleio) o “Renovaciones” ( si “Gastos de adquisicidn” no estd
completo). También, en paralelo, se agregara la solucion de las fuentes para “Pago de
valores”.

« Pam efectos de la presentacion a la Direccién de Ventas, Sofia Belmar y Sandra Contreras,
el eje central serd el Arbol de Informacion. También, se les dard a conocer la organizacion
del siguiente esfuerzo y se argumentara la necesidad del sistema de informacién.

« En las sesiones con Rafael Fronjosd y con Rafael Mérquez se haré énfasis en la justificacion

de la inversion.
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