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OBJETIVO

El objetivo de! presente trabajo de Tesis, es dar a conocer la aplicacion
practica de la Administracion de proyectos dentro del campo profesional en una

empresa de telecomunicaciones.

El presente tema esta enfocado a las Telecomunicaciones, industria que
recientemente ha adquirido especial importancia y dinamismo, ya que provee a las
empresas sistemas de comunicacion que permiten manejar oportuna y
eficientemente la informacion, con recursos minimos, abatiendo en buena parte

los costos y simplificando procedimientos.



INTRODUCCION

Durante este siglo, ta humanidad se ha maravillado con los resultados
obtenidos mediante el desarrollo de la tecnologia aplicada a la recoleccion,
procesamiento y distribucion de informacion, desde las redes telefnicas, la
invencion del radio, la television y las computadoras, hasta la puesta en rbita de
satélites de comunicacion. Todo esto encaminado a oplimizar la operacion dentro
de las organizaciones, logrando que la captura, transporte, almacenamiento y
procesamiento de informacién se realice rapidamente utilizando recursos minimos.
Empresas con oficinas establecidas a lo largo y ancho de una amplia area
geografica esperan tener la posibilidad de revisar habitualmente el estado actual
de todas ellas con soélo oprimir un botén, por esto la industria de las
Telecomunicaciones dia a dia adquiere mayor fuerza, pues la demanda de
sofisticados procesamientos de informacion la mantienen en desamollo constante.

Existen varios medios por los cuales es factible transmitir informacién, uno
de ellos es el usc de satélites artificiales geoestacionarios de orbita media y

estaciones terrenas, en su mayoria VSAT (Very Small Aperiure Terminal). ....

Con el fin de implementar esta tecnologia dentro de las empresas
demostrando resultados positivos a corto plazo, la industria de las
telecomunicaciones como otras mas, desarrofla proyectos especificos de
instatacion de equipos especializados que lleven a cabo tal labor, utilizando

herramientas administrativas para llevarlos a buen término.



La administracién de proyectos tiene la mision de materializar todo aquel
plan establecido durante el plazo previsto con costos definidos y la calidad

necesaria para satisfacer al cliente.

De hecho, el campo de la administracién de proyectos ha crecido
rapidamente, en sus inicios como apoyo para estrategias militares y actualmente
aplicandose para cualquier rama de {a industria.

La implementacion exitosa de proyectos se lleva a cabo a través de la
atraccién de condiciones favorables, desde la capacidad de ingenieria y
construccion, hasta la simplificacién y tecnificacion de los procedimientos
financieros. Con el presente trabajo de tesis se desea exponer de qué forma se
administran los recursos al implementar un proyecto de instalacién de una red de
telecomunicaciones, explicando cada uno de los elementos que lo componen y
mostrando las técnicas a utilizar en su aplicacion.

A través de tres capitulos tedricos en los cuales se presentan conceptos
basicos como empresa, administracion, proyecto y presupuesto, se prepara el
terreno para la explicacidon del terna en cuestibn que en el capitulo cuatro

encuentra su aplicacién practica.

En et Capitulo 1 titulado “Generalidades de una empresa fransnacional” se
presenia el conceplo de empresa dado por varios autores hasta exponer el
conceplo propio; son mencionadas las caracteristicas generales y la tipologia.

Una vez determinado el tipo de empresa a investigar se definen sus objetivos y
estructura formal, caracteristicas de las empresas transnacionales y el pape! que
desempenfian dentro de nuestro pais, con el fin de conocer desde dénde parte y se

desarrolla el trabajo de investigacion.

En el Capitulo 2 se mencionan generalidades de fa Administracion de

Proyectos, especificando conceptos y objetivos tanto generales como particulares,



la importancia de optimizar los recursos con los que se cuenta una vez aprobado

el proyecto y las etapas que lo constituyen.

El Capitulo 3 abarca el presupuesto dentro de la Administracion de
Proyectos: la planeacién de los recursos monetarios requeridos para el proyecto
derivada de las actividades a realizar y el tiempo necesario para cada aclividad, se
explica cémo se lleva a cabo la integraciéon de un presupuesto y su desarrollo a

través del periodo que cubre el proyecto.

La aplicacién de la teoria de los primeros capitulos se ve reflejada en este
Capltulo 4, pues se muestra un Proyecto de Instalacion Satelital de una estacion

terrena satelital en una empresa de Telecomunicaciones.



CAPITULO 1.

Generalidades de una empresa transnacional




Generalidades de una empresa transnacionat

1.1 _Concepto y caracteristicas de la empresa.

Para iniciar esta investigacién es necesario precisar el término Empresa.
Por lo tanto, es preciso mencionar los conceptos de varios autores como
Lourdes Mich Galindo que expone en su libro *Fundamentos de la
Administracion" que la empresa es ef grupo social en el que, a lravés de la
administracion del capital y el frabajo, se producen bienes y/o servicios
tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. José Antonio
Fernandez Arena menciona en su libro “Introduccion a la Administraciéon” que es
la unidad productiva o de servicio, constituida segun aspectos practicos o
legales, se integra por recursos y se vale de la Administracién para lograr sus
objetivos. El punto de vista de Hamitai Etzioni y Richard Scott es que las
empresas son unidades sociales deliberadamente construidas o reconstruidas

para alcanzar obfetivos especificos.

Por lo anterior, es posible distinguir varios elementos que coinciden con los

tres conceptos anteriores, siendo caracteristicas de la empresa:

a) Unidad o grupo integrado por recursos humanos.

b) Relacion social e interaccion mutua.
¢} La existencia de objetivos comunes que por medio de la Administracién, el

capital y el trabajo pretenden ser alcanzados.

Adminjstracion de Proyectos de una estacién terrena satelital en upa empresa de 1
telecomunicaciones




Generalidades de una empresa transnacional

Por lo tanto el concepto propio de empresa es:

La empresa es el conjunto de recursos humanos, materiales y
técnicos gue se relacionan entre si para lograr la realizacién de objetivos

especificos.

1.1.1 Clasificacion de las empresas.

Una vez que se han establecido los tres elementos que forman la
empresa: Bienes Materiales, Recursos Humanos y Sistemas yfo Recursos
Técnicos, se puede observar que existen varios criterios para clasificar a las
empresas. Bajo el criterio de autores como Reyes Ponce y Miich Galindo:

Por su actividad o giro se clasifican en:

1. industriales- Son aquellas que producen bienes mediante la transformacion,
extraccion y/o produccién de materias primas, plantas y animales a su vez

subclasificadas en:

a) Extractivas. Dedicadas a la explolacion de recursos renovables o no
rencvables.

b) Manufactureras. Producen bienes de consumo final y bienes produccion.

¢) Agropecuarias. Se dedican a la explotacion y/o produccién de fa Agricultura,
Ganaderia, Silvicultura y Pesca.

2. Comerciales. Aquellas que se encargan de la Compra y Venta de productos
terminados, son intermediarias entre el productor y consumidor final. Por la

manera en que distribuyen sus productos al consumidor final se clasifican en:

Administracion de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de 2
telecomunicacignes




Generalidades de una empresa transnacional

a) Mayoristas
b) Minoristas o detallistas

¢) Comisionistas

3. Servicio. Prestadoras de servicios a la comunidad, ya sea persiguiendo fines

lucrativos o no. Subclasificadas en:

a) Transporte

b) Turismo

¢) Instituciones Financieras

d) Servicios Ptblicos varios como: Comunicaciones, Energia, Agua, Educacion y
Salud.

€) Servicios Privados como: Asesoria y Servicios Contables, Juridicos y

Administrativos, Promocion y Publicidad, Telecomunicaciones.

Por el Origen de! Capital:

I. Pablicas. El capital pertenece al Estado y generaimente su finalidad es

satisfacer ias necesidades sociales. Subclasificadas en:

a) Centralizadas.- Encabezadas directamente por el Presidente de la Republica.
Ejempio: Secretarias de Estado.

b) Desconcentradas.- Con determinadas facultades de decisidn {imitadas,
manejan su autonomia y presupuesto pero sin que deje de existir el nexo de
jerarquia. Ejemplo: .N.B.A.

¢} Descentralizadas.- Se desarrollan actividades que competen al Estado y son
de interés general pero la personalidad, patrimonio y régimen juridico son

propios: Sistema de Transporte Colectivo Metro.

Administracién de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de 3

telecomunicacignes
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Generalidades de una empresza transnacional

d) Estatales.- Pertenecen integramente al Estado, no adoptan la forma de
sociedad privada, tienen personalidad juridica propia, se dedican a una
actividad econdmica y se someten al Derecho Publico y al Derecho Privado.

e) Mixtas o paraestatales.- Existen por la coparticipacion del Estado y los
particulares para producir bienes y servicios.

2. Privadas. Son aquellas empresas con capital provenientes de inversionistas

privados y la finalidad principa! es el lucro. Subclasificadas en:

a) Capital Mexicano.- Compuesto por capital de inversionistas 100% mexicanos.

b) Capital Extranjero.- Inversionistas exfranjeros, empresas comuanmente
llamadas Transnacionales.

c) Capital Mixto.- Formado por inversionistas tanto Mexicanos como extranjeros

aportando porcentajes de capital.

Clasificadas en cuanto a su Magnitud:
Existen varios criterios para clasificar a la empresa por su magnitud:

1. Criterio Financiero. Basado en el monto de su capital se clasifican las

empresas como Grandes, Medianas y Pequefias.

2. Personal que labora en la Empresa. El tamafio de la empresa se determina
por la cantidad de personas que se encuentran faborando dentro de efla. En la
empresa pequefia laboran menos de 250 empleados, la mediana emplea
entre 250 y 1,000 trabajadores, la empresa grande esta compuesta por mas

de 1,000 trabajadores.

Administracidn de Proyectos de tina estacién terrena satelital en una empresa de 4
telecommunicaciones




Generalidades de upa empresa transnacional

3. Monto de las Ventas. Se determina el tamafio de una empresa en cuanto al
monto de sus ventas y el mercado que abastece. Las ventas locales
pertenecen a la empresa pequefa, las ventas nacionales las realiza la

empresa mediana, en tanto que las internacionales son efectuadas por las

grandes,

Diversos organismos como Nacional Financiera, Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informatica, Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial y la Organizacién de las Naciones Unidas, clasifican la magnitud de las
empresas siguiendo criterios propios. Por ejemplo se presenta e! Criterio de
Nacional Financiera que clasifica a las empresas por Micro, Pequefas,
Medianas y Grandes de acuerdo al monto de su Capital. De la misma manera

las clasifica de acuerdo al personal que emplea:

Tamailo de la Empresa Ventas Anuales M.N. No. de Empleados
Micro Empresa Hasta $900,000.00 Hasta 15 empleados
Pequefia Empresa Hasta 9 millones Hasta 100 empleados
Mediana Empresa Hasta 20 millones Hasta 250 empleadas
Grande Mas de 20 millones Mas de 250 empleados
Administracién de Proyectos de una estacion terrena satelital en wna empresa de 5
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Generalidades de una empresa transnagional

1.2 Concepto y Caracteristicas de una empresa transnacional en

México.

Retomando el concepto de empresa vy la clasificacion de ésta en cuanto al
origen del capital, se puede decir que la Empresa Transnacional es el conjunto
de Recursos Humanos, Técnicos y Materiales provenientes de Extranjeros
que se establecen en la Repuablica Mexicana para fusionarse con recursos
nacionales y se relacionan entre si para lograr la realizacion de objetivos

especificos.

El establecimiento de empresas transnacionales se da a través de la
Inversién Extranjera Directa, Silvestre Méndez y Zorrilla Arena, la refieren en su
libro *Diccionario de Economia” como fa aportacién o celocacion de capitales a
largo plazo en algunos paises extranjeros, para fa creacion de empresas
agricolas, industriales y de servicios, siendo sus caracteristicas més importantes

las siguientes:

a) La ampliacion del capital industrial o comercial
b) La llegada a paises donde existe relativa estabilidad econdmica y politica

Administracidp de Provectos de una estacién terrena satelital en una empresa de 6
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Generalidades de una empresa transnacional

c) Penetracion independiente, asocidndose con capitales privados nacionales o

con capitales publicos nacionales.

Otras caracteristicas que hacen a la Empresa Transnacional distinguirse de

las demas son:

1. Por medio de empresas matrices administran compafias filiales o
subsidiarias, las cuales actuan con el mismo nombre y los mismos objetivos
en otros paises.

2. Control sobre la tecnologia y los mercados.

3. Estrechas ligas con importantes grupos financieros de su(s) pais(es) de

origen.

Administracién de Proyectos de yna estacién terrena satelital en una ermpresa de 7

telecomuanicaciones




Generalidades de una empresa transnacional

1.3 Objetivos y Estructura de la Empresa Transnacional.

Una vez establecida la Empresa Transnacional dentro del pais, sus

objetivas a perseguir se pueden clasificar en:

Objetivo Econémico:
Obtencién de utilidades y retribucion a los accionistas de la Corporacion.

Objetivo de Servicio:
Ofrecer bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la Comunidad.

Objetivo Social:
Brindar empleo bien remunerado a los habitantes de la Comunidad donde se

establezca la empresa (Cuestionable).

Estructura

En general, la estructura de la empresa Transnacional se basa en la
organizacion lineal, llevando en la mayoria de las veces la relacién de Autoridad

- Responsabilidad de una manera centralizada.

E! organigrama de fa figura 1 es el mas utlizado por las empresas

transnacionales:;

Administracién_de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de 8
telecomunicaciones




i Generalidades de unz empresa transnacional

ORGANIGRAMA
ITACOM DE MEXICO, S.A. DE C.V.

ASAMBLEA DE

Figura No. 1 Organigrama de una empresa transnacional

Administracion de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de telecomunicaciones
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Generalidndes de una empresa transnacjonal

1.4 Papel que desempeiian las_empresas transnacionales en

México.

Habiendo revisado las caracteristicas y objetives de [a Empresa
Transnacional en general, es necesario saber qué papel esta desempeinando
dentro de nuestro pais, dada que es importante conocer qué beneficios, ventajas

y/o desventajas tenemos como mexicanos al colaborar con estas empresas.

México ha vivido a lo largo de la historia, la dependencia respecto al
extranjero en cuanto a Comercio Exterior, turismo Internacional, transferencia de
capitales, endeudamiento externo, firma de convenios internacionales y demas

aspectos de indole internacional.

Sin embargo, la inversion extranjera directa que llega a Mexico para
convertirse en empresa transnacional juega un papet sumamente importante,
pues ya sea beneficioso o no el resultado, se llevan a cabo cambios dentro de [a

economia mexicana como son:

1. La penetracion de capitales extranjeros.
Mediante la inyeccién de inversion directa, es posible impulsar la
economia mexicana mediante la creacion de nuevos productos yfo

servicios para su consumo dentro del pais.

2. Transferencia de nueva tecnologia y conocimientos técnicos.
México no ha logrado desarrollar tecnologia de punta, por lo tanto, con la

ayuda de las empresas transnacionales al transferir la propia asi como los

avanzada tecnologia asidtica y occidental para producir bienes y articulos

r suficientes conocimientos técnicos, podemos tener acceso a la mas
’ de calidad intemacional.

Administracién de Provectos de una estacién terrena satelital en una empresa de 10
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3. Nuevas fuentes de trabajo.
Al establecerse estas empresas dan lugar a la generacion de empleos,
aunque los niveles jerarquicos mas altos son ocupados por extranjeros,
los niveles medios y bajos son ocupados por mexicanos mediante un
elaborado sistema de reclutamiento y seleccidn de personal.

4. Aumento de la produccién y productividad.
Por medio de los modelos de productividad y calidad que manejan las
empresas transnacionales, se establecen mayores niveles de produccién
de bienes y servicios que los que se llevan a cabo dnicamente con las

empresas nacionales.

Por lo tanto, para nuestro pais que a lo largo de la historia ha abierto su
economia a los mercados extranjeros, la llegada de empresas transnacionales
se ha vuelto cada vez mds comun y necesaria para abastecer las necesidades

del mercado mexicano.

Administracién de Proyectos de una estacién terrena satelital en una empresa de 11
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Generalidades de Fa Administracién de Provectos

2.1 Administracién: concepto, caracteristicas y proceso

Para hablar de Administracién es necesaric mencionar antes los
conceptos de varios autores como Lourdes Mich Galindo que en su libro
“Fundamentos de Administracidn” presenta que la Administraciéon es el proceso
cuyo objeto es la coordinacion eficaz y eficiente de los recursos de un grupo
social para lograr sus objetivos con la maxima productividad. Agustin Reyes
Ponce en su libro "Administracién de Empresas™ menciona que es ef conjunto
sistemndtico de reglas para crear la méxima eficiencia en las formas de
estructurar y manejar un organismo social. Mientras tanto Knootz and O'Donnell
en su libro “Principles of Management” consideran que es /la direccién de un
organismo social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada en la habilidad
de conducir a sus integrantes. Por (ltimo, Warren B.Brown opina en su libro
“Teoria de la Organizacidn y Administracion™ que la Administracion consiste en
dirigir los recursos materiales y humanos hacia los objetivos comunes de Ia

Organizacién.

Los conceptos anteriores tienen varios elementos comunes entre si, como
son el seguimiento de un proceso o conjunto de reglas, el manejo de recursos y

el alcance de un objetivo comin.

Tomando en cuenta estos elementos, el conceplo propic de

Administracion es el siguiente:

Administracién de Proyectes de una estacién terrens satelital en una empresa de 12

telecomunicaciones




Generalidades de Iz Administracién de Proyectos

Administracion es la equilibrada conjuncién de los recursos Humanos,
Materiales y Técnicos dentro de una organizacién social para el alcance de

un Objetivo comun.

Cuando se habla de! equilibrio en la conjuncién de los recursos se refiere
al maximo aprovechamiento de los mismos, con el minimo desgaste. Para lograr
esto, la Administracién se basa de una serie de principios y pasos, sin embargo,
para efectos del presente trabajo de Tesis se revisara solamente el proceso

mediante el cual se desarrolla la Administracion.

El Proceso Administrativo, ha sido estructurado por varios autores a lo
targo de la historia de la Administracion, algunos lo dividen en diferentes formas,
sin embargo, el proceso que debe seguirse es €l mismo en todos los casos. A
continuacién se presenta el modelo disefiado por Agustin Reyes Ponce en su

libro “Administracién de Empresas”™

Administracién de Proyectos de una esiacion terrena satelital en una empresa de 13

telecomunicacignes



Generalidades de la Administracién de Proyectos

“PROCESO ADMINISTRATIVO”

FASE ELEMENTO ETAFPA

MECANICA 1. Previsién Objetivos
Investigaciones

Cursos Alternativos

2. Planeacién Politicas y estrategias
Procedimientos

Programas,

Pronésticos

Presupuestos

3. Organizacién Funciones

Jerarquias
Obligaciones

DINAMICA 4. Integracién Seleccién
Introduccion
Desarrollo

Integracién de las

C0Ssas

5. Direccién Autoridad

Comunicacifn

Supervisién

6. Control Su establecimiento

Su gperacién
Su interpretacién

Administracion de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de 14
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El proceso Administrativo se divide primeramente en Fases, éstas a su

vez en Elementos que se constituyen de Etapas.

Las Fases Mecanica y Dinamica del proceso Administrativo representan la
division entre la estructuracion de los recursos y la operacion de los mismos

dentro del organismo social.
Fase Mecanica

Dentro de la Fase Mecanica se encuentran tres Elementos que constituyen los

pasos basicos para la realizacion del proceso:

1, Prevision.- Como elemento de la Fase Mecénica de la Administracion
encierra todas las ideas previas a la accién y determina qué desea lograrse,

dentro de ella se encuentran las siguientes efapas:

a) Objetivo: Es la determinacion de aquello que desea alcanzarse. Para
su establecimiento la Cfaridad y la Precisién deben tomarse en cuenta
para que pueda ser efectivo, asi como debe plantearse el plazo en que
se pretende realizar, fos medios con los cuales se lograra y el lugar
donde se aplicard, Debe expresarse en infinitivo, presentarse por
escrito y darse a conocer a todos aquellos que participaran en su

realizacién.

b) Investigacién: Es la determinacion de todos los factores que pueden
influir en ia consecucién del Objetivo, ya sean positivos o negativos.
Estos factores deben clasificarse de acuerdo al nivel de influencia
sobre cada uno de los demas (llamados factores estratégicos) y a los
factores internos y externos. Las técnicas de la Investigacién son la

Observacion y la Encuesta.
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c) Cursos Alternativos de Accion: Es la determinacidn de acciones
paralelas a las previamente establecidas como Objetivos, para ayudar
a la consecucion del mismo fin segun se vayan presentado cambios.
De esta manera, si se presenta algan imprevisto para la consecucion
de! objetivo con los medios que se habfan previsto, se tendrad un

camino alternativo con medios distintos para llegar al mismo fin.

2. Planeacion. Una vez determinado el “Qué va hacerse” este elemento
establece el “Cémo va a lograrse™ por llamarlo de una forma sencilla. La
Planeacién plantea la forma en que se desarrollaran las actividades, es decir,
se fijan principios, secuencia de operaciones, recursos que habran de
utilizarse y tiempos para poder alcanzar el Objetivo. Las etapas que lo

conforman son las siguientes:

a) Politicas y Estrategias.- Las Politicas son criterios generales que se
establecen como guias de accion para alcanzar el Objetivo bajo un mismo
orden. Estas disposiciones son de uso interno en la empresa, deben
mantenerse por escrito y darse a conocer dentro de los niveles a los
cuales se aplicaran, asi como debe existir una persona responsable que
coordine y valore la correcta aplicacion de las mismas, deben revisarse
i periddicamente con el fin de realizar los cambios que se consideren

|

) lamado Manual, el cual de una forma sencilla concentra en forma

pertinentes. Las Politicas son presentadas dentro de un documento

sistematica ia informacion.

Las Estrategias son acciones determinadas a relacionarse con factores
externos a la empresa, especificamente dirigidas a la competencia, la
palabra Estrategia proviene del griego y significa “la oficina de un
general”, esto quiere decir que las estrategias se habian utilizado en un
inicio dentro del Ambito militar para los combates, sin embargo, su uso se

ha propagado hacia las empresas. Aclualmente se utilizan para la
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planeacién de largos periodos en donde toda la empresa se encamina a
ellas, por lo tanto, cuando se deciden implantar ciertas estrategias, es

dificil dar marcha atras.

b) Procedimientos. Son la descripcion de las funciones y/o actividades a
realizar, llevando una secuencia logica, con el fin de darlos a conocer 2
todos aquellos involucrados en el logro del objetivo para que las
operaciones se lleven a cabo de una manera uniforme. Los
procedimientos deben fijarse por escrito y de manera grafica con el fin
de presentarlos de una manera sencilla para que puedan ser
comprendidos mas facilmente, para esto, se utilizan diagramas de
Flujo, graficas de proceso y cuadros de distribucion de trabajo.

Diagramas de Flujo. Son representaciones graficas de las aclividades a
realizar. Mediante simbolos se traza la ruta a seguir de dicha actividad.
Segun Reyes Ponce en su libro Administracion de Empresas, los

diagramas de flujo o de proceso contienen los siguientes pasos:

Operacién. Actividades como escribir documentos, hacer calculos y

registros. Se representa con un eclipse:

Transporte. El paso de un reporte, archivo o proceso a otro

departamento, se representa mediante el siguiente simbolo:

Administracién de Proyectos de una estacidn terrena satelital en una empresa de 17
telecomunicaciones



Generalidades de la Administracién de Proyectos

Inspeccién. Revisién de cuentas, actividades, reportes, analisis de

informes. Su simbolo es:

Demora. Documentos en espera de su tramite, actividades en espera de

acciones por parte de otros departamentos. Se representa mediante:

Almacenamiento. Documentos para su archivo. Su simbolo es el

siguiente:
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Los procedimientos ademas de representarse graficamente deben
revisarse de una manera periodica con el fin de realizar las correcciones ¥
actualizaciones pertinentes. Debe evitarse ademas la duplicidad de

innecesaria de los procedimientos.

¢) Programas, Presupuestos y Pronodsticos.- Los programas son
planes de accién en los cuales ademas de fijar objetivos y establecer
una serie de actividades con secuencia légica, se fija el tiempo en el
cual se pretenden realizar dichas operaciones. Los programas pueden
establecerse a corto, mediano o largo plazo. Los de corto plazo
comprenden periodos menores a un afio, los de mediano plazo de un
aiio hasta cinco y los de largo plazo de cinco afios en adelante. Por su
parte los Presupuestos son planes de accién que presentan una serie
de eventos determinados en términos cuantitativos. Existen dos tipos
de presupuestos: Financieros y No Financieros. Los primeros estan
valuados en unidades monetarias, como costos, utilidades, pérdidas,
gastos, ventas. Los presupuestos No Financieros estan representados
por unidades, es decir, en cantidades de produccion, unidades para
ventas, horas-hombre. Los Prondsticos son una variacién de los
Presupuestos, pues presuponen un nimero especifico de unidades
que esperan producirse, venderse, gastarse. Para la etaboracion de un
Pronéstico deben tomarse en cuenta las experiencias pasadas, con el

fin de suponer qué podria suceder en un futuro.

Estos tres instrumentos de la planeaciéon se utilizan también en el ditimo
elemento del Procese Administrativo: Et Control, pues nos permiten medir
los resultados obtenidos con lo que previamente se habia establecido
mediante los Programas, Presupuestos y Prondsticos. De esta manera es
posible también realizar las correcciones necesarias para alcanzar en |a
medida de lo posible el objetivo deseado.
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3. Organizacién. El elemento Organizacién forma parte también de la fase
mecanica del Proceso Administrativo, porque es necesario estructurar en los
recursos humanos y materiales las relaciones existentes entre las actividades
a realizar dentro de diferentes niveles, antes de emprender ta accion. La
organizacion comprende tres etapas: Funciones, Jerarguias y Obligaciones,
las cuales especificaran quién realizara la accion, con ayuda de quiénes y por
medio de qué.

a) Funciones. Segan se revisé anteriormente, los Procedimientos (etapa
dentro del elemento de la Planeacidn) se retoman dentro de esta etapa
en las Funciones, pues éstas establecen quién debe llevar a cabo
dichas actividades a través de un puesto. El puesto es la posicion
dentro de la estructura de la Empresa que guarda cada recurso
humano, desempefando las funciones relativas a un area especial. La
estructuracion de la empresa se representa por medio de un
documento llamado Organigrama, el cual muestra graficamente los
distintos puestos en diferentes niveles clasificados por areas de accidn.

- b) Niveles jerarquicos. Son determinados por el grado de Autoridad -
Responsabilidad gue se le otorga a un puesto dentro de cada area.

c) Obligaciones. Son precisamente lo que debe hacerse en cada unidad

de trabajo en determinado tiempo y frecuencia.

La figura 2, presenta un organigrama lineal.
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Para Organizar, es necesario observar los siguientes principios:

Unidad de Mando. Sostiene que para cada funcion debe existir un solo jefe, es

decir que para cada subordinado que realice una accidn sera conveniente que

reporte a una sola persona, para evitar conflictos al recibir érdenes de personas

distintas.

Autoridad - Responsabilidad. Explica que segun ¢l grado de responsabilidad
que se le otorgue a un nivel jerarquico se debera ejercer de la misma forma la
autoridad que le corresponda. La autoridad se ejerce en inea ascendente a

descendente y la responsabilidad de manera descendente a ascendente.

Equilibrio _entre Direccién-Control. Deben establecerse los controles
adecuados que aseguren la unidad de mando dependiendo el grado de
delegaciéon que tenga cada puesto, es decir, la autoridad que se delegue y la
responsabilidad que se comparta seran reguladas por controles especificos que

midan la eficiencia de la Direccién ejercida.

Fase Dinamica

Dentro de esta fase encontramos tres elementos practicos que permitiran
que funcione y opere todo aquello que se habia planteado en ia primera Fase.
La Dinamica del proceso Administrativo concretara la parte tedrica que permitira
conocer si ésta da resultado. Dentro de esta fase se encuentran tres elementos:

Integracién, Direccién y Control, los cuales se explican a continuacion.
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1. Integracién. El fin de este elemento es el de reunir todos los recursos
humanos, materiales y técnicos necesarios con los que sera posible
desarrollar la accién. Para esto, cuenta con 4 Etapas como son:
Sefeccidn, Introduccién, Desarrofio e Integracién de las Cosas. Cada
uno de los recursos debe pasar por cada una de las cuatro etapas para

integrarse completamente al equipo de Trabajo.

Integracién def Recurso Humano. Basandose en lo eslablecido dentro de!
elemento Organizacién como puesto, debe elegirse a la persona
adecuada a éste, para que desarrolle las funciones encomendadas con
eficiencia y efectividad, satisfaciendo las necesidades de la empresa y las

propias.

a) La Seleccion constituye la forma por medio de la cual se elegira al
recurso humano para ocupar cada uno de los puestos establecidos
anteriormente mediante el elemento de Organizacién. Antes de realizar
esta eleccidon, es necesario utilizar el Reclutamiento, que se refiere a la
atraccion de diversos recursos humanos que rednan los requisitos
necesarios. Existen varias fuentes de reclutamiento confiables, como
son: agencias de colocacién o bolsas de trabajo, escuelas y personal

recomendado por empleados actuales,

Una vez que se tienen varios prospectos para ocupar el puesto, el
proceso de Seleccidn es el siguiente: se obtienen los datos generales
de la persona (conocimientos adquiridos, experiencia en empleos
anteriores, referencias) mediante el llenado de una hoja de solicitud, se
revisan dichos dates y se realiza una entrevista con el fin de rectificar

dicha informacién y observar cémo se desenvuelve durante Ia

conversacion,
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En la entrevista se pueden plantear una serie de preguntas sobre la
personalidad del solicitante, conocimientos, forma de resolver casos
practicos y cualquier otra que considere el entrevistador que sea de
ayuda para obtener la informacién necesaria que permita evaluarlo.
Posteriormente se hacen las anotaciones cormrespondientes, si el
solicitante concuerda con el perfil del puesto solicitado, pasa a una
tercera etapa durante la cual se aplican dos tipos de examenes:
practico y psicométrico. El primero revela la capacidad con la que
cuenta el individuo para desempenar e! trabajo y el segundo demuestra
las aptitudes como la inteligencia, la memoria, la imaginacién, etcétera.
Una vez que se han aplicado las pruebas anteriores, se elige a la
persona idonea para el puesto vacante y se solicita que le sea
practicado el examen médico que revelara el estado de salud de la

persona a contratar.

b) Posteriormente, la adecuada Introduccién del recurso humanoe a la
empresa permitird que éste conozca su nueva fuente de trabajo por
medio del Manual de la Organizacién, el lugar que ocupara dentro det
Organigrama y las actividades a realizar de acuerdo con la descripcion
del puesto. £l nuevo integrante firma el contrato de trabajo, que
especifica los derechos y obligaciones tanto de fa empresa como del
trabajador, y hace entrega de la documentacion necesaria para ser

registrado de acuerdo a los requisitos que la Ley exige.

Como siguiente paso, el nuevo integrante seréd presentado con el resto
del persona! y dara un recorrido por las instalaciones hasta ser

conducido a su lugar de trabajo.

¢) Como secuencia de la Introduccién, se da paso al Desarrollo,

mediante el cual las aptitudes y capacidades con las que cuenta que
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hasta el momento, seran desarrolladas para adaptarse exactamente a

lo que el puesto requiere de él.

El desarrolio se divide en Adiestramiento y Capacitacion, el
Adiestramiento significa proveer al empleado de los conocimientos
practicos para realizar alguna actividad manualmente o mediante una
magquina y la Capacitacién se refiere a la provision de conocimientos

técnicos para realizar actividades intelectuales.

En cuanto a la Integracién de las Cosas debe también estudiarse qué
tipo de material se ha de elegir para que satisfaga las necesidades y se
adecue a lo planeado. El abastecimiento oportuno de los materiales es
de suma importancia para mantener un equilibrio entre lo que se
necesita y 1o que existe; la instalacion y el mantenimiento del equipo y
materiales, deben realizarse dentro del tiempo previamente establecido
para evitar tanto los retrasos como la improductividad y erogacion de

costos innecesarios.

2. Direccion, Una vez integrados los recursos humanos, t&cnicos y
materiales, es necesario conjugarlos de tal manera que operen tal y
como se habia planteado en la Fase Mecanica. El elemento Direccion
funciona como regulador de estas operaciones, es decir, mediante la
adecuada direccién de personas y cosas se lograra alcanzar el objetivo
previamente planteado. La Direccién se lleva a cabo a través de sus
tres etapas: Autoridad, Comunicacion y Supervision.

a) Autoridad. Para Warren B Brown y Dennis J. Moberg en su libro
“Teoria de la Organizacidon y la Administracién™ La Autoridad es el
derecho de imponer a los recursos el cumplimiento de determinadas

acciones organizacionales. Sin embargo, para hablar de autoridad es
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necesaric mencionar primero el significado de poder. El poder es la
capacidad de un individuo para hacerse obedecer por otros, ésle se
convierte en el derecho lamade autoridad cuando se formaliza en la
empresa por medio de un cargo o una posicidn (segln el organigrama
lo establece); existen tantos niveles de autoridad como posiciones hay
en la organizacién. Cominmente se plantea que |a autoridad fluye de
manera descendente, sin embargo ésta depende del grado de
aceptacién que tengan las personas quienes reciben las érdenes, es
decir, si una orden no es acatada por aquellos que la reciben, la
autoridad no es ejercida, por lo tanto se puede afirmar que ésta
también fluye de manera ascendente. Para lograr que la autoridad se
ejerza mas facilmente es aconsejable que las oOrdenes se
impersonalicen, esto es, que la persona exprese a sus colaboradores la
importancia que tiene el acatar la orden, mas por cumplir con los
objetivos establecidos, que por su propia voluntad. Es importante
también que la autoridad se ejerza siguiendo las lineas de organizacion

establecidas para evitar la duplicidad de mando.
Existen varios tipos de autoridad:

1. Autoridad Formal. Es |a que se recibe de una posicién superior para
ser ejercida sobre los subordinados, se maneja de forma lineal o
funcional, dependiendo la manera en que se ejerza: sobre una persona

o un grupo de trabajo.

2. Autoridad Operativa. Es aquella que no se ejerce sobre personas,
sino que da [a facultad para decidir sobre acciones determinadas, es
decir, sobre alguna compra, lanzamiento de un producto o contratar a

alguna persona.
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3. Autoridad Técnica. Es la que se obtiene por poseer el conocimiento ©
dominio de alguna materia, ya sea tedrica o practicamente. Los
conocimientos con fos que se cuenta le hacen dar opiniones valiosas

para los demas.

4. Autoridad Personal. Las caracteristicas de ésta son mas bien de tipo
cualitativo, o sea, morales, sociales o psicolégicas. Es la auteridad que
sin haber sido dada formalmente, el individuo que la ejerce hace que
los demas se identifiguen con él y lo sigan. Las caracteristicas

especiales de un individuo tienen cierta influencia sobre los demas.

b) Comunicacién. La comunicacién es toda fransmision de informacién
con vistas a una respuesta que no siempre implica una aceptacion
pasiva, afirma José Luis Aranguren en su libro "La comunicacion
Humana™ y para George Terry en “Principios de Administracion™
comunicar es un verbo activo, lo que lleva a considerar que toda
comunicacién siempre se da en dos direcciones e incluye hasta la
respuesta silenciosa; implica comprensién, pero en muchos grupos o
instituciones solo parecen reconocer la importancia a ciertas
aclividades tendientes a informar, ensefar y ordenar a los
subordinados. Es posible afirmar también que la comunicacion es un
proceso de transmision y recepcién de un mensaje entre dos o
mas personas a través de un medio determinado. Desde luego
puede haber comunicacion entre seres inanimados, sin embargo, para
efectos de este capitulo, se hablara solamente de la utilizada para los
humanos.

Para que la comunicacién se lleve a cabo es necesario contar con

varios elementos como son:
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1. Emisor. Quien emite el mensaje.

2. Receptor. Quien recibe el mensaje a través de sus sentidos.
3. Mensaje. Informacién, ideas, emociones.

4. Medio. A través del cual se enviara el mensaje.

Existen tres tipos de Comunicacién: Oral, Escrita y Visual.

Comunicacién Oral. Es la transmision de un mensaje hablado
directamente de persona a persona (s). Este tipo de comunicacion tiene
la ventaja de obtener retroafimentacion inmediata por parte de quien
recibe y procesa el mensaje, sin embargo tiene la desventaja de no
contar con una evidencia, es decir, una vez que el mensaje es
transmitido y recibido, sélo queda grabado en la memoria de los
participantes. La comunicacién oral se expresa a través de: reuniones,
juntas, asambleas, mesas redondas y puede ser individual, intergrupal o
masiva para darle formalidad. La comunicacién oral fuera de las lineas
de organizacion se dice que es informal, pues no sigue los canales

fijados y no transmite mensajes de importancia para la empresa.

Comunicacién Escrita. Se expresa mediante cartas, memorandos,
manuales, circulares, correos electronicos, periddicos, libros. La ventaja
de esta comunicacion es que deja registro del mensaje, éste puede
volver a consultarse en cualquier momento e impide que se deforme fa
idea, orden o afirmacién. La desventaja que tiene es que el proceso de
retroalimentacion es lento. La comunicacion escrita dentro de la

empresa, es de caracter formal.

Comunicacién Visual. Se expresa a través de graficas, simbolos,
sefiales. Esta dirigida particularmente a la vista, empleando fotografias,

diapositivas, pinturas. La expresion visual es muy efectiva para apoyar a
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la comunicacion oral dentro de una exposicion, pues ayuda a que el
mensaje sea recibido tanto por el oido como con la vista. Los simbolos

se utilizan para comunicar medidas de seguridad, orientacién e higiene.

c) Supervision. Supervisar significa revisar y vigilar simuitaneamente a la

ejecucioén, que las operaciones se realicen como fueron planeadas.

De esta manera las etapas que se han revisado anteriormente como la
autoridad y la comunicacién, deben aplicarse al momento de supervisar.
Sin embargo, la supervision no solo se da entre el coordinador y los
suborginados, sino también puede presentarse entre colaboradores del

mismo nive!, con el fin de contribuir al logro del objetivo.

Dentro de la supervision existen tres instrumentos - tomados del libro
“Teoria de la Administracion y fa Organizacién” de Warren B Brown y

Dennis Moberg - para el mejor desempefio de ésta:

1. Consideracion. Propone que los individuos supervisados deben ser
tratados de manera equitativa, dandcles la importancia necesaria
para hacerlos sentir realmente que son un recurso valioso en la

empresa.

2. Facilitacion. Establece que es necesario proporcionar al recurso
humano cbjetivos c¢laros, ademas de informar el progreso hacia !a
consecucién de los mismos, proporcionar también los recursos
técnicos necesarios para gue desarrollen las operaciones mas
facimente. Se deben guiar y coordinar los esfuerzos de los

individuos con el fin de facilitar el logro de los objetivos.
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3. Participacién. Menciona que la participacién del individuo dentro de
la toma de decisiones y el grado de ésta, dependera del tipo de

liderazgo que muestre el supervisor.

Liderazgo. Para Warren B. Brown y Dennis Moberg en su libro
“Teoria de ta Administracion y la Organizacidon” el liderazgo lo
llaman supervision directa y lo describen como ef proceso mediante
el cual un superior influye en las aclividades de un subordinado

hacia la fijacién de objetivo y logro del mismo.

Para Fernando Arias Galicia en su libro “Administracion de
Recursos Humanos" es la auloridad basada en fundamentos
carismaticos.

El liderazgo se manifiesta dentro del elemento Direccion como la
parte donde se integran la autoridad, la comunicacién y la
supervision. Es la habilidad para influenciar sobre el
comportamiento de otros con el fin de alcanzar un objetivo
especifico.

La perscna que ejerce el liderazgo llamado Lider, utiliza sus
cualidades personales y conocimientos técnicos para lograr que los
demas realicen acciones que de otra manera no harian. Un lider
puede ser supervisor, pero no necesariamente un supervisor por
tener autoridad es un lider, es decir, debe contar con
caracteristicas especiales que sean atractivas para los demas.
Existen varios tipos de liderazgo, pero para efeclos de este capitulo

mencionaré tres de los mas comunes:

Administracidn de Proyectos de una estacidn terrena satelital en una empresa de 0

telecomunicaciones




Generalidades de la Administracién de Proyectos

1.

Lider Autécrata. Considera que las personas deben
supervisarse todo el tiempo porgue carecen de iniciativa propia y
les disgusta el trabajo que realizan. Douglas Mc Gregor llama a
este comportamiento Teoria “X", donde el lider controla las
acciones de los subordinados y la toma de decisiones es

centralizada.

. Lider Demécrata. Douglas Mc Gregor utiliza la Teoria “Y" para

definir a este lider, el cual considera que el individuo disfruta de
su trabajo y es creativo, por lo tanto no necesita de supervision
dircizta, conoce los objetivos y por si solo trata de alcanzarios,
por lo tanto, el lider les proporciona el medio para que puedan

desarrollarse, la toma de decisiones es democratica.

. Lider Paternalista. Maneja a los individuos de tal manera que

pareciera que son hijos suyos, pues piensa que debe hacerios
sentir importantes y que sus méritos sean reconocidos, sin
embargo, esto es para conseguir que los objetivos se cumplan a
su manera, Existe una teoria para llamar a este tipo de
liderazgo: Teoria “Z” de Strauss y Sayles, donde el lider trata de
vender la idea a los demas, la toma de decisiones
aparentemente es democratica, sin embargo, al final se vuelve

centralizada.

Para ejercer el mejor liderazgo, deben combinarse las caracteristicas

personales del Lider con el tipo de personas con las que ha de trabajar,

dependiendo de las necesidades y cualidades del grupo, sera el liderazgo

que habra de aplicarse.
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3. Control. Este es el ultimo elemento de la Fase Dinamica, con €l cual se cierra
el Proceso Administrative. El control es {a medicion de la operacidn y sus
resultados en relacion con lo esperado, segin los planes establecidos

anteriormente, con el fin de corregir las posibles desviaciones.

Existen dos tipos de control: Retroalimentacion y Automético. E1 Control de
Retroalimentacion se caracteriza por utilizarse una vez que las operaciones
fueron realizadas, se obtiene el resultado y se comprara con lo esperado. Si
la comparacién muestra que no hay diferencia alguna, el sistema se mantiene
igual, de lo contrario si no cumple los requisitos establecidos, se realizan

acciones correctivas para equilibrario.

Su Establecimiento. Para que las operaciones y sus resultados sean
facilmente identificables, es necesario establecer bases de comparacion
llamados Estandares. Los estandares cuentan con las caracteristicas que

debe cubrir el resultado de una operacién.
Los principios basicos del estabtecimiento de Controles son:

1. El control debe justificar los beneficios que de él se esperan,
2. Los controles deben ser flexibles.
3. Deben identificar rapidamente las desviaciones.

4. Deben ser claros para el usuario.

Su Operacién. Una vez que se establece e! tipo control a aplicar y
comienza a realizarse la accion, debe concentrarse la informacién que se
obtenga en un reporte, en el cual se registren especificamente los
resultados no esperados. La operacién del Control se muestra en el

diagrama 3:
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Su Interpretacién. La utilizacion de gréaficas y el punto de equilibrio son ttiles
herramientas para la interpretacién de los resultados de la operacién.

Agustin Reyes Ponce en su libro “Administracién de Empresas” sugiere el

siguiente sistema para la utilizacion de los datos del contral:

a) Andlisis de los hechos.

b) Interpretacién de los mismos.

¢) Adopcién de medidas aconsejables,
d) Su iniciacion y revision estrecha.

e) Registro de los resultados obtenidos.

El control es util para corregir los defectos, mejorar los resultados

obtenidos, realizar nuevas planeaciones y motivar al personal.

2.2 Concepto y caracteristicas de un Proyecto.

Proyecto.
Un proyecto dentro del Proceso Administrativo se ubica en el elemento

Planeacién, puesto que comprende el establecimiento de una serie de
actividades con un orden determinado para cumplir un objetivo especifico. Es un

proceso Unico con un principio y fin bien definidos.

Los elementos fundamentales de un proyecto son los siguientes:

Administracién de Proyectos de una estacion terrena satelital en una empresa de 34
telecomunicaciones




Generaligades de Ja Adminjstracién de Proyectos

1. Costo.- Para realizar cualquier proyecto, es necesario contar con

recursos monetarios, asi como sujetarlos a un Presupuesto.

2. Tiempo.- Se realizard durante un tiempo definido, por lo tanto se

sujetard a un programa.

3. Calidad.- Se establecerén las especificaciones necesarias mediante

las cuales se deberan realizar los trabajos.

Para obtener un proyecto exitoso deberd buscarse el balance de estos
elementos. En la medida en que alguno de ellos aumente o disminuya, afectara
a los otros, por ejemplo, si desea realizarse en un tiempo menor al definido,

aumentardn los costos o se sacrificara la calidad del mismo.

Las caracteristicas de un proyecto son las siguientes:

1. Es cuantificable puesto que se puede expresar en términos monetarios.

2. Es mesurable porque puede estimarse el tiempo gque durara.

3. Es madificable, pues durante la operacion pueden hacerse las
modificaciones necesarias para que el objetivo se cumpla.

4. Es (nico, porque aunque haya actividades similares entre uno y otro,
no se realizan en el mismo punto en el tiempo, ni con los mismos
recursos, por lo tanto, las experiencias anteriores son valiosas pero no

se reproducen directamente.

Los principios mediante los cuales se rigen los proyectos son los siguientes:

a) Precision. Los planes deberan fijar, concretar, delimitar, detallar

y especificar las acciones a seguir.
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b) Flexibilidad. Al elaborar los planes deberan de tomarse en
cuenta las modificaciones y fluctuaciones, permitiendo cierta
elasticidad considerando en forma anticipada posibles
variaciones.

c) Unidad. Los planes especificos para cada funcion deberan
integrarse a un sblo plan general, relacionandose entre si,
formando un sistema de interdependencia eficaz.

Los proyectos se pueden representar graficamente mediante el uso de las
redes, que son una técnica para auxiliar a la gerencia en la planeacion y el
control del proyecto mismo. Puede aplicarse en los proyectos que involucran
momentos precisos de inicio y de terminacion. El diagrama de red es til cuando
se llevan a cabo un gran nimero de tareas interrelacionadas, cualquiera de las
cuales pueden ocurrir simultaneamente. Una red esta formada por los siguientes

elementos:

a) Actividades. Abarcan todas las acciones necesarias para realizar una
tarea especifica. Con objeto de llevar a cabo las actividades, se
emplean recursos humanos, materiales, financieros y técnicos.

b) Eventos. Un evento tiene lugar en un punto preciso en el tiempo. Por
io general se asocia con una actividad para delinear un logro definible

dentro de la terminacion del proyecto.

Elaboracitn de una Red

Una vez identificadas las actividades a realizar y la interrelacion que

existe entre elias, se enlistan segun ef orden de realizacién de cada una.
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Cada actividad se identificard con un cédigo, como las letras del abecedario,
de esta manera también se obtienen los lamados Predecesores inmediatos, que
son todas aquellas actividades que deben conciuirse primero para que una

actividad determinada pueda iniciarse.

A partir de la lista de actividades y sus predecesores inmediatos, es posible
expresar graficamente una red. La red consta de diversos circulos
interconectados por flechas. Los circulos se les denomina nodos y las flechas
son llamadas ramas o arcos, los primeros representan eventes que no
consumen tiempo ni recursos, sino que sirven como referencia y las Ultimas
representan las actividades a realizar que si consumen recursos en forma de
mano de obra, materiales o dinero. Hay ciertas flechas punteadas que
representan actividades que no consumen tiempo ni coslo, se les llama ficticias
y se utilizan para mostrar relaciones correctas entre actividades y/o para evitar la
coneccién en forma directa de dos nodos a través de mas de una flecha.

Davis y McKeown en su libro “Modelos cuantitatives para la Administracion”

presentan ciertas reglas para elaborar adecuadamente una red:

1. Antes de que pueda comenzar una actividad, todas las precedentes deben

haber terminado.
2. Las flechas indican solo precedencia logica; ni su longitud ni su direccion

tienen significado alguno.
3. Cada flecha {actividad) debe comenzar y terminar en un nodo o evento.
4. Ningtin par de nodos de la red puede estar directamente conectado por mas

de una flecha.

5. Cuando se enumeran los nodos es aconsejable, y en particular en una red
grande, utilizar multiplos de 10 para que sea facil incorporar cuaiquier cambio

o adicionales futuros.
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6. Todas las flechas de la red deben estar dirigidas, mas ¢ menos, de izquierda

a derecha.
7. La clasificacion de las actividades no debe detallarse mas que lo que se

requiera para representar un plan de accion logico y claramente definido.

Anadlisis de una Red PERT/CPM

Después de haber elaborado la red, el siguiente paso consiste en buscar
el programa de actividades que permita terminar el proyecto en el menor tiempo
posible, por lo tanto es necesario identificar los tiempos inicial y final de cada

actividad y las relaciones de tiempo entre cada una de ellas.

Se calcula la duracion del proyecto determinando !a Ruta Critica para la
red. Toda red tiene una o mas rutas y alguna de ellas sera la que se lleve el

mayor tiempo en terminarse, segun la suma de la duracidn de cada una de las

actividades que la forman.

Para analizar adecuadamente una red, es necesario calcular limites de
tiempo para cada actividad, es decir, tiempos proximos de iniciacion, lejanos de
iniciacion, préximos de terminacion y lejanos de terminacion, A partir de éstos,
es posible calcular la ruta critica. El tiempo proximo de iniciacién es aquel més
préximo posible para que la actividad se inicie, el proximo de terminacion es la
suma del primero mas el tiempo que se requiere para completar la actividad,

éstos se determinan haciendo una revision de la red hacia adelante.

El tiempo lejano de iniciacion y de terminacién, seran aquellos que
resulten de la revision hacia atras de la red, es decir, partiendo de la duracién de
las actividades de la revision hacia adelante, se toma el tiempo de iniciacion de
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la dltima actividad para que represente el lejano de iniciacién y se le suma la

duracion de la actividad para obtener el lejano de terminacion.

Después de haber determinado los limites de tiempo para toda la red,
puede determinarse el tiempo flotante o tiempo de holgura para cada actividad.
Este se define como la longitud de tiempo en la que puede demorarse una
actividad sin ocasionar que la duracion del proyecto general exceda su tiempo
programado de terminacion. Se caicula tomando la diferencia entre sus tiempos
mas lejano y mas proximo de iniciacion, o mas legjano y méas proximo de
terminacién. Esto significa que cada actividad de cuente con tiempo de holgura,

puede demorarse.

La figura 4 es el ejempio de una red:
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La elaboracion y andlisis de una red auxilia en [a toma de decisiones y al

mismo tiempo permite:

1. El planear proyectos de tal modo que puedan evaluarse los objetivos
en términos de tiempo y costo.

2. Controlar los proyectos de tal manera que tan pronto como el
funcionamiento real empiece a diferir def plan original, sea posible
cotregir aquello que se requiere.

3. El proporcionar un medio de comunicacidn entre los diversos
departamentos y companias involucradas en el proyecto.

4. El suministrar una disciplina a la organizacion mediante la implantacion
explicita de métodos de trabajo.

5. El mejorar la calidad en fa estimacion e implantacién de los proyectos.

Las redes se aplican en proyectos de reparacién y mantenimiento,
investigacion y desarrallo, construccidn, adquisicién de nuevo equipo, productos

ylo servicios.

Dentro de los proyectos de instalacion y puesta en operacién de un
sistema de telecomunicaciones, el control de los gastos, proporciona una
medida de progreso y la técnica que se conoce como PERT/Costo, suministra
un medio por el que puede evaluarse la erogacitn planeada y compararla con
los desembolsos reales. Mediante las redes, puede estimarse con toda exactitud
el flujo de dinero de los proyectos y del tal modo las valorizaciones de la

inversion se basan en informacién mas realista.
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Diagrama de Barras

El método de Diagrama de Barras desarrollado por Henry L. Grant y
Frederick W. Taylor identifica las actividades, las dimensiona en términos de
unidades de tiempo para su ejecucion fijando su inicio y término programado;

sefala [0s recursos necesarios y controla el avance real del programa.

El diagrama de barras puede ser aplicado junto con la ruta critica para un

mejor analisis del avance durante el proyecto.

Para elaborar un diagrama de barras es necesario identificar las
actividades con un cadigo, ya sea nimero, letra o la combinacion de ambos, de
manera que permita que puedan incluirse subactividades que no se habian

contemplado anteriormente y sea necesario tomar en cuenta.

Debe especificarse la unidad de medida para cuantificar los recursos
necesarios, asi como las unidades de tiempo consideradas. De la misma forma,
es necesario indicar el avance por medio de un porcentaje, para controlar el

tiempo transcurrido y 1as actividades que aun faltan por cubrir.
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2.3 Sus inicios

Para hablar de los inicios de la Administracién de proyectos, es necesario
citar a varios autores, el primero de ellos: Arthur G. Butler Jr que colaborando
en el libro “Manual para la Administracién y Proyectos” sostiene que la
administracion de proyectos ha ido evolucionando como un dispositivo para
superar, a través del conflicto intencional, un retraso cultural en el arte de
administrar el desarrollo y la adquisicion para la utilizacion efectiva de los

sistemas técnicamente complejos.

A pesar de que se utilizaba en una gran cantidad de actividades iguales
tanto en el desarrollo de nuevos productos comerciales y la construccion de
proyectos, el reconocimiento total de su valor como herramienta caracteristica
para las actividades tecnologicamente complejas, tuvo que esperar hasta que
fue aplicada en el proceso de adquisicion de sistemas de armamentos durante y

después de la Segunda Guerra Mundial.

Ahora bien, Marion E. Hayes, menciona en su libro “Administracion de
Proyectos” que se desarrollé como disciplina en la Administracion del programa
especial de los Estados Unidos de Norte América al comenzar fa década de los
afios sesenta, su practica se extendio rapidamente en el campo gubernamental,

mititar e industrial.

Nace de la necesidad de desarrollar y producir sistemas grandes,
costosos y complejos dentro de un programa restringido de tiempo, de esta
forma, ha ido perfeccionandose a través de los afios para utilizarse como se
conoce actualmente. Proyectos militares, gubernamentales, de Investigacion y
Desarrollo (como la NASA), industriales, de construccion han sido lievados a

cabo exitosamente con |la ayuda de la Administracion de Proyectos.
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Con la introduccién de esta disciplina en las grandes organizaciones
funcionales vinieron cambios significativos en [a autoridad prevaleciente y en los
patrones de responsabilidad, puesto que ahora se debia otorgar responsabilidad

y autoridad a un lider o gerente del proyecto.

La administracion de proyectos es  apropiada para actividades
relacionadas con un producto especifico final, como por ejemplo un sistema de
armamentos complejo, el cambio de localizacién de una planta, la adquisicién de
una empresa o el desarrollo de un nuevo producto para el mercado. Cuando una
actividad requiere en gran parte mas recursos que los que normalmente se
tienen disponibles para conducir un negocio de rutina, la técnica de proyectos es
sumamente apropiada, ya que proporciona un enfoque I6gico para la definicién
de las relaciones organizacionales y de los problemas que se encontraran en la
integracidn del trabajo que se va a realizar, dado que la organizacion continua

sus operaciones normales durante fa vida del proyecto.

2.4 Objetivos Generales y Especificos

Combinando los conceplos de Administracion y de Proyecto presentados
anteriormente y citando al Ing. Ramén Vézquez del Mercado en su articulo
“administracion de Proyectos con calidad total” de la revista Administrate Hoy, |2
Administracion de Proyectos es la coordinacion para la oplimizacién de los
recursos humanos, materiales y técnicos de una serie de actividades
relacionadas entre sf con inicio y fin determinados, que deberan ejecutarse para

cumplir el objetivo establecido.
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Pedro Bricefio en su libro “Administracién y Direccion de Proyectos” menciona

que los objetivos de la administracion de proyectos son:

1. Lograr la mejor calidad técnica de las instalaciones, alcanzando su
mayor relacion de valor.

2. El mantener los costos de materializacién del proyecto dentro de los
margenes establecidos por el presupuesto disponible, para la calidad
técnica ya definida.

3. Cumplir con el cronograma de ejecucion de actividades y obras en
terreno, posibilitando la partida de los programas de puesta en marcha

en los plazos establecidos.

Dentro de los objetivos que maneja Pedro Bricefio se puede identificar que cada
uno de eflos cuida un elemento del Proyecto que se menciond anteriormente:
Costo, Tiempo y Calidad, podria decirse que son los objetivos generales.

Sin embargo, es posible encontrar como objetivos especificos los siguientes:

Optimizar el uso de recursos y del tiempo.
Facilitar la comunicacion.

Resolver los conflictos.

Coordinar la Implementacién del proyecto.

A

Lievar un adecuado control.

Partiendo de los objetivos que pretende alcanzar la administracion de un

proyeclo, se desglosaran las etapas a cubrir.
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2. 5 Sus Etapas.

Los proyectos tienen un ciclo de vida determinado, que implica un crecimiento

gradual conforme se establecen las definiciones y se desarrollan las actividades,

se completa con la implantacién a medida que el trabajo se va realizando y llega

a su fin cuando se concluyen las tareas.

Peter W.G. Morris en su articulo “Manejo de las interrelaciones de los Prayectos

establece que el ciclo de vida de un proyecto cubre las siguientes etapas:

Etapa !. Factibilidad: Consisle en la formulacion del proyecto, estudios de
factibilidad, disefio estratégico y evaluacién financiera y econdmica.

Etapa Il. Disefio: Que consiste en llevar a cabo un costeo y calendarizacion,
condiciones y términos contractuales, asi como la planeacion detallada.
Etapa IIl. Produccién: Que incluye la fabricacion, expedicion, obra civil,
Instalacién y Pruebas.

Etapa IV. Culminacién y Puesta en Marcha: Donde las pruebas finales y el

mantenimiento se llevan a cabo.

Marion E. Haynes en su libro "Administracion de Proyectos” clasifica la vida del

proyecto en cuatro etapas a saber:

Lo

Definir.
Planificar.
Poner en practica.

Evaluar.
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Dentro de la administracién de proyectos se cubren las fases de proceso
administrativo, sin embargo, ahora estan enfocadas a una serie de actividades

especificas con un fin y un plazo determinado.

Por o tanto, la organizacién de un proyecto presenta importantes diferencias
respecto a la organizacién de una empresa en marcha, tanto en su definicion
formal como en su funcionamiento, para explicarlo de manera clara, se

presentaran algunas de ellas:

1. La organizacién del proyecto es transitoria, con duracion definida para las
personas y sus funciones.

2. Este tipo de organizacion se caracteriza por su dinamismo y flexibilidad dentro
de las lineas de autoridad-responsabilidad y comunicacion, para apoyar en las
actividades que resulten criticas en cada una de las etapas (financiamiento,
ingenieria, compras).

3. La localizacion de las oficinas se adecua segun el lugar principal del
desarrolio del proyecto.

4. Dentro de la organizacion del proyecto, el factor tiempo para decidir y tomar
accioén es mas relevante que en una empresa.

5. La comunicacién y decisiones scn menos estructuradas y centralizadas que
en una empresa en marcha.

6. Dentro de la organizacién del proyecto, el grupo de profesionales y técnicos
que laboran, desechan aquelias practicas y formalidades burocraticas que en
ocasiones se utilizan en las empresas.

7. La fuente de Ja motivacion en el desarrollo de un proyecto radica en el logro
de los objetivos del mismo antes que en los objetivos generales de la
empresa, que se perciben como lejanos.

8. La operacion de una empresa en marcha es un proceso repetitivo, cuando es

necesario modificarlc se genera un proyecto de mejora y una vez terminado

se reincorpora al proceso.
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Los colaboradores involucrados en la administracion de un proyecto son los

siguientes;

1. Individuos u Organizaciones directamente involucrados en la ejecucion
del Proyecto, como son: Lider/Administrador/Gerente de Proyecto,
Equipo multidisciplinario de trabajo.

2. Individuos u Organizaciones que seran afectados o beneficiados por el
Proyecto: Cliente (en sus diferentes niveles), Patrocinador (Identificado
como Alta Direccién de la propia empresa o de! Cliente) es quien sera
el responsable de proveer los recursos y tomara las decisiones mas

importantes.

Una vez idenlificado lo anterior, las etapas que deben cubrirse en la

administracién de un proyecto se han separado en dos grandes grupos:

1. Etapas administrativas: Planeacion, Organizacion, Direccion y Control. Las
cuales estructuran la forma en que se administrara cada proyecto.

2. Etapas propias del Proyecto. Factibilidad, Disefio, Ejecucion y Terminacion
y Puesta en Marcha. Son las etapas de cada proyecto especifico, en cada

una de ellas se aplican las etapas administrativas.
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ETAPAS ADMINISTRATIVAS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

1. PLAN DE EJECUCION.

Con la planificacion preliminar, e! grupo encargado del desarrollo el proyecto,

evalda los plazos totales mediante:

a) Establecimiento de Objetivos. Es importante establecer los objetivos
a perseguir y observarlos en cada una de las etapas del proyecto. Se
precisan objetivos tangibles y claros para todos aquellos involucrados
en el proyecto para de esta forma encauzar los recursos y fortalezas en

el cumplimiento de los mismos,

b} La elaboracion de un programa de actividades para determinar
cursos concretos de accién a seguir. Debera subdividirse el
proyecto en partes o conjuntos de actividades que sean de un tamario
adecuado para su control y que delimiten una parte del alcance y la
responsabilidad. A esta accién se le conoce como Paquetes de
Trabajo. Estos pagquetes se dividiran posteriormente en actividades, las
cuales sirven para definir el programa y el presupuesto. Con ayuda de
sistemas computacionales y mediante el diagrama de barras y redes es
mucho mas sencillo visualizar cada una de las actividades apiicando el
tiempo requerido para realizarlas. La programacién de las actividades a
realizar durante el proyecto buscara la optimizacién entre las tres
variables clasicas: Calidad, Tiempo y Costo. En cada proyecto se
determinara el nive! de prioridad que deberd asignar a cada una de

estas variables.
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¢) Emision de bases administrativas, incluyendo informacioén
organizacional, de procedimientos y directrices comunes a todas
las unidades involucradas. Para e! sano desarrollo del proyecto,
deben establecerse los procedimientos a seguir dentro del grupo de
trabajo involucrado, asf como el tipo de documentacion que se utilizara.
Las normas y politicas internas y externas también seran establecidas,
utiizando el vocabulario adecuado, de manera que puedan ser
comprendidas y cumplidas por el equipo muitidisciplinario de trabajo.

d) Elaboracion de Programa de adquisiciones. Debe recabarse la
informacion del costo mas probabie del proyecto que incluye el nivel
adecuado de recursos monetarios para cubrir las contingencias que
surjan en el desarrollo del proyecto. Para lograr esto, es preciso
elaborar un presupuesto contemplande aquellas areas que deban
cubrirse. El tema de presupuestos sera abordado en el siguiente
capitulo. Los puntos importantes a considerar en la elaboracién del

programa de adquisiciones del proyecto, son:

1. Definicion de las compras a realizar, ya sean recursos nacionales o

extranjeros.

2. Identificacion de las compras directas y las que se incorporaran en
los contratos con terceros.

3. Analisis de condiciones comerciales generales y especificas (forma
de pago, tipo de entrega, garantias).
Evaluacion y seleccion de propuestas recibidas por proveedores.

Negociacidn de contratos.
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e) Elaboracion del plan de reclutamiento y seleccion. Se establece la
cantidad de personal necesario para el desarrollo de las actividades, el
perfil deseabls y el tiempo en el cual se reclutara y seleccionara.

Deben cuidarse aquellos aspectos laborales como: Contrato de Trabajo,

Seguro social, Horario y dias de trabajo.

f} Los sistemas contables deberan centralizar y procesar la informacion
desde el punto de vista financiero y fiscal, asi como de controlar los
costos del proyecto. Cuando se llevan varios proyectos
simultaneamente, para cada proyecto especifico es importante manejar
una clave de identificacién, de esta manera, el area de Contabilidad
podra registrar las operaciones realizadas y al final del proyecto se
analizara el costo real del proyecto.

Es importante que el personal contable tenga conocimiento previo de la
implementacién del proyecto, de tal forma que pueda definir la
estructura de las cuentas a utilizar y el criterio aplicable al control del
presupuesto. El area de Administracidén y Finanzas del proyecto es
constituida para asesoramiento de los aspectos contables, fiscales y
legales durante el desarrollo del proyecto, Dentro del aspecto fiscal, es
necesario establecer aquellas obligaciones de la empresa en cuanto a

los impuestos y derechos que se generen como resultado del proyecto.

En cuanto al aspecto legal para proteccion del cliente y de la empresa, debe
establecerse:
a) Contrato de compra-venta, donde especifique todas las caracteristicas de
la venta y puesta en marcha del proyecto.
b) Fianza para el cliente para garantizar el cumplimiento del contrato.

c} Fianza para el cliente para garantizar el buen uso del anticipo.
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Es importante definir también la cobertura de riesgos a lo largo del desarrollo

del proyecto, tanto de equipos como de persecnal.

PLANEACION BAJO CONDICIONES VARIABLES.

Debido a la naturaleza de los proyectos, ia planeacion de los mismos se
realiza bajo un ambiente de posibles cambios drasticos, segin las condiciones a
la que se enfrente, por lo tanto, para planear bajo estas variables, se utiliza el

enfoque de adaptabilidad.

Adaptabilidad se refiere a la planeacion innovadora, representa un intento
para adecuarse a un ritmo mas rapido de cambio y una mayor incertidumbre en
el medio ambiente. La planeacidén adaptable intenta incrementar la planeacion
futura, es decir, la que se dirige a los sucesos futuros, mas que la retrospectiva,
que pretende evitar los errores del pasado. Esta planeacién debe tomar en
consideracion el heche de que nuestro conocimiento del futuro pertenece a tres
categorias diferentes: certidumbre, incertidumbre e ignorancia. Cada categoria
requiere de su técnica especial de planeacion: compromiso, contingencia y
sensibilidad. Los compromisos son planes especificos para tratar casi con
cualquier suceso del futuro, segin el grado de certidumbre que se maneje. Los
planes de contingencia se basan en interrogantes del tipo “qué sucederia si”, los
sucesos probables se entienden bastante bien, pero a pesar de esto, son algo
inciertos, de esta forma, se desarrollan escenarios alternativos para las areas
mas importantes. Los planes de sensibilidad son adecuados en el caso de
ignorancia acerca del futuro, buscan la flexibilidad organizacional frente a
sucesos impredecibles que toman por sorpresa a la empresa o al lider del
proyecto, como pueden ser los descubrimientos tecnologicos, por esto,
desarrolian respuestas a los posibles cambios ambientales méas importantes de

naturaleza general.
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A medida que la situacién del proyecto se mueve hacia una mayor
inestabilidad, los planes se deben volver mas flexibles y generales, un matodo
para lograr esto consiste en desarrollar un sistema para modificaciones, de
modo que siempre se mantengan al dia, contando naturafmente con una buena

base de informacion para el proceso de planeacion.

La disciplina informatica adquiere suma importancia en la planeacion y
control de proyectos, convirtiéndose en herramienta indispensable para el
proceso, manejo y distribucién de la informacion entre el equipo de trabajo, a
través de una red de computadoras es posible mantener al tanto del avance del
provecto a cierto nimero de usuarios. Con el uso de los sistemas
computacionales actuales, se puede obtener desde la programacion de las
actividades a realizar, los diagramas de barras y redes, hasta reportes de
avance, costo y utilizacion de recursos. Por lo tanto, es necesario que ef equipo
multidisciplinario se encuentre capacitado y en continua actualizacion en cuanto
al manejo de dichos sistemas, con el fin de eficientar los procesos dentro de la

Administracioén de Proyectos.

ADMINISTRACION DE RIESGOS.

El riesgo es un elemento relacionado a los proyectos y puede presentarse
de varias formas: existe el riesgo de que las especificaciones de disefio no
puedan ser ejecutadas tal y como se planearon y el proyecto no cumpla con los
fines para los cuales fue concebido originalmente. Existe el riesgo de que los
plazos programados para implementar los trabajos sean excedidos en la
realidad debido a aumentos inesperados de actividades o la incapacidad de los
contratistas. Otro riesgo es que los costos finales del proyecto excedan
notoriamente los presupuestos asignados por un incremento de precios en el
mercado, asi como puede acurrir también el caso extremo de que los trabajos se
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detengan o nunca sean terminados por causas de fuerza mayor, y por ende el

cliente incurra en la pérdida total o parcial del monto desembolsado.

El grado de exposicion al riesgo normal en un proyecto esta en relacion directa
con los siguientes elementos:

a) Complejidad de los trabajos.

b} Tamaiio del proyecto.

¢) Duracion de los trabajos.

d) Desinformacion o indefiniciones acerca de las actividades a ejecutar.

Habiendo analizado la situacion, el lider del proyecto posee algan grado de
manejo sobre los elementos que configuran el riesgo, esto es, puede asegurar
ylo garantizar condiciones riesgosas como posibles incumplimientos por parte de
proveedores, transporte de equipo y materiales, dafio a terceros, gastos médicos
y vida de empleados. También es posible distribuir el riesgo, estableciendo
clausulas especificas dentro de los contratos que se manejen con clientes y
terceros. Una medida mas de cobertura es la de agregar dentro del presupuesto

un porcentaje de riesgo basado en la inflacion.

Una estrategia inteligente es la implementacién de una mezcla de
medidas preventivas adecuada a la situacion particular que enfrenta. Ei sondeo
previo de! mercado de posibles clientes y oferentes de servicios, precalificacién
de los mismos y dimensionamiento de los contratos actuales, son algunos de los
factores importantes que contribuyen a alcanzar los objetivos de calidad, costo y
tiempo, prestando simultaneamente atencion a los elementos que representan

riesgos potenciales para los proyectos.
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2. ORGANIZACION DEL PROYECTO.

Teniendo en cuenta que el proyecto se desarrollara a la par de las
operaciones normales de una empresa en marcha, es necesario definir el
esquema organizacional que permita alcanzar en la forma mas eficiente los
objetivos establecidos. De esta manera, se plantean los siguientes puntos:

a) Establecimiento de tipo de organizacion. Se establece la forma mas
adecuada de organizarse para desarroliar e! proyecto. De esta manera,
cada participante prestara sus servicios en el momento en que se
requiera y evitara la duplicidad de funciones. Los tipos de organizacion
pueden ser. Por coordinacion, Funcional y Malricial, que dependera de
cada empresa el uso de ellas. Se establece también el tipo de
responsabilidad de cada participante, mediante una grafica lineal (se

moslrarad mas adelante).

b} Analisis de capacidades reales. Este tipo de analisis para definir la
organizacion del proyecto debe evaluar los siguientes aspectos: 1. Las
tareas que pueden ser ejecutadas mas facimente por el equipo
encargado del proyecto. 2. Las tareas que necesiten realizarse por
medio de servicios externos especializados. 3. Las funciones o tareas

criticas.
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3. INTEGRACION DE RECURSOS.

a) Integracion del recurso humano. El recurso humano es el ejecutor de
cada una de las actividades y el administrador los recursos, es posible
afirmar que siendo parte importante del proyecto es la mas susceptible,
por tanto, en la medida en que se elijan buenos elementos se llegara
mas facilmente a! éxilo en la realizacion del proyecto. Deberan elegirse
los recursos que mejor desempefien las funciones y adquieran las
responsabilidades gue se demandan,

Para la integracion de recursos humanos en un proyecto especifico,
habra de considerarse su contrataran temporal o al término del mismo
podran incorporarse a la plantilla de empleados para futuros proyectos,
si no es planeado adecuadamente, en ocasiones puede resultar muy
costo.

La adeguada introduccién de los recursos seleccionados, asi como la
capacitacion necesaria para que puedan desarrofiarse a la par del

proyecto es de vital importancia.

b) Integraciéon de recursos materiales. Basandose en el programa de
adquisiciones realizado dentro de la etapa de Planeacion, la integracion
de los recursos materiales se llevara a cabo dentro de los plazos
establecidos anteriormente y teniendo en cuenta el avance del
proyecto. De esta manera, los aspectos a considerar en esta etapa
son:

El lider o gerente del proyecto debera enfrentar tres tipos de problemas que

surgen dentro de la integracion de los recursos:

1) Problemas administrativos que involucran el establecimiento de prioridades.

Es preciso esforzarse considerablemente para solucionar los conflictos
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retacionados con el personal para estabiecer pricridades en la aplicacién de

recursos o instalaciones durante el desarrollo del proyecto.

2) Problemas técnicos que requieren foma de decisiones clave, decisién para
cambios de objetivos y costos, programacion o realizacién. La dificultad a la
que se enfrenta el gerente o lider en la toma de decisiones para seleccionar
alternativas técnicas que impactan la realizacién def proyecto, asi como para

implementar cualquier cambio segun se requiera,

3) Problemas del usuario o cliente que involucran interpretacién y aceptacion de
las especificaciones y de fos documentos referentes al proyecto. En la fase
de integracion es importante recabar informacidn y documentacién tanto
tecnica como administrativa de los materiales a utilizar, para hacer entrega al
cliente o usuario de manuales, garantias y especificaciones técnicas una vez

que el proyecto esté terminado.

El proceso de integracion requiere de la interaccion del lider o gerente con
las areas de operacion involucradas, por tanto es importante contar con
voluntad de negociacion 'para que las relaciones de trabajo fluyan
adecuadamente y se resuelvan problemas reales y potenciales. El gerente de

proyectos debera funcionar como integrador efectivo.

4. DIRECCION Y CONTROL EN LA EJECUCION DEL PROYECTO.

Para la Administracion de un Proyecto existe una persona responsable de
que el desarrcllo del mismo se lleve a cabo segun lo planeado, ésta se
denomina administrador o lider de proyecto, y la estrategia que utilice para
ejecutarlo debera optimizar el balance entre calidad, tiempo y costo, de acuerdo
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con las prioridades que se han asignado a cada variable. El lider lograra la
ejecucion de los planes por medio de! ejercicio de la autoridad, la supervision y

la comunicacion,
Autoridad

Como lider del proyecto la autoridad ejercida le permitira dirigir al equipo
de trabajo e integrar sus esfuerzos para resolver los problemas que se
presenten. La autoridad es necesaria para tomar decisiones al considerar
riesgos, para interactuar con cualquier otra area y para garantizar el logro

exitoso de los fines del proyecto.
Para que la autoridad-responsabilidad del lider se ejerza adecuadamente,

deberd comunicar a la alta gerencia las decisiones clave que tome, de esta
forma obtendrd la aprobaciéon y apoyo posterior 0 en su caso la debida

maodificacion de las mismas.
Supervision.

Al realizar las actividades determinadas a cada area de irabajo, el lider de
proyecto estara al tanto de que se cumpla con los plazos establecidos y el
presupuesto asignado previamente en la ptaneacién del proyecto. Debera
identificar y definir los cambios que ocurran y las demoras causadas por el
cliente o casos de fuerza mayor, para determinar las acciones adecuadas y de

esta manera recuperar los retardos y ajustar la terminacion de las tareas

siguientes.
Comunicacion.

Los tipos de comunicacién empleados por el lider durante el proyecto se

clasifican de la siguiente manera segun la direccion que toman.
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1. Ascendente hacia la alta administracion o gerencia.
Descendiente hacia los colaboradores en el proyecto.
Horizontaimente, con los gerentes de linea u otros prospectos del mismo
nivel administrativo.

4. Hacia el exterior con el usuario o cliente.

E! lider del proyecto tiene la responsabilidad de mantener una
comunicacion efectiva entre los ejecutivos de la organizacién. Proporcionando
reportes oportunos y actualizados de! progreso del proyecto tanto en el aspecto
financiero como en el técnico, de la misma manera se proveeran los reportes al

usuario o cliente.

La comunicacién con los colaboradores en el proyecto sera personal,
también mediante reportes continuos de los supervisores, estos documentos
incluiran informacién detallada como la que a continuacién se enuncia, para ser
evaluada por el lider y asi preparar el reporte general que sera presentado a la

alta gerencia y al ¢liente:

1. Actividades iniciadas y concluidas.

2. Estimacién del tiempo requerido para concluir tareas o actividades en
ejecucion.
Posibles cambios en los planes.
Retardos reales o anticipados, costos adicionales u otros problemas
que puedan afectar a otras tareas, a Ja programacién o at costo del

proyecto.

Por lo tanto, fas habilidades comunicativas del lider ayudaran a evaluar,
sintetizar y actuar sobre la informacion de distintas fuentes de manera rapida y

precisa.
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El conflicto.

En la etapa de direccion, lider del proyecto se enfrenta cominmente al
conflicto, este tipo de situaciones ocurren principalmente cuando los grupos
interesados o demas gerentes pierden |a visién de las metas totales del proyecto
o tienen diferentes interpretaciones de cémo llevar a cabo el trabajo. Por lo
tanto, el lider debe estar al tanto de las situaciones de conflicto real o potencial y

resolverlas de inmediato si desea tener un proyecto integrado.

Con el propésito de resclver o prever las situaciones conflictivas, el lider

asignara prioridades que pueden ser clasificadas como:

1. Prioridades totales de la compaiiia que evaluan las necesidades de su
proyecto en relacidn con otros proyectos dentro de la organizacion.
2. Prioridades dentro de su proyecto para la utilizacion de personal, equipo e

instalaciones.

El primer tipo de prioridad estd a veces mas alld del control del lider, sin
embargo, debera comentar sus relaciones y avances con la alta gerencia, con el

fin de que a su proyecto le sea dada la prioridad necesaria.

El segundo tipo de prioridad esta dentro del campo de accion def lider,
por lo tanto asignara prioridades dentro del desarrollo de su proyecto de acuerdo

a una base diaria, pero de tal forma que se siga promoviendo la integracion del

sistema.

EL CONTROL

El ciclo de control comienza cuando se da la retroalimentacidén entre el

equipo de trabajo y la alta gerencia con informacion generada durante el
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desarrolio del proyecto. Es entonces cuando se aceptan los resultados o deciden

implementarse los cambios necesarios para lograr el objetivo.

En cuanto a la toma de decisiones dentro del ciclo de control, deberéan
hacerse al nivel organizacional apropiado dependiendo de la importancia de la
decision, es decir, el lider determinard el impacte y la importancia de un
problema y se asegurard que la decisibn sea tomada por el nivel adecuado.
Podran irse escalando desde el equipo de trabajo al lider del proyecto, o del

gerente de area hasta la alta direccion.

Tomar decisiones de equipo o consenso es parte de todo proyecto
exitoso, pues permite que los miembros del equipo se involucren en el desarrollo
del programa. El lider del proyecto debera hacer reuniones periodicas para
conocer tas diferencias entre el estado actual y el deseado y de esta manera

realizar los cambios pertinentes tan pronto como sea posible.
Los principales aspectos a controlar en el desarrolle del proyecto son:

1. Avance del programa; desviaciones, evolucion de la ruta critica, perfiles de
recursos.

2. Avance del presupuesto; variacion de gastos contra presupuesto, avance de
ingresos y egresos, precios reales contra presupuestados.

3. Avance de la integracion de tiempo y coslo: valor acumulado, produccién y
productividad.

4. Variacion de calidad y especificaciones

Comunicacion.

Mediante e! establecimiento de controles y su interpretacién podra
asegurarse el éxito del proyecto, algunas mediciones gue apoyan esta fase son

las siguientes:
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Mediciones Basicas

Con el fin de medir la produccién y la productividad se deben aplicar las

siguientes férmulas:

Produccién = Cantidad Instalada / Unidad de tiempo
- Se obtiene la velocidad de avance del proyecto

Productividad = Recursos utilizados / Cantidad instalada

- Seinterpreta como el rendimiento y el uso de los recursos

Es importante vigilar el equilibrio entre ambos aspectos, puesio que
puede ser que la produccion sea alta pero se estén sobreutilizando recursos, o
la productividad sea mayor y sin embargo el programa no se esta cumpliendo.

Es necesario relacionar el avance en costo con el avance del programa,

para saber si al final del proyecto se tendra un ahorro o un gasto adicional. Para
controlar estas variables Tiempo — Costo, en una fecha de corte, se calculan los

siguientes valores:
1. CPTP = Costo Presupuestado del Trabajo Programado.

2. CRTR = Costo Real de Trabajo Realizado.

3. CPTR = Costo Presupuestado de! Trabajo Realizado.
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Férmulas de Valor Ganado

=1

. Valor acumulado = Porcentaje de avance * Total programado

2. Variacion del Costo = CPTR — CPTP (en $ 0 en hr-h)

3. Indice de Desempeiio del Costo = IDC = CPTR/ CRTR

b

Indice de Desempefio del Programa = IDP = CPTR / CPTP

En el diagrama 5 se puede observar el sistema de control para el desarrollo de

un proyecto:
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ETAPAS PROPIAS DEL PROYECTO

1. FACTIBILIDAD.

Basandose en una necesidad a satisfacer, es como nace la idea de un
proyecto, al tenerla identificada, se selecciona el proyecto més factible. La

eleccion del proyecto se apoya en la relacion costo-beneficio.

Esta etapa toca a la Evaluacién de Proyectos, que no es materia del
presente trabajo, para fines de esla tesis, se partird del entendido de que el
proyecto ha sido elegido y aceptado, para poder iniciar con su realizacion y

Administracién.

2. DISENO.
Esta etapa abarca la tarea del equipo de trabajo multidisciplinario para el

estudio y eleccion de las especificaciones técnicas necesarias, basandose en

éstas, se establecera el costo y el tiempo requerido para realizarias.

3. EJECUCION.

Inicia a partir de la firma de! contrato de compra-venta y servicios, en el
momento que la empresa otorga al lider el proyecto a realizar y éste lo toma

a su cargo.

Comprende la integracion fisica, el manejo y desarrollo de recursos.
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4. TERMINACION Y PUESTA EN MARCHA.

Esta etapa comprende todas aquellas actividades que se inician
posteriormente al término de las instalaciones, construccion y/fo montaje. Las
actividades tienen por finalidad comprobar que realmente el proyecto cumple
con todas las especificaciones de calidad y capacidad comprendidas en la etapa

de disefio.

Este proceso final de revision, prueba, y operacidn, requiere de un mayor
esfuerzo de coordinacion y trabajo en equipo al igual que en la etapa de

ejecucién.

El plazo para dar por terminado el proyecto dependerd del tipo de
instalacién o construccién.  Sin embargo, es necesario establecer con
anterioridad el tiempo que se llevara la comprobacion final.

El proceso de Puesta en Marcha comprende los siguientes elementos:

1. Procedimientos para [a puesta en marcha de las instalaciones.
2. Participacion intensiva del usuario
3. Entrenamiento y capacitacién de los operarios

Cada una de las areas involucradas en el desarrollo del proyecto,
entregara la parte terminada que le corresponde, por ejemplo:

1. El area de Ingenieria, tendria que recibir y evaluar las obras, traspasar

archivos, entregar manuales de operacion.
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Generalidades de la Administracion de Proyectos

2. Administracién, se encargaria de desmovilizar al personal, pagar facturas
pendientes, liquidar contratos, cancelar fianzas, del cierre contable y de

costos del proyecto.
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El presupuesto dentro de la administracién de proyectos

3.1 Concepto de presupuesto.

Cristdbal del Rio Gonzalez en su libro “Técnica presupuestal” sostiene que
el presupuesto es fa estimacién programada de manera sistematica, de las
condiciones de operacién y de los resullados a obfener por un organismo en un

periodo determinado.

En el libro “Presupuesto, planificacién y control de utilidades”, Weslch Glenn
menciona que es e mélodo sistematico y formalizado para lograr las
responsabilidades directivas de planificacién, coordinacién y control. En pariicular

comprende el desarrollo y la aplicacién de:

s Objetivos empresariales generales a largo plazo.

= Especificacion de las metas de la empresa.

» Desarrollc de un plan general de ulifidades a largo plazo.

» Un plan de utilidades a corto plazo detallado por responsabilidades
particulares (divisiones, productos, proyectos).

s Un sistema de informes perddicos de resultados detallados por
responsabilidades asignadas.

*  Procedimientos de seqguimiento.

Jorge E. Burbano Ruiz en "Presupuestos’, nos dice que es la expresién
cuantitativa formal de la empresa en un periodo, con la adopcion de las estrategias

necesarias para lograrios.
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El presupuesto dentre de la administyacién de proyectos

Habiendo presentado tres diferentes conceptos del Presupuesto, es posible

expresarlo como:

Plan de accién expresado en términos monetarios utilizado para la operacién

y como instrumento de control.

En la figura 6 se presenta el ejemplo de un presupuesto:
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Vima, §.A. de C.V.
Presupuesto de Flujo de Efectivo al 31 de Enero de 1999.

Saldo Inicial de efectivo $25,506.10
+ Entradas de Efectiva $329,800.00
Ventas al contado n+1 $199,200.00

Recuperacion de cartera
correpondiente a las ventas a
crédito de! afio n+1 $118,800.00

Recuperacién de carlera
existente al término de!l afto n+1  $11,900.00

= Disponibilidad de efectivo $355,406.10
- Salidas de Efectivo $330,736.10
Compra de Materiales $110,256.42
Remuneracién M.C. Directa $29.456.00
Gastos de Administracion y
Ventas $68,460.00
Costos indirectos de fabrica $60.868.20

Pago de cuentas, sueldos,
prestaciones sociales por pagar

al culminar ¢l afio n $25,200.00
Amortizacion de obligaciones

bancarias $12,200.00
Pago de Intereses $17.630.48

Reconocimiento de dividendos $6,575.00

=  Saldo Final de Efectivo $24,670.00

Fig. 6 Ejemplo de Presupesto



El presupuesto dentro de la administracién de proyectos

3.2_El papel del Presupuesto dentro de_ la Administracién de
Proyectos.

Dentro de la administracion de proyectos, el presupuesto es una
herramienta valiosa en las etapas de pianeacidén y control, come ya se ha
expuesto anteriormente, de las tres variables que deben cuidarse para el equilibrio
del proyecto: Calidad Tiempo y Costo, la variable de Costo se materializa

mediante la elaboracién del presupuesto.

El presupuesto deberd basarse en toda la informacion disponible,
incluyendo la  duracién, tecnologia, lugar, fechas, tipo de contrato,

especificaciones, riesgo y experiencia.

Existen diferentes tipos de presupuestos para los proyectos, dependiendo

de la etapa vy la informacidn disponible:

1. Conceptual. Es utilizado por los altos ejecutivos, cubre sélo los aspectos

generales del proyecto y tiene una aproximacion de +-25%.

2. Preliminar o Comparativo. Se utiliza en la etapa de factibilidad, parte de mas

informacién y experiencias previas, por lo tanto su aproximacién es de +-10%.

3. Definitivo o Presupuesto de Control. Utilizado para informacion detallada de
afcances, especificaciones y documentos de ingenieria, su aproximacion es de

+-5%.

4. Costeo. Es el mas detaltado y se basa en informacion completa de materiales

y rendimientos, su aproximacion es de +-1%.
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El presupuesto dentro de 1a administracién de proyectos

Presupuesto Financiero del Proyecto
Una vez que los estudios de factibilidad han concluido y la ingenierfa basica

se ha establecido, tiene sentido que la planeacién financiera tenga lugar, puesto
que se cuenta con la informacién necesaria para elaborar un plan coherente con
las necesidades de detalle del proyecto.
Para estructurar la planificacion se requiere:
1. Estimacion de los Costos que consiste en:

a) Costear los recursos utilizando cantidades de trabajo y rendimientos.

b) Segun la experiencia previa, se pueden utilizar factores o porcentajes.

¢) Deflactar proyectos anteriores utilizando indices de inflacion.

d} Utilizar precios unitarios.

2. Informacion relativa a los fabricantes de equipos, origen de la mercancia y

probables paises de embarque.
3. Calendarizacién de fas cperaciones y condicicnes de pago.
4. Monedas de transaccion.
5. Garantias solicitadas y disponibles.

6. Fuentes alternativas disponibles y sus costos efectivos. Estas fuentes pueden
tan diversas como se requiera o negocie, ya sean nacionales o extranjeras.
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El presupuesto dentro de la administracién de proyectos

7. Plazos de implementacién de los créditos, condiciones generales y especificas.

8. Organizacion de los fondos disponibles.

9. Analisis de riesgo y cuantificacién del porcentaje a incremenar.

Yipos de Costos

Costo Directo
Esta formado por los elementos relacionados directamente con la ejecucidn

del proyecto, como son: Materiales, Personal y Equipo.

Costo Indirecto
Estos son atribuibles al proyecto, pero a ninguna area en particular, son

agrupados en centros de costos o conceptos para su control.

Ambos costos se clasifican en Fijos y Variables, dependiendo de las
necesidades del proyecto, por ejemplo: Fletes y sequros de transporte, tramites

aduanales, fianzas y seguros, honorarios.
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E] presupuesto dentro de la administracién de proyectos

3.3 Desarrollo y control del Presupuesto dentro de
Administracion de Proyectos.

Como se ha comentado, el presupuesto tiene por objeto responder
basicamente preguntas relativas al total de recursos econémicos necesarios para
materializar el proyecto, su distribucion por rubros, calendarizacion y asignacion

de responsabilidades.

El objetivo principal del control presupuestario persigue efectuar
comparaciones periodicas que permitan evaluar el comportamiento real, explicar
las desviaciones ocurridas, modificar las estimaciones anteriores y tomar acciones

correctivas.

De la misma forma, al tiempo de realizar la evaluacion en determinado periodo,
se proyectara el costo final del proyecto segun la tendencia que hasta el momento
muestre. Los beneficios obtenidos de estas estimaciones dependen del
conocimiento del proyecto, su programa y la calidad de la informacion base
utilizada. El uso de una adecuada melodologia de proyeccién de costos

proporciona a la direccion informacidn util en los siguientes aspectos:
1. Manejo del requerimiento de fondos de mediano y largo plazo.

2. Prevision del comportamiento de los costos totales en relacion con el

presupuesto oficial,

3. Indica las areas que se apartaran de las proyecciones iniciales y que requieren

adoptar decisiones para su correccion.
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El presupuesto dentro de¢ la administracién de provectos

4. Advierte los costos no previstos o fuera del alcance inicial que por su

naturaleza deberan admitirse como contingencias.

Un presupuesto confiable permite mantener en un minimo razonable los saldos
disponibles en cuentas corrientes, sin arriesgar incumplimientos debido a

imprevistos.

Para la elaboracion del presupuesto del proyecto, el equipo multidisciplinario de
trabajo, ya sea a nivel gerencial o medio, se reune para establecer el coslo de
cada una de las actividades a realizar. Siguiendo la metodologia mencionada en
los puntos anteriores, cada area cuantifica sus actividades de acuerdo al tiempo y
al personal que emplea para cada una de ellas, una vez revisado lo integra al
resto del equipo para formar el presupuesto por costeo. A dicho presupuesto se le

afiade un porcentaje de riesgo, segun el andlisis que se ha realizado.

Durante el avance del proyecto se revisa periddicamente el presupuesto inicial con
el fin de controlar aquellas desviaciones que pudieran ocurrir. En la medida en que
cada una de las areas impficadas en el desarrollo del proyecto cumpla o se
apegue en su mayoria al presupuesto inicial, podra conocerse el nivel de

rendimiento y la capacidad en su desempefio.

La herramienta mas precisa para unificar criterios en un equipo multidisciplinario
de trabajo donde se conjunta técnica, administracion y creatividad, es el
presupuesto, pues ia administracién financiera representa la medida del avance
real y la eficacia en la realizacion de las actividades. Si el presupuesto es

rebasado, deberd analizarse lo que falld, si la planeacién o la ejecucién del

personal.
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Caso Prictico

Caso Practico

El presente capitulo propone un caso en el cual se aplican los
conocimientos teéricos expuestos anteriormente. El caso practico se lleva a cabo
en Televinet, S.A. de C.V. una empresa transnacional de telecomunicaciones
dedicada a la venta de equipo e instalacién del mismo para brindar enlaces de
comunicacién satelital. Cada venta implica el desarrollo de un proyecto de

instalacion.

A continuacién se presenta la administracién de un proyecto aceptado por

la empresa Campomex, S.A. de C.V.

Supuestos:

1. Campomex es una empresa perteneciente a la industria alimenticia que cuenta
con varias sucursales en Centroamérica: Ei Salvador, Costa Rica y Guatemala.

2. Hasta el momento, la transmisién de informacion entre México y las sucursales
es por medio de correo aéreo, fax y teléfono, generando costosas cuentas por
llamadas de larga distancia y mensajeria, ademas de ser lenta y poco eficaz.

3. Es necesario mejorar e! sistema de comunicacién de Campomex, con el fin de
transferir voz y datos de manera eficiente entre la oficina de México y sus

sucursales.

La empresa Televinet, S.A. de C.V, especialista en el desarrollo de
Proyectos de Telecomunicaciones ha presentado a su cliente Campomex, S.A. la

siguiente propuesta:
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Caso Prictico

Tomando en cuenta la necesidad especifica de Campomex, el
Departamento de Ventas de Televinet en coordinacion con el area de Ingenieria,
han desarrollado un proyecto de Telecomunicaciones que satisfaga los

requerimientos de transferencia de informacién. Por lo tanto, se plantea el objetivo:

Obijetivo

Satisfacer la necesidad de comunicacién de la empresa Campomex
entre la oficina matriz en México y las sucursales ubicadas en El Salvador,
Costa Rica y Guatemala, mediante la instalacion de una red privada a través

de un sistema de Telecomunicaciones Via Satélite.

Las etapas de Factibilidad y Disefio de este proyecto se llevan a cabo a
través del equipo de Ventas e ingenieria para el desarrollo de la Propuesta al

cliente.
Para efectos del presente caso practico, s6lo se mencionan, puesto que la

administracion del proyecto comienza con la etapa de ejecucion.

Ejecucion del Proyecto

El proyecto es presentado al cliente y una vez que ha sido aceptado, se

procede a lo siguiente:

1. Firma de Contrato de Compra-venta de bienes y servicios. Una vez que el area
de Crédito y Cobranzas realiza una investigacion financiera para conocer si

gste cliente es sujeto de crédito, se firma el contrato.

2. Se designa a un lider de proyecto para llevar a cabo la Administracion del

mismo. La informacion que se posea del proyecto, se entrega al lider.
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Este es el inicio de la etapa administrativa de planeacion, donde

se establecen los objetivos, planes y programas del proyecto.

Se convoca a una junta para comunicar a las diferentes areas que participaran

en el proyecto:

e

Administracién: Revision del contrato, Adquisicion de Fianzas y Seguros.
Ingenieria: Operacion, administracién del Proyecto

Adquisiciones: Adquisicion de equipos, materiates

Servicios Satelitales: Calculo de enlaces, Tramitacion y Obtencion de
permisos ante autoridades (SATMEX, SCT, TELECOM).

El lider expone el proyecto para establecer los objetivos que perseguiran cada

una de las areas. Tomando en cuenta el objetivo general planteado en un

principio, cada una de las areas plantea el propio:

Administracion. Proteger los recursos de! proyecto a través de la adquisicion

y control de seguros y fianzas.

2. ingenieria. Desarrollar un proyecto de calidad, en el tiempo y con los costos
establecidos.

3. Adquisiciones. Proveer de los mejores recursos materiales al proyecto en el
menor tiempo y bajo las condiciones acordadas previamente.

4. Servicios Satelitales. Obtener asignacion de frecuencias y permisos ante las
autoridades en Telecomunicacion, con el fin de completar la operacién para la
realizacion del proyecto,
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Una vez que se formulan los objetivos, se procede a la programacion general,

donde se establecen los tiempos y recursos necesarios.

El lider de proyecto solicita a cada una de las &reas que elabore un plan de
trabajo de acuerdo a las actividades que llevara a cabo para integrar el proyecto.
Cada una de las dreas debera incluir el tiempo de realizacion de las

actividades, recursos necesarios y costo.

Los planes se integran en uno solo para expresarlos graficamente a través del

diagrama de Gantt presentado en la figura 7:
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Caso Prictico

Cada una de las &reas lleva a cabo cierto nimero de tareas o actividades,
éstas se encuentran clasificadas dentro de paquetes de trabajo. Cada actividad
tiene una fecha estimada de inicio y fin, que se relaciona con una o varias. Las
tareas de color rojo constituyen la ruta critica, es necesario poner especial cuidado
en el desarollo de éstas, puesto que cansumen el mayor tiempo y de no ser
revisadas y modificadas en el momento justo, pueden retrasar la conclusidn del

proyecto.
Se ha especificado también el costo de los recursos que se utilizaran para

realizacion de las actividades, con el cual es posible elaborar el Presupuesto de

Controf, que se aproxima un +-5% al real.

El presupuesto se presenta en la figura 8:
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Conceplto 03-Eng-99 10-Ene-99 17-Ene-95 24-Ene-599  31-Ene-99  07-Feb.59  14.Feb-89  21.Feb-90 2B-Feb-09 07-Mar-00  14-Mar.G5  29-Mar.00

Saido Semanal 0.00 14,307 .54 48327402 495,207,22 50154042 503.04042 07714036  980,240.36 ©92,173.48 992 173,48 1,044,273.46 .046.940.04
Administracién de Riesgos

Tramitaciin fianzas y sequros 2,954.37

Prma para Fiarza contrate 5.000 00

Prma para Segum Ingeneria 1,000.00

Prma para Seg Jro transporia equ pos 8.000.00

Ingenieria de Proyectos

Entrega informacin dreas involucradas 83.33

Estato de Interfarencia México 40000

Inspecodn do Sio 400.00

Trasiado y viat-oos México 1,000.00

Estudio g Interferencia Guatemala 40000

inspeccién da Sito Guatemala 400.00

Boleta da Avidn Gualernala 4,200.00

Hospedaje Guatemala 1,800.00

Alimentacién y transporla 1,500.00

Eztudio da Inlerferencia E1 Salvador 400.00

Inspectén de Sitio El salvador 400.00

Botato da Awdn E Salvador 4,500.00

Hospedaje El Salvador 1,500.00

Alimaniacion y transporte 1.500.00

Estudio de interfarencia Costa Rico 400,00

Inzpeccidn do Sito Costa Rca 400.00

Bolato g8 Avigh Costa Rica 4,300.00

Hospedais Costa Rica 1.700.60

Almentaciin y iransporne 1,500.00

Elaboracidn de Reportes 533.28 533.28

Matenales plelaboracidn reportes £800.00 800.00

Integragion informes 799.92

Andlisis da Resultados 1,332.28

Aceptacion da Trabajos 1,999.92

Rewisidn da Obra Civd México 400.00

Insttacion y pruebas Méxco 1,200.00
Aceptacion de Trabajos 400.00
Traslado y wisticos México 2,500.00
Revisidn de Obra Civil Guatemala 400,00
Insialacibn y prusbas Guatemala 2.000.00
Aceptacion de Trabajos 400.00
Bolato da avtn Guatemala 4.200.00
Hospedaje Guaternala 5.600.00
Almentacion y transporte 3.800.00
Revis:dn de Obra Civil El Saivador 400,00
insia'acién y pruabas E) Saivador 2.000.00
Ageptacidn de Trabajos 400.00
Boleto de v El Saivador 4,500.00
Hespedaje El Satvador 5,250.00
Anmentacién y transporta 3,850.00
Rewvision de Otre Cwvil Costa Rica

400.00
Instalacion y prebas Costa Reca 2,000.00

Fomato no. B Presupuesto para manejo del proyects,
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PROYECTO CAMPOMEX NUEVA ERA

Concepto

Acaptacion de Trabaos
Bolato de avidn Cosla Rica
Hospedaie Costa Rica
Asmentactn y ranspotie
Elaboracin de Reportes

Matenales plelabaracion reponies

Enirega da Informacion

Adquisiciones
Elecedn do Provesdoes

Etaboracsdn de Osden da Compra

Trémila antcpos
Coord.nacidn Compra
Costo Equipo

Conrd.nacitn recolectitn equ.po
Coordinacidn receptaén de equipo

Flale Equipo USA-Mox
Flala Equipe USA-Gua
Flete Equipo USA-Saty
Fleta Equipo USA-CR

Trarmites transportisla do USA
Liberacion aduanal en Méxto
Coondinacidn para liberacidn aduanal
Transpons equ:pe oimacéa-sitio

Serviclos Satelltales
Ca'culos da Erlace

Elaboracidn 0o memona lécnica
Materialas para memoria lécnica
Tramite anta auondades lelacom

Pago da perrmiso
Qbtencsdn de frecuencas
Pago avtordadaes

Entrega informacion a Ingenieria

Total Costa y Gastos

Saldo Semanal

03-Ene-95 10-Ene-99 17-Ene-89 24-Ene.99 J1-Ers99  07-Feb-39 14-Feb 89 21.Feb-00 28-Feb99 07-Mar-89 14-Mar-99 21-Mar.99
400.00
4,300.00
5,500.00
3,6800.00
1,066.56
400.00
2,666.56
1,086.56
100.00
100.00
1,333.20
440,000.00 440,000.00
66.66
533.28
8,000.00
7.000.00
7,000.00
7.000.00
3,000.00
5.000.00
2,133.12
2,000.00
§33.28
150000 1,500,000 150000 1,500.00
204.00
1,500.00 1.500.0¢ 1.500.00 1,500.00
200.00
1,600.00
2,000.00
400.00
14,307.54 458 966,48 1193320 6,333.20 1,500.00 474,099.94  3.100.00 11.633.12 0.00 52,100.00 2,666.56 2,666.56

Formato no. 8 Presupuesto para manejo del proyecto,

14,307.54 483,274.02 495207.22 50154042 503.040.42 077,140.36 980.240.36  992,172.48 0U2.173.48 1,044.273.48 1,046,840.04 1,049,606.60



Caso Prictico

Este es el inicio de la etapa administrativa de organizacion, donde
se establecen las bases administrativas mediante las cuales se

desarrollara el proyecto.

La comunicacion formal, autoridad y responsabilidad entre cada una de las
areas con el lider de proyecto y el resto de la empresa en marcha, se lleva a cabo
a través de las bases administrativas establecidas con anterioridad para este tipo

de proyectos, como las reuniones periddicas y la entrega de reportes de avance.

Su organizacién es flexible, con el fin de modificarla de acuerdo a las
caracteristicas del proyecto, como la rapidez, complejidad y tamafio asi como a las

necesidades que surjan durante el desarrolio de las actividades.

La representacion grafica de la estructura organizacional para fines del

proyecto es la siguiente (figura 8).
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Figura 8. Organigrama utilizado para el proyecto Campomex.
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Segun se ha experimentado, el volumen de trabajo al inicio de la etapa de
Ejecucion, es mayor, por tanto es necesario descentralizar las decisiones y la
autoridad, en cambio, cuando se llega al final del proyecto, es indispensable

centralizar nuevamente debido a que las operaciones han disminuido.

La integracién de informacion es presentada por el lider de proyecto a la
Alta Direccion, una vez aprobado, se confirma con el cliente la fecha de inicio del

proyecto segiin la programacion de actividades.

Segun las condiciones de venta, el cliente deposita el 50% del total del

proyecto, para que el cinco de enero inicien las actividades que cada una de las

areas tiene asignadas.

Inicia 1a etapa administrativa de Integracioén.

Se presentan las actividades realizadas por cada area:

Administracién de riesqos

Fianzas
Contando con el contrate de Compra-venta, Administracion de riesgos se encarga
de solicitar la fianza para garantizar al cliente la comrecta aplicacion del anticipo

para la realizacién del proyecto.

Seguros
a) Para la compra del equipo, debe adquirirse un seguro por concepto de
pérdidas por dafios durante el transporte entre el proveedor y al almacén de la

empresa.
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b) Durante la instalacion del equipa, debe asegurarse el flete de! almacen al sitio
destino.

c) Durante las pruebas y la puesta en operacién, debe cubrirse e! riesgo de
responsabilidad civil por dafios a terceros.

d) Se adquiere un seguro de vida y gastos médicos para el personal que realizara
las instalaciones, asi como un seguro con cobertura internacional para aquellos

que viajen al extranjero.

Ingenieria de Proyecto

La empresa en marcha cuenta con una plantilla de ingenieros de distintas
categorias, de entre las cuales se elegiran aquellos que cubran las caracteristicas

necesarias para realizar los trabajos.

Se requiere viajar a tres paises de Centro América y hacer una visita en

México para la inspeccién de sitio y el estudio de interferencias.

Segun el presupuesto inicial, el administrador del proyecto solicita los recursos

monetarios para ¢l traslado y gastos de viaje de los ingenieros seleccionados.

El resultado de los estudios es enviado a la oficina de Televinet para ser

analizado y tomar la decision acertada en cuanto a ubicacion de las estaciones.

Las visitas de inspeccién con el estudio de Interferencias, se realizan en

cada uno de los sitios.
Se ha integrado la informacién y se procede al andlisis de resultados para

decidir el sitio de instalacidn.
Las obras civiles se coordinan con el cliente y una vez realizadas en cada

unc de los sitios, se programa las visitas siguientes para realizar los trabajos de

ingenieria.
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Adquisiciones

La actuacion de cada una de las personas involucradas en la adquisicién
del equipo debe ser cuidadosa, para evitar cualquier tipo de retraso, ya que si el
equipo no se encuentra listo para el tiempo establecido anteriormente, las
actividades a realizar por el area de ingenieria se veran afectadas, retrasando la

terminacién del proyecto.
Confirmacitn de adquisiciones.

Emision de 6rdenes de compra. L.a orden de Compra se ingresa con el
corporativo y con cada uno de los proveedores, habiendo realizado los pagos

anticipados correspondientes.

Especificacién de importaciones, para aquellos recursos que provengan def

corporativo en el extranjero.
Coordinacién para la recepcion de recursos,

Pago de derechos aduanales originados por la importacién de recursos. Se
coordina con un agente aduanat en U.S.A. la recoleccion de los equipos con el
proveedor y la exportacion de los mismos a los diferentes paises de destino:
México, Guatemala, El Salvador y Costa Rica. El equipe a instalar en México es

importado por Televinet y entregado posteriormente al cliente.

Recepcién y revision de mercancia para ponerla a disposicion del equipo de

trabajo.

Administracidn de Proyectns de upa estacién terrena satelital en una empresa de 86
telecomunicaciones




Caso Prictico

Servicios Satetitales

Con el fin de cumplir con las regulaciones establecidas por las autoridades en
materia de Telecomunicacion, esta area se especializa en la framitacién y
obtencién de permisos de operacién ante Satélites Mexicanos y la Secretaria de
Comunicaciones y Transportes. Para lograr lo anterior, es necesario llevar a cabo
ias actividades descritas en el programa.

Se preparan los calculos de enlace y se ingresa ante las autoridades la
solicitud de frecuencias necesarias para la operacidn.

Una vez que obtenidos los permisos y la asignacién de frecuencias, se

entrega !a informacion al area de Ingenieria para su uso.

Los recursos requeridos para realizar estas actividades son humanos

principalmente y Televinet cuenta son un equipo de ingenieros especializades.
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La etapa de Direccién y Control inicia al dar seguimiento a la

ejecucion del proyecto como se vera a continuacion:

Et lider de proyecto convoca a una junta de seguimiento, que se lleva a
cabo seg(n las necesidades del proyecto, con el fin de revisar el avance de cada

una de las areas involucradas.
La revisién contempla los siguientes punios:

1. Avance del programa en cuanto a fechas reales de inicio y término.

2. Porcentaje de avance real de las actividades.

3. Evolucién de la ruta critica, revision de nuevas rutas criticas y situacion de las
holguras.

4. Utilizacién y variacion en los recursos.

5. Avance de gastos y costos reales contra lo presupuestado.

6. Medicion de produccion y productividad.

En las dos primeras semanas de ejecucién del proyecto, no se ha
presentado retraso respecto al tiempo real de actividad con el proyectado, los

recursos han sido suficientes, tanto humanos como materiales.

Sin embargo, se prevé que a medida que el proyecto se desarrolla, el
trabajo incrementara, pues Televinet esta llevando a cabo varios proyectos
simultaneamente. Por lo tanto, al concluir esta primera junta, se acuerda que cada
una de las areas prestara especial atencion al momento de encontrar alguna
desviacion, informando al lider del proyecto para tomar las medidas correctivas

necesarias.

El formato siguiente es utilizado para medir el avance de gastos y costos

reales contra lo presupuestado.
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COSTOS ESTIMADOS COSTOS COSTOS SALDO
CONCEPTO SEGUN PPTO | CAMBIOS A PPTO. A CAMBIOS A PPTO. AL INCURRIDOS ¥ | COMPROMETIDOS
OFICIAL 1 QUINCENA | QUINCENA ANT | QUINC EN CURSO | QUINCENA EN CURSO { REGISTRADOS | NO INCURRIDOS
COSTO DIRECTO
EQUIPO 912,000.00
MANO DE OBRA 37,119.41
GASTOS DE TRASLADO 66,800.00
|TOTAL COSTO DIRECTG | 1,0159815.41 |
COSTO INDIRECTO
GASTOS ADMINISTRATIVOS 33,687.19
[ToTAL cosTOS | 1.049,606.60 |
Tipo da Cambio 9.50
Total expresado en délares
amaericanos 107,102.71

Formato 10. Informe de Control financiero
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Posteriormente, el lider del Proyecto informa a la alta administracion sobre

los avances y sostiene una reunién con el cliente para mantenerlo al tanto.

Es importante destacar que en momentos de crisis, el alcance del proyecto

puede ser de dos formas dependiendo de los recursos con los que se cuenta:

a) Alcance basico. Cuando los recursos escasean solo se ejecuta la parte
basica del proyecto, para evitar que sea un fracaso, de cualquier manera
debera cumplirse el objetivo primordial del proyecto.

b) Alcance discrecional. Si al acercase el final del proyecto se cuenta ain
con suficientes recursos, entonces se podra ejecutar el alcance

discrecional,

En la mayoria de los proyectos y sobretodo cuando se llevan cabo dos o
mas simultaneamente, la disponibilidad de recursos es limitada, por lo tanto se

recomienda buscar equilibrio en la realizacion de cada una de las actividades.

Si los recursos con escasos, ocasionara que las actividades se lleven mas
liempo del programado, para esto se debera aplicar la nivelacién de recursos, que
consiste en programar nuevamente, reduciendo ia duracion de las holguras y si es
necesaric alargar la duracion del proyecto. Si la duracidén del proyecto no puede
ser modificada, entonces deberan conseguirse los recursos necesarios. Por lo
tanto, es necesario que la Alta Administracion esté enterada de los resultados en

la asignacion de recursos para que se tomen las decisiones pertinentes.
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Terminacién y Puesta en Marcha

El proyecto ha liegado al 80% de ejecucion, Ingenieria recibe el producto
terminado de las demas areas, con el fin de integrar cada parte y llevar a cabo la
terminacién de! proyecto, que culmina con la Instalacion y puesta en operacion de
cada una de las estaciones.

El trabajo de instalacién del area de Ingenieria depende del buen
desempefio de los participantes de las dreas restantes y de que se haya cumplido

con el programa establecido.

Una vez terminados los trabajos de instalacion y realizadas las pruebas
correspondientes, oficialmente se entrega al cliente el servicio de
telecomunicaciones via satélite, obteniendo por escrito su aceptacion.

Se convoca a una Oltima junta de los integrantes del equipo de trabajo para

dar por terminado el proyecto, en la cual se realiza lo siguiente:

1. Entrega de la informacién y documentacion técnica, comercial y financiera
necesaria para que se efectiien los cobros y liquidaciones finales.
Revisién de pendientes con proveedores.
Cierre contable del proyecto para ia emisidn del reporte de costos.
Reconocimiento de la valiosa aportacién de cada uno de los colaboradores.

Al llegar a este punto, la evaluacidn del resultado final con el proyecto
original, adquiere gran importancia, dado que la experiencia reciente aporta
nuevos conocimientos para el desarrollo de futuros proyectos. Se sabe que cada
evento es diferente, sin embargo la base administrativa puede perfeccionarse

hasta lograr que los resultados se apeguen tanto como sea posible al plan.
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CONCLUSION

La industria de las telecomunicaciones mediante la provision de equipos y
servicios, ha florecido en las ultimas décadas, y la necesidad de ofrecer el mejor
servicio en el mercado a precios accesibles, ha conducido a los proveedores a
buscar formas mas eficientes para desarrollar e implementar sus proyectos,
convirtiendo asi a la Administracion de Proyectos en una herramienta

indispensabie para lograrlo.

En el caso practico se presentd la aplicacién de los conocimientos tedncos
expuestos en capilulos anteriores, observando que la implementacion del proyecto
se llevaba a cabo logica y sistematicamente, de acuerdo a las bases
administrativas planteadas. En cada una de las fases del proyecto, se utilizaron a
su vez los elementos del proceso administrativo para asegurar un resultado

optimo.

Habiendo realizado e! presente trabajo, puedo concluir que existen ciertos
factores que influyen para que el éxito en la administracién de un proyecto se

alcance.

1. El compromiso practico de la Alta Administracion con el lider de
proyectos. Es preciso que los altos ejecutivos de la compaiia muestren
especial interés y brinden apoyo al lider durante el desarrollo de proyectos,
pues en la medida en que sus decisiones sean avaladas y tomadas en cuenta,

mayor sera |a eficiencia que demostrara en su trabajo.

2. Obtencién de la mayor informacién posible sobre el proyecto a realizar,
seguido del correcto establecimiento y entendimiento del objetivo antes de
actuar, ayudara a que el equipo de trabajo esté seguro y bien informado al

momento de comenzar |a etapa de ejecucion.
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3. Comunicacién continua y estrecha con el equipo de trabajo y el cliente.
Asi como es posible coordinar la obtencién y uso de recursos materiales y
técnicos, el recurso humano se coordina a través de la comunicacién, siendo
indispensable utilizarla dentro de la administracibn de proyectos
implementando un sistema de retroalimentacién y manteniendo al equipo de

trabajo dentro de un ambiente laboral agradable.

4. Identificacion y control de conflictos, tarea del lider de proyectos, el cual
tendra la gran responsabilidad de solucionarlos, utilizando su ingenio,

experiencia y destreza para el manejo del personal.

5. La existencia de un Manual de Administracién de Proyectos en el cual se
indiquen cada una de las etapas administrativas, la estructura organizacional
para proyectos establecida por la compaiiia, formulacion, seguimiento y control

del presupuesto e infoermacién de interés para el equipo de trabajo.

El ambiente externo al proyecto puede tener influencia sobre el desarrolio de
éste, ya sea por asuntos nacionales y/o internacionales o por cambios en las leyes
requlatorias (dependiendo de la rama en que se realice el proyecto), obligando a
modificario segin se requiera. El costo del proyecto se modificara en la medida en
que se lo haga el programa. Es importante que el lider de proyectos se anticipe y
trate de controlar estos cambios de tal manera que e! proyecto pueda continuar sin

interrupciones constantes y de acuerdo al programa y presupuesto planeado.

En la medida en la que el proceso administrativo se aplique en cada una de las
fases del proyecto y el equipo de trabajo adguiera un compromiso practico, el
resultado positive se vera reflejado en la satisfaccidén del cliente al recibir un
servicio de calidad, con las especificaciones correctas, en el tiempo establecido y

el precio adecuado.
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Los objetivos de servicio, econdmico y social son cumplidos al término de cada
proyecto exitoso, pues la satisfaccién del cliente, el equipo de trabajo que se
perfecciona constantemente laborando con calidad, la generacion de empleos y la
retribucién econdmica, consiguen completar el circulo organizacional y permiten
contribuir al sano crecimiento de la empresa misma, refiriéndose a los de bienes
tangibles. No obstante, existen beneficios sumamente importantes como son los
intangibles, aquellos que perduran a través def tiempo; como el reconocimiento y
prestigio dentro del sector industrial o comercial en el que se desarrolle la
empresa, la imagen de éxito ante los clientes y proveedores que redundara en
obtencién de contratos mas importantes cada vez, por lo tanto la empresa se
beneficia tanto econdmicamente como en sentido abstracto adquiriendo excelente

reputacion.
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