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OBJETIVOS

1. Describir la metodologia para la Administracion de Proyectos dentro de un marco
Internacional y la utilizacion de dichas practicas en un proyecto real, basandose en |a
“Project Management Body of Knowledge™ (emitida por el Project Management
Institute), contribuyende de esta manera a la formacién de los ingenieros de
proyectos.

2. Presentar esta guia como la base tedrica que todo Ingeniero Quimico debe conocer y
estudiar para completar su formacién técnico - administrativa, cumpliendo asi con los
requerimientos de competitividad laboral del entorno nacional e internacional.

3. Adquirir el conocimiento profundo y sistematico sobre la administracion de proyectos
que mejore mi formacién como profesional de la ingenieria de proyectos y facilitar el
praoceso de aprendizaje de la comunidad universitaria interesada en la materia.




JUSTIFICACION

La inclusion de los principales elementos dei PMBOK (A guide to the Project Management
Body of Knowledge) en este trabajo se debe a que el conocimiento ahi expuesto ha sido
desarrollado por expertos en la Administracion de Proyectos, que a manera de guia,
conjuntan las practicas y la metodologia que en el ambito mundial son emplieadas en esta
nueva rama de la Administracion. Por tales motivos considero de gran importancia que la
Universidad y en especifico la carrera de Ingenieria Quimica, cuente con un documento
de apoyo practico, que permita a todo aquel interesado conocer los elementos y
habilidades basicas que los gerentes de proyecto deben tener, sin importar fa regién o tipo
de proyecte de que se trate.

Se solicité la autorizacidén para plantear como elementos claves en este trabajo los
elementos indicados en el PMBOK del Project Management Institute y se manifesté que
no tenian inconveniente en su inclusién, ya que su mision es la difusién del conocimiento
en Administracién de Proyectos sin fines de lucro. Con esto podemos observar el interés
internacional por esta profesidén relativamente nueva, por lo que concluyo que este
documento puede ser de gran utilidad para todo aquel que desee transformar el rumbo de
las empresas, con la administracién exitosa de sus proyectos.

Por otro lado, en el dltimo capitulo (caso practico) aparecen documentos de las empresas
que desarrollaron el proyecto, en dichos caso la informacién original fue modificada, con el
fin de conservar el caracter de confidencialidad, sin embargo, método empleado para
generar dicha informacién es de uso universal, tal como lo muestra el PMBOK.




PROLOGO

Las actividades humanas individuales ¢ colectivas requieren ser administradas, el
desarrollo de las sociedades depende en gran medida a la buena administracion de
dichas actividades. Como definicion basica de administracion se entiende al proceso de
disefar y mantener un ambiente en que las personas, trabajando en grupos, alcancen con
eficiencia metas seleccionadas. A |a ejecucion de estas metas seleccionadas se les puede
llamar proyecto.

Para explicar el alcance y objetivoc de este trabajo se considero necesario
proporcionar la definicién de proyecto; un proyecto, son todas aquellas acciones y
decisiones que deben ser administradas correcta y eficientemente para obtener un bien o
servicio. Es indudable que el éxito o fracaso de los proyectos ya sea a manera individual
(por ejemplo, obtener una buena calificacién como estudiante) o comunitaria (por ejemplo,
proyectos de expansidn dentro de una empresa), influye directamente en Ia
transformacion de nuestro entorno, he ahi la importancia de ser un buen administrador de
proyectos. A su vez, un proyecto puede ser grande o pegquenio, con poca o alta prioridad,
se puede tener un proyecto como el de administrar un equipo de futbol soccer con el
propédsito de hacerlo campedn de liga o la construccion de una nueva planta en
produccién de hule con el fin de mantener el liderazgo mundial. Como podemos observar
los proyectos estan presentes y transforman nuestra forma de vida.

Por otro lado y debido al entorno econémico globalizado de libre mercado, las
empresas en la actualidad requieren de personas que no solo conczcan |la administracién
de proyectos, sino que dominen ampliamente esta disciplina o en su defecto que tengan
la capacidad de adquirir rapidamente el conocimiento fundamental para poder administrar
un proyecto, por esta razon toda aquel profesionista que quiera formar parte en la toma de
decisiones debe por lo menos contar con los conocimientos basicos de esta disciplina.
Para el casc especifico de la carrera de Ingenieria Quimica impartida en la Facultad de
Quimica (UNAM} no se cuenta con una materia en especifico en esta disciplina, por tal
razon este trabajo tiene la intensién de proporcionar una guia para la Administracién de
Proyectos basandose principalmente en el PMBOK (A guide to the Project Management
Body of Knowledge) y mostrar como las practicas ahi mencionadas son empleadas en un
proyecto real (caso practico), completamente compatible con la materia de Ingenieria de
Proyectos, sin que esto signifique que su utilidad no sea extendible a las demas carreras
en ingenieria o todas aquellas personas interesadas en administrar proyectos sin importar
el giro de la compafiia. Es importante remarcar que esta guia aplica internacionaimente,
ya que, agrupa las practicas mas comunes y estandarizadas en el area de Administracién

de Proyectos.
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CAPITULO 1

INTRODUCCIONM

Esta trabajo describe la suma del conccimiento dentro de la profesidn en la administracion de
proyectos. En otras profesiones tales como leyes, medicina y contabilidad, el cuerpo del
conocimiento descansa sobre los practicantes y académicos que lo aplican y lo desarrolan. De
ja misma manera en la que estas profesiones tienen un cuerpo de conocimientos, este trabajo
incluye practicas tradicionales que se aplican extensamente, asi como de las practicas
innovadoras y avanzadas para fa profesion en la Administracién de Proyectos, estas Ultimas se
han visto limitadas en su uso. Este capitulo define y explica varios términos claves y proporciona
un panorama general del resto del trabajo. Se incluye las siguientes secciones:

1.1 Propésito del documento.

1.2 ¢Qué es un en proyecto?.

1.3 £ Que es la Administracion de Proyecto?

1.4 La Relacién con otras disciplinas de la administracion.
1.5 Proyectos relacionados.

1.1 EL PROPOSITO DEL TRABAJO.

El propésito primario es identificar y describir los conceptos del PMBOK que se acepta
generalmente. Generalmente aceptado significa que el conocimiento y las practicas descritas
son aplicables a la mayoria de los proyectos la mayor parte del tiempo, y eso se debe a que
existe un vasto consenso acerca de su valor y utilidad. Generalmente aceptado no significa que
el conocimiento y las practicas descritas son o deben ser aplicados uniformemente en todo
proyecto; el equipo en fa administracién de proyectos es siempre responsable de determinar qué
es apropiado para un proyecto dado.

Este documento pretende también proporcionar un lexico acerca de la administracion de
proyectos. La administracién de proyectos es una profesién relativamente joven, y mientras que
existe un cierto acuerdo substancial alrededor de lo qué se hace, existe un carente acuerdo en la
terminologia usada.

Este documento proporciona una referencia basica para cualquiera interesado en Ia profesion
de la administracién de proyectos. Esto incluye, pero no es limitado a:

Los gerentes del Proyecto y/o otros miembros del equipo del proyecto.

Los directores de los gerentes del proyecto.

Los clientes del proyecto o accionistas del proyecto.

Los gerentes funcionales con empleados asignados a los equipos del proyecto.

Los catedraticos en la administracidn de proyectos y materias relacionadas.

Los consultores y ofros especialistas en la administracion de proyectos y campos
relacionados.

<+ Las personas que desarroilan los programas educativos en la administracién de proyectos.
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1.2 :QUE ES UN PROYECTO?

Es claro que las organizaciones llevan acabo trabajos y estos implican generalmente el
desarrollo de operaciones o proyectos y en algunas ocasiones dichas actividades se
superponen. Las operaciones y los proyectos comparten muchas caracteristicas; por ejemplo;

3 Se desarrollan por gente.
» Se gjecutan con recursos limitados.
>  Se planean, ejecutan, y controlan.

Las operaciones y los proyectos difieren principalment2 en  que lazs operaciones son
progresivas y repetitivas mientras que los proyectos son temporales y (nicos. De esta manera se
puede definir a un proyecto en términos de sus caracteristicas distintivas - un proyecto es un
esfuerzo temporal con el fin de crear un producto o sarvicio Gnico -. Temporal significa que
cada proyecto tiene un principio definido y un fin definido. Unico significa que el producto o

Capitulo 1 4 . Introduccitn



servicio es diferente y de alguna manera se distingue de todos los productos o servicios
semejantes.

Los proyectos se realizan en todos los niveles de las organizaciones. Pueden implicar a una
sola persona ¢ a muchos miles. Pueden requerir menos de 100 horas o sobre 10,000,000 para
poder completarse. Pueden implicar una sola unidad de la corganizacién 0 puede cruzar las
fronteras de la organizacion como en alianzas estratégicas y compromisos conjuntos. Los
proyectos son los companentes a menudo criticos de la estrategia de! negocio. Por ejempio un
proyecto incluye:

» Desarrollo de un producto o servicio nuevo.
< Realizar un cambio en la estructura, en el equipo de trabajo, ¢ en el estio de la
organizacion.
El disefic de un vehiculo nuevo para transportarse.
Desarrollar o modificar o adquirir un nuevo sistema de informacian.
Construccion de un edificio o instalaciones para proporcionar servicios.
Ser lider de una campana potitica.
implementar un nuevo proceso o procedimiento del negocio.
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Temporal significa que cada proyecto tiene un principio ¥ un fin definido. El fin se alcanza
cuando los objetivos del proyecto han sido logrados, o cuando se aclara que los objetivos del
proyecto no pueden ser obtenidos y el proyecto se termina. Temporal no significa
necesariamente breve en duracion, muchos proyectos duran varios afcs. En cada caso, sin
embargo, {a duracion de un proyecto es finita; jos proyectos no son esfuerzos operativos.

Ademas, temporal generalmente no aplica ni al producto ni al servicio creado por el proyecto.
La mayoria de los proyectos se llevan a cabo para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un
proyecto creado para erigir un monumento nacional se espera que el resultado dure siglos.

Muchos resultados son temporales en el sentidc de que terminaran en algun punto. Por
ejemplo, el trabajo de ensamblaje en una planta automotora se discontinuara eventualmente, y la
planta sera desmantelada. Los proyectos fundamentalmente se distinguen porque cesan cuando
sus objetivos han sido logrados, mientras que cuando se trata de operaciones que no son
proyectos se adopta un nuevo conjunto de objetives y se continua trabajando.

La naturaleza temporal de los proyectos pueden aplicar en otros campos relacionados, como:

< La deteccién de una oportunidad o mercado s generalmente temporal - fa mayoria
de los proyectos tienen un marco limitado de tiempo para generar su producto o
servicio.

“ El equipo de proyecto, como equipo, rara vez sobrevive al proyecto - la mayocria de
los proyectos son realizados por un equipo, creado con el Gnico pronésito de llevar a
cabo dicho proyecto, y el equipo es desmembrado y sus miembros reasignados
cuando el proyecto se termina.

1.2.2  Servicio o Producto 1inico.

Los proyectos implican hacer algo que no se ha hecho antes y que por lo tanto, son Unicos.
Un producto o servicio puede ser linico a pesar de que a la categoria que pertenece sea muy
ampiia. Por ejemplo, se han construido muchos miles de edificios de oficinas, pero cada edificio
individual es 0nico, con duefio diferente, disefio diferente, ubicacién diferente, contratistas
diferentes, etcétera. La presencia de elementos repetitivos no cambia ias diferencias
fundamentales del esfuerzo completo. Por ejemplo:

% Un proyecto para desarrollar una nueva aerolinea comercial puede requerir multiples
prototipcs.

< Un proyecto para introducir un nuevo medicamento al mercado puede requerir miles
de dosis del medicamento para sostener los ensayos clinicos.

< Un proyecto de desarrollo de bienes raices puede incluir a centenares de unidades
independientes

Capitulo 1 ] Introduccidn




Porgue el producto de cada proyecio es Unico, las caracteristicas que distinguen el producto o
el servicio deben elaborarse progresivamente. Progresivamente significa “proceder en pasos,
continuar constantemente por incrementos” mientras que elaboradas significa “proceder con
cuidado y detalle; desarrollado completamente” [1]. Estas caracteristicas distintivas se definiran
al inicio del proyecto y seran mas explicitas y detalladas conforme el equipo de proyecto vaya
desarrallando un mejor y mas completo entendimiento del producto. La elaboracion progresiva
de las caracteristicas del producto debe ser cuidadosamente coordinadas con la definicién
apropiada del alcance del prayecto, particutarmente si el proyecto se realiza bajo contrato. En los
casos que se define apropiadamente e! alcance del proyecto - el trabajo a realizar permanece
constante, aun cuando las caracteristicas del producto se elaboran progresivamente. La relacion
entre el alcance del producto y alcance del proyecto se discutird en la introduccidon del Capitulo
5. Los dos ejemplos siguientes ilustran la elahoracion progresiva en areas diferentes de
aplicacién.

Ejemplo 1. Una planta quimica comienza con la definicion de |as caracteristicas del proceso.
Estas se usan para disefar las unidades mayores del proceso. Esta informacidn llega a ser la
base para dirigir el disefic que define la distribucion de la planta a detalle y las caracteristicas
mecanicas de las unidades del proceso y de servicios. Todos los resultados de éstos dibujos de
disefio se elaboran para producir dibujos de fabricacidn y de construccion. Durante |la
construccién, se hacen interpretaciones y adaptaciones conforme a las necesidades y con la
debida aprobacion. Esta informacion adicional de las caracteristicas es registrada en los dibujos
“tal como se construyd {(as built)". Durante las pruebas, a menudo se hacen nuevas
medificaciones a las caracteristicas, como ajustes finales de operacion.

Ejemplo 2. El producto de un proyecto de investigacién de biofarmacia puede iniciaimente
definirse como “los ensayes clinicos de XYZ", desde que el numero de ensayos y el tamafo de
cada uno no es conocido. Cuando el proyecto procede, el producto puede ser descrito mas
explicitamente en; “tres ensayos de |a Fase |, cuatro ensayos de la Fase |l, y dos ensayos de la
Fase IIl." El préximo paso de la elaboracion progresiva puede ser enfocada exclusivamente al
protocolo para la Fase | - cuantos pacientes han adquirido que dosis y cuan frecuentemente. En
las etapas finales de proyecto, los ensayos de la Fase Il] podrian ser definidos explicitamente,
basandose en la informacion reunida y analizada durante [a Fase 1 y los ensayos de la Fase Il. -

1.3 ¢QUE ES LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO?

La administracion del proyecto, es la aplicacién del conocimiento, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto, con el fin de cubrir o sobrepasar las necesidades de los
accionistas y las expectativas del proyecto. Cubrir o sobrepasar las necesidades de los
accionistas invariablemente implica equilibrar los siguientes puntos:

-+ El alcance, el tiempc, el costo, v 1a calidad.
Las necesidades y expectativas de cada uno de los accionistas.
La ideatificacion de los requerimientos (necesidades) y los requerimientos aun rnio
identificados (expectativas).

E! término administracion de proyecto algunas veces se usa para describir un enfoque
organizacional a la aoministracibn de operacicnes progresivas. Este enfoque, mas
apropiadamente llamado "administracion por proyectos”, trata muches aspectos de operaciones
progresivas como proyectes con el fin de aplicar a administracién de proyectos a ellos.

El conocimiento acerca de fa administracion del proyecte puede ser organizado de muchas
maneras. Este trabajo tiene dos secciones principales y 12 capitulos que se describen a
continuacion.

DO <

1.3.1 La Estructura de la Administracién de Proyecto

Parte 1, La estructura de la Administracion de Proyecto, proporciona una estructura basica para
entender la administracion del proyecto.
Capitulo 1, Introduccion, define los téminos claves y proporciona un panorama genera! del

resto del trabajo.
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Capitulo 2, El Contexto de la Administracion de Proyectos, describe el ambiente en ef cual el
proyecto opera. El equipo de la administracion del proyecto debe entender este contexto - las
actividades de administracién dia a dia del proyecto son necesarias para su éxito pero no
suficientes. ‘

Capitulo 3, los Proceses de la Administracion de Proyectos, describe un pancrama general de
cémo los diversos procesos de administracion de proyectos actuan reciprocamente. El entender
estas interacciones es esencial para poder comprender el material presentado en tos capitulos 4
a12.

1.3.2 La Parte de Areas de Administracion de Proyecto

Parte I, El Conocimiento de las Areas en la Administracion de Proyecto, describe el
conocimiento en la administracién del proyecto y practicas en términos de los componentes de
sus procesos. Estos procescs han sido organizados en nueve areas del conocimiento, las cuales
se describen a continuacién y se ilustra en la Figura 1-1.

Capitulo 4, la Administracion de la Integracion del Proyecto, describe los procesos requeridos
para asegurar que los diversos elementos del proyecto se coordinen apropiadamente. Se
compone del plan de desarrollo del proyecto, del plan de ejecucion del proyecto, y el control
completo de los cambios.

Capitulo 5, la Administracion del Alcance de Proyecto, describe los procesos requeridos para
asegurar gque el proyecto incluya so6lo el trabajo requerido, para completar el proyecto
exitosamente. Se compone de la iniciacion, la planificacion del alcance, la definicion del alcance,
comprobacién de alcance, y el control de cambios de alcance.

Capitulo 6, la Administracion de Tiempo de Proyecto, describe los procesos requeridos para
asegurar la terminacion oportuna del proyecto. Se compone de la definicion de actividades, |a
secuencia de actividades, la estimacién de la duracién de las actividades, el desarrollo del
programa de actividades y el control del programa de actividades.

Capitulo 7, ta Administracion del Costo del Proyecto, describe los procesos requeridos para
asegurar que el proyecto se ejecute hasta su terminacién dentro del presupuesto aprobado. Esto
se compone de la planificacién de los recursos, en estimado del costo, el presupuesto de costo y
el control de costo.

Capitulo 8, la Admmnstracnon de la Calidad del Proyecto, describe los procesos requeridos
para asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades para lo cual se emprendid. Esto se
compone de la planificacion de la calidad, aseguramiento de la calidad y el control de la calidad.

Capitulo 9, la Administraciéon de los Recursos Humanos, describe 10s procesos requeridos
para hacer el uso mas efectivo de la gente involucrada en el proyecto, se compone de la
planificacion de la organizacion, la adquisicién del personal y el desarrollo del equipo.

Capitulo 10, la Administracién de las Comunicaciones del Preyecto, describe los procescs
para asegurar la generacion oportura y apropiada, la recoleccion, la diseminacion, el
almacenamiento, y Gitima disposicion de informacion del proyecto. Se comoone de la planeaciéon
de las comunicaciones, la distribucién de informacion, el informe del desempefio, y el cierre
administrativo.

Capitulo 11, la Administracion de! Riesgo del Proyecto, describe los procesos concernientes
en identificar, analizar, y dar respuesta a los nesgos del proyecto. Esta consiste en la
identificacion del riesgo, el desarrollo de 1a respuesta ante el riesgo, ¥ el seguimineto de la
respuesta ante el riesgo.

Capitulo 12, la Administracién de la Procuracién del Proyecto, describe los procesos
requeridos para adquirir los bienes y servicios fuera de la organizacion. Se compone de la
planificacion de la procuracion, ia planificacion de los requerimientos, los requerimientos, la
seleccion de proveedores, la administracion del contrato, y el cierre del contrato.

1.4 RELACION CON OTRAS DISCIPLINAS ADMINISTRATIVAS

Mucho del conocimiento necesario para manejar proyectos es exclusivo o casi exclusivo de la
administracion de proyectos (por ejemplo, el andlisis de rutas criticas y las estructuras de
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trabajo). Sin embargo, existe conocimiento compartidas con otras disciplinas administrativas

como se ilustra en la Figura 1-2,

La administracién general abarca planificar, organizar, proveer, ejecutar, y controlar las
operaciones progresivas de una empresa. La administracién general, también inciuye disciplinas
de soporte tales como programacién, legal, estadistica y probabilidad, logistica, y personal. El

PMBOK superpone la administracién general en muchas areas

- la conducta de la organizacion,

prondsticos financieros, y las técnicas planeacién por mencionar algunas. La seccion 2.4

proporciona una discusion mas detallada de la administracion general.

Las areas de aplicacion son categorias de proyectos que poseen elementos comunes
significativos en tales proyectos pero no se requieren o se presentan en todos los proyectos. Las
areas de aplicacidn se definen generalmente en términos de:

*» Elementos Técnicos, tales come desarroilo de softwares, farmacéuticos, o la ingenieria de

construccion.

%+ Los elementos de la Administracion, tales como contrataciones con el gobierno o el
desarrollo de un nuevo producto.

< Grupos industriales,
financieros.

tales como

automotriz, las industrias quimicas, o servicios

Figura 1-1 Diagrama de las Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos y los
Procesos para la Administracion de Proyectos
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1.5 PROYECTOS RELACIONADOS

Ciertos tipos de proyectos estan fuertemente relacionados con el proyecto a desarrollar, Estos
proyectos relacionados se describen a continuacién.
Programas. Un programa es un grupo de proyectos manejados de manera coordinada para asi
obtener beneficios no alcanzables de ser manejados individualmente {2]. Muchos programas
incluyen también los elementos de operaciones progresivas. Por ejemplo;
“ El *programa aerondutico XYZ" incluye el proyecto o los proyectos para disefar la
aeronave asi como también los de manufactura y soporte en tierra. .
<+ Muchas firmas de electrdnica tienen “gerentes de programa” los cuales son responsables
tanto para liberaciones de productos individuales {proyectos) como para la coordinacion de
multiples liberaciones en el tiempo (operacion progresiva).

Figura 1-2. Relacion entre la Administracion de Proyectos y otras disciplinas de la Administracion
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Los programas pueden implicar también una serie de trabajos repetitivos o ciclicos, por ejemplo:
< Servicios. a menudo se habla de el *programa anual de construccion™ una operacién
regular y progresiva que implica muchos proyectos.
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*» Muchas organizaciones no lucrativas tienen “el programa de recoleccion de fondos”, un
importante esfuerzo progresivo para obtener apoyo financiero, que a menudo implica una
serie de proyectos distintos tal como una camparia de ascciacién o una subasta.

‘% Publicar un periodico 0 una revista son también un programa - el periédico es por 5i mismo
un esfuerzec progresivo, pero cada periodista es un proyecto.

En algunas areas de aplicacién, la administracion del programa y la administracion del
proyecto son considerados como sindnimos; en otros, la administracion de! proyecto es un
subconjunto de la administracion del programa. Ocasionaimente, la administracién del programa
es considerada un subconjunto de la administracion del proyecto. Esta diferencia en el
significado hace imperativo que cualquier discusion de la administracién del programa contra la
administracion del proyecto sea precedida por un acuerdo claro y consistente en la definicion de
cada término.

Subproyectos. Los proyectos son frecuentemente divididos en componentes o subproyectos
mas manejables. Los subproyectos son a menudo contratados a una empresa externa o a otra
unidad funcional de la organizacién, para que lo realice. Ejemplos de subproyectos incluyen:

* Una sola fase de proyecto (las fases de proyecto se describen en la Seccion 2.1).

La instalacidén de tuberias o instalaciones fijas eléctricas en un proyecto de la construccion.
La automatizacién para probar programas de computadora en un proyecto de desarrollo
de software.

La fabricacidn de un alto volumen para sostener los ensayos clinicos de un nuevo
medicamento durante un proyecto de investigacion y desarrollo tecnoldgico farmacéutico.
Sin embargo, dentro de la perspectiva del desarrollo de la organizacién, un subproyecto a
menudo se piensa mas como un servicio que como un producto, y el servicio es Unico. Asi los
subproyectos se refieren tipicamente como proyectos y se manejan como tales.

- L
‘..

*

..
*

-
‘.0
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CAPITULO 2

ADMINISTRACION DEL CONTEXTO DEL PROYECTO

Los proyectos y la administracion de proyectos operan en un ambiente mas alld de ellos mismos.
El equipo encargado de la administracién del proyecto debe comprender el contexto de este
ambiente externc - las actividades de administracién dia con dia son necesarias pero no
suficientes para obtener el éxito. Este capitulo describe los aspectos claves en la administracion de
proyectos no cubiertos en ningun otro capitulo. Los temas incluidos aqui son:

2.1 Fases y Ciclo de Vida del Proyecto.

2.2 Accionistas del Proyecto.

2.3 Infiuencias en la Organizacion.

2.4 Habilidades claves de la Gerencia General.

2.5 Influencias sociceconémicas.

2.1 Fases y Ciclo de Vida del Proyecto

Debido a que los proyectos son trabajos Unicos, involucran un grade de incertidumbre. Las
organizaciones desarrollan proyectos que usualmente seran divididos en varias fases de proyecto,
para asi tener un mejor control de la administracién y una apropiada conexion entre las
operaciones progresivas que desarrolle la organizacién. Colectivamente, las fases del proyecto
son conocidas como el ciclo de vida del proyecto.

2.1.1 Caracteristicas de las Fases del Proyecto

Cada fase del proyecto es marcada por la terminacion una o mas compromisos o entregas. Un
compromise 0 entrega es tangible, es decir el producto del trabajo es verificable, tal como un
estudio de factibilidad, un disefio a detalle ¢ un trabajo sobre un prototipo. Los compromisos o
entregas, y por lo tanto las fases, son parte de una secuencia generalmente logica, disefiada para
asegurar la apropiada definicién del producto del proyecto.

La conclusidon de una fase del proyecto es generalmente marcada por la revision de los
compromisos o entregas claves y el avance en el proyecto, para asi (a) determinar si el proyecto
debe continuar a la siguiente fase, (b) deteccidn y correccidn efectiva de errores en el costo. Este
tipo de revision es generalmente llamada salidas de fases, puertas de etapa o puntos muertos.

Cada fase de proyecto normalmente incluye un paquete definido de productos de trabajo,
disefiado para establecer el nivel deseado de control. La mayoria de estos trabajos estan
relacionados con los compromisos o entregas de la fase primaria, y la fase tipicamente toma el
nombre de los trabajos realizades: requerimientos, disefio, construccion, pruebas, arranque, puesta
en servicio v algunos otros. Varios ciclos de vida representativos son descritos en la seccion 2.1.3.

2.1.2 Caracterdsticas de! Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida det proyecto sirve para definir el comienzo y el fin del mismoe. Por ejemplo, cuando
una organizacién identifica una oportunidad a la cual se le puede responder, se autoriza el estudio
de factibilidad, para asi decidir si se debe emprender un proyecto. La definicién del ciclo de vida
del proyecto determinara si el estudio de factibilidad sera considerado como la primera fase de
proyecto 0 como una etapa separada, como proyecto independiente.

Figura 2-1 Ejemplo Genérico de un Ciclo de Vida
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La definicion del ciclo de vida del proyecto también determinara cuales seran las acciones
transitorias incluidas al final del proyecto y cuales no. De esta manera, la definicion del ciclo de
vida puede ser usada como conexion del proyecto a las operaciones progresivas en el
desenvolvimiento de |a organizacion.

La secuencia de las fases en su mayor parte definida por el ciclo de vida del proyecto,
generalmente involucra algunas formas de transferencia de tecnologia o elementos externos, tales
como requerimientos de disefio, operaciones para construccion o disefio para manufactura. Los
compromisos o entregas de la fase anterior son usualmente aprobadas antes de que comiencen
los trabajos de la siguiente fase. Sin embargo, la fase subsecuente algunas veces se comienza
antes de aprobar las entregas de la fase precedente cuando el riesgo es considerado aceptable.
Esta practica de superponer fases generalmente se conoce como gjecucion acelerada.

El ciclo de vida dei proyecto generalmente define:

< Qué técnica de trabajo debe ser usada en cada fase {e.q., ;ies el trabajo de arquitectura
parte de la fase de definicidn o parte de la fase de gjecucién?).

< Quién debe estar involucrado en cada fase (e.q., fa ingenieria requiere que las implementos
sean incluidos con los requerimientos y el disefio).

La descripcion del cicle de vida puede ser muy general o muy detallada. Un alto grado de
detalle puede tener numerosas formas, planos y listas de verificacion para proveer la estructura y la
consistencia. Tal detalle es comunmente llamado metodologia de administracion del proyecto.

La descripcién de la mayoria de los cicios de vida de los proyectos comparten numerasas
caracteristicas:

< Elcosto y el equipo de trabajo son pequefics al comienzo, pero conforme avanza el proyecto
se observa un incremento, para decaer rapidamente conforme el proyecto va llegando a su
conclusién. Este comportamiento se puede ver en la figura 2-1.

< Al comienzo del proyecto la probabilidad de completarlo exitosamente es baja, y por lo tanto
el riesgo vy la incertidumbre son altos. La posibilidad de una conclusion exitosa generalmente
incrementa conforme el proyecto avanza.

% La habilidad de los accionistas para influir en las caracteristicas finales del producto del
proyecto y el costo final del mismo es muy alta en el comienzo, pero disminuye
progresivamente conforme el proyecto avanza. El principal motivo de este fendémeno es que
el costo de los cambios y la correccion de errores se incrementa conforme avanza el
proyecto. '

Se debe tener cuidado en distinguir el ciclo de vida del proyecto con respecto al ciclo de vida del
producto. Per ejemplo, un proyecto emprendido para introducir una nueva computadora desktop al
mercado, puede ser solo una fase o etapa de! ciclo de vida de! producto.

Figura 2-2 Ciclo de Vida Representativo de las Adquisicicnes de la Defensa, por US DOD 5000.2
(Rev. 2/26/93)
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A pesar de que en muchos cicios de vida del proyecto sus fases presentan nombres similares
con los nombres del preducto del trabajo requerido, pocos de ellos son idénticos. La mayoria de los
ciclos tienen entre cuatro ¢ cinco fases, pero algunas llegan a tener entre nueve o mas. Incluso
dentro de un drea simple de aplicacién pueden existir variaciones significativas - mientras que en
una organizacién el desarroilo de un software el ciclo de vida puede tener una fase de disefio
sencilla, en otras se tienen fases separadas por funcionalidad y disefio a detalle.

Los subproyectos dentro de los prayectos pueden tener distintos ciclos de vida del proyecto. Por
ejemplo, una firma de arquitectos contratada para disefiar un auevo edificio de oficinas, se le
involucra en un principio en la fase de definicién por el propietario cuando se esta haciendo el
disefio y en la fase de implementacion (se da apoyo a construccion). Los arquitectos, sin embargo,
tendrén sus propias series de fases a partir de la definicion del desarrclio conceptual, el disefio y el
cierre. El arquitecto puede incluso manejar €l disefio de las instalaciones y el apoyo a la
construccion como proyectos separados con sus propias fases.

2.1.3 Ciclos de vida represeniativos

Los siguientes ciclos de vida de proyecto han sido escogidos para poder ilustrar la diversidad de
los enfoques usados. Los ejempios son tipicos y no son los recomendados o preferidos. En cada
caso, el nombre de las fases y las principales entregas son aquelles descritos por el autor,
Adquisiciones de la Defensa. E| departamento de Defensa de los Estados Unidos de
Norteamérica, describe una serie de adquisiciones claves y fases que se ilustran en la figura 2-2.
% Determinacién de las necesidades de la Misién - finaliza con la Aprobacién del Estudio de

Conceptos.
< Exploracion y Definicion de Conceptos — finaliza con la Aprobacion de la Demostracion de
Conceptos.

g

*
¥

Demostracidn y Validacion — finaliza con la Aprobacidn del Desarrollo.
Desarrollo de la Ingenieria y la manufactura - finaliza con la Aprobacion para Produccién.
Produccion y Desempeiio - traslape de [a operacidn y el apoyo a operacion.

.
(>

.
L

Figura 2-3 Ciclo de Vida Representativo de un Proye'cto de Construccion, por Morris
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Construccidon. Morris (1) describe el ciclo de vida de un proyecto de consiruccién como se
ilustra en la figura 2-3:
< Factibilidad - formulacion del proyecto, estudio de factibilidad, y estrategia de disefio y
aprobacion. Una decision de continuar/o no continuar se hace al final de esta fase.
< Planeacion y Disefio ~ bases de disefio, costos y programa, condiciones y terminos del
contrato, y planeacion a detalle. Los subcontratos mas grandes se hacen al final de esta
fase.
Produccion — manufactura, entregas, obra civil, instalacién, y pruebas.
Puesta en marcha - pruebas finales y mantenimiento. Las instalaciones estan en plena
operacién al finalizar esta fase.
Farmacéuticas. Murphy (2) describe un ciclo de vida para proyectos en el desarrollo de un
nuevo producto en los Estados Unidos como se muestra en Ia figura 2-4.
< Descubrimiento y Seleccion - incluye investigacién basica y aplicada para la identificacion
de las pruebas preclinicas.
<+ Desarrollo preclinico — incluye pruebas en animales y de laboratorio para determinar la
seguridad y la eficacia, igual que la preparacién y clasificacién de la aplicacién segun el
investigational New Drug (IND)}.
<+ Trabajo de Registro — incluye las pruebas Fase Clinica |, Il, y Ill igual que la preparacién y
clasificacion segun la New Drug Application {(NDA).
< Validacién - incluye trabajo adicional requerido para la revision de Food and Drug
Administration de la NDA.

L)
o

]

",
*

Figura 2-4 Ciclo de Vida Representativo para un Proyecto Farmaceéutico, por Murphy.
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Desarrollo de Software. Muench, et al. (3) describe un modelo en espiral para el desarrolio de
software con cuatro ciclos y cuatro cuadrantes como se ilustra en la figura 2-5:
< Ciclo de Prueba de Concepto — captura los requerimientos del negocio, define las metas
para la prueba de concepto, produce un disefio conceptual del sistema, disefa y construye
la prueba de concepto, produce planes de pruebas de aceptacidn, conduce el analisis de
riesgos y hace recomendaciones.
% Primer cicio de Construccion — deriva un sistema de requerimientos, define metas para la
primera construccion, produce planes de sistemas de pruebas, evalia la primera
construccién y hace recomendaciones.
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«+ Segundo ciclo de construccidn - deriva un subsistema de requerimientos, define metas para
la segunda construccién, produce un disefio fisico, elabora la sequnda construccidn, produce
un plan de sistema de pruebas, evalla la segunda construccion y hace recomendaciones.

<+ Ciclo final — completa los requerimientos unicos, disefio final, construccion de Ja figura final,
desarrolla la unidad, sistemas, subsistemas y pruebas de aceptacion.

2.2 LOS ACCIONISTAS EN EL PROYECTO

Los accionistas del proyecto son individuos y organizaciones que participan activamente en el

proyecto, o quienes resultan afectados en sus intereses positiva o negativamente por 1a ejecucion

o éxito del proyecto. El equipo de administracién del proyecto debe identificar a los accionistas,

determinar cuales son sus necesidades y expectativas, y entonces administrar la influencia de

estas expectativas para asegurar el éxito del proyecto. La identificacién de los accionistas es a

menudo dificil. Por ejemplo, en una linea de ensamblaje, ;son los accionistas futuros

trabajadores, cuyo empleo depende de la generacion def proyecto de un nuevo producto?

Los accionistas claves en cada prayecto incluyen:

% Gerente de Proyecto — el individuo responsable en la administracion del proyecto.

% Clientes — el individuo o la organizacidn que usara el producto del proyecto. Aqui es posible
que los clientes se multipliquen. Por ejemplo, los clientes para un nuevo producto
farmaceutico puede incluir a los medicos que lo prescriben, los pacientes que lo toman, y los
seguros que pagan por éste.

<+ El desemperio de la Organizacion - la empresa cuyos empleados estan mas directamente

involucrados con el desarrollo del proyecto.

% Patrocinadores - el individuo o grupo dentro de la organizacién quien provee los recursos

financieros, en efectivo o en especie, para el proyecto.
En adicidn a esta clasificacion también existen diferentes nombres y categorias de los proyectos
de los accionistas — internas y externas, propietarios y fundadores, proveedores y contratistas,
miembros del equipo y sus familias, agencias gubernamentales y medios externos, ciudadanos
individuales y la sociedad en general. El nombramiento o agrupamiento de los accionistas es
primordialmente una ayuda para identificar que individuos y organizaciones se ven a ellos mismos
como los accionistas. Los roles de los accionistas y sus responsabilidades se pueden traslapar,
como cuando una firma de ingenieria provee el financiamiento para una planta que esta disefado.
Administrar las expectativas de los accionistas puede resultar dificil debido a que los accionistas
muy a menudo tienen objetivos muy diferentes, los cuales pueden causar conflictos. Por ejemplo:
< El gerente de un departamento ha solicitado un nuevo sistema para el mangjo de la
informacioén de preferencia de bajo costo, el arquitecto del sistema enfatiza en la excelencia
técnica y el contratista programador quizas tenga mayor interés en maximizar sus utilidades.

< Elvicezrasidente de una firma de investigaciones en electranica quizas defina al éxito de un
praducto como la tecnologia del estado del arte, el vicepresidente de una industria
manufacturera quizas defina este éxito como las practicas de clase mundial, y el
vicepresidente de mercadotecnia este primordialmente mas inmiscuido con el numero de
nuevas caracteristicas,

<+ El propietario de un proyecto de edificaciones puede estar enfocado en la ejecuciéon a

tiempo, el cuerpo de gobierno local quizas desee maximizar los impuestos, los grupos
ambientalistas deseen minimizar los impactos ambientales y los residentes cercanos deseen
relocalizar el proyecto.

En general, las diferencias entre los accionistas deben ser resueltas a favor de los clientes. Esto,
sin embargo, no significa que ias necesidades o expectativas de otros accionistas puedan o deban
ser descartadas. Encontrar la apropiada resolucion a tales diferencias puede ser el mayor reto del
gerente del proyecto.

3

o
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Figura 2-5 Ciclo de Vida Representativo en la Fabricacidn de Software, per Muench.
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2.3 INFLUENCIA ORGANIZACIONAL

Los proyectos por lo general son parte de organizaciones mas grandes que ellos — corporaciones,
dependencias gubernamentales, instituciones médicas, organismos intemacionales, asociacionas
profesicnales, y otras. Inclusc cuando el proyecto es la organizacidn (uniones estratégicas,
partnering), el proyecto seguirad siendo aun influenciado por la organizacidén o las organizaciones
gue lo establecieron. La siguiente seccidn describe los aspectos claves de estas grandes
estructuras organizacionales que producen probablemente influencias sobre el proyecto. .
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2.3.1 Sistema Organizacional

Organizacicnes basadas en proyectos - son aquellas donde sus operaciones son primordialmente

el proyecto. Estas organizaciones caen dentro de dos categorias:

% Qrganizaciones que obtienen sus utilidades primordialmente del desarrolio de proyectos por
otras organizaciones — firmas de arquitectura, firmas de ingenieria, consultoras, contratistas de
construccion, contratistas gubernamentales, etc.

< Organizaciones que han adoptado la administracién por proyectos.

Estas organizaciones tienden a implantar un sistema de administracién para facilitar la direccion
del proyecto. Por ejemplo, sus sistemas financieros estdn especificamente disefados para la
contabilidad, el sequimiento y reportar simultAneamente una serie de mdltiples proyectos.

Organizaciones no basadas en proyectos — compaiiias de manufactura, firmas de servicios
financieros, etc. — rara vez tiene un sistema administrative disefado para hacer frente a las
necesidades del proyecto eficiente y eficazmente. La ausencia de un sistema orientado al proyecto
usualmente hace la administracién del proyecto mas dificil. En algunos cascs, las organizaciones
no basadas en proyectos tendran departamentos u otras subunidades que operaran como
organizaciones basadas en proyectos con un sistema de integracion

Figura 2-6 Influencia de las Estructuras Organizacionales sobre los Proyectos

Tipq de Matriz
Organizacion | funcional Proyectizada
Caracteristicas . . Matriz .
del Proyecto Matriz Débil Balanceada | Matrniz Fuerte
. Pocao - De baja a De moderada Alta a
Autoridad del Gerente del Proyecto Ninguna Limitado Moderada a alta casi total
Porcentaje de participacidn del
Personal de la Organizacion asignade | Virtualmente £ L BO _a8o, 1000
Tiempo completo al trabajo del Ninguna 0-25% 15-60% 30-95% 85 -100%
Proyecto
Medio Medio Medio Tiempo Tiempo
Roles del Gerente de Proyecto Tiempo Tiempo Tiempo Completo Completo
Coordinador Coordinador Gerente de Gerente de Gerente de
Titulos comunes para los Roles del | del Proyecto/ | del Proyecto / Proyecto / Proyecto / Proyecto /
Gerente de Proyecto Lider de Lider de Oficial del Gerente del Gerente del
Proyecto Proyecto Proyecto Programa Programa
Administracion del Proyecto Medic Medio vledio Tiermpo Tiempo
par el Equipo Administrative Tiempo Tiempo Tiempo Completo Completo

El equipo en la administracién del proyecto debe estar bien enterade de como los sistemas de la
organizacién afectan el proyecto. Por ejemplo, si la organizacidn remunera a sus gerentes
funcionales por las horas-hombre de su equipo de trabajo, el equipo en la administracion del
proyecto quizas necesite implementar sistemas de control para asegurar que el personal asignado
esté siendo usado efectivamente en el proyecto.

2.3.2 Esdlo y Cultura Organizacional

La mayoria de [as organizaciores han desarrollado una cultura Gnica y descriptible. Esta cultura se
refleia €n sus valores, normas, creencias y expectativas, en sus politicas y prccedimientos; en su
imagen de las relaciones con la autoridad; y en otros factores. La cultura organizacional muy a
menudo influye directamente sobre el proyecto. Por gjemplo:
<+ Un equipo propeniendo un planteamiento inusua!l o de alto riesgo es mds probable que sea
aprobado en una organizacién agresiva o empresarial.
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%+ Un gerente de proyecto con un alto estilo participativo es apto para enfrentarse con
problemas en una organizacion con estructura jerarquica rigida. mientras que un gerente de
proyecto con un estilo auteritario sera igualmente retado en una crganizacion participativa.

2.3.3 Estructura Organizacional

La estructura en la que se desarrolla una organizacidon constrifie la disponibilidad o los términos
bajo los cuales los recursos llegardn a estar disponibles para el proyecto. Las estructuras
organizacionales pueden ser caracterizadas como el Jazo entre lo funcional y o proyectizado, con
una variedad en la estructura de la matriz entre ellos. La figura 2-6 detalla los aspectos claves de
las caracteristicas relacionadas con el proyecto de la mayoria de los tipos de estructuras
organizacionales de las empresas. La organizacion de proyectos se discute en la seccién 9.1,
Planeacion Organizacional.

La organizacion funcional clasica se muestra en la figura 2-7 es una jerarquia donde cada
empleado tiene un jefe claramente definido superior. El equipo de trabajo esta agrupado por
especialidades, como produccién, mercadotecnia, ingenieria, y contabilidad en el mas alto nivel,
con la ingenieria debajo y subdividida en mecanico y eléctrica. Las organizaciones funcionales aiin
tienen proyectos, pero el alcance percibido del proyecto es timitado a los ambitos de la funcion; el
departamento de ingenieria en una organizacion funcional hara su trabajo independientemente del
departamento de manufactura o mercadotecnia. Por ejemplo, cuando el desarrollo de un nuevo
producto es una tarea en una organizacion puramente organizacional, la fase de disefio es
regularmente llamada “disefio de proyecto” e incluye solo al departamento de ingenieria. Si se trata
de elevar la manufactura, se pasa a la siguiente jerarquia donde se consulta con responsable del
departamento de manufactura. El responsable del departamento de ingenieria pasa fa respuesta
hacia abajo de la jerarquia, es decir al gerente de ingenieria del proyecto.

Figura 2-7. Organizacion Funcional

JEFE
EJECUTIVO Coordinacion
del Proyecto

[ GERENTE | GERENTE
! FUNCIONAL FUNCIONAL

GERENTE

FUNCIONAL

Equipo Equipo —1 Equipo
—] Equipo 1 Equipo — Equipo
—1 Equipo —1 Equipo —1 Equipo

(Las cajas scmbreadas representan 1 equipo de trabajo asigrnado a las actividades de! proyecto)
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Figura 2-3. Organizacion Proyectizada

JEFE
Coordinacidn EJECUTIVO
del Proyecto
—

GERENTE | GERENTE GERENTE

FUNCIONAL FUNCIONAL ] FUNCIONAL
1 Equipo — Equipo 1 Equipo
1 Eguipo —] Equipo —1 Equipo
-1 Equipo — Equipo —1 Equipo

(Las cajas sombreadas representan el equipo de trabajo asignado a las actividades del proyecto)

El lado opuesto es la organizacién proyectizada mostrada en la figura 2-8. En una organizacion
proyectizada, los miembros del equipo son a menudo asignados. La mayor parte de los recursos
de la organizacién estan involucrados con el trabajo del proyecto y los gerentes del proyecto tienen
un papel de independencia y autoridad. Las organizaciones proyectizadas a menudo tienen
unidades organizacionales llamadas departamentos, pero cada uno de estos grupos reporta
directamente al gerente de proyecto o proporciona servicios de soporte a varios proyectos.

Las matrices organizacionales mostradas de la figura 2-9 a la 2-11 son una mezcia de las
caracteristicas funcionales y proyectizadas. Las matrices mas débiles mantienen muchas de las
caracteristicas de una organizacion funcional y el pape! del gerente de proyecto es mas del de un
coordinador que el de un gerente. De manera similar las matriciales fuertes tienen muchas
caracteristicas de |25 organizacionges proyectizadas — gerentes de proyecto de tiempo completo
con autoridad considerable y un equipo administrador del proyecto de tiempo completo,

La mayoria de las organizaciones modernas envuelver todas estas estructuras epn varios
niveles, como se muestra en la figura 2-12. Por ejemplo, incluso una organizacion
fundamentalmente funcional, puede crear un equipo de trabajo especial para manejar un proyecto
critico. Asi un equipo puede tener muchas de las caracteristicas de un proyecto de la organizacion
proyectizada: esto puede incluir un equipo de trabajo de tiempo completo para diferentes
departamentos funcionales, estos pueden desarrollar sus propios procedimientos de operacién, y
pueden operar fuera de ios estandares de las estructuras formales reportadas.

2.4 HABILIDADES CLAVES DE LA GERENCIA GENERAL

La gerencia general es una extensa materia que trata con cada aspecto de administracién en una
empresa en operacion. Dentro de ctros temas, esto incluye:
< Ccntabilidad y finanzas, ventas y mercadotecnia, investigacidn y desarrollo, manufactura y
distribucion.
< Planeacion estratégica, planeacion tactica y planeacion operativa,
<+ Estructuras organizacionales, comportamiento organizacional, administracion de personal,
compensaciones, beneficios y planes de carrera.
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< Administracion de las relaciones de trabajo mediante motivacion, delegacion, supervision,
farmacion del equipo, administracion de conflictos y otras técnicas.

< Administracion de uno mismo mediante la administracién del tiempo personal, administracion
del estrés y otras técnicas.

Las habilidades del gerente general proveen muchos de los cimientos para construir las
habilidades de la administracion de proyecto. Estas habilidades son a menudo esenciales para el
gerente de proyecto. Esta seccidn describe las habilidades claves de la gerencia general que muy
probablemente afecten a la mayoria de los proyectos. Estas habilidades estan bien documentadas
en la literatura de Ia gerencia general y su aplicacion es fundamentalmente la misma cuando se
trate de un proyecto.

Tambien existe cierto tipo de habilidades de Ia gerencia general que solo aplican a cierto tipo de
proyectos o en ciertas areas de aplicacion. Por ejemplo, un miembro del equipo de seguridad es
virtualmente necesario en todos los proyectos de construccidn y de poca participacion en los
proyectos de desarrolio de un software.

Figura 2-9. Organizacidn tipo Matriz Débil

JEFE

EJECUTIVO

P
| GERENTE | GERENTE GERENTE

FUNCIONAL FUNCIONAL FUNCIONAL

—‘ Equipo F— Equipo =] Equipo
— Equipo 1 Equipo 1 Equipo
—1 Eqguipo —1 Equipo —1 Equipo

T Coordinacién
(Las cajas sombreadas represertan ei equipo de trabajo asignado a las actividades del proyecto) del Proyecto

2.4.1 Liderazgo

Kotter (4) distingue entre ser lider y administrar, mientras enfatiza en la necesidad de ambas

acciones: una sin la otra producira resultados pobres. El plantea que la administracién tiene que

ver primordialmente con “la produccidn consistentemente de resultados claves esperados por los

accionistas”, mientras que ser lider involucra;

<+ Establecer la direccion -~ desarrollo de 1a vision del futuro y de la estrategia para producir los
cambios necesarios para lograr esa vision.

< Alineacion de la gente — comunicar la vision con palabras y hechcs a todos aquellos que la
corporacion necesite para lograr fa vision.

< Motivacién e inspiracion -- ayudar a entusiasmar a la gente por si misma para superar politicas,
buracracia y barreras en contra del cambio.

Capitulo 2 20 Administracién del Contexto del Proyecto




Figura 2-10. Organizacion tipo Matriz Balanceada

JEFE
EJECUTIVO
R
GERENTE | GERENTE i GERENTE
FUNCIONAL FUNCIONAL FUNCIONAL
—1 Equipoc —1 Equipo 1 Eguipo
—{ Equipo =1 Eguipo —1 Eguipo
~— Gerente de Proyecto —1 Eguipo —1 Equipo

T

Coordinacion

{Las cajas sombreadas representan el equipo de trabaje asignado a las actividades del proyecto)
dei Proyecto

Figura 2-11.0rganizacion tipo Matriz Fuerte

JEFE
EJECUTIVO

|

I

| cerente ] | oirecTorpEL GERENTEJ
FUNCIONAL FUNCIONAL | FUNCIONAL DE PROYECTO
—1 Eguipo —] Equino —1 Equipo Gerente dei Proyecto
1 Equipo 1 Equipo 1 Equipo [~—] Gerente del Proyecto
— Equipo — Equipo L‘ Equipo —| Gerente del Proyecto
T
(Las cajas sombreadas representan e! equipo de trabajo asigrado a ias actividades dei proyecio) g;o':r’?g;:c:gn
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Figura 2-12. Organizacién Compuesta

JEFE
EJECUTIVO
| GERENTE GERENTE | GERENTE ' DIRECTOR DE GERENTES
FUNCIONAL FUNCIONAL FUNCIONAL | DE PROYECTO
1 Equipo —1 Equipo =1 Eguipo =1 Gerente del Proyecto
Coordinador Proyecio B
—1 Equipo —1 Equipo — | Equipo 1 Gerente del Proyecto
8 ey - -
1 ] )
! ¥/ Equipo —1 Equipo —1 Equipo — Gerente del Proyecto E
1
1 i
Y F

Coordinacion

(Las cajas sombreadas representan el equipo de trabajo asignado a fas actividades del proyecto) del Proyecto A

2.4.2 Comunicacion

Comunicar implica el intercambio de informacion. El emisor es responsable de hacer la informacion
clara, precisa, y completa, de tal manera que el receptor pueda recibirla correctamente. El receptor
es responsable de asegurarse que la informacidn recibida esté completa y correctamente
comprendida. Comunicar tiene varias dimensiones:

-
o
.
L

*
L

L)
L

Escrita y oral, escuchar y hablar.

Interna (dentro del proyecto) y externa (para-los clientes, el medio, el pabiico, etc.).

Formal (reportes, instructivos, etc.) y informal {memorandum, conversaciones ad hoc, efc.)
Vertical (hacia arriba y hacia a bajo de la organizacion) y horizontal (con los colegas de
puestos laterales).

Comunicar es una amplia materia € implica un cuerpo sustancial de conocimientos que no son
nnicos al contexto del proyecto. Por ejemplo:

*
*

Modelos emisor-receptor — ciclos de rertroalimentacion, barreras de comunicacion, etc.
Eleccién del medio — cuando bacerlo por escrito, cuando hacerlo oralmente, cuando escribir
un memo informal, cuando escribir un reporte formal, etc.

Tipo de escritura — voz activa contra voz pasiva, estructura de oraciones, eleccion de
palabras, etc.

Técnicas de presentacién — cuerpe del lenguaje, disefio de la ayuda visual, etc.

Técnicas de juntas gerenciales ~ preparar [a agenda, tratando con el conflicto, etc.

La Administracién de la Comunicacion del Proyecto es la aplicacion de estos conceptos a las

necesidades especificas del proyecto; por ejemplo, decidir como, cuando, de que manera y a quien
reportar el avance del proyecto.

2.4.3 Negociacién
Negociar implica discutir con otros la manera de llegar a l0os términos comunes o conseguir un

acuerdo. Los acuerdos deben ser negociados directameante o con asistencia; mediar y arbitrar son
dos tipos de herramientas de negociacion.
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La negociacion es necesaria en cualquier terna, en cualquier tiempo y a cualquier nivel del
proyecto. Durante el curso de un proyecto tipico, es probable que el equipo de trabajo negocie por
cualguiera de los siguientes puntos.

% Alcance, costo y programa de los objetivos.
“» Cambios de alcance, costo o pragrama.

< Condiciones y términos de contrato.

** Asignaciones.

** Recursos.

2.4.4 Solucion de Problemas

La sclucién de problemas involucra una combinacién de la definicion de los problemas y la toma de
decisiones. Esto tiene que ver con 105 problemas que acaban de ocurrir.

La definicién del problema requiere distinguir entre las causas y los sintomas. Los problemas
pueden ser internos (un empleado clave fue reasignado a otro proyecto) o externos (un permiso
requerido para comenzar a trabajar fue negado). Los problemas pueden ser técnicos (diferencias
de opinion acerca de la mejor manera para disedar un nuevo producto), directivo {(un grupo
funcional no esta produciendo con respecto al plan), o interpersonal (chogque de personalidad o
estilo).

La toma de decisiones implica el analisis de! problema para identificar las soluciones viables, y
entonces escoger una de ellas. Las decisiones pueden ser hechas u obtenidas ( a partir de los
clientes, del equipo, ¢ del gerente funcional). Una vez tomadas, deben ser implementadas. La
decisiones también tienen un elemento de tiempo - ia decision correcta puede no ser la mejor
decision si esta es hecha muy temprana o muy tarde.

2.4.5 Influenciando la Organizacién

Influenciado la organizacién implica tener la habilidad de “conseguir que las cosas se hagan
hechas.” Esto requiere comprender la estructura formal e informal de todas las organizaciones
involucradas — el desarrollo de la organizacion, los contratistas, y algunas otros. [nffluenciar la
organizacién tambien se requiere comprender la mecanica del poder y la politica.

Tanto la politica como el poder, son aqui usados en un sentido positivo, Pfeffer (5) define el peder
como “la habilidad potencial de influir sobre el comportamiento, para cambiar el curso de los
eventos, para vencer la resistencia, y hacer que la gente haga cosas que de otra manera no haria.”
De manera similar, Eccles (6) sostiene que politica, se refiere a obtener una accién colectiva de un
grupo de gentes que quizas tengan diferencias de interés. El sentido negativo, por supuesto, deriva
a paniir del hecho que el esfuerzo por reconciliar estos intereses, resulte una lucha de poderes y un
juege crganizacional que algunas veces cae en una improductividad de ellos mismos.”

2.5 INFLUENCIAS SOCIOECONOMICAS

Como la gerencia general, las influencias sociceconémicas es un amplio rango de temas y
herramientas. El equipo de la gerencia del proyecto debe de entender que las condiciones y
tendencias en esta area tienen un efecto importante sobre sus proyectos. un pequefio cambio aqui
puede traducirse, usualmente con retraso en el tiempo, en un cataclismo que trastorne al proyecto.
De muchas de las influencias socioecnomicas potenciales, las de mayor categoria que
frecuentemente afectan los proyectos se describen a continuacion.

2.5.1 Estdndares y Regulaciones
La Internationat Organization for Standars (ISO) diferencia entre los estdndares y las regulaciones
de la siguiente manera:

«» Un estandar "es un documento aprobado y reconocido, que provee, para acciones comunes
y repetitivas, reglas, guias o caracteristicas de los productos, procesos o servicios. Existen
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un sin numere de estdndares en uso, cubriendo cualquier materia ya sea relacionada con la
estabilidad térmica de fluidos hidraulicos hasta el tamafo de los discos para computadora,
< Una regulacién es un “documento el cual genera un producto, las caracteristicas de
procesos © servicios, incluyendo las estipulaciones administrativas aplicables,”. La
elaboracion de cadigos es un ejemplo de regulacién.
Se debe tener especial atencion en la discusion de los estandares y regulaciones, ya que
existen confusiones entre ellos, por ejemplo;
<+ Los estandares generalmente comienzan como guias para tener aproximaciones, y
posteriormente, con una amplia adopcién, llegan a ser regulaciones de facto (e.g., el uso de
la ruta critica para la programacion de proyectos de construccidn).
> El cumplimiento mandatorio para diferentes niveles (e.g., por una instruccién gubernamental,
por la organizacion ejecutora o por el equipo del proyecto).
Para muchos proyectos, los estandares y las regulaciones son bien conocidos y el plan del
proyecto puede reflejar sus efectos. En otros casos, la influencia es desconocida o incierta y se
deben considerar bajo la Administracion del Riesgo del Proyecto.

2.5.2 Internacionalizacion

Mientras mas y mas organizaciones se involucran con trabajos que atraviesan sus fronteras
nacionales, mas y mas proyectos atraviesan dichas fronteras. En suma a los intereses tradicionales
de alcance, costo, tiempo, y calidad, el equipo en la administracion del proyecto también debe
considerar ios efectos de los diferentes horarios, dias festivos nacionales y regionales, los
requerimientos de viajes para juntas en persona, 1a logistica de las teleconferencias y a menudo lo
volatil de las diferencias politicas.

2.5.3 Influencias Culturales

La cultura es la “totalidad de los patrones de comportamiento transmitidos socialmente, artes,
creencias, instituciones y todo aquello que sea producto del trabajo y del pensamiento” (8). Cada
proyecto debe operar dentro de un contexto de una o mas normas culturales. Esta area de
influencia incluye la politica, la economia, la demografia, la educacidn, la ética, la etnia, la religion y
otras areas de practica, creencias, y actitudes que afectan la manera de interactuar de las
personas y las organizaciones.
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CAPITULC 3

ADMINISTRACION DE LOS PROCESOS DE PROY'ECTO

La administracién de proyectos es un esfuerzo integrado — una accion, o un fracaso por
tomar accién, en un area que usualmente afecta otras areas. La interaccion puede ser
clara y bien comprendida, o puede ser tenue e incierta. Por ejemplo, un cambio de
alcance casi siempre afecta el costo de! proyecto, pero puede o no afectar la moral del
equipo de trabajo o la calidad del producto.

Estas interacciones muy a menudo requieren negociaciones entre los objetivos del
proyecto — el desarrollo de un area solo puede ser mejorada por el sacrificio del desarrollo
en otra. Para obtener éxito en la administracién del proyecto se requiere administrar
activamente estas interacciones.

Para ayudar a entender la naturaleza integradora de la administraciéon de proyectos, y
para enfatizar en la importancia de la integracién, este documento describe en términos
de administracién de proyectos los componentes de estos procesos y sus interacciones.
Este capitulo introduce al concepto de la administracion de proyectos como un numero de
procesos entrelazados y de este modo se provee los cimientos esenciales para entender
los procesos descritos del capitulo 4 al 12. Este capitulo incluye las siguientes secciones:

3.1 Procesos del Proyecto.

3.2 Grupos de procesos.

3.3 Interacciones de los procesos.

3.4 Procesos de Interaccién con los clientes.

3.1 PROCESOS DEL PROYECTO

Los proyectos estan compuestos de procesos. Un proceso “es una serie de acciones con
el fin de obtener un resultado”. Los procesos de los proyectos se llevan a cabo por gente y
generalmente caen dentro de una de las dos categorias principales:

< La administracion de los procesos de proyecto es todo aquello que describe y
organiza el trabajo a realizar del proyecto. La administracién de los procesos de
proyecto que son aplicables a la mayoria de los proyectos, con mas frecuencia, son
descritos brevemente en este capitulo y descritos en los capitulos 4 a 14.

+ Productos orientados al proceso es todo aquello que especifica y crea el producto
de un preyecto. LLos productos orientados al proceso son tipicamente definidos por
el ciclo de vida del proyecto y varia segun e! area de aplicacién.

La administracion de los procesos del proyecto y ios procesos orientados al producto
se superponen e interactuan entre ellos. Por ejemplo, el alcance del proyecto no
puede ser definido sino se tiene un entendimiento basico de cémo crear el producto.

La figura 3-1. Relacion entre los Grupos de Procesos en una Fase

Procesos de
Planeacién

Procesos de
Iniciacién

Procesos de
Ejecucién

Procesos de
Control

(Las flechas representan el
flujo de documentos y los

elamentos documentables)
Procesos de

Cierre
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3.2 GRUPOS DE PROCESOS

La administracién de los procesos del proyecto puede se organizarse dentro de cinco
grupos, cada grupo con uno © Mas procesos:
% Iniciacion del proceso — reconocer gue el proyecto o las fases deberian comenzar y
comprometerse con una meta.
< Proceso de planeacién - visualizar y mantener un esquema aplicable a las
necesidades del negocic que el proyecto resolvera.
<+ Ejecucidon del proceso — coordinacion de la gente y otros recursos para llevar a cabo
el plan.
< Control del proceso — asegurar que los objetivos del proyecto sean conseguidos
mediante el monitoreo y medicion del avance y tomando las acciones correctivas
cuando sea necesaria.
< Procesos de cierre — formalizar la aceptacion del proceso o las fases y ilevandolos
ordenadamente a su fin.

Estos grupos de procesos estan ligados por los resultados de que ellos se obtienen —
el resuitado o la salida de uno es la entrada de otro. Entre los grupos de proceso centrales
existe una conexion que interactia — el proceso de planeacién provee al de ejecucién un
plan de proyecto, entonces se obtienen un documento con el plan actualizado segun el
avance del proyecto. Esta interaccion se muestra en la figura 3-1. Ademas, la
administracién de los grupos de procesos no es algo discreto, son actividades que se
superponen lo cual ocurre en varios niveles de intensidad a través de cada fase de
proyecto. La figura 3-2 ilustra como los grupos de procesos se superponen y varia dentro
de una fase.

Finalmente, las interacciones de los grupos de procesos también cruzan las fases, tal
como el cierre de una fase provee una entrada para iniciar la siguiente fase. Por ejemplo,
para cerrar la fase de disefio se requiere de la aprobacién del cliente. Simuitaneamente, el
documento de disefo define la descripcién del producto para la fase de implementacion.
Las interacciones se ilustran en la figura 3-3.

Repetir el proceso de iniciacién al comienzo de cada fase, ayuda a conservar enfocado
el proyecto hacia las necesidades para las cuales fue creado. También esto puede ayudar
a asegurar que el proyecto necesita ser detenido si las necesidades del negocio ya no
existen o si el proyecto no satisface estas necesidades. Las necesidades de los negocios
son discutidas mas detalladamente en la introduccidn de la Seccién 5-1, Iniciacion.

Figura 3-2. Superposicién de los Grupos de Procesos en una Fase
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Procesos
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Figura -3-3. Interaccion entre las fases.
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Aunque la figura 3-3 se dibuja con fases discretas y procesos discretos, en los
proyectos existiran muchas superposiciones, por ejempio, no solo se debe proveer
detalles del trabajo por hacer en |la fase sobre la que se trabaja para conseguir su exitosa
finalizacién, sino que también se debe proveer de una descripcion del trabajo por hacer en
una fase mas adelante. Esta manera de detallar progresivamente el plan dei proyecto es
conocido como “planeacion en olas sucesivas”.

3.3 INTERACCIONES DE LOS PROCESOS

Dentro de cada grupo de proceso, los procesos individuales estan ligados por sus
entradas y salidas. Enfocandose en sus conexiones, se puede describir cada proceso en
términos de;
< Entradas ~ documentos o elementos documentables que seran llevados a cabo.
< Herramientas y técnicas — mecanismos aplicables a las entradas para crear las

salidas.
% Salidas — documentos o elementos documentables que son el resultado del

proceso.

Figura 3-4. Relacion entre los Procesos de Iniciacion

Procesos de Iniciacién

Hacia el

Proceso de
Planeacion
(Figura 3-5)
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La administracién de los procesos de proyecto, comunes en [a mayoria de los
proyectos y en la mayoria de las areas de aplicacién se mencionan, y se describen a
detalle en los capitulos 4 al 12. Los numeros entre paréntesis después de los nombres de
los procesos identifican el capitulo y la seccién donde son descritos. Las interacciones de
los procesos ilustradas aqui, son también tipicas en la mayoria de los procesos y en la
mayoria de las areas de aplicacién. En la seccién 3.4 se discute ambos temas, la
descripcidon de los procesos y sus interacciones.

3.3.1Proceso de Iniciacion

La figura 3-5 ilustra un proceso simple en este grupo de procesos.
< Iniciacién (5-1) — comprometer a la organizacion a comenzar la siguiente fase del
proyecto.

3.2.3 Proceso de Planeacidén

La planeacion es de gran importancia para el proyecto, ya que el proyecto debe hacer
cierta actividad en cierto momento y no antes. Como un resultado, en esta seccion existen
relativamente mas procesos. Sin embargo, el numero de procesos no significa que la
administracion de proyectos es primordialmente la planeacién ~ la planeacién requerida
debe medirse conforme al alcance del proyecto y la utilidad de la informacion
desarrollada.

La relacién entre el procesos de planeacion se muestra en la figura 3-5. Estos
procesos son sujetos a varias iteraciones antes de completar el plan. Por ejemplo, si la
fecha inicial de cumplimiento es inaceptable, los recursos del proyecto, el costo y hasta el
alcance quizas necesiten ser redefinidos. Ademas, la planeacién no es una ciencia exacta
- dos equipos diferentes pueden generar dos planes distintos para un mismo proyecto.

Procesos Clave. Algunos procesos de planeacion presentan claras dependencias las
cuales requieren ser desarrolladas esenciaimente en el mismo orden, en la mayoria de los
proyectos. Por ejemplo, las actividades deben de ser definidas antes de ser programadas
o costeadas. Estos procesos claves de la planeacién pueden ser iterados muchas veces
durante cualquier fase de!l proyecto. Ellos incluyen:

< Planeacidn det alcance (5.2) - desarrollo por escrito de los enunciados de aicance
como las bases para decisiones a futuro en el proyecto.

< Definicion del alcance (5.3) — dividir los principaies compromisos o entregas dentro
de componentes mas pequefios y manejables.

<+ Definicion de actividades (6.1) - identificar las actividades que deben ser
desarrolladas para producir los diferentes compromisos o entregas del proyecto.
<+ Secuencia de actividades (6.2) - identificacibn y documentacion de las

dependencias interactivas.

» Estimacion de la duracién de ias actividades (6.3) — estimacion del nimero de
periodos de trabajo los cuales tendran que completarse como actividades
individuales.

< Elaboracion del Programa (6.4) — analisis de la secuencia de actividades, duracién
de las actividades y requerimientos de recursos para poder elaborar el programa de
proyecto.

<+ Planeacidon de fos Recursos (7.1) — determinacién del tipo (gente, equipo,
materiales) y cantidad de los recursos que se deberian de utilizar para llevar a cabo
las actividades del proyecto. _

% Estimacion del Costo (7.2) — desarrolle de un costo (estimado) aproximado de ios
recursos que el proyecto necesita para completar las actividades.
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% Asignacidn del presupuesto (7.3) — distribucién del estimado de costo a tareas
individuales.

< Desarrollo del Plan de Proyecto (4.1) — tomar los resultados de otro procesc de
planeacion y asentarlos en un documento que sea coherente.

Figura 3-5 Relacién entre los Procesos de Planeacion

Procesos de Planeacion
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Proceso de Facilitacién. La interaccién entre las otros procesos de planeacion son mas
dependientes de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos pueden
existir riesgos pequeios o no identificables hasta después de haber realizado la mayor
parte de la planeacién y el equipo reconoce que los objetivos de costo y el programa son
extremadamente agresivos y esto implica un riesgo considerable. Aunque estos proceso
de facilitacion se desarrollen intermitentemente y como una necesidad durante la
planeacidn del proyecto, ellos no son opcionales. Ellos incluyen:

< Planeacion de la Calidad (8.1) - identificar que estandares de calidad son relevantes
para el proyecto y determinar como satisfacerlos.
% Planeacién de la organizacion (9.1) — identificacion, documentacion y asignacién de
los roles al personal del proyecto, responsabilidades, y relacién de reportes.
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< Adquisicion del equipo de trabajo (9.2) —~ obtener los recursos humanos necesarios a
asignar y trabajar sobre el proyecto.

< Planeacién de la comunicacién (10.1) — determinar las necesidades de informacion
y comunicacion de los accionistas: quién necesita determinada informacién, cuando
la necesitaran, y como se les presentara.

<+ ldentificacion del Riesgo (11.1} — determinar que riesgo es probable que afecte el
proyecto y la documentacién de cada riesgo.

<+ Cuantificacion del Riesgo (11.2) — evaluacion de los riesgos y la interaccién de los
riesgos para evaluar el rango de los posibles resuitados del proyecto.

+ Desarrolio de la Respuesta el Riesgo (11.3) - definir los pasos para las
oportunidades y la respuesta a las amenazas.

<+ Planeacidén de la Procuracion (12.1) — determinar que procurar y cuando.

* Planeacién de los Suministros (12.2) - documentar los requerimientos de productos

e identificar las fuentes de recursos potenciales.

3.3.3. Proceso de Ejecucion

E!l proceso de ejecucion incluye el proceso clave y el proceso de facilitacion como se
describe en la seccidn 3.3.2, el Proceso de planeacién. La figura 3-6 presenta la manera
en que los siguientes procesos interactuan:
< Ejecucion del Plan de Proyecto (4.2} — llevar a cabo el plan de proyecto mediante el
_desarrollo de las actividades incluidas en ello.
Verificacion del alcance (5.4) — formalizar fa aprobacion del alcance
Aseguramiento de la Calidad (8.2} — evaluacién de todo el desarrolio del proyecto en
una base regular para proveer la confianza de que el proyecte va a satisfacer los
estandares relevantes de calidad.
% Desarrollo del equipo (9.3) — incrementar las habilidades individuales y grupales
para mejorar el desarrollo del proyecto. :
< Distribucién de la informacién (10.2) — hacer que la informacién necesana este
disponible para los accionistas del proyecto a tiempo.
< Suministros (12.3) — obtencion de cotizaciones, invitaciones, ofertas y propuestas
apropiadas.
»  Seleccion de Proveedores (12.4) - eIeccuon de entre los proveedores potenciales.
% Administracion del Contrato (12.5) — manejar la relacién con el proveedor.

.
*

*
0.0

L7
L4

3.3.4 Procesos de Control

El avance del proyecto debe de ser verificado periddicamente para identificar las
variaciones con respecto al plan. Las variaciones alimentan al proceso de control en sus
diferentes areas de conocimiento. Se observan las variaciones significativas (i.e., aquello
que arriesgue los objetivos del proyecto), los ajustes al plan se hacen repitiendo los
procesos de planeacion apropiados. Por ejemplo, la falla en una fecha de terminacion de
una actividad quizas requiera ajustar el plan de necesidades del personal, necesidad de
tiempo extra, o la negociacion entre el presupuesto y los objetivos del programa. Controlar
también incluye tomar las acciones preventivas de manera anticipada a los posibles
problemas que se presenten.

El grupo del proceso de control contiene el proceso clave y el proceso de facilitacién
como se describid en la seccion 3.3.2, el Proceso de Planeacion.
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Figura 3-6 Relacién entre los Procesos de Ejecucion
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La figura 3-7 muestra como los siguientes procesos interactuan:

Controi de Cambios Global (4.3} — coordinacién de tos cambios en todo el proyecto.

Control de Cambios de Alcance (5.5) — control los cambios de aicance del proyecto.

Control del Programa (6.5) — control de los cambios en el programa del proyecto.

Control del Costo (7.4) — control de los cambios en el presupuesto del proyecto.

Control de la Calidad (8.3) — monitoreo de los resultados especificos para

determinar si cumplen con los estandares relevantes de calidad e identificar formas

para eliminar las causas del desarrollo no satisfactorio.

<+ Reporte de avance {10.3) reunién y diseminacién de ia informacién. Esto incluye un
reporte de estado, medicién del avance y un prondstico para terminar.

%+ Control de la Respuesta del Riesgo (11.4) — respuesta a los cambios en los riesgos
sobre la marcha del proyecto.

»
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3.3.5 Procedimiento de Cierre

La figura 3-8 ilustra como los siguientes procesos interactuan:
< Administracion del Cierre (10.4) - generacion, recoleccion y diseminacion de
informacién para formalizar que el proyecto o una fase se ha terminado.
% Cierre de Contrato (12.6) — terminacién de contrato, incluyendo resocluciones para
cualquier asunto pendiente.

3.4 ADECUAR LAS INTERACCIONES DE PROCESC

Los procesos identificados y las interacciones ilustradas en la Seccion 3.3 son aceptados
de manera general — ellos aplican a la mayoria de los proyectos en la mayoria de las
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veces. Sin embargo, no todos los procesos pueden ser requeridos en todos los proyectos
y no todas las interacciones aplicaran en todos los proyectos. Por ejemplo:

Figura 3-7. Relacién entre los Procesos de Control
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Calidad Respuesta al Hacia los
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< Una organizacién que hace extensiva el uso de contratos puede describir
explicitamente el proceso de planeacioén cuando ocurre el proceso de procuracion.

< La ausencia de un proceso no significa que éste no sera desarrollado. El equipo en
la administracion de proyectos deberd identificar y manejar todos los procesos
necesarios para asegurar el éxito del proyecto.

Figura 3-8.Relacion entre los Procesos de Cierre

Procesos de Cierre

Viene de los
Procesos de
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{Figura 3-7) 12,6 10.4
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:> del Cierre

< Los proyectos en los que se dependa de un unico recurso {desarrollo de software
comercial. biofarmacedticos, etc.) deban definir los roles y las responsabilidades
antes de la definicion del alcance a partir de qué se puede hacer, en funcuon de
quién estara capacitada para hacerlo. -
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< Algunas salidas de proceso quizas sean predefinidas como criticas. Por ejemplo, la
administracién puede especificar la fecha para completar un objetivo en vez de que
lo determine el proceso de planeacién.

< Los proyectos grandes pueden requerir mayor grado de detalle. Por ejemplo, la
identificacidén de riesgos debe ser subdividida posteriormente, para enfocarse por
separado en la identificacion de riesgos de costo, riesgos en el programa, riesges
técnicos y riesgos en la calidad.

“ En los subproyectos o en proyectos pequerios, un esfuerzo refativamente pequefio
sera necesario sobre los procesos donde las fueron definidas por el nivel del
proyecto (e,g, un subcontratista puede ignorar el riesgo asumido explicitamente por
el contratista primario) o en procesos que solo proveen una utilidad marginal (puede
existir una comunicacion no formal en un proyecto de cuatro personas).

Cuando existe la necesidad de hacer un cambio, el cambio debe ser claramente
identificado, cuidadosamente evaluado y activamente manejado.

Capituio 3 1 Adminisiracién de los Procesos de Proyecio




CAPITULO 4




CAPITULO 4

ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

La administracién para la integracion del proyecto involucra los procesos para asegurar que les
diferentes elementos del proyecto se coordinen apropiadamente. Esto implica realizar
negociaciones entre l0s objetivos y las alternativas para asi lograr o superar las expectativas y las
necesidades de los participantes. Mientras que todos los procesos en la administracion del
proyecto son de alguna manera integradores, el proceso descrito en esta seccion es
primordiamente integrador. La Figura 4-1 presenta un panorama general de los principales
pProcesos:

4.1 Desarrollo del Plan del Proyecto - tomar en cuenta los resultados de otros procesos
de planeacion y asentarlos de manera consistente, en un documento coherente.

4.2 Plan de Ejecucién del Proyecto — ejecutar el plan del proyecto mediante el desarrollo
de las actividades dentro del mismo.

4.3 Contro] Total del Cambio — coordinar lgs cambios a través de todo el proyecto.

Estos procesos interactuan entre ellos de la misma manera que los hacen con otros procesos
de las diferentes areas de aplicacion. Cada proceso quizas requiera del esfuerzo por parte de uno
© mas individuos o grupos de individuos, segun las necesidades del proyecto. Cada proceso ocurre
al menos una vez en ¢ada fase del proyecto.

A pesar de gue los procesos se presentan aqui de manera como elementos discretos con
interfaces bien definidas, en la practica se superponen e interactuan de diferentes maneras no
detalladas agui. Las interacciones de los procesos se discuten a detalle en el Capitulo 3.

Los procesos, herramientas y técnicas empleados para integrar los procesos en la
administracion del proyecto son el objetivo principal de este capitulo. Por ejemplo, la administracion
de la integracion del proyecto participa cuando es necesario un estimado de costos para un plan de
contingencias o cuando el riesgo asociado a las diferentes alternativas en el equipo de trabajo
deben ser identificados. Sin embargo, para que un proyecto se complete exitosamente, la
integracién también debe ocurrir en las otras areas. Por ejempio:

» El trabajo del proyecto debe ser integrado a las funciones operativas que se llevan a cabo en

la organizacion.

% E) alcance dei producto y del proyecto deben ser integrados (la diferencia entre el alcance

del producto y del proyecto se discute en la introduccidon del Capitulo 5.)
%+ Los compromisos o entregas de las diferentes especialidades funcionales (tal como los
dibujos civiles, eléctricos, y mecanicos) deben ser integrados. .

4.1 ELABORACION DEL PLAN DE PROYECTO

En la elaboracion del plan del proyecto se emplean los resultados de los otros procesos de
planeacion para crear de manera consistente, un documento que pueda ser usado como guia para
ia ejecucion del proyecto y el control del mismo. Este proceso se itera varias veces. Por ejemplo, el
primer ejercicio puede incluir recursos genéricos y duraciones sin fechas, mientras que el plan final
refleja los recursos especificos y fechas explicitas. El plan del proyecto es usado para:

< Guiar la ejecucitn del proyecto.

< Documentar las suposiciones hechas para la planeacion del proyecto.

+» Documentar las decisiones de la alimentacion del proyecto respaldando las alternativas

escogidas.

+«» Facilitar la comunicacion entre los accionistas.
<+ Definir las relaciones gerenciales clave tales como alcance, ampliaciones y plazo.
<+ Proporcionar los lineamienios para medir el avance y control del proyecto.

4.1.1 Insumos de la Elaboracion del Plan del Proyecto

1. Resultados de olfras planeaciones. Todos los resultados de los procesos de planeacion de las
otras areas de conocimiento (la Seccién 3.3 presenta un resumen de estos procesos de
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planeacion) son insumos para la elaboracién del plan de proyecto. Los resultados de los otros
procesos de

Insumos Herramientas y Técnicas Resuitados

1. Resultados de otras 1. Metodologia para la 1. Plan del proyecto

planeaciones ptaneacion del proyecto. 2. Detalle de soporte
2. Informacion histarica 2. Conocimiento y
3. Pdlizas habilidades de los

organizacionales participantes.
4. Restricciones 3. Sistema de informacion
5. Suposiciones de la Administracion del

Proyecto

planeacién incluyen documentos bases y WBSs como soportes detallados. Algunos proyectos
requeriran tambien aplicaciones para un area especifica (e.g., ia mayoria de los proyectos de
construccion requeriran el pronéstico del flujo de efectivo).

2. Informacién histérica. La informacién histérica disponible (e.g., base de datos, los archivos de
los proyectos realizados anteriormente) podria ser consuitada durante la elaboracion de los otros
procesos de planeacién, para ayudar a verificar las suposiciones y valuar las alternativas que son
identificadas como parte de este proceso.

3. Politicas organizacionales. Una y todas |as organizaciones involucradas en el proyecto tienen
politicas formales e informales las cuales pueden afectar al proyecto considerablemente. Las
politicas organizacionales tipicamente deben ser consideradas incluidas, pero no estan limitadas

para;
<+ Administracién de la calidad — procesos de auditerias, metas de mejora continua.
¢ Administracién dei personal - lineamientos de contrataciones y despidos, revisiones del

desempefo de los empleados.
4 Controles financieros — reportes de tiempo, revision de los requerimientos de gastos, cddigos

contables y provisiones, estandares de los contratos.
4. Restricciones. Las restricciones son factores que limitaran las opciones del equipo en la
administracion del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto predefinido es una restriccién que muy
probablemente limite las opciones del equipo en relacidn con el alcance, asignacion de personal, y
programa.
Cuando un proyecto se ejecuta bajo contrato, las provisiones contractuales estaran limitadas.
5. Suposiciones. Las suposiciones son factores que, para propdsitos de planeacién, deberan ser
consideradas como verdaderas, reales y ciertas. Por ejemplo, si la fecha en la que una persona
clave estara disponible es incierta, el equipo debe de asumir una fecha especifica. Las
suposiciones generalmente involucran cierto grado de riesgo.

4.1.2 Herramientas y Técnicas para la Elaboracién del Plan del Proyecto

1. Metodologia de fa planeacién del proyecto. La metodologia para la planeacion del proyecto es
cualquier estructura usada como guia por el equipo del proyecto durante la elaboracion de dicho
plan. Estas estructuras pueden ser tan simples como los estandares y patrones (escritos o
electrénicos, formales o informales) o tan complejos como una serie de simulaciones (e.g., analisis
Monte Carlo para el riesgo del programa). La mayoria de las metodologias de pIaneacién
combinan las herramientas “duras” como los software en administracién de proyectos y "suaves”
como las juntas de arranque.

2. Habilidades y conocimiento de los participantes. Cada participante cuenta con habilidades vy
conoccimientos que pueden ser utles para la elaboracion del plan del proyecto. El equipo
encargado de administrar el proyecto debe de crear el ambiente apropiado para que los
participantes puedan colaborar de manera apropiada (ver también la Seccién 9.3, Formacion del
Equipo). Quién contribuye, con qué contribuye, y cuando variara. Por ejemplo:

Capituic 4 35 Administracién de la integracion del Proyecto




< En un proyecto “e construccién donde el contrato es a precio alzado, el ingeniero experto en
estimacion de costos hara la contribucion mas importante para el objetivo de obtener
utifidades durante la preparacion de la propuesta cuando el monto del contrato esta siendo

determinado.

Figura 4-1. Panorama de la Administracion de la Integracion del Proyecto
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<+ En un proyecto donde el equipo esta definido por adelantado, las contribuciones individuales
pueden afectar significativamente para lograr los costos y los objetivos del programa,
revisando que la duracion y el esfuerzo estimado sean razonables.

3. Sistema de Informacidn para la Administracién de FProyectos El sistema de informacion para ia
administracidn de proyectos consiste de las nerramientas y lécnicas para reunir, integrar y
diseminar las salidas de los otros procesos de la administracion de proyectos. Esta es usada para
soportar todos ios aspectos del proyecto desde el inicio hasta el cierre y generalmente incluye
manuales y sistemas automatizados.

4.1.3. Resultado del Desarrollo del Plan del Proyecto

1. Plan del Proyecto. El plan del proyecto es un documento formal, aprobado y usado para
administrar y controlar la ejecucion del proyecto. Se recomienda que este se distribuya ya definido
en el plan de comunicacién (e.g., ia administracién desarrollada por la crganizacion quizas requiera
una amplia cobertura con poco detalle, mientras que un contratista quizds requiera los detalles
completos de una sola materia). En algunas areas de aplicaciéon, el plan de integracién del
proyecto se usa para referirse a este documento.

Se recomienda hacer una clara distincidn entre €l plan del proyecto y ias bases de mecdicion del
desarrolio del proyecto. El plan del proyecto es un documento o una coleccién de documentos que
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es posible que cambien con el tiempo, mientras mas y mas informacion esté disponible acerca de
éste. Las bases de medicion del desempefio representan la administracion del control, que por lo
general solo cambiara intermitente y posteriormente solo cuando un cambio de alcance sea
aprobado.
Existen varias formas de organizar y presentar el plan de proyecto, pero comunmente todas
estan incluidas en las siguientes (estas formas son descritas mas detalladamente en otras partes):
++ Carta del proyecto
< Una descripcion aproximada del plan para la gerencia del proyecto o la estrategia (la suma
de todos los planes individuales en la administracién del proyecto provenientes de las otras
areas de conocimiento).
+» Enunciados del Alcance, los cuales incluyen los compromisos o entregas del proyecto vy los
objetivos del proyecto.
< La elaboracion de “la estructura del trabajo” (WBS) segin el nivel al cual el control sera
ejercido.
“+ El estimado de costos, el programa de fechas de arranque, y la asignacion de la
responsabilidad al nivel del WBS, al cual el control sera ejercido.
% Las bases de medicion del desempefio para el programa y el costo.
Las fechas claves principales y metas de cada una.
Personal clave requerido.
Riesgos claves, incluyendo las restricciones y las suposiciones, y las respuestas planeadas
para cada uno.
< Planes de administracion subsidiarios, incluyendo el plan en la administracién del alcance, el
plan en la administracién del programa, etc.
< Asuntcs y decisiones pendientes.
Se recomienda que los otros resultados de los procesos de planeacion sean incluidos en un
plan formal basandose en las necesidades particulares del proyecto individual. Por ejemplo, el plan
de proyecto para un proyecto muy grande generalmente incluira diagramas de organizacion.

-

*
L

*
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2. Soporte detallado El soporte detallado para el plan del proyecto incluye:
<+ Los resultados de los otros procesos de planeacién gue no estan incluidos en el plan,
v Informacién adicional o documentacion generada durante el desarrollo del plan del proyecto
(e.g., restricciones y suposiciones que no fueron previamente conocidas)
» Documentacion técnica como requerimientos, especificaciones, y disefio,
< Documentacion de estandares relevantes.
Este material debe ser organizado como sea necesario para facilitar su uso durante la ejecucién
del plan del proyecto.

*

e

4.2 PLAN DE EJECUCION DEL PROYECTO

El plan de ejecucién del proyecto es primordialmente un proceso para llevar a cabo el proyecto,
una importante cantidad del presupuesto sera gastada para desarrollar este proceso. En este
proceso, el gerente de proyecto y el equipo en la administracién del proyecio deben coordinar y
dirigir las diferentes técnicas y organizar las interfases existentes «n el proyecto. Este proceso del
proyecto es el mas directamente afectado por el area de aplicacion del proyecto, en el sentido que
el producto es creado agui.

- fnsumos - - ~z¥iHerramientas y Técnicas »- *
1 Plan del proyecto 1 Habilidades de la gerencia 1 Resultados del
2 Soporte detallado . general trabajo -
3 Politicas ~ 1 2 Habilidades y conocimiento 2 Cambios en los N
organizacicnales del preducto ‘ requarimientos L
4 Acciones correctivas 5 3 Sistema de autorizacion det Ty oo
. trabajo T

4  Junias de revisidn dei avance - P

5 Sistema ce Infamacién para . ‘
la Administracién de! ,
Proyecto ot

6 Politicas organizacionales
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4.2.1. Insumos del Plan de Ejecucién del Proyecto

1. Plan de Proyecto. El plan de proyectc es descrito en la Seccion 4.1.3.1. Los planes
administrativos dependientes (plan en la administracién del alcance, plan en la administracion del
riesgo, plan en la administracién de la procuracion, etc.) y el desarrollo de los lineamientos son
insumos claves para la ejecucién del plan de proyecto.

2. Detalle Soportado. El detalle soportado es descrito en la seccidn 4.1.3.2.

3. Politicas Organizacionales. Las politicas organizacionales son descritas en la seccién 4.1.1.3.
Tedas y cada una de las organizaciones involucradas en el proyecto deben tener politicas formales
& informales las cuales pueden afectar la ejecucion del plan del proyecto.

4. Acciones Correctivas. Las acciones correctivas es todo aquel hecho para lograr que el proyecto
se alinee con el plan de proyecto. Las acciones correctivas son el resultado de varios procesos de
control — como una entrada aqui completa un ciclo de retroalimentacion necesario para asegurar fa
efectiva administracién del proyecto.

4.2.2. Herramientas y Técnicas del Plan de Ejecucidn del Proyecto

1. Habilidades de la Gerencia General. Las habilidades de la gerencia general como €l liderazgo,
la comunicacién y la negociacién son esenciales para tener un ejecucién efectiva del pian de
proyecto. Las habilidades de la gerencia general son descritas en la seccién 2.4.

2. Habilidades y conocimiento del producto. El equipo del proyecto debe termer acceso a un
apropiado conjunto de habilidades y conocimiento del producto del proyecto. Las habilidades
necesarias se definen como parte de la planeacion (especialmente en los recursos de planeacién,
seccion 7.1) y son suministradas en el proceso de asignacion de personai {descritas en la seccién
9.2).

3. Sistema de autorizacidn del lrabajo. Un sistema en [a auterizacion del trabajo es un
procedimiento formal para sancionar el trabajo del proyecto, de tal manera, que se asegure que el
trabajo se esta haciendo en el tiempo adecuado y con la secuencia adecuada. El mecanismo
primordial consiste tipicamente en una autorizacion por escrito para comenzar las tareas de una
actividad especifica o de un paquete de tareas.

El disefio del sistema de autorizacion de trabajo debe balancear el valor del control provisto con
el costo de ese control. Por ejemplo, en muchos proyectos pequefos, las autorizaciones verbales
seran adecuadas.

4, Juntas de revisién de avance. Las juntas de revisién de avance son regularmente programadas
para intercambiar informacion del proyecto. En la mayoria de los proyectos, las juntas de revisién
seran hechas con frecuencia y a diferentes niveles (e.g., el equipe en !a administracidon del
proyecto puede reunirse semanalmente, y mensualmente con los clientes).

5. Sistema de informacion para la administracién del proyectlo. El sistema de informacion para la
administracién del proyecto se describe en la seccion 4.1.2.3.

6. Procedimientos Organizacionales. Todas y cada una de las organizaciones involucradas en el
proyecto pueden tener procedimientos formales e informales udtiles durante la ejecucion del
proyecto.

4.2.3 Resultados del Plan de Ejecucién

1. Resultados del {rabajo. Los resultados del trabajo son todes aquelles productos obtenidos de
las actividades realizadas para completar el proyecto. La informacion sobre los resultados del
trabajo — ;que compromisos o entregas han sido completadas y cuales no, que estandares de
calidad se han empleado, en que costos se ha incurrido y comprometido?, etc.- es agrupada como
parte del plan de ejecucion del proyecto y alimentadas al proceso de reporte de avanca del
desempeiio (ver seccidon 10.3 para una discusién mas detallada a cerca de |z elaboracion de los
reportes).

2. Cambios de Requerimientos. Los cambios en los requerimientos {e.g., ampliar o contratar el
alcance del proyecto, para modificar el costo y el programa estimado, etc.) son regularmente
identificados mientras los trabajos en el proyecio se estan lievando a cabo.
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4.3 CONTROL TOTAL DEL CAMBIO

El control total del cambio tiene que ver con; (a) influenciar los factores que crean cambios para
asegurar que el cambio es beneficioso, (b) determinar que el cambio ha ocurrido, (¢) administrar
los cambios cuando y como ocurren. El control total del cambio requiere:
< Mantener la integridad de las bases de medicién de desemperno — todos los cambios
aprobados deben ser reflejades en el plan de proyecto, pero solo los cambios de alcance
afectaran las bases de medicion del desempefio.
< Asegurar que los cambios de alcance del producto sean reflejados en el cambio de alcance
del proyecto (la diferencia entre el alcance del producto y el alcance del proyecto son
discutidos en la introduccion del Capitulo 5).
+ Coordinacion de los cambios entre todas las areas de trabajo como se ilustra en la figura 4-
2. Por ejemplo, un cambio en el programa a menudo afectara el costo, el riesgo, 1a calidad, y
al equipo de trabajo.

Insumos Herramientas y Técnicas - Resultadas
1 Plan del proyecto t Sistema de controf det 1 Actualizaciones al
2 Reportes de avance cambio plan de! proyecto
3 Cambios enlos 2 Administracién de Ja 2 Acciones corectivas
requerimientos configuracion 3 Lecciones aprendidas
3 Medicion del desempefio
4 Planeaciones adicionales
5 Sistema de Informacion
para la Administracion del
Proyecto

4.3.1 Insumos del Control Total del Cambio

1. Plan def proyecto. El plan del proyecto provee los lineamientos con los cuales los cambios
deben ser controlados,

2. Reportes de avance. Los reportes de avance (descritos en la Seccidén 10.3) proveen informacion
a cerca del estado del proyecto. Los reportes de avance también alertan al equipo del proyecto de
aquello que pueda causar problemas en el futuro.

3. Cambio en los requerimientos. Los cambios en los requerimientos pueden ocurrir de varias
maneras - oral o por escrito, directas o indirectas, iniciados intema o externamente, y ordenados
legalmente u opcionalmente.

Figura 4-2. Coordinacion de los Cambios en ef Proyecto

Reportes de avance Control Total del
Cambio

I I

CONTROLES DE CAMBIO SUBSIDIARIOS

Control de Cambios de Alcance
Control el Cambio del Programa
Control del Cambio del Costo
Control de la Calidaa

Control del Cambio del Riesgo
Administracion del Contrato

VOV VY Y Y
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4.3.2 Herramientas y Técnicas para el Control Total del Cambio

1. Sisterna de control del cambio. Un sistema de control del cambio, es la recoleccién de los
procedimientos documentados que definen los pasos a sequir para poder cambiar los documentos
oficiales del proyecto. Esto incluye el papeleo, los sistemas de rastreo, y la aprobacidn necesaria
de los diferentes niiveles para autorizar el cambio.

En muchos casos, la organizaciéon tendrad un sistema de control de cambio que puede ser
adoptade "como tal” para el uso del proyecto. Sin embargo, si un sistena apropiado no esta
disponible, el equipo en la administracion del proyecto necesitara desarrollar uno como parte del
proyecto.

Muchos sistemas de control de cambics incluyen un director{es) del control de cambios (DCC),
responsable de la aprobacion o rechazo de la requisicion de cambio. La autoridad vy
responsabilidad del DCC deben de estar bien definidas y de acuerdo con los accionistas claves. En
proyectos grandes y complejos, pueden existir varios DCCs con diferentes responsabilidades.

El sistema de control de cambios debe también incluir procedimientos que permitan manejar los
cambios de tal manera que no sea necesario una aprobacion anticipada; per ejemplo, el resultado
de una eventualidad ¢ emergencia. Tipicamente, el sistema de control de cambios permitira
aprobaciones “automaticas” para ciertas categorias definidas de cambios. Estos cambios deben
ser documentados y registrados de tal manera que no causen problemas mas adelante.

2. Configuracién de la administracion. La configuracion de la administracidn es cualquier
procedimientc documentado usado para aplicar la direccion técnica y administrativa y la vigilancia
a:

..

* Identificacion y documentacion de las caracteristicas fisicas y funcionales de algun asunto o
sistema. i

» Control de cualquier cambio tales como las caracteristicas.

< Quardar y reportar los cambios y la manera en que se impiementaron.

<+ Auditar a los asuntos y sistemas para asi verificar la conformidad con los requerimientos.

En cualquier area de aplicacion, a configuracién de la administracion es un subconjunto del
sistema de control del cambio y se emplea para asegurar que la descripcion del producto del
proyecto es correcta y completa. Sin embargo, en algunas areas de aplicacion, del término
configuracién de la administracién se emplea para describir un sistema riguroso de control de
cambios. :

3. Medicién del desempefio. Las técnicas de medicion del avance son aquellas que proporcionan
ayuda (descritas en la Seccion 10.3.2.4) valiosa para acertar en la variaciones que el pian requiere
como acciones correctivas.

4. Planeacién adicional. Los proyectos rara vez van de acuerdo al plan. Los cambios esperados
quizas requieran de un nuevo estimado de costos o de una revision de éste, modificacion de Ia
secuencia de las actividades, analisis de las alternativas de la respuesta al riesgo, u otros ajustes
al plan del proyecto.

5. Administracién del sistema de informacién del proyecto. Esta administraciéon esta descrita en la
seccion 4.1.2.3.

ol

e
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4.3.3 Resultados del Control Total del Cambio

1. Actualizaciones del plan de proyecto. Las actualizaciones al plan de proyecto es cualquier
meodificacion en el contenido de dicho plan o en el soporte detallado (descritos en la Seccién
4.1.3.1 y 4.1.3.2 respectivamente). Los participantes deben ser notificados apropiadamente segun
se necesiten.

2. Acciones correctivas. Las aciones comrectivas son descritas en la seccién 4.2.1.4.

3. Lecciones aprendidas. La causa de las variaciones, el razonamiento detras de las acciones
correctivas seleccionadas v ofro tipo de lecciones, deben ser documentadas de tal manera que se
tengan como una base de datos historica, ya sea para este proyecto o para otros proyectos
desarrollados por la organizacién.
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CAPITULO 5

ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

La administracion del alcance del proyecto incluye todos los procesos necesarics para asegurar
gue el proyecto contiene todos los trabajos que se requieren, y sélo el trabajo requerido. para
completar el proyecto exitosamente [1]. Esto significa que se define y se controla lo que es y lo que
no es parte del proyecto. La Figura 5-1 muestra un panorama general de los principales procesos
de la administracion del alcance del proyecto:

5.1 |niciacion — comprometer a la organizacién a comenzar la siguiente fase del proyecto.

5.2 Planeacion del Alcance — desarrollo de un documento por escrito como base para las

decisiones a futuro en el proyecto.

5.2 Definicién del alcance - subdividir los principales compromisos o entregas en

componentes mas pequenos y manejables.

5.4 Verificacion del alcance - formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.

5.5 Control de Cambios de Alcance — controlar los cambios de alcance del proyecto.

Este proceso también interactia con todos y cada une de los otros procesos en las diferentes
areas de conocimiento. Cada proceso puede requerir del esfuerzo de uno o mas individuos o
grupos de individuos segun las necesidades del proyecto. Cada proceso generalmente ocurre por
los menos una vez en cada fase del proyecto.

A pesar de que aqui los procesos se presentan como elementos discretos con interfases bien
definidas, en la practica se superponen e interactuan de diferentes maneras no detalladas aqui.

La interaccion de los procesos es discutida en el Capitulo 3.

Dentro del contexto del proyecto, el término “alcance” se refiere a:

+ Alcance del producto — se refiere a las caracteristicas y funciones que se incluyen dentro del

producte o servicio.

<+ Alcance dei proyecto — el trabajo que se debe realizar para obtener el producto con las

caracteristicas y funciones especificadas.

" Los procesos, herramientas y técnicas usadas en la administracion del alcance del proyecto son
el objetivo de este capitulo. Dichos procesos, herramientas y técnicas varian de acuerdo al area de
aplicacién y usualmente se definen como parte dei ciclo de vida del proyecto (el ciclo del vida del
proyecto es discutido en la Seccion 2.1).

Un proyecto se hace para un solo producto, pero dicho producto quizas incluya elementos
aledafios, cada uno con su alcance de producto separado e independiente. Por ejemplo, un nuevo
sistema telefénico generalmente incluye cuatro elementos aledafios — hardware, scftware,
capacitacion e implementacién.

La complementacion del alcance del producto se mide contra los requerimientos, mientras que
la complementacion del alcance de! proyecto se mide contra el plan. Sin embargo, ambos tipos de
administracién de alcance deben de integrarse bien, para asi asegurar que el trabajo realizado en
el proyecto resultara en la entrega del producto especificado.

5.1 INICIACION

El proceso de iniciacion es donde formalmente se reconoce que un nuevo proyecto existe o que el
proyecto existente debe pasar fa siguiente fase (ver Seccidn 2.1 para un mejor detalle acerca de
tas fases del proyecto). Esta iniciacidn formai une al proyecto a los trabajos progresivos llevados a
cabo en la organizacion. En algunas organizaciones, los proyectos no se inician formalmente hasta
después de haberse completado un estudio de factiblidad, un plan preliminar, ¢ alguna otra forma
equivalente de analisis, la cual fue iniciada por separado. Algunos tipos de proyectos,
especialmente los de servicios internos ¢ el desarrollo de un nuevo producto, son iniciados
informalmente y iimitados en la cantidad de trabajo hecho a2 manera de gue se asegure las
aprobaciones necesarias para la iniciacién formal. Los proyectos son tipicamente auiorizados
como el resuliado de uno 0 mas de ios siguientes pasos:
< Respuesta a la demanda del mercado {e.g, una compariiia petrolera autoriza un proyecto
para construir una nueva refineria debido a la escases cronica de gasolina).
< Respuesta a las necesidades de! negocio (e.g. una empresa en capacitacion autoriza un
proyecto para crear un nuevo curse de capacitacion para asi incrementar su rentabilidad).
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Figura 5-1. Panorama de ia Administracion del Alcance del Preyecto

Administracién del
_Alcance _del Prgyeg:_to_ 3 “;

5.1 5.2 3 5.3
Iniciacion Flaneacion det Alcance Definicion det Alcance
1. insumos
1. Insumos i 1. Insumos
.1 Descripcion del producto ; g:ic;ngc:o?od:::goducto .1 Enunciados del alcance
.2 Plan estratégico iR stric:‘ proy .2 Restricciones
.3 Criterio de seleccion del 3 Suiosici:)?lneis .3 Suposiciones
proyecto . P 4 Resultados de otros
-4 Informacion histérica 2 ':e;fé?s';";i's y;.;'de;;;cas procesos de planeacién
2. Herramientas y Técnicas ' Analisis 53 nafcio 5 Informacién histérica
.1 Métodos de seleccion del : Si3 Cos 2. Herramientas y Técnicas
proyecto .3 Identificacién de las 1WBS
.2 Juicio experto Ti"i’;gvzs o .2 Desglose
3. Resultados 3 ﬁesl:.ma d::e 3. Resultados
.1 Carta de proyecto "1 Enunciados de alcance 1 WBS

.2 Asignacidn/identificacion
del gerente del prayecto

.3 Restricciones

.4 Suposiciones .

.2 Soporte detallado
.3 Plan para la
administracién del afcance

I 1

54 . ] 55
Verificacion del Alcance Control del Cambio de
1. lnsumos 1. Insumos
.1 Resultados del trabajo A WBS
.2 Documentacion del .2 Reportes de avance
producto .3 Cambios de
2. Herramientas y Técnicas reguerimientos
.1 Inspeccion 4 Plan para la
3 Resultados administracién del alcane
.1 Aceptacion formal 2. Herramientas y Técnicas

.1 Sistema de contra! en los
cambios de alcance
.2 Medicién del avanze
.3 Planeacion adicional
3. Resultados
.1 Cambios de aicance
.2 Acciones correctivas
.3 Lecciones aprendidas

++ Respuesta a los requerimientos de los clientes (e.g., un organismo gubernamental autoriza
un proyecto para construir una nueva subestacion para servir a un parque industrial).
»* Respuesta a un avance tecnolodgico (e.g., una firma de electrdnica autoriza un proyecto para
desarrollar un video juego después de la intreduccion del reproductor de video juegos).
< Respuesta a un requerimiento legal (e.g., una manufactura de pinturas autoriza un proyecto
para establecer una guia en el manejo de los materiales toxicos).
Este estimulo también puede ser llamado problema, oportunidad o requerimientos del negocio.
El tema central de todos estos términos es el de que la administracidon generalmente debe tomar
una decision en la manera de responder.

L)

»
.'
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Insumcs

Herramientas y Técnicas

Resultados

1. Descripcicn del
producto

2. Plan estratégico

3. Criterios de

1. Métodos de seleccion
del proyecto
2. Juicio experto

-

Carta del proyecto
Identificacidn/
asignacion del
gerente de proyecto

seleccion del
proyeclo
4. Informacién histdrica

5.1.1 Insumos de la Iniciacion

1. Descripcion del producto. La descripcion del producto documenta las caracteristicas del
producto o el servicio por el cual el proyecto fue emprendido. La descripcion del producto
generalmente presenta poco detalle en las fases iniciales del proyecto e incrementa conforme las
caracteristicas del proyecto son creadas progresivamente.

La descripcion del producto también debe documentar la relacién entre el producto o servicio
creado y las necesidades del negocio u otro estimulo que del proyecto (ver lista superior). Mientras
la descripcidn y la forma del producto varien, estas variaciones deben de ser suficientemente
documentadas para asi soportar la posterior planeacion.

Muchos proyectos involucran a una organizacion (et vendedor} realizando dicho proyecto bajo
contrato para otra organizacién (el comprador}. En tales circunstancias, la descripcion inicial del
producto debe ser provista por el comprador. Si el trabajo del comprador es por si mismo un
proyecto, la descripcion del producto del comprador es un enunciade del trabajo, tal como se
describe en la Seccidn 12.1.3.2.

2. Plan estratégico. Todos los proyectos deben de estar soportados en las metas estralégicas de
la organizacion — el plan estratégico de la organizacion debe ser considerado como factor en la
seteccion de los proyectos. )

3. Criterio para la seleccion de proyectos. El criterio para la seleccion de proyectos es tipicamente
definido en términos del producto del proyecto y pueden abarcar todos los campos administrativos
({retorno financiero, participacién de mercado, beneficios publicos, etc.).

4. Informacion historica. La informacion historica acerca de los resultados en las seleccion de
proyectos previos y el desarrcllo de proyectos previos son elementos a considerar, para dar
soporte a la viabilidad de los proyectos. Cuando la fase de iniciacién requiere aprobacion para
comenzar la siguiente fase del proyecto, la informacién acerca de los resultados en las fases
previas 25 2 menugo critica,

5.1.2 Herramientas v Técnica para la iniciacidn

1. Métodos para la seleccion de proyectos. Los métodos para la seleccidn de proyectos por 1o
general caen dentro de las dos siguientes categorias generales:

< Métodos para la medicidon de beneficios — aproximaciones comparativas, modelos de

puntaje, contribucidn de beneficios, 0 modelos econémicos.

<+ Métodos de optimizacién — modelos matematicos que usen algoritmos lineales, no lineales,

dinamicos, integrales y programacion multi-objetivos.

Estos métodos estan generalmente referidos como métodos de decision. Los modelos de
decision incluyen las técnicas generalizadas (decisiones de arbol, opcién forzada, y otras) de la
misma manera gue las especializadas (Proceso de Jerarguia Analitica, Analisis de Estructuras
Logicas, y oftras). Aplicar un criterio complejo para lz seleccidn del proyecto en un modelo
sofisticado, es por lo regular manejado come una fase del proyecto aparte.

2. El juicio experto. El juicio experto por lo general se requerira para evaluar los insumos a este
proceso. Asi, 1a experiencia puede ser aportada por cualquier grupo o individuo con conocimiento
especializado o capacitado, y dicha aportacion esta disponible en varios recursos, incluyendo:

< Cualquier otro unidad dentro de la organizacién..
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< Consultorias.
“+ Asociaciones profesionales y técnicas.
=+ Grupos industriales.

5.1.3. Resultados de Ia Iniciaciéon

1. Carta del proyecto. |.a carta del proyecto es un documento gue formalmente reconoce que el
proyecto existe. Este debe incluir, asi sea directamente o por referencia a otros decumentos:

<+ Las necesidades del negocio por las que el proyecto fue emprendido.

< Las descripcion del producto (descritas en la Seccién 5.1.1.1).

La carta del proyecto debe ser descrito por un gerente externe al proyecto y al nivel apropiado
con respecto a las necesidades del proyecto. Esto da al gerente del proyecto la autoridad para
asignar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

Cuando un proyecto se lleva a cabo bajo contrato, el contrato firmado generalmente servira
como la carta del proyecto para ef vendedor.

2. Asignacion/identificacién del gerente de proyecto. En general, el gerente de proyecto debe ser
identificado y asignado al proyecto tan pronto como sea posible. El gerente de proyecto debe ser
siempre asignado antes de comenzar la ejecucién del proyecto (descrito en la Seccion 4.2) y
preferentemente mucho antes de que el plan del proyecto sea hecho (el proceso del planeacion del
proyecto es descrito en la Seccion 3.3.2).

3. Restricciones. Son los factores que fimitaran al equipo a cargo de administrar el proyecto. Por
ejemplo, un presupuesto predefinido es una restriccion que muy probablemente limite la opciones
del alcance, la asignacion del equipo de trabajo y el programa.

Cuando un proyecto se lleva acabo bajo contrato, las condiciones del mismo seran

restricciones.
4. Suposiciones. Las suposiciones son factores que, para efectos de planeacion, deben ser
consideradas como verdaderas, reales y ciertas. Por ejemplo, sf la fecha en |la que una persona
clave no estara disponible es incierta, el equipo debe asumir una fecha esa fecha como especifica.
Las suposiciones generalmente involucran un grado de riesgo. Ellas quizas se identifiquen aqui o
quizas son resultados de la identificacion del riesgo (descritas en la Seccion 11.1).

5.2 PLANEACION DEL ALCANCE

La planeacién del alcance, es el proceso de desarrollar por escrito los enunciados del alcance
como bases para las futuras decisiones en el proyecto, incluyendo de manera particuiar, el criterio
a utilizar para determinar si el proyecto o las fases han sido completados exitosamente. Un
enunciado por escrito, es necesario tanto para proyectos como para subproyectos. Por ejemplo,
una firma de ingenieria contratada para disedar una ptanta de proceso petrciero, debe tener los
enunciados del alcance, definiendo los limites de su trabajo en 2 disefio de subproyectos. El
enunciado de! alcance, ferma las bases para el acuerdo enire e! equipo vy los clientes del proyecto
mediante la identificacion de los objetivos, y los principales compromisos o entregas del proyecto.

Si todos los elementos de ios enunciados del alcance estan ya disponibles (e.g., una peticién
por proposito debe identificar los principales compromisos, la carta del proyecto quizas defina ios
abjetivos del proyecto), este proceso involucra un poco mas que la creacion fisica del documento
escrito.

*" Insumos ' ‘Herramientas y Técnicas .~ .| {7 %:Resultadossz s
1. Descripcion del 1. Analisis del producto 1. Enunciados del
producto 2. Analisis costo/beneficio alcance

2. Carta del proyecto 3. ldentificacion de las 2. Scporte detallado

3. Restricciores o aiternativas 3. Plan parala

4. Suposiciones o | 4. Juicio experto a administracién del o,
-' alcance ;
{ - ¥
> frad
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53.2.1 Insumos de la Planeacién del Alcance

Descripcion del producto. La descripcion del producto &s discutida en la Seccidn 5.1.1.1.
Carta del proyecto. La carta del proyecto es descrito en la Seccidn 5.1.3.1.
Restricciones. Las restricciones son descritas en fa Seccidén 5.1.3.3.

Suposiciones, Las suposiciones son descritas en la Seccidn 5.1.3 4.

AL~

5.2.2 Herramientas v Técnicas para la Planeacién del Alcance

1. Andlisis del Producto. El analisis del producto, involucra desarrollar un mejor entendimiento del
producto del proyecto. Esto incluye, técnicas tales como sistemas de ingenieria, ingenieria de
valor, analisis de valor, analisis de funciones, y funcion del desemperio de la calidad.

2. Andlisis costosbeneficio. El analisis costorbeneficio, involucra estimaciénes de costos tangibles e
intangibles y beneficios de varias alternativas de proyecto, y entonces las mediciones financieras
tales como el retorno de la inversién o el periodo de recuperacidn de pagos para identificar la
relativa deseabilidad de las alternativas identificadas.

3. Identificacion de las alternativas. Este es un término usado para cualguier técnica utilizada que
genere diferentes aproximaciones al proyecto. Existe una variedad de técnicas en la administracidn
general regularmente usadas aqui, la mas comun son la lluvia de ideas y pensamiento lateral.

4. Juicio Experto. El juicio experto se describe en la Seccion 5.1.2.2.

5.2.3 Productos de la Planeacion del Alcance

1. Enunciado del alcance. El enunciado del alcance provee una base documentada para las
decisiones a futuro en el proyecto, y para conformar o desarrollar la comprension comun entre el
alcance del proyecto y los inversionistas. Conforme el proyecto avanza, el enunciado del alcance
puede requerir ser revisado o redefinido, para asi reflejar los cambios de alcance del proyecto. El
enunciado del alcance debe incluir, ya sea directamente o por referencia a otros documentos;
< Justificacion del proyecto — las necesidades del negocio por las que el proyecto fue
emprendido. La justificacién del proyecto provee las bases para la evaluacion a futuro de los
intercambios.
“» Productos del proyecto — un breve resumen de la descripcién de los productos (la
descripcion de los productos son discutidos en la Seccion 5.1.1,1).
<+ Entregables del proyecto — una lista resumida del nivel de subproductos, los cuales llenan y
satisfacen la finalizacion del proyecto. Por ejemplo, las principales entregas para un proyecto
en el desarrollo de un software, pueden incluir el cédigo de trabajo de la computadora, el
manual del usuario y una tutoria interactiva. Las exclusiones deben de ser identificadas y
cualquier cosa explicitamente no incluida esta implicitamente excluida.
<+ Objetivos del proyecto — los criterios cuantificables que deben ser conocidos para que el
proyecto se considere exitoso. Los objetivos del proyecto deben de inciuir. al menos, el
ceoste, el programa y las mediciones de calidad. Los objetivos del proyecto deben tener una
caracteristica (e.g., ei costo), un patrdn de medicién (e.g, ddlares americancs), y un valor
absoiuto o relativo (e.g., un valor menor de 1.5 millones). Los objetivos no identificados {e.g.,
satisfaccion de los clientes) significan un alto riesgo.
En algunas areas de aplicacién, {os compromisos o entregables de los proyectos se denominan
objetivos, mientras que los objetivos se igentifican como factores criticos del éxito.
2. Soporte detallado. El soporte detallado para el enunciado del alcance del proyecto, debe ser
documentado y organizado segan las necesidades del proyecto, para facilitar asi su uso por otros
procesos en la administracién del proyecto. El soporte detallado debe de incluir siempre toda la
documentacion de las suposiciones y las restricciones. La cantidad de detalle adicional varia segun
el area de apilicacion.
3. Plan para la administracién del alcance. Este documento describe como el alcance del proyecto
serd manejado y como los cambios en el alcance seran integrados dentro dei proyecto. Este
también debe de incluir una valuacién de la expectativa en la estabilidad del alcance del proyecto
(i.e., como probablemente este cambie, que frecuente, y que tanto). Ei plan de la administracion
del alcance, debe también de incluir una clara descripcién de cdmo los cambios en el alcance
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seran identificadas y clasificados (esto es particularmente dificil — y por lo tanto absolutamente
esencial — cuando adn las caracteristicas del proyecto estan siendo elaboradas).

5.3 Definicion del Alcance

La definicion del alcance implica subdividir los principales compromisos o entregas en
componentes mas pequenos y manejables, para asi poder:

< Incrementar la exactitud en ia estimacién del costo, el tiempo y recursos requeridos.

<+ Definicion de |os lineamientos para el control y medicion.

<+ Facihtar una clara asignacion de las responsabilidades.

Una definicion apropiada del alcance es critica para el éxito del proyecto. “Cuando hay una
pobre definicion del alcance, es de esperar que el costo del proyecto aumente, debido a los
inevitables cambios, los cuales interrumpen el ritmo del proyecto, se trabaja mas de una vez, se
incrementa el tiempo de proyecto, se produce una baja en la productividad y en la moral del
personal.

insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Enunciados del 1. Modelos de WBS 1. WBS
alcance 2. Desglose

Restricciones
Suposiciones
Resultados de otras
planeaciones
5. Informacién. historica

bl S

5.3.1 Insumos de la Definicién del Alcance

1. Enunciados del alcance. Los enunciados def alcance son descritos en la Seccion 5.2.3.1,

2. Restricciones. Las restricciones son descritas en la Seccion 5.1.3.3. Cuando un proyecto se
leva a cabo bajo contrato, las restricciones definidas por las condiciones del mismo, son a menudo
consideraciones importantes durante la definicién del proyecto.

3. Suposiciones. Las supgsiciones son descritas en la Seccién 5.1.3.4.

4. Otros resuftados de planeacion. Los resultados de los procesos en las otras areas de
conccimiento deben de ser revisados por su posible impacto sobre la definicién del alcance dei
proyecto.

5. Informacion histérica. La informacién acerca de otros proyectos previos, debe ser considerada
durante la definicion del alcance. La informacion acerca de los errores y omisiones an estos
proyectos pueden ser particularmente (tiles.

5.3.2 Herramientas y Técnicas para la Definicién del Alcance

1. WBS (Work breakdown Structure). El WBS de los proyectos previos pueden ser usados como
modelos para los nuevos proyectos. A pesar de que cada proyecto es anico, el WBS a menudo
puede ser ‘reutitizado”, considerando que la mayoria de los proyectos seran semejantes a otros.
Por ejemplo, la mayoria de los proyectos dentro de una organizacion dada, tendran el mismo o
parecido ciclo de vida y de esta manera tendran los mismos o similares compromisos o entregas
para cada una de las fases.

Muchas areas de aplicacién tienen WBSs estdndares ¢ semi-estandares que pueden ser
usados como modelos. Por ejemplo, el departamento de Defensa de los E.U. ha definido un WBS
estandar para los Articulos de Material de Defensa. La figura 5-2 muestra uno de estos modelos.

2. Desglose. El desglose implica el subdividir los principales compromisos o entregables en
componentes mas pequerios y manejables, hasta que los compromisos estén definidos al detalle
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suficiente, para soportar las actividades a futuro en el proyecto {plangacion, ejecucidn, control y
cierre). El desglose involucra los siguientes pasos:

{1) Identificacion de los principales elementos del proyecto. En general, los principales
elementos seran los compromisos del proyecto y la administracidn del mismo. Sin embargo.,
los elementos principales del proyecto deben de ser definidos en términos de cémo el
proyecto sera controlado. Por ejemplo:

< Las fases del ciclo de vida del proyecto, quizas puedan ser usadas como el primer nivel de
desglose con los compromiscs del proyecto repetidos en el segundo nivel, tal como lo ilustra
la figura 5-3.

< La forma de organizacion dentro de cada rama del WBS puede variar, tal como se ilustra en
la Figura 5-4.

Figura 5-2. Ejemplo de un WBS para Defensa Aérea

Sistema
. Aéreo
]
I I I i | T 1
Administracion Entrenamiento Dalos  ~ .} Vehiculo Equipe da Facifdades Pruebas y
del proyeclo Adreo Soporie Evaluscion
Sisterna de —| Equipa - Qrdenas Nivel -—l Construccidn | —I Maquetas
-~ Acmondela lécrm:cas — Orgaruza-
Ingemaria cional
ﬂ Instalacionas I - Mantem- =1 Pruebas de
= Datos de mianta Operaciones
Soporte para Ingereria - Nivel
~~{ aclividades -—I Servicios l Intermedio
dela = Prucbas de
gerenca de ~— Datos de Desempeno
proyecto i Admon. Nivel da
“=1  Almacena-
f I I ]
Fusselae | I Motor I I Comumicacion I l Navegacion l I Control da fuego ]

Esté WBS es solo ilustrativo. No representa todo el alcance de cualguier proyecto en
especifico, no implica que ésta sea la Unica fonrma de un WBS para éste tipo de proyectos.

{2) Decidir si los estimados de costo y duracién adecuados pueden desarrollarse a este nivel de
detalle para cada elemento. El significado de adecuado quizads cambie sobre el curso del
proyecto — el desglose de los compromisos que se produciran mas adelante quizas no sea
posible. Para cada elemento, se procede ai Paso 4 si existe el detalle adecuado y al Paso 3
si no se tiene. — esto quiere decir que los diferentes elementos tendran diferentes niveles de
desglose.

(3) Identificar los elementos constituyentes del entregable. Los elementos constituyentes deben
describirse en términos tangibles, resultados verificables de manera de facilitar la medicién.
Asi como los principales elementos, los constituyentes de los elementos deben ser definidos
en términos de cémo el trabajo del proyecto serd ejecutado. Los resultado tangibles, y
verificables que incluyen tanto a2 los servicios como a los productos (e.g., los reportes de
avance pueden ser descritos como reportes de avance semanales, por ejemplo la
manufactura de un articulo, los elementos constituyentes pueden incluir muchos elementos
individuales, mas el ensamblaje final). Repetir el Paso 2 en cada elemento constituyente.

(4) Verificar que el desglose esta correcto:

+ (Es 2l nivel mas bajo necesaric y suficiente para completar el desglose? Si no, los
elementos constituyentes deben de ser modificados (agregar, quitar o redefinir).

< ¢ Esta cada componente definido clara y completamente? Si no, [a descripcién debe de ser
revisada o ampliada.

< ;Puede ser cada componente programado apropiadamente? Si no, una revisidn es
necesaria para proveer el nivel adecuado para manejar el control.
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5.3.3 Productos de la Definicion del Alcance

1. WBS. El WBS es una estructura orientada a agrupar los elementos dei proyecto que organizan
y definen el alcance total del proyecto, no trabajar dentro de! WBS definido es estar fuera del
alcance del proyecto. Asi como con el enunciado del alcance del proyecto, el WBS es a menudo
usado para desarrollar o confirmar el entendimiento comuan acerca del alcance del proyecto. Cada
nivel que se desciende representa un incremento en la descripcion de! detalle de los elementos del
proyecto. La Seccion 5.3.2.2 describe las aproximaciones mas comunes para el desarrollo del
WBS. Un WBS es normalmente presentado en forma de diagrama, tal como se ilustra en la figura
5-2, 5-3, y 54, sin embargo, el WBS no debe de ser confundido con los métodos de presentacion —
el dibujar una lista de actividades no estructuradas en forma de diagrama no la hace un WBS.

Figura 5-3. Ejemplo de un WBS crganizado por fases
Software
Liberacién 5.0
|
] I ] | ]
Administracidn Raguerimientos Disafio a Construcsion Intmgracion y
del proyecto det Precucio Detalle . . Pruebas
—-Ii Planaaadén ] —l Saftware —I —{ Software ] —'L Software I —LiSottwara |
—| Juntas | — Cocumentos =1 Bocumentos —1 Documentos ~1 ODocumentos
det Usuano del Usuano del Usuano del Usuario
—1 Administracion |
— Matenal del — Matenal del =1 Matenal gel — Material gel
Programa de Programa de Programa de Programa de
Capasitacion Capacitacian Capactacion Capacitacion

Esté WBS es solo ilustrativo. No representa todo el alcance de cualquier proyecto en
especifico, no implica que ésta sea la Unica forma de un WBS para éste tipo de proyectos.

Figura 5-4. Ejemplo de un WBS para una Planta Tratadora de Agua

-’ Planta de Tratamiento
" de Agua Residual

Fases antenoes - Commx:dén ' | Fases postenores

—Iﬁ Admumistracian Jel Proyecto | —{ Adnesracion del Proyecto I

—I Planos Civilers I 4 Cabezales I

—' Planos Arquitectonicas ] —| Tina da gireacén ]

—{ Planos Estructurales —l —-{ Estacion de bombes de efiuentes I

—{ Planos Mecanicos I —I Edificio para el manejo de aire I

—{ Plancs Aire Acondicionado | ‘—{ Edifico de sedmenos —l

—{ Planos da Dranajes }
Esté WBS es solo ilustrativo. No representa todo el

-{ Plangs dé Instrumentos ] alcance de cualquier proyecto en especifico, no implica
gue ésta sea la dnica forma de un WBS para éste tipo de

—| Planos Elbctnons ] proyectos.
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Cada elemento en el WBS es gensraimente asignade a algo que lo identifique; esta
identificacion es a menudo conocida comao el catalogo de cuentas. Los elementos al nivel mas bajo
del WBS scn regularmente referidos como paquetes de trabajo. Estos paquetes de trabajo seran
descompuestos posteriormente como se describe en la Seccion 6.1, Definicion de Actividades.

La descripcidn de los elementos de trabajo son a menudo colectados en un diccionario de WBS.
Un diccionario de WBS tipicamente incluirda una descripcion del paquete de trabajo, de la misma
manera que la demas informacién de planeacién, tal como los datos del programa, el costo del
presupuesto, y la asignacion del equipo.

El WBS no debe de ser confundido con ofras clases de "desglose” usadas para presentar
informacién del proyecto. Otras estructuras comuanmente usadas en otras areas de aplicacion son:

<+ El WBS contractual (CWBS, Contractual Waerk Breakdown Structure), el cual es usado para

definir el nivel de reporte que proveera el vendedor al comprador. El CWBS generalmente
incluye menos detalle que el WBS usado por el vendedor para administrar su trabajo.
< Diagrama de estructura organizacional (OBS, Organizational Breakdown Structure), usado
para mostrar que elementos de trabajo han sido asignados a que unidades organizacionales.

< Diagrama de estructura de recursos {RBS, Resource Breakdown Structure}, el cual es una
variacién del OBS y se usa tipicamente cuando los elementos del trabajo son asignadoes a
individuos.

<+ Lista de materiales (BOM, Bill of Materials), la cual presenta de manera jerarquica los

ensamblajes, subensamblajes fisicos, y los componentes necesarios para fabricar un
producto manufacturado.

*+ Diagrama de estructura del proyecto (PBS, Project Breakdown Structure)}, el cual es

esenciaimente el mismo que el WBS. El término PBS es ampliamente usade en las areas de
aplicacion donde el término WBS es incorrectamente usado para referirse a el BOM.

5.4 VERIFICACION DEL ALCANCE

La verificacion del proyecto es el proceso por el cual se formaliza la aceptacion del alcance del
proyecto por los accionistas (patrocinadores, clientes, consumidores, etc.). Esto requiere una
revisién de los productos y resultados del trabajo para asegurar que todo fue completado correcta y
satisfactoriamente. Si el proyecto se termina tempranamente, los procesos de verificacion del
alcance deben establecer y documentar el nivel de la terminacion del trabajo. La verificacion dei
alcance difiere del control de calidad, en el sentido de gque 1a verificacion del alcance tiene que ver
primordialmente con la aceptacién de ios resultados del trabajo, mientras que el control de calidad
se encarga de que los resultados del trabajo sean correctos.

- Insumos Herramientas yTécﬁicas‘ . _.Resultados
1. Resultados del 1. Inspeccion 1. Aceptacion formal
trabajo
2. Documentacion de!
producto’

5.4.1 Insumos de la Yerificacién del Alcance

1. Resullados del Trabajo. Los resultados del trabajo - los cuales son compromisos o entregas
que han sido completados parcial o totalmente, el costo que ha sido comprometido, etc. — son un
resultado del plan de ejecucion del proyecto (discutido en la seccién 4.2).

2. Documentacion del Producto. Los documentos generados para describir los productos del
proyecto deben de estar disponibles para las revisiones. Los términos usados para describir este
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documento (planes, especificaciones, documentos técnicos, diagramas, etc.) varian segun el area
de aplicacion.

5.4.2 Herramientas v Técnicas de la Verificacién del Alcance

1. Inspeccién. La inspeccion incluye actividades tales como medicion, examen, y pruebas para
determinar que los resultados cumplan con los requerimientos. Las inspeccicnes son comunmente
llamadas revisiones, revision del producto, auditorias y simulaciones;, en algunas areas de
aplicacién, estos térmings tienen un significadao limitado y especifico.

5.4.3 Resultados de la Verificacion del Alcance

1. Aceptacién formal. Es |la documentacién en la que el cliente o los patrocinadores aceptan el
producto del proyecto o la fase que debe ser preparada y distribuida. Tal aceptacién puede ser
condicionada, especialmente al final de la fase.

5.5 CONTROL DE CAMBIOS DE ALCANCE

El control de cambios de alcance tiene que ver con; (a) la influencia de los factores que provocan el
cambio de alcance para verificar que el cambio es benéfico, (b) determinar que el cambic ha
ocurrido, y {c) administrar los cambios actuales cuando y si ocurren. Los cambios en el alcance
deben ser completamente integrades a los otros procesos (control del tiempo, control del costo,
control de calidad, y otros son discutidos en la Seccidn 4.3).

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados -
1. WBS 1. Sistema de control de 1. Cambics de alcance
2. Reportes de avance los cambios de 2. Acciones correctivas
3. Cambios en los alcance 3. Lecciones
requerimientos 2. Medicidn del avance aprendidas
4. Plan parala 3. Planeacion adicional :
administracion del
alcance

5.5.1 Insumos del Control del Cambio de Alcance

1. Work -breakdown structure. El WBS se describe en la Seccién 5.3.3.1. Este define los
lineamientos del alcance del proyecto.
2. Reportes de avance. Los reportes de avance discutidos en la Seccion 10.3.3.1 proveen
informacién acerca de la evolucién del proyecto, linformacion tal como que producios han sido
terminados y cuales no. Los reportes de avance también pueden alertar al equipo del proyecto de
todo aquello que pueda causar problemas en le futuro
3. Cambio en los requerimientos. 1.os cambios en los requerimientos pueden ocurrir de varias
maneras — oral 0 escrita, directa o indirecta. externa o interna, y legalmente mandatoria u opcicnal.
Los cambios en los requerimientos pueden expandir el alcance o una reduccion de éste. La
mayoria de los cambios en los requerimientos son el resultado de:
< Un suceso externo (e.g., un cambio en la regulacion del gobierno).
< Un error u omisién en la definicion del alcance del producto (e.g., el no incluir una
caracterisiica necesaria en le disefio de un sistama de telecomunicaciones).
<+ Un error u omision de fa definicion del alcance del proyecto (e.g., usar una cuenta de
materiales en vez del WBS).
< Un cambio en el valor agregado (e.g., en un proyecto ambiental es posible reducir costos
sacando ventajas de la tecnologia que no estaba disponible cuando el alcance del proyecto
fue definido).
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4. Plan de administracion del alcance. Este es descrito en la Seccién 5.2.3.3.
5.5.2 Herramientas v Técnicas para ¢l Cambio en el Control de Alcance

1. Sisternas para el control del cambio de alcance. Un sistema de control del cambio de alcance
define los procedimientos per los cuales el alcance del proyecto puede cambiar. Esto incluye &l
papeleo, los sistemas de seguimiento y la aprobacidn de los niveles necesarios para autorizar los
cambios de alcance. Los sistemas para el control en el cambio de alcance, deben de ser
integrados en su totalidad a los sistemas de control del cambio descritos en la Seccidn 4.3, y en
particular, con cualquier sistema o sistemas que tengan gque ver con el control de alcance del
producto. Cuando el proyecto se realiza bajo contrato, el sistema de control en ef cambio de
alcance debe cumplir con todas las condiciones relevantes contractuales.

2. Medicién del avance. Las técnicas para medir ef avance, descritas en la Seccion 10.3.2, ayudan
para evaluar la magnitud de cualquier variacion que pueda ocurrir. Una parte importante en el
control del cambio de alcance, es determinar qué esta causando la variacion y decidir si la
variacién requiere acciones correctivas.

3. Planeacién adicional. Pocos proyectos avanzan de acuerdo con el plan. Los cambios en el
alcance pueden maodificar el WBS o realizar un analisis de las alternativas.

5.5.3 Resultados del Control en el Cambio de Alcance

1. Cambios de alcance. Un cambio en el alcance es cualquier maodificacién al alcance del
proyecto, tal como se definid en el WBS aprobado. Los cambios en el alcance regularmente
requieren ajustes en el costo, tiempo, calidad, u otros objetivos del proyecto.

Los cambios de alcance son retroalimentados a los procesos de planeacion, documentos técnicos
y de planeacidn y scn actualizados segin se necesite, y los accionistas son notificados
apropiadamente. .

2. Acciones correctivas. Las acciones correctivas es cualquier accion hecha para lograr que el
avance del proyecto esperado quede dentro de los lineamientos del plan del proyecto.

3. Lecciones aprendidas. L.a causa de las variaciones, el razonamiento detras de la acciones
correctivas, y otros tipos de lecciones aprendidas del cambio en el control del alcance, deben de
ser docurnentadas, de tal manera que esta informacion llegue a ser parte integral de la base de
datos histéricas para el proyecto actual y para otros proyectos desarrollados por ia organizacion.
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CAPITULO B

ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

La administracion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar la
conclusién del proyecto a tiempo. La figura 6-1 presenta un panorama general de los siguientes
procesos:
6.1 Definicion de la Actividad - identificar las actividades especificas, las cuales deben ser
desarrolladas para producir los diferentes compromisos o entregables del proyecto,
6.2 Secuencia de las Actividades - identificar y documentar las dependencias entre las
actividades.
6.3 Estimacién de la duracién de las Actividades - estimar el nimero de periodos de
trabajo los cuales seran necesarios para concluir las actividades individuales.
6.4 Elaboracion del Programa - analisis de la secuencia de actividades, duracién de las
actividades, y requenmientos de los recursas para generar el programa del proyecto.
6.5 Control del Programa - controlar los cambios de alcance en el programa del proyecto.

Estos procesos interactuan entre ellos, asi como también con los procescs de las demas areas
de conocimiento. Cada proceso puede requerir el esfuerzo de un individuo 0 méas o de un grupo de
individuos segtin las necesidades del proyecto. Cada proceso ocurre al menos una vez en cada
fase del proyecto.

Aungue los procesos se presenta agui como elementos discretos con interfases bien definidas,
en la practica se pueden superponer e interactuar de maneras no detalladas aqui. Las
interacciones de los procesos son discutidas a detalle en el Capitulo 3.

En algunos proyectos, en especial los pequefos, la secuencia de las actividades, el tiempo
estimado de duracion de las actividades y el desarrollo del programa estan tan intimamente ligadas
que pueden ser considerados como un proceso simple. (e.g.. pueden ser desarrolladoes por un solo
individuo en un tiempo relativamente corto). Aqui se presentan como procesos distintos debido a
que las técnicas y herramientas para cada proceso son diferentes.

Actualmente, no existe un consenso dentro de la profesion de la administracion de proyectos
acerca de la relacidon entre las actividades y las tareas:

< En muchas areas de aplicacién, las actividades son consideradas como parte de las tareas.

Este es el uso mas comun y el preferido.

<+ En otras, las tareas son consideradas como parte de las actividades.

Sin embargo, la consideracion importante no es el término, sino que el trabajo a realizar sea
descrito con precisién y entendible para aquellos que lo van ha elaborar.

6.1 DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES

La definicion de las actividades requiere identificar y documentar las actividades especificas que
deben ser desarrolladas para asi producir los compromisos o entregables, y la identificacién de
sut-compromisos en ¢l WBS. implicito en este proceso esta la necasidad de definir ias actividades
para que se alcance los objetivos del proyecto.

6.1.1 Insumos de la Definicion de Actividades

1. Work breakdown structure. E| WBS es el principal insumo de la definicién de actividades (ver [a
Seccién 5.3.3.1 para un maycr detalle de la discusion del WBS).

2. Enunciados del alcance. La justificacion del proyecto y los objetivos del proyecto contienen el
enunciados del alcance, los cuales deben ser considerados explicitamente durante la etapa de
definicion (ver {a Seccidn 5.2.3.1 para mayor detafle acerca de la discusion de! enunciade del
alcance).

3 Informacién histérica. La informacién histérica (que actividades fueron requeridas previamente,
en proyectos similares) debe ser considerada dentro de la definicion de las actividades del
proyecto.

4. Restricciones. Las restricciones son factores que limitaran las opciones del equipo de
administracion del proyecto.
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5. Suposiciones. Las suposiciones son factores gque, para propositos de planeacidn, seran
consideradas como verdaderas, reales, o ciertas. Las suposiciones generalmente involucran un
grado de riesgo y generalmente seran un resultado de la identificacion de los riesgos (descritos en
la Seccion 11.1)

Figura 6-1. Administracién del Tiempo del Programa
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Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. WBS 1. Desglose 1. Lista de actividades

2. Enunciados del 2. Formatos 2. Soporte detallado
alcance 3. Actualizaciones del

3. Informacién histérica WBS

4. Restricciones

5. Suposiciones

6.1.2 Herramientas v Técnicas para la Definicién de Acuvidad

1. Desglose. El desglose implica el subdividir al proyecto en elementos mas pequedos,
componentes mejor manejables, para asi obtener una mejor administracion del control. El desglose
se describe con mayor detalle en la Seccién 5.3,2.2. La principal diferencia entre el desglose y la
Definicion del Alcance es que los resultados finales aqui son descritos como actividades
{escalones de accion) en vez de compromisos o entregabies (aspectos tangibles). En algunas
areas de aplicacion, el WBS y el listado de actividades se desarrcllan simultdneamente.

2. Patrones. Una lista de actividades (descritas en la Seccion 6.1.3.1), o una parte de la lista de
actividades de algun proyecto anterior, es por lo regular Gtil como patrén para un nuevo proyecto.
Ademds, la lista de actividades para el WBS del proyecto que se lleva acabo puede ser util como
patron para otro WBS similar.

6.1.3. Resultados de Ia Definicién de Actividades

1. Lista de actividades. La lista de actividades debe incluir todas las actividades que seran
llevadas acabo en el proyecto. Esta debe ser organizada como un anexo al WBS, con el fin de
asegurar que estard completa y que no incluye ninguna actividad no requerida como parte del
alcance del proyecto. Como el WBS, la lista de actividades debe incluir la descripcidn de cada
actividad, con e! fin de asegurar gue los miembros dei equipo comprendan la manera en Iz que se
debe realizar el trabajo.

2. Soporte detallado. El soporte detallado de la lista de actividades debe documentase y
organizarse segun se necesite, para asi facilitar su uso por cualguier otro proceso en la
administracién del proyecto. El soporte detallado debe siempre incluirse en la documentacion de
tcdas las suposicionas y restricciones que se identifiquen. El detalle adicional requerido varia
segun el area de apiicacion.

3. Actualizacicnes del Work breakdown structure. Se usa el WBS para identificar que actividades
SON necesarias, para gue el equipo del proyecto identifique los compromisoes o entregas faltantes, o
debe determinar ia descripcion necesaria del compromisc para asi clarificar o corregirto. Cualquier
actualizacion debe reflejarse en el WBS y documentarse debidamente asi como considerarse en el
estimado de costos. Estas actualizaciones son regularmente llamadas refinamientos y son mas
frecuentes cuando el provecto involucra tecnologia nueva o no probada.

6.2 SECUENCIA DE ACTIVIDADES

La secuencia de actividades implica identificar y documentar las dependencias entre las
actividades. Las actividades deben tener una secuencia exacta para asi poder soportar mas tarde
el desarrollo de un programa real y posible. La secuencia puede ser hecha por un programa de
computadora (e.g., usando el software para la administracion de proyectos) o mediante técnicas
manuales. Las técnicas manuales son por lo regular mas efectivas en proyectos pequefios y en las
fases iniciales de los grandes, cuando los detalles pequefios estan disponibles. También se
pueden combinar las técnicas manuales y las automatizadas.
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Insumos Herramientas y Técnicas Resuitados
1. Lista de actividades 1. Métode del diagrama 4. Diagrama de red de
2. Descripcion del de precedencias proyecto
producto {MDP) 5. Actualizaciéon de la
3. Dependencias 2. Método de diagramas lista de actividades
obligatorias de flechas (MDF)
4, Dependencias 3. Método de diagrama
discretas condicional
5. Dependencias 4. Redes patrones
externas
6. Restricciones
7. Suposiciones

6.2.1 Insumos de la Secuencia de Actividades

1. Lista de actividades. La lista de actividades es descrita en ia Seccion 6.1.3.1.
2. Descripcion del producto. La descripcién del producto es discutida en la Seccion 5.1.1.1. Las
caracteristicas del producto per lo general afectan la secuencia de actividades {e.g., los layout
fisicos de como va ha ser construida la planta, sub sistemas de interfaces sobre los proyectos del
software). Mientras este efecto en la lista de actividades es aparente, la descripcién del producto
generalmente debe ser revisada para asegurar la exactitud.
3. Dependencias obligatorias. Son aquellas inherentes a la naturaleza del trabajo gque se esta
haciendo. Ellas por lo regular involucran limitaciones fisicas {en un proyecto de construccion es
imposible montar las superestructuras, sélo hasta después de que la cimentacion haya sido
construida; en un proyecto de electrénica, el prototipo debe ser construido antes de que éste pueda
ser probado). Las dependencias obligatorias también son llamadas "hard logic™:
4. Dependencias discretas. Las dependencias discretas son aquellas gue son definidas por el
equipc en la administracion del proyecto. Estas deben ser usadas con cuidado (y totalmente
documentadas) ya que mas tarde pueden limitar fas opciones de programacion. Las dependencias
discretas son generalmente definidas con base en:

<+ “Las mejores practicas” contenidas en un area de aplicacion en particular.

< Algunos aspectos inusuales del proyecto donde una secuencia especifica es deseada

aunque exista una secuencia aceptable.

Las dependencias discretas también llamadas "preferred logic”, "preferential logic”,¢ “soft logic",
5. Dependencias externas. Las dependencias externas son aquellas que involucran una relacion
entre las actividades del proyecto y las actividades ajenas al proyecto. Por ejemplo, la actividad de
pruebz en un provecto de software quizas depanda de la entrega dei hardware por parte de una
fuente externa.
6. Restricciones. Las restricciones son discutidas en la Seccidn 6.1.1.1.4.
7. Suposiciones. Las suposiciones son descritas en la Seccion 6.1.1.5.

Figura 6-2. Diagrama de Red Ldégica usando el Método de Diagrama Precedente
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6.2.2 Herramientas v Técnicas para la Secuencia de Actividades

1. Método del diagrama de precedencias (MDP). Este es un metcdo de elaboracign de un
diagrama tipo red de proyecto, usando nodos para representar a las actividades y conectandolas
mediante flechas para mostrar las dependencias {ver también la Seccion 6.2.3.1). La figura 6-2
muestra un diagrama simple de red de proyecto usando MDP. Esta técnica es tambien llamada
actividad-nodo (AN} y es el método usado por la mayoria de los paguetes de software. EI MDP
puede ser hecho manual o por computadora.

% Terminar — para comenzar — cierta actividad debe terminar antes de alguna otra pueda

comenzar,

*+ Terminar — para terminar - cierta actividad debe terminar antes de que alguna otra pueda

terminar.

= Comenzar — para comenzar - cierta aclividad debe comenzar antes de que alguna otra

pueda comenazar,

*+ Comenzar — para terminar — cierta actividad debe comenzar antes de que alguna otra pueda

terminar.

En el MDP, “terminar — para comenzar” es lo mas comunmente usado como relacion légica. Las
relaciones “comenzar — para terminar” son raramente usadas, y por lo tanto sdlo las usan
ingenieros profesionales en programacién. Usar las relaciones “comenzar — para comenzar,
terminar — para terminar, 0 comenzar — para terminar’ con un software para la administracion de
proyectos pueden producir resultados inesperados, porque este fipo de relaciones no han sido
implementadas consistentemente.

2. Método de diagramas de flechas (MDF). Este es un método de construccidn de diagramas de
red de proyecto empleando flechas para representar las actividades, y conectandolas a nodos para
mostrar las dependencias (ver tambien Seccidén 6.2.3.1}. La figura 6-3 muestra un diagrama simple
de red de proyecto usando el MDF. Esta técnica es también llamada “actividad — en la flecha” (AF)
y, auin que menos prevalente que el MDP, es una técnica que se emplea en algunas areas. El MDF
sélo usa dependencias "terminar — para comenzar’ y puede requerir el uso de actividades ficticias
para definir todas las relaciones logicas correctamente. El MDF puede ser elaborado manualmente
0 por computadera, ,

3. Método de diagrama condicional. Las técnicas de diagramas tales como EGTR (Evaluacion
Grafica y Técnica de Revisién) y modelos de Sistemas Dinamicos se usan para actividades no
secuenciales tales como los ciclos (e.g., alguna prueba que debe ser repetida mas de una vez) o
ramas condicionales (e.g., disefio de actualizaciones que solo es necesaria si la inspeccion detecta
errores). Ni MDP ni MDF permiten ciclos o ramas condicionales.

Figura 6-3 Diagrama de Red Logica usando el Método de Diagrama de Flechas
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4. Redes patrones. La estandarizacion de las redes puede ser usada para facilitar la realizacién de
los diagramas de red de proyecto. Estas pueden incluir un proyecto completo o séle una parte.
Cuando sdélo se hace una parte por lo regular se [es llaman subrredes. Las subrredes son
especialmente Gtiles cuando un proyecto presenta caracteristicas idénticas o muy parecidas tal
como los pisos en un edificic de oficinas de aito riesgo, pruebas clinicas o proyectos de
investigacion farmacéutica, o programas modelos en un proyecto de desarrolfo de un software.
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6.2.3 Resultados de la Secuencia de Acrvidades

1. Diagrama de red de proyecto. Un diagrama de red de proyecto es la disposicion esquematica
de las actividades del proyecto y la relacién logica (dependencias) entre ellas. La figura 6-2 y 6-3
ilustran dos diferentes maneras de dibujar un diagrama de red de proyecto. Un diagrama de red de
proyecto puede ser hecho manual o por computadora. Este puede contener gran detalle de las
actividades o solo un resumen de las mismas. El diagrama debe estar acompafiado por una
pequefia descripcion de la secuencia basica. Cualquier secuencia inusual debe ser completamente
descrita.

El diagrama de red de proyecto es muy a menudo incorrectamente llamado diagrama PERT
(Programa de Evaluacién y Técnica de Revisidn). Un diagrama PERT es un tipo especifico de un
diagrama de red de proyecto que rara vez se usa en la actualidad.

2. Actualizacion de fa lista de actividades. De la misma manera en que la definicion de actividades
puede producir actuaiizaciones al WBS. la elaboracion de diagramas de redes de proyecto puede
revelar situaciones donde la actividad debe ser dividida o redefinida a manera de que el diagrama
tenga la relacian légica correcta.

6.3 ESTIMADO DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES

La estimacion de la duracion de las actividades implica evaluar el nimero probable de periodos de
trabajo necesarios para completar cada una de las actividades identificadas. La persona o el grupo
del proyecto mas familiarizado con la naturaleza de la actividad especificada, debe hacer el
estimado o por lo menos aprobarlo.

Estimar el niomerc de periodos de trabajo requeridos para completar una actividad, muy
seguramente requerird considerar el pericdo de tiempo. Por ejemplo, si el “curado del concreto”
requiere de un lapso de tiempo de cuatro dias, esta actividad quizas necesite dos o cuatro periodos
de tiempo basandose en: (a) el dia de la semana en que se comenzara y (b) en que el clima o que
los fines de semana sean considerados como periodos de trabajo. La mayoria de los programas
computarizados resolveran este problema de manera automatica.

Durante todo el desarrollo del proyecto, quizas también existan estimados usando las
herramientas y técnicas aqui presentadas, pero estos seran mas propiamente calculados como los
resultados del desarrollo del programa (descrito en la Seccitén 6.4).

. . Insumos = - ‘Herramientas y Técnicas . - - ;:.-Rgsuhadqs' e ,~'-;

4. Lista de actividades 1. Juicio experto 1. Estimadodela

2. Restricciones 2. Estimaciones analogas | duracion de las

3. Suposiciones 3. Simulaciones actividades

4. Reguerimiento de 2. Basesdelos
recursos : estimados

5. Capacidad de los 3. Actualizacion de la
recursos lista de actividades

6. Informacion historica

6.3.1 Insumos al Estimadoe de 1a Duracién de Actvidades

1. Lisia de actividades. La lista de actividades es descrita en ia Seccién 6,1.3.1,

2. Restricciones. Las restricciones son descritas en la Seccion 6.1.1.4,

3. Suposiciones. Las suposiciones son descritas en la Seccion 6.1.1.5.

4. Requerimiento de recursos. Los requerimientos de recursos son descritos en la Seccién 7.1.3.1.
La duracién de la mayoria de las actividades sera influenciada significativamente por los recursos
asignados a ellas. Por ejemplo, dos gentes trabajando juntas, quizas sean capaces de completar la
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actividad de disefio en |la mitad del tiempo del gque les tomaria a cada uno de ellos trabajando
individualmente, mientras que una persena trabaja la mitad del tiempo en una actividad, que por lo
general tomara al menos dos veces el tiempo que el tiempo que se Heve la misma persona
trabajando tiempo completa.

5. Capacidad de fos recursos. La mayoria de las actividades seran significativamente influenciadas
por la capacidad de los recursos humanos y materiales asignados a ellas. Por ejemplo, si dos
gentes son asignadas tiempo completo, el miembra con grado senior se espera que por lo general
termine la actividad asignada en menos tiempo que un miembro con grado junior.

6. Informacion historica. La informacién historica sobre la duracion probable de muchas categorias
de actividades esta por lo regular disponible en una o mas de las siguientes fuentes:

“+ Archivos de proyectos - una o mas de las organizaciones involucradas en el proyecto debe
mantener reportes de los resultados de los proyectos previos, con el detalle suficiente para
ayudar en la elaboracion de los estimados. En algunas areas de aplicacion, los miembros del
equipo deben realizar dichos reportes.

% Estimacion de la duracion comercial mediante una base de datos - |a informacidn histérica
esta a menudo disponible comercialmente. Esta base de datos es especialmente util, cuando
la duracion de las actividades no estan siendo conducidas conforme al contenido actual del
trabajo (e.g., que tanto tiempo toma el curar el concretar. cuanto tiempo le toma a una
agencia de gabierno responder a cierto tipo de requerimientos).

< Conocimiento del equipo del proyecto - los miembros individuales del equipo del proyecto
pueden recordar conocimientos previos al actual o estimados. Mientras tal recaopilacion
puede ser util, ellos generalmente son menocs confiables que los resultados documentados.

6.3.2 Herramientas y Técnicas para el Estimado de la Duracion de las Actividades

1. Opinién de los expertos. La opinién de los expertos se describe en [a Seccion 5.1.2.2. La
duracién es dificil de estimar debido a todos los factores que afectan dicha duracién (e.g., nive! de
los recursos, productividad de los recursos). La opinién de los expertos empieada como
informacion historica debe ser usada siempre y cuando sea posible. Si tal experiencia no esta
disponible, el estimado es inherentemente incierto y riesgoso (ver Capitulo 11, Administracion de
los Riesgos del Proyecto).

2. Estimaciones anélogas. Las estimaciones andlogas también llamadas estimaciones top-down,
emplean la duracion actual de una actividad simifar previa, como base para la estimacion de la
duracién de una actividad futura. Este tipo de analogias se emplean frecuentemente para estimar
la duracién de los proyectos cuande la cantidad de informacién detallada acerca del proyecto es
limitada {e.g., en las fases iniciales), Las estimaciones analogas son una de las formas del juicio
experto (descrito en la Seccién 6.3.2.1).

Las estimaciones anaicgas scn mas confiables cuando (a) las actividades pravias scn similares

en hecho y no-sclo por apariencia, y (b) los individuos que hacen los estimados cuentan con la
experiencia requerida. .
3. Simulacién. Simular significa calcular duraciones multipies con diferentes suposiciones. La mas
comun es el Andlisis Monte Carlo en el cual la distribucidn de los resuitados probables esta
definida por cada actividad y se usa para calcular la distribucién de los resuitados probables para
todo el proyecto (ver tambien la Seccion 11.2.2.3, Simulacion del Programa).

6.3.3 Resultados del Estimado de la Duracidn de las Actividades

1. Estimado de la duracion de las actividades. Los estimados de la duracidn de las actividades son
suposiciones cuantitativas del nimero probable de periodos de trabajo que seran requeridos para
completar una actividad.
Los estimados de !a duracién de las aciividades siempre deben inciuir alguna indicacion del
rango de los posibles resultados. Por ejemplo:
< Dos semanas +/- dos dias, esto indicara que la actividad tomara al menos ocho dias y no
mas de 12.
< La posibilidad en un 15 por ciento de exceder tres semanas para indicar un alta probabilidad
-85 por ciento — de que la actividad tomara tres semanas o menos.
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El Capitulo 11 incluye una discusidon mas detallada a cerca de la estimacion de las
incertidumbres.
2. Bases de los estimados. Las suposiciones hechas para elaborar los estimados deben ser
documentadas.
3. Actualizacidn de la lista de actividades. L.a actualizacion de la lista de actividades se describe en
la Seccién 6.2.3.2.

6.4 ELABORACION DEL PROGRAMA

La elaboracion det programa significa el dar la fechas de inicio y terminacién de las actividades del
proyecto. Las fechas de inicio y terminacién no son realistas, es muy probabte que el proyecto no
sea terminade conforme al programa. El proceso en la elaboracion del programa serd muy a
menudo iterativo (de acuerdo con los procesos que proveen los insumos, especialmente el
estimado de la duracién y el estimado del costo) previo a la determinacién del programa del
proyecto.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. Diagrama de red de 1. Andlisis matematico . Programa det
proyecto 2. Duracién comprimida proyecto

2. Estimadodela 3. Simulacion . Soporte detallado
duracién de las 4. Nivel delos recursos . Plan parala
actividades heuristicos administracion del

3. Requerimiento de 5. Software parala programa
recursos administracion del . Actualizacion de los

4. Descripcion de los proyecto requerimientos de
recursos recursos ‘

5. (Calendarics :

6. Restricciones

7. Suposiciones

8. Adelantos y retrasos

6.4.1 Insumos para la Elaboracién del Programa

1. Diagrama de la red del proyecto. El diagrama de la red del proyecto es descrito en la Seccidn
6.2.3.1.

2. El estimado de la duracién de ias actividades. El estimado de la duracion de las actividades es
descrito en la Seccion 6.3.3.1,

3. Requerimientos de recursos. E! requerimientc de 10s recursos es descrito en.!a Seccion 6.3.1.4.

4. Descripcién de ios recursos. Conocer gue recursas estaran disponikbles y en que momento y
que modelo es necesario para la elaboracion del programa. Por ejemplo, compartir recursos puede
ser especialmente complicado para la programacion pues su disponibilidad puede ser
especialmente vanable.

La cantidad de detalle y el nivel de especificidad en la descripcién de los recursos variara. Por
gjemplo, para el desarrollo de un prograrma preliminar de un proyectc de consultoria uno necesita
solo conocer que dos consultores estaran disponibies en una época en particular. El programa final
para el mismo proyecto, sin embargo, debe identificar que consultores en especifico estaran
disponibles.

5. Calendarios. Los calendarios de proyecto y de los recursos identifican los periodos cuando el
trabajo es permitide. Los calendarios de proyecto afecian a todos los recursos (e.g., algunos
proyectos trabajaran solo durante el turno normal de trabajo mientras gue otros trabajaran las tres
turnos de trabajo). El calendaric de los recursos afectara a un recurso en esgecifico o una
categoria de recursos (e.g., un miembro del equipo de proyecto puede estar de vacaciones o en un
programa de capacitacion; un contrato de obra quizas limite a ciertos trabajadores ciertos dias de
la semana).
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6. Reslricciones. Las resfricciones son descritas en la Seccion 6.1.1.4. Existen dos tipos de
categorias principales de restricciones que deben ser consideradas durante la elaboracién del
programa:

Fechas impuestas. La culminacién de cierto tipo de compromisos o entregas para cierta
fecha en especifico, puede ser requerido por los patrocinadores, clientes del proyecto, u otro
factor externo. {(e.g., una ventana de mercado en un prayecto de tecnologia; alguna fecha
para la culminacion de un proyecto ambiental expedida por parte de la corte}.

Eventos claves. La culminacién de cierto tipo de compromisos o entregas para cierta fecha
en especifico, puede ser requerido por los patrocinadores, clientes del proyecto, o cualquier
accionista, Una vez programadas, se espera que se cumplan estas fechas y a menudo solo
pueden ser cambiadas con gran dificultad.

7. Suposiciones. Las suposiciones son descritas en la Seccion 6.1.1.5,

8. Adelantos y retrasos. Cualquiera de las dependencias deben tener una especificaciéon acerca de
que hacer con los adelantos o retrasos, para asi definir de manera precisa la relacién {e.g., puede
haber dos semanas de retraso en la orden de compra de un equipo y la instafacion o su
utilizacion).

6.4.2

Herramientas v Técnicas para la Elaboracion del Programa

1. Andlisis matematico. Los andlisis matematicos implican el calculo tedrico de las fechas
tempranas y tardias para el inicio y la finalizacion de todas tas actividades del proyecto sin
considerar las limitaciones de los recursos. Las fechas resultantes ne son el programa, sino que
indican el pericdo de tiempo dentro del cual la actividad deberia ser programada dando las
limitaciones de fos recurso y otras restricciones ya conocidas. Las técnicas de analisis matematicos
mas ampliamente conocidas son:

.
o

Método de Ruta Critica (MRC) — es una célculo sencillo, determina las fechas tempranas y
tardias de comienzo y finalizacién de cada actividad basandose en especifico, en una red de
secuencia logica y en un estimado sencillo de duracién. El objetivo del MRC es el caiculfo de
ta fluctuacion para asi determinar que actividades presentan la menor flexiblidad con fines de
programacién. Los algoritmos del MRC son a menudo usados en ofros tipes de analisis
matematicos.

Evaluacion Grafica y Técnica de Revision (EGTR} — permite por probabilidad tratar ambos la
red logica y el estimado de la duracion de las actividades (e.g., algunas actividades no
pueden ser desarrollas por completo, algunas de ellas solo pueden ser desarrcliadas en
parte y algunas quizas sean hechas mas de una vez).

Figura 6-4. Calculo de la Duracian FERT

Alta .
Mayor probabilidad
{usadao en los calculos onginales de Ruta Critica)
Premedio Pesado PERT =
Optimista + 4 x Mayor Probabiiidad + Pesimista
Probabilidad 6
Relativa de
QOcurrencia
Distribucion Beta
-~
Optimista o
Pesimista
Baja -~
Corta Larga

Duracién Posible
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% Evaluacion del Programa y Técnica de Revision (PERT) — usa la red de secuencia ldgica y
un estimado de la duracion promedio. Si bien existen diferencias superficiales, el PERT
difiere del MRC en que éste usa la distribucién (fechas esperadas) en vez el estimado méas
probable usado coriginalmente en el MRC (ver figura 6-4)- El PERT por si mismo es poco
usado hoy en dia, aunque es usado como estimado a menudo en los calculos mediante el
MRC.

2. Duracion comprimida. La duracién comprimida es un caso especial de andlisis matematico que

busca las rutas para a cortar el programa del proyecto sin cambiar ei alcance del mismo (e.g., para

conocer las fechas impuestas u otros objetivos del programa). La duracion comprimida incluye
técnicas como:

<+ Ruptura — donde las negociaciones del costo y el programa son analizados para determinar

como obtener la mayor reduccién posible para el mencr incremento del costo. La ruptura no

siempre es la alternativa mas viable y a menudo resulta en un incremento del costo.

» Ejecucion acelerada — hacer las actividades en paralelo que normalmente serian hechas en
secuencia (e.g, comenzar escribiendo un cédigo en un proyecto de software, antes de que el
disefio se complete, o comenzar con la construccion de los cimientos para una planta de
procesamiento de petréleo antes de que el 25% de la ingenieria sea desarrollado). La
ejecucion acelerada a menudo termina produciendo retrabajos y usualmente incrementa el
riesgo.

3. Simulacidn. La simulacion es descrita en la Seccién 6.3.2.3.
4. Nivel de los recurspos heuristicos. Los analisis matematicos a menudo proceden como un
programa preliminar que requiere de mas recursos durante cierto periodo de tiempo de los
disponibles, o requiere de cambios en ciertos niveles de recursos que no son manegjables. La
heuristica tal como; “la asignacion de tos pocos recursos 2 las actividades de rutas criticas primero”
puede ser empleado para desarrollar un programa que refleje tales restricciones. La nivelacién de
los recursos a menudo resulta en un proyecto de mayor duracidn que el programa preliminar, Esta
técnica algunas veces llamada el “Método en Base de los Recurses,” especialmente cuando se
implementa con una optimizacion computarizada.

Cuando los recursos restringen la programacion es un caso especial de nivelacion de los

recursos donde la heuristica involucrada es una limitante de la cantidad de recursos disponibles.

5. Software de Administracién del proyecto. El software de administracion del proyecto es

ampliamente usada para ayudar al desarroilo del programa. Estos productes automatizan el calculo

en los andlisis matematicos y la nivelacion de los recursos, y de esta manera se tiene una
consideracion rapida de las diferentes alternativas de programa. También tienen un amplio uso
para una impresidn o despliegue de los resultados del desarrollo del programa.

9
!

Figura 6-5. Diagrama de Red de Proyecto con Datos Programados

8-16 7-15 7.16 7.31
Cédigo de Unidag de
Entradas g FPruebas
61 815 s16 [X1] 74 7-45 81 815
Disefio Codigo de Unidad de Sistema de
Actualizacion > Pruebas > Pruebas
€16 523 6.24 830
Codigo de Unidad de
Preguntas > Pruebas
816 718 Existen muchas otras maneras aceptables
Manual para desplegar informacién acerca del
Escrito diagrama de rad de proyecto. Esta figura
muestra las fechas de inicio y teminacién
sin informacién dei dia.
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Figura 6-6. Diagrama de Barras {Gant)

Actividad A i

Actividad B
Actividad C [
Actividad D [
L | i l |
Jun Jul Aug Sep QOct Nov

Existen muchas ofra maneras aceptabies de desplegar informacion usande el diagrama de barras
6.4.3 Resultados del Desarrollo del Programa

1. Programa de! proyecto. El programa del proyecto incluye al menos la fecha ptaneada de inicio y
la esperada de finalizacion de cada actividad detallada. (Nota: el programa del proyecto permanece
preliminarmente hasta que la asignacion de los recursos ha sido confirmada. Esto usualmente
sucede no mas tarde que la culminacion del Desarrollo del Plan del Proyecte, Seccion 4.1).

Figura 6-7. Diagrama de Fechas Claves
Fecha

Base

Eventos . Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago

Subcontratos firmadas NV

Terminacion de especificaciones h V

Disefos Revisados A

Subsistemas Probados Fay

Primera Unidad Entregada AN

Plan de Produccién Completo i A

Existen muchas otra maneras aceptables de desplegar infformacién usando el diagrama de fechas claves

Figura 6-8. Diagrama de Red Tiempo - Escala
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y © D My
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5 } § ' ] 13 15
S
r | | ] | ! | | i I ! I | i 1
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Existen muchas otra maneras aceptables de desplegar informacién usando el diagrama de red tiempo-escala
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El programa del proyecto puede ser presentadc de manera resumida (los “programas
maestros”) o a detalle. Si bien este puede ser presentado de manera tabular, es mas comun que
se utilice la forma grafica empleado unc 0 mas de los siguientes formatos;

<+ Diagramas de red de proyecto con informacion de fechas incluidas (ver figura 6-5}. Este tipo
de diagramas generalmente muestran la logica del proyecto y la ruta critica de las
actividades (ver Seccion 8.2.3.1 para mayar informacion a cerca de los diagramas de red de
proyecto).

<+ Diagramas de barras, también llamadas graficas de Gant (ver figura 6-6), muestra las fechas
de inicio y terminacién de tas actividades, asi como {a duracion esperada, pero usualmente
no presenta las dependencias. Son faciles de leer y se usan frecuentemente en [a
presentaciones,

+ Diagramas de fechas claves (ver figura 6-7), similar a los diagramas de barras, pero
identifican las fechas programadas de inicio y culminacién de los principalés compromisos o
entregas y las interfaces externas claves.

+» Diagramas de red tiempo-escala (ver 6-8) son una mezcla de los diagramas de red de
proyecto y los diagramas de barras, en ellos se muestra |a I6gica del proyecto, la duracion
de las actividades y la informacién del programa.

2. Soporte detallado. E| soporte detallado para el programa del proyecto incluye al menos los

documentos de todas las suposiciones vy restricciones identificadas. La cantidad del detalle

adicional varia segin el area de aplicacion. Por ejemplo:

< En un proyecto de construccion, esto incluird muy probablemente elementos como

histogramas de recursos, proyecciones del flujo de efectivo y programas de ordenes de

compra y fechas de entrega.

» En un proyecto de electronica, esto incluirda muy probablemente solo histogramas de
recursos. La informacién frecuentemente suministrada como soporte detallado incluye, pero
no se limita a:
¢+ Los requerimientos de los recursos por periodo de tiempe, a menudo en forma de

histograma.

¢ Alternativas de programas (e.g., el mejor ¢ peor de l0s casos, nivelacion de 10s recursos o
no, con o sin fechas impuestas).

+ Reservas de la Programacion o Evaluacién de los riesgos del programa.

3. Plan para la Administracién del Programa. Un plan para la administracién del programa define

como los cambios en el programa seran manejados. Esto puede ser formal o informal, altamente

detallada o poco estructura basandose segun las necesidades del proyecto. Este es un sub-

elemento del plan general del proyecto. (ver Seccidn 4.1).

4. Actualizacion de Jos requerimientos de los recursos. La nivelacion de los recursos y la

actualizaciéon de la lista de actividades pueden tener un efecto importante en los estimados

preliminares de |os requerimientos de recursos.

L)
L)

6.5 CONTROL DEL PROGRAMA

El control del programa tiene que ver con, (a) identificar los factores que provocan los cambios para
asi asegurar que los cambios seran benéficos, (b) determinar que el programa ha cambiado, y (c)
administrar los cambios cuando y conforme ocurran. El control del programa debe ser integrado
con los otros procesos de control tal como se describe en la Seccion 4.3, Control Total del Cambio.

-, ..Imsumos ' » 2| | Herramientas y Técnicas " * ‘Resultados:

1. Programa del 1. Sistema de control en 1. Actualizaciones del
proyecto los cambios del programa

2. Reportes de avance programa 2. Acciones comectivas

3. Cambios en los 2. Medicion dei avance 3. Lecciones
requenmientos 3. Planeacicn adicional aprendidas

4. Plan parala | 4. Software parala 3
administracion del administracién del

R programa proyecto
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6.5.1 Insumos del Control del Programa

1. Programa del proyecto. El programa del proyecto se describe en la seccion 6.4 3.1. El programa
del proyecto aprebado, llamado programa base, es un componente del plan general del proyecto
descrito en la Seccion 4.1.3.1. Esto provee las bases para la medicion y reporte del desarrollo del
programa.,

2. Reportes de avance. Los reportes de avance discutidos en la Seccion 10.3.3.1, provee
informacién acerca de la ejecucidén del programa. tal como que fechas planeadas han sido
alcanzadas y cuales no. Los reportes de avance también pueden alertar al equipo del proyecto de
aquello que pueda causar problemas en el futuro.

3. Cambio de requerimientos. El cambio de requerimientos puede ocurrir de muchas formas — oral
0 escrita, directa o indirecta, iniciada interna o externamente, y por ordenamiento legal u opcionat.
L.os cambios pueden requerir una ampliacién al del programa o pueden acelerario.

4. Plan para la administracion del programa. El plan para la administracion del programa se
describe en la Seccién 6.4.3.3.

6.5.2 Herramientas v Técnicas para el Control del Programa

1. Sistema para el control de los cambios del programa. Un sistema para el control de los cambios
define los procedimientos por los cuales el programa dei proyecto puede cambiarse. Esto incluye
papeleo, sistemas de seguimiento, y las aprobaciones necesarias para realizar los cambios. El
control de los cambios en el programa debe ser integrado con el sistema de control total del
cambio descrito en la Seccién 4.3.

2. Ejecucién de la medicién. Las técnicas de desarrollo de ejecucidn de la medicidn son aquellas
descritas en la Seccidn 10.3.2 ayudan para valuar la magnitud de cualquier variacion cuando
ocurra. Una parte importante en el control del programa es decidir si las variaciones en €l programa
requieren acciones correctivas. Por ejemplo, un retraso mayor en una actividad no critica puede
tener un pequeno efecto en el proyecto, mientras que un pequefio retraso en una actividad critica o
cercana a critica puede requerir una accion inmediata. _

3. Planeacién adicional. Pocos son los proyectos que van exactamente conforme al plan. Los
cambics esperados pueden requerir una nueva o una revision de la estimacion de la duracién de la
actividad, modificar 1a secuencia de las actividades o un analisis de las alternativas de programas.
4. Software de Administracién del proyecto. Software de administracion del proyecto es descrito en
la Seccidn 6.4.2.5. La habilidad para utilizar el software del proyecto es decir comparar las fechas
planeadas versus las fechas reales y pronosticar los efectos de los cambios en ef programa, reales
o potenciales, lo hace una herramienta util para el control del programa.

6.5.3 Resultados del Control del Programa

1. Aclualizaciones del programa. Una actualizacion del programa es cualquier modificacién a la
informacion del programa, la cual es empleada para administrar el proyecto. A los accionistas que
se consideren involucrades se les debe notificar segin se requiera. Las actualizaciones del
programa pueden o no requerir ajustes en otros aspectos en el plan general del proyecto.

Las revisiones son una categoria especiai de actualizacién del programa. Las ;evisiones son
cambics en las fechas de inicio y terminacion en e! programa ya aprobado del proyecto. Estas
fechas solo son revisadas es respuesta a los cambios de alcance. En algunos casos, los retrascs
en el programa son tan severos que un replanteamiento es necesario para asi tener las fechas
reales.

2. Acciones comectivas. Las acciones correctivas son aquellas que se hacen para que el
desarrollo del programa en el futuro esté dentro del plan del prcyecto. Las acciones correctivas en
el area de la administracién del tiempo a menudo implican la expeditacién: una accién especial
tomada para asegurar la cuiminacién de una actividad dentro del tiempo o por menes con el menor
retraso posible.

3. Leccién aprendica. Las causas de las variaciones, la razon detras de la accién correctiva
escogida y ofro tipo de lecciones aprendidas por parte de! control del programa deben ser
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documentadas para que sean parte de la base de datos histérica para éste y otros proyectos que la
organizacion lleve a cabo.
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CAPITULO 7

ADMINISTRACION DEL COSTO DEL PROYECTO

La administracién del costo del proyecto involucra a los proceses requeridos para asegurar que el
proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. La Figura 7-1 presenta un panorama
general de los siguientes procesos:
7.1 Planeacién de recursos - determinar que recursos (gente, equipo, materiales) y que
cantidad de cada uno, deben ser empleados para llevar a cabo el proyecto.
7.2 Estimado de costos — elaborar una aproximacién {(estimado) del costo de los recursos
necesarios para ejecutar las actividades para completar el proyecto,
7.3 Presupuesto de costo — distribuir el estimado de costos total en elementos
individuales de trabajo.
7.4 Control del Costo — controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.

Estos procesos interactuan entre ellos y con otros de las demas areas de conacimiento. Cada
proceso implica el esfuerzo por parte de uno o mas individuos o grupo de individuos basandose en
las necesidades del proyecto. Cada procesoc ocurre por lo menos una vez en cada fase del
proyecto.

Aungue los procesos se presentan aqui como elementos discretos con interfaces bien definidas,
en la practica se pueden superponer e interactuar de diferentes maneras no detalladas aqui. Las
interacciones de los procesos se discuten a detalle en el Capitulo 3.

La administracion del costo del proyecto, primordialmente tiene que ver con el costo de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto. Sin embarge, la administracion
del costo del proyecto también debe considerar el efecto que tienen las decisiones del proyecto
sobre el costo por el uso det producto del proyecto. Por ejemplo, el limitar el namero de revisiones
del disefio, puede reducir el costo del proyecto a expensas de un incremento en 105 costos de
operacion del cliente. Esta amplia visién de la administracién del costo del proyecto, es también
lamado el ciclo de vida del costo. :

En muchas areas de aplicacion el predecir y analizar la prospectiva del desemperio financiero
del producto del proyecto se lleva acabo fuera del proyecto. En otros {e.g., proyectos de inversion
de capital), la administracion del costo del proyecto también incluye este trabajo. Cuando tales
predicciones y andlisis estan incluidos, la administracion del costo del proyecto incluira procesos
adicionales y numerosas técnicas de administracion en general, tales como; el retorno de la
inversion, el flujo de efectivo, analisis de pagos, y otras.

La administracion del costo del proyecto debe considerar las necesidades de informacién por
parte de los accionistas. — diferentes accionistas pueden medir el costo del proyecto en diferentes
maneras y diferentes tiempos. Por ejemplo, el costo de la procuracién de un articulo puede ser
medida para propésitos de contabilidad con lo comprometido, la orden de compra, la entrega, lo
ejecutado o registrado.

Cuando el costo del proyecto se usa como componente de un sistema de remuneracién y
reconacimiento (ios sistemas de remuneracion y reconocimientos son discutides en la Seccion
9.3.2.3), ef costo controlable e incontrolable debe ser estimado y presupuestado por separado para
asegurar que la remuneracion refleje el desempefio actual.

En algunos proyectos, especialmente en los pequerios, |a planeacién de recursos, la estimacion
de costos y el presupuesto del costo estan tan intimamente ligados que son considerados como un
solo proceso (e.g., ellos pueden ser desarrollados por un solo individuo en un periodo de tiempo
relativamente corto). Aqui se les maneja como procesos distintos, porque sus herramientas y
técnicas son diferentes.

7.1t PLANEACION DE RECURSOS
La planeacion de recursos incluye determinar que recursos fisicos (gente, equipo, materiales) y
que cantidad de cada uno de ellos, deberan ser empleados para llevar a cabo las actividades del

proyecto. Esto debe de estar bien coordinado con el estimado de costos (descrito en ia Seccion
7.2). Por ejemplo:
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Figura 7-1. Panorama de la Administracién def Costo del Proyecto
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3. Resultados .1 Estimados analogos
.1 Requerimientos de recursos .2 Modelos paramétricos
.3 Estimados fondos techos
.4 Herramientas
computarizadas
3. Resuitados
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.2 Soporte detallado
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Presuptesto del Costo Control de Costos
1. Insumos 1. Insumos
.1 Estimado de costos .1 Costo base
.2WBS .2 Repones de avance
.3 Programa del proyecto .3 Cambios en los
2. Herramientas y Técnicas requerimientos
.1 Técnicas y herramientas para .4 Plan para la administracion
la estimacién de costos del costo
3 Resultados 2. Herramientas y Técnicas

.1 Sisterna de control en los
cambios de costos
.2 Medicidn del avance
.3 Planeacién adicional
.4 Herramientas
computarizadas

3. Resultados
.1 Revisién del estimado de
costos
.2 Actualizaciones del
presupuesto
.3 Actiones comrectivas
.4 Estimado para terminar
.5 Lecciones aprendidas

< En un proyecto de construccién, el equipo de trabajoc tendrd que familiarizarse con los
codiges de construccion locales. Dicho conocimiento se obtiene facilmente sin costo usando
la mano de obra local. Sin embargo, si la mano de obra local tisne peca experiencia con
técnicas de construccion poco usuales o especializadas, €l costo adicional por una
consultoria puede ser el camino mas efectivo para asegurar el conocimiento en los cédigos

locales para construccion.
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< El equipo de disefio de un automotor debe de estar familiarizado con lo ¢ltimo en técnicas de
ensamble automatizadas. El conocimiento requerido puede ser obtenido contratando a un
consultor, enviando a un disefiador a un seminario en robdtica, o incluyende a alguna
persona de manufactura como miembro del equipo.

_ 'lhs:timp?s. : Hemamientas y Técnicas Resultados

1. WBS 1. Juicio experto 1. Requerimiento de
2. Informacién historica 2. Identificacion de recursos

3. Enunciados de! alternativas

alcance

4. Descripcion de los
recursoes

Politicas
organizacionales

L)

7.1.1 Insumos de la Planeacion de los Recursos

1. Work breakdown structure. EI WBS (descrito en la Seccién 5.3.3.1) identifica los elementos del
proyecto que necesitaran recursos, y aquellos que son los insumos principales para la
planeacién de los recursos. Cualquier resultado relevante por parte de los demas procesos de
planeacion, deben proporcionase mediante el WBS para asi asegurar un control apropiado.

2. Informacitn histérica. La informacion histérica en relacion con el tipo de recursos que fueron
requeridos en trabajos similares o proyectos previos, deben ser usados siempre y cuando sea
posible, ‘

3. Enunciado del alcance. El enunciado del ailcance (descrito en la Seccion 5.2.3.1) contiene la
justificacion y objetivas del proyecto, ambos deben de ser considerados explicitamente dentro
de la planeacién de los recursos.

4. Descripcion de Jos recursos. Conocer que recurses (gente, equipo, materiales) estan
potencialmente disponibles, es necesario para planear los recursos. El grado de detalle y el
nive! de especificidad de la descripcién de los recursos puede variar. Por ejemplo, durante las
fases iniciales de un proyecto en ingenieria de disefio, se puede incluir gran numero de
ingenieros “junior y senior”. En las fases finales de dicho proyecto, sin embargo, el nimero de
ingenieros sera limitado y solo estaran aquellos que poseen conocimiento del proyecto como
restltado de haber trabajado en |a fases iniciales del proyecto.

5. Politicas organizacionales. Las politicas organizacionales de la empresa que esta llevando a
cabo el proyecto en refacion con el equipo de trabajo y la renta o compra de equipo, deben ser
consideradas durante la planeacién de ios recursos.

7.1.2 Hetramientas y Técnicas para la planeacidn de los Recursos

1. Juicio experto. El juicio experto a menudo serd requerido para valuar los insumos de este
proceso. Esta pericia puede ser provista por un grupo o individuo con conocimiento
especializado o entrenamiento, y esta disponible de muchas fuentes, incluyendo:
<+ Otras unidades dentro de |2 organizacion.

’ Consultores.

. Asociaciones técnicas y profesionales.

< Grupos industriales.

2. Identificacién de afternalivas. La identificacion de allemativas =s discutida en la Seccion
5223.

>
e

o’

J

7.1.3. Resultados de 1a Planeacién de los Recursos

1. Requerimiento de recursos. El resultado de los procesos de planeacién de los recursos es una
descripcion del tipo de recursos requeridos y la cantidad para cada elemento del WBS. Estos
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recursos seran adquiridos por medio del equipe de adquisiciones {descrito en la Seccién 9.2) o
por procuracion {descrita en el Capitulo 12).

7.2 ESTIMADO DE COSTOS

Ei estimado de costos involucra desarrollar una aproximacian {estimade) del costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proyecto.

Cuando un proyecto se lleva a cabo bajo contrato, se debe tener especial cuidado en distinguir
entre el estimado de costos y los precios. El elaborar un estimado de costos implica realizar una
valoracién de la cantidad resultante mas probable. — ,Cuanto costara a la organizacion proveer el
producto o servicio? — ; Cuanto cobrara la organizacidn por el producto ¢ servicio? — estos usos del
estimado de costos son s6lo una consideracién de muchas.

El estimado de costos invelucra el identificar y considerar varias alternativas de costos. Por

ejemplo, en ia mayoria de las dreas de aplicacién, el trabajo adicional hecho en fa fase de disefio
es ampliamente usado para lograr una reduccion potencial en el costo en la fase de produccion. El
proceso para hacer el estimado de costos debe considerar si el costo de los trabajos adicionales
en el disefdo compensaran 10s ahorros esperados.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. WBS 1. Estimados analogos 1. Estimado de costes
2. Requerimientos de 2. Modelos paramétricos 2. Soporte detallado
recursos 3. Estimados fondo - 3. Plan parala
3. Tarifadelos techo administracién del
recursos 4. Herramientas costo
4. Estimado de la compurizadas
duracién de las
actividades
5. Informacién histarica

7.2.1 Insumos del Estimado de Costos

1.

Capitulo 7

Work breakdawn structure. E| WBS se describe en la Seccién 5.3.3.1. Este se utilizara para
organizar el estimado de costos y asegurar que todo el trabajo identificado esté siendo
estimado.

Requerimientos de recurscs. Los requermientos de recursos son descritos en la Seccion

7.1.31,

Tarifas de los recursos. El individuo o el grupo que prepara el estimado, debe conocer las

tarifas unitarias (e.g., el costo del equipc de trabajo por hora, el volumen de materiales por

yarda cibica) para cada recurso, para asi calcular ei costo del proyecto. Si la tarifa actual no es
conacida, la tarifa por si misma debe ser estimada.

Estimado de la duracién de las aclividades. El estimado de la duracién de las actividades

{descrito en la Seccién 6.3) afectara el estimado de costos en cualgquier proyecto, donde el

presupuesto del mismo incluya margenes para cubrir el costo del financiamiento {i.e., cargos

por intereses). :

Informacion histérica. La informacién del costo de muchas categorias de recursos esta

frecuentemente disponible en una o mas de las siguientes fuentes:

*» Archivos de proyecto - una o mas de las organizaciones involucradas quizas tengan
registros de los resuitados de proyectos anteriores con el detalle suficiente para ayudar a la
elaboracion del estimado de costos. En algunas areas de aplicacion, los miembros del
equipo deben mantener dichos registros.

< Base de datos de estimados de costos comerciales — informacién histérica esta a menudo
disponible de manera comercial.
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“ Conocimiento del equipo del proyecto — los miembros dei equipo del proyecto pueden
recordar precics actuales o estimados. Tal recopilacién puede ser util, pero generalmente
son mas confiables los resuitados documentados.

6. Reportes contables. Los reportes contables describen la estructura de codigos empleada por la
organizacion para reportar la informacién financiera. El estimado de costos debe ser asignado
la categoria contable correcta.

7.2.2. Herramientas v Técnicas del Estimado de Costos

1. Estimados andiogos. Los estimados analogos, también llamados estimados de mas menos,
significa usar el costo actual de un proyecto previo similar como la base para el estimado de
costos del proyecto actual. Esto se hace frecuentemente para estimar el costo total def
proyecto, cuando se tiene una cantidad limitada de informacion detallada del proyecto (e.g., en
las fases iniciales). Los estimados andlogos es una manera de juicio experto (descrito en a
seccién 7.1.2.1).

Los estimados analogos son generalmente menos costosos que usando otras téenicas, pera
a su vez también son menos precisos. Estos son mas confiables cuando (a) los proyectos
previos son similares de hecho y no solo de apariencia, (b) y cuando los individuos o grupos
preparando los estimados tienen la experiencia necesaria.

2. Modelos paramétricos. Los modeles paramétricos implican considerar las caracteristicas del
proyecto (parametros) dentro de un modelo matematico para predecir el costo del proyecto. Los
modelos pueden ser simples (la construccion de una zona residencial costara cierta cantidad
por pie cubico de espacio habitable) o complejos (el costo de un modelo de desarrollo de
software usa 13 factores de ajuste por separado, donde cada unc tiene de 5 a 7 puntos sobre
esto).

_ Tanto el costo y la precisién de los modelos paramétricos varia ampliamente. Son mas
confiables (a) cuando la informacién histérica usada para elaborar el modelo fue precisa, (b} los
parametros usados en el modelo son faciimente cuantificables, y (c) el modelo es escalable
(1.e., si funciona tan bien para grandes proyectos, como para proyectos pequenos).

3. Estimados fondo-techo. Esta tecnica implica estimar el costo de los elementos individuales de
trabajo, y posteriormente resumiendo o ajustandc los estimados individuales para el total del
proyecto.

El costo vy la precisidon de los estimados fondo-techo dependen del tamanio de los elementos
individuales de trabajo, elementos pequeios de trabajo incrementan el costo y la precisién, El
equipo encargado de la administracion del proyecto debe comparar la precision adicional contra
el costo adicional.

4. Herramientas computarizadas. LLas herramientas computarizadas tales como el software en la
administracién de proyectos y las tablas de datos se usan ampliamente como soporte al
estimado de costos. Tales productos pueden simpilificar el uso de las herramientas descritas
anteriormente y de este modo facilitar las consideraciones rapidas de muchas aiternativas de
costeo.

7.2.3 Resultados del Estimado de Costos

1. Estimado de costos. El estimado de costos es una valuacion cuantitativa del costo probable de
los recursos requeridos para completar las actividades del proyecto. Estos pueden ser
presentados a detalle o de manera resumida

El costo debe estimar todos los recursos que se cargaran al proyecto. Esto incluye, pero no
es limitativo, a la obra, los materiales. los suministros, y categorias especiales tales como
margenes por inflaciér. o reservas de costos.

Ei estimado de costos se expresa generalmente en unidades monetarias {délares, francos,
yenes, etc.) para asi facilitar la comparacién dentro y a través del proyects. Otras unidades,
tales como las horas hombre o los dias hombre pueden usarse, a menos de que éstos
produzcan errores en el costo del proyecto (e.g., fallando en diferenciar entre Ios recursos con
costos muy diferentes.). En algunos casos, los estimados tendran que ser provistos con varias
unidades de medicidon para asi facilitar el control apropiado.
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Los estimados de costos se mejoran siendo redefinidos durante el curso del proyecto para
reflejar el detalle adicional disponible. En algunas areas de aplicacion, existen lineamientos
para relizar dichos refinamientos y acordar el grado de precisién esperada. Por ejemplo, la
AACE Internacional ha identificado una progresion de cinco tipos de estimados de costos para
construccion durante la etapa de ingenieria; orden de magnitud, conceptual, preliminar,
definitivo y de control.

Soporte Detallado. El soporte detallado para los estimados de costos debe incluir;

Una descripcion det alcance del trabajo estimado. Esto es a menudo provisto por una

referencia al WBS.

%+ Documentacion de las bases para el estimado, i.e., como fue desarrollado.

» Documentacién de cualquier suposicion hecha.

» Una indicacidn del rango de los resuitados posibles, por ejemplo, $10,000 +/- 1,000 para
indicar que se espera un costo entre los $9,000 y los $11,000.

La cantidad y el tipo dei detalle adicional varia segun el area de aplicacion. Mantener aun las

*,
"
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notas del borrador pueden probar ser de gran valor pues proporcionan un mejor entendimiento de
como fue hecho el estimado.

3.

Plan para la administracion del costo. El plan para la administracién del costo muestra como
las variaciones en el costo deben manejarse (e.g., respuestas diferentes a los problema
mayores que a los problemas menores). Un plan para la administracion del proyecto puede ser
formal o informal, muy detallado ¢ genérico basandose en las necesidades de los accionistas
del proyecto. Esto es un elemento necesario en el plan global del proyecto. (discutido en la
Seccion 4.1.3.1.)

7.3 PRESUPUESTO EL COSTO

El presupuestar el costo involucra distribuir el estimado de costos global a elementos individuales
de trabajo, para asi establecer un lineamiento de costo base para medr el desempero del

proyecto.
- Insumos - - : Herramientas y Técnicas Resultados™ - -
1. Estimado de costos 1. Herramientas y 1. Costo base
2. WBS técnicas para la
3. Programa del estimacion de costes
proyecto

Figura 7-2. Grafica ilustrativa del Costo Base

Flujo de efectivo

Valores esperado \
Acumulados

Avance del
costo base

Tiempo
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7.3.1 Insumos para Presupuestar el Costo

1. Estimado de costos. El estimado de costos es descrito en 1a Seccion 7.2.3.1.

2. Work breakdown structure. E| WBS (descrito en la Seccion 5.3.3.1) identifica los elementas del
proyecto a los cuales el costo sera distribuido.

3. Programa del proyecto. El programa del proyecto (descrito en la Seccién 6.4.3.1) incluye las
fechas de inicio y terminacién esperadas para los elementos del proyecto donde el costo sera
distribuido. Esta informacién es necesaria para asi asignar el costo al periodo de tiempo donde
dicho costo incurrira.

7.3.2 Herramientas v Técnicas para el Presupuestar el Costo

1. Herramientas y técnicas del estimado de costos. Las herramientas y técnicas descritas en la
Seccion 7.2.2 para la elaboracion del estimado de costos se emplean para elaborar el
presupuesto de los elementos de trabajo.

7.3.3 Resultados de Presupuestar el Costo

1. Costo base. El costo base es un presupuesto relacionado con el tiempo que serd usado para
medir y monitorear el desempefio del costo en el proyecto. Este se elabora mediante la suma
de los estimados de costos por periodo y es usualmente desplegado como la curva-S, tal como
se ilustra en la Figura 7-2.3
Muchos proyectos, especialmente los grandes, pueden tener multiples costos base para medir
los diferentes aspectos en el desempefio del coste. Por ejemplo, un plan de pagos o un
prondstico del flujo de efectivo es un costo base para medir los pagos.

7.4 CONTROL DEL COSTO

El control del costo tiene que ver con la (a) influencia de los factores con los cuales se crean los
cambios de los costos base, para asegurar que los cambios sean benéficos, (b) determinar que el
costo base ha cambiado, y (c¢) administrar los cambios actuales cuando ocurran,

El control del costo incluye:

< Monitorear la evolucion del costo para detectar las variaciones con respecto al plan.

“» Asegurar que todos los cambios apropiados sean reflejados precisamente en el costo base.

¢ Prevenir que cambios incorrectos, inapropiados, 0 no autorizados se incluyan en el costo

base.

«» Informar a los accionistas apropiados de los cambios autorizados.

El control del costo investiga el “porque” de las variaciones tanto positivas como negativas. Este
debe ser integrado completamente con otros procesos de control (control del cambio de alcance,
control del programa, control de la calidad, y otras discutidos en la Seccidén 4.3}). Por ejemplo,
repuestas inapropiadas a las vanaciones del costo pueden causar problemas en la calidad o el
programa o producir posteriormente un nivel inapceptable de riesgo en el proyecto.
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. Revisién del

1. Costo base 1. Sistema de control en 1
2. Reportes de avance los cambios de costos estimado de costos
3. Cambios en los 2. Medicién del avance 2. Actualizacion del
requerimientos 3. Planeacién adicional presupuesto
4, Planparala 4. Herramientas 3. Acciones correctivas
administracion del computarizadas 4. Estimadao para
_ costo terminar
.. - 5. Lecciones
aprendidas
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7.4.1 Insumos del Control del Costo

1.
2

Costo base. El costo base se describe en ia Seccion 7.3.3.1.

Reportes de avance. Los reportes de avance (discutidos en la Seccion 10.3.3.1) proporcionan
informacion a cerca de la evolucion del costo, tal informacién como qué presupuesto ha sido
agotado y cuél no. Los reportes de avance también pueden alertar al equipo del proyecto
acerca de las situaciones que pueden causar problemas en el futuro.

3. Cambios en los requerimientos. Los cambios en los requerimientos pueden ocurrir de muchas

maneras — oral ¢ escrita, directa ¢ indirecta, iniciada internamente o externamente, y por
disposicion fegar u opcional. Los cambios pueden producir un incremento o decremento en el
presupuesto.

4. Plan para la administracion def costo. El plan para la administracion del costo es descrito en la

seccion 7.2.3.3.

7.4.2 Herramientas v Técnicas del Control del Cambio

1.

Sistema para el control en los cambios de costos. El sistema para el control en los cambios de
costos define los procedimientos mediante los cuales el costo base es cambiado. Esto incluye
el papeleo, los sistemas de seguimiento y los niveles de aprobacion de los necesarios para
autorizar los cambios. El sistema para el control de los cambios de costos debe ser integrado
con el sistema de control global del cambio, discutido en la Seccion 4.3,

2. Medicion del avance. Las técnicas de medicién del avance, descritos en la Seccion 10.3.2,

ayudan a valuar la magnitud de cualquier variacion que cocurra. Analisis del valor agregado,
descrito en [a Seccidn 10.3.2.4, es especialmente dtil para el control de costos. Una parte
importante dentro del control de costos, es la de determinar que esta causando la variacion y
decidir si la variacion necesita alguna accion correctiva.

3. Planeacién adicional. Pocos proyectos son los que van de acuerdo con et plan. Los cambios

prospectivos pueden requerir un nuevo o 1a revision del estimado de costos © un analisis de las
alternativas aproximadas.

4. Herramientas computarizadas. Las herramientas computarizadas, tales como el software de

administracion de proyectodel software y las tablas de datos son por lo regular usadas para
comparar el costo planeado vs el costo real y para pronosticar los efectos de los cambios en el
costo.

7.4.3 Resultados del Control del Costo

Revisién de esfimado de cosfos. La revision del estimado de costos son las modificaciones a ta

informacion del costo usada para administrar el proyecto. Se debe de notificar a los accionistas

apropiados segun se necesite. La revision del estimado de costos puede o no requerir ajustes

en otros aspectos del plan global del proyecto.

Actualizacion del presupuesto. La actualizacion del presupuesto, es una categeria especial de

la revision del estimado de costos. Las actualizaciones al presupuesto son cambios a una base

de costos aprobada. Estos numeros son generalmente revisados sclo en respuesta a los

cambios de alcance. En algunos caso, las variaciones son tan severas gue un replanteamiento

es necesarioc para asi proporcionar una medida realista del avance.

Acciones comrectivas. Las acciones correctivas es cualquier accion realizada para mantener el

desarrollo futuro del proyecto dentro del plan del proyecto.

Estimado para terminar. Un estimado para terminar (ET) es un prondstico det costo total del

proyecto basandose en el avance del proyecto. Las técnicas mas comunes de pronosticar son

aigunas variaciones son:

<+ ET = actual a 1a fecha mas el presupuesto faltante de! proyecto modificado por un factor ce
avance, regularmente el indice de avance del costo descrito en la Seccidn 10.3.2.3. Esta
aproximacion, es la mas frecuentemente usada cuando las variaciones actuales son vistas
comg variacicnes tipicas a futuro.

<+ ET = actual a la fecha mas un nuevo estimado para iodo el trabajo restante. Esta
aproximacion, es comunmente empleada cuando el avance terminado muestra que la
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suposicion original del estimado fue fundamentalmente defectuosa o que no es relevante
porgue fas condiciones han cambiado.
< ET = actual a la fecha mas el presupuesto faltante. Esta aproximacién es fundamentalimente
usada cuando las variacicnes actuales son vistas como no tipicas y la expectativa-del equipo
en la administracién dei proyecto es de que variaciones similares no ocurriran en el futuro.
Cada una de las aproximaciones mencionadas pueden sér aproximaciones correctas para
cualquier elemento de trabajo dado.

5. Lecciones aprendidas. Las causas de las variaciones, el razonamiento detras de la accion
correctiva escogida, y otro tipe de lecciones aprendidas del control del costo deben ser
documentadas, de tal manera que dichas lecciones formen parte de la base de datos historica
para este proyecto y otros que la organizacion lleve a cabo.
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CAPITULO 8

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO

La Administracion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido. Esto incluye, “todas las
actividades de la funcién administrativa global que determinan la politica de calidad, objetivos y
responsabilidades y su implementacion, por ejemplo la planeacion de la calidad, el contrel de la
calidad, el aseguramiento de la calidad, y el mejoramiento de la calidad, dentro del sistema de
calidad”. La figura 8-1 proporciona un panorama general de los principales procesos en la
administracion de la calidad:

8.1 Planeacion de la Calidad - se identifican los estandares que son relevantes para el

proyecto y se determina como satisfacerlos.

8.2 Aseguramiento de la Calidad — se evalua el desarrollo global del proyecto sobre una

base regular, para asi proporcionar la confianza de que el proyecto satisfice los estandares

relevantes de calidad.

8.3 Control de la Calidad - se monitorean los resultados especificos del proyecto, para

asi determinar si dichos resultados cumplen con los estandares relevantes de calidad y se

identifican maneras de eliminar las causas del desempefio insatisfactorio.

Estos procesos interactuan entre ellos y con otros procesos de las demdas areas de
conocimiento. Cada proceso involucra el esfuerzo de uno © mas individuos o grupo de individuos
basandose en las necesidades de! proyecto. Cada proceso por lo general ocurre por o menos una
vez en cada fase del proyecto.

Si bien los procesos se presentan aqui como elementos discretos con interfases bien definidas,
en la practica éstos se superponen e interactuan de diferentes maneras no detalladas aqui. Las
interacciones de los porcesos son descritas a detalle en el Capitule 3, Procesos de Ia
Administracion de Proyectos,

E! enfoque basico de administracién de la calidad descritos en esta seccion pretende ser
compatibles con el de la Organizacién Internacional de Estandares, tales como las series SO 9000
y 10000 de estandares y guias. Este enfoque general también deberia ser compatible con (a)
enfoques particulares de la admnistracién de la calidad como aquellas recomendas por Deming,
Juran, Crosby, y otros, y (b) enfoques genéricos tales como Administracion de Calidad Total (ACT),
Mejora Continua, y otras.

La administracién de la calidad del proyecto debe enfocarase tanto a la administracion del
proyecto como a la de! producto del proyecto. Fallar en los requerimientos de calidad en cualquier
dimension pude producir consecuencias negativas serias para cualguier o todos los accionistas del
proyecto. Por ejemplo: ‘

 Satisfacer los requerimientos del cliente mediante el trabajo extra del equipo del proyecto,

puede generar consecuencias negativas al incrementar la rotacién de los empleados.

<+ Satisfacer los objetivos programados del proyecto mediante inspecciones planeadas de

calidad apresuradas pueden producir consecuencias negativas cuando no se detectan los
errores.

La calidad, es “el total de las caracteristicas de una entidad que se apoyan en la habilidad de
satisfacer necesidades establecidas o implicitas”. Un aspecto critico de la administracion de la
calidad en el contexto del proyecto es el de convertir las necesidades implicitas en necesidades
establecidas, mediante la administracién del alcance del proyecto, el cual se describe en el
Capitulo 5.

El equipo en la administracion del proyecto debe tener especial cuidado en no confundir Ia
calidad con el grado. El grade, es “una categoria o clase dada a las entidades con el mismo uso
funcional pero diferentes requenimientos de calidad”. La baja calidad es siempre un problema; el
bajc grade puade no serlo. For ejempic, ui software cuede tener alta calidad (sin virus comunss,
un manual facil de leer) y bajo grade {un namero limitado de caracteristicas), o poca calidad
(muchos virus, documentacion para ei usuaric mal organizada) y un alto grado (numerosas
caracteristicas). Determinar y deliberar el nivel requerido de calidad y grado, es responsabilidad del
gerente del proyecto y del equipo a cargo de la administracién del mismo.
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Figura 8-1. Panorama de Administracion de la Calidad del Proyecto
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El equipa en la administracion del proyecto, también debe estar enterado de que la
administracion moderna de la calidad, complementa la administracién moderna del proyecto. Por
ejemplo, ambas disciplinas reconocen la importancia de:

< Satisfaccion del cliente — comprender, administrar e influenciar en las necesidades para que

las expectativas del cliente sean alcanzadas o rebasadas. Esto requiere la combinacién de
la conformidad con las especificaciones (el proyecto debe producir lo que dice que
producird) y la adecuacion al uso (el producto o el servicio debe satisfacer las necesidades
reales).

Prevencidn sobre la inspeccion — e| costo de evitar los errores es siempreé menor que el
costo de corregirlos.

Responsabilidad de ta direccion - el éxito requiere 13 participacién de todos les miembros del
equipo, es una responsabilidad de la administracién proporcionar los recursos necesarios
para el éxito.

Procesos dentro de las fases — repetir el ciclo planear-hacer-checar-actuar descrito por
Deming y otros, es muy similar a la combinacion de fases y procesos discutidos en el
Capitulo 3, Administracion de los procesos del proyecto.

En adicién, las iniciativas tomadas por parte de la organizacion para mejorar la calidad (e.g.,
ATC, Mejora continua, y otras) pueden mejorar la calidad tanto de la administracion del proyecto,
como la calidad del producto del proyecto.

Sin embargo, existe una importante diferencia, que ef equipo de la administracién det proyecto
debe estar muy bien enterado de que - la naturaleza temporal del proyecto, representa gue la
inversion en el mejoramisnio de calidad del producto, especialmente en ia prevencidn y valuacién
de los defectos, a menudo debe ser llevada por Ia organizacion desde el inicio ya que el proyecto
puede no durar lo suficiente como para cosechar las recompensas.
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8.1 PLANEACION DE LA CALIDAD

La planeacién de la calidad significa identificar los estandares de calidad que son relevantes para
el proyecto y determinar como satisfacerlos. Este es unc de los procesos claves durante la
planeacion del proyecto (ver Seccidén 3.3.2, Procesos de Planeacion) y deben ser ejecutados
regularmente y en paralelo con los otros procesos de planeacion. Por ejemplo, el nivel deseado de
administracion de la calidad quizas requiera de ajustes en el costo o el programa, o la calidad del
producto deseado quizas requiera de un andlisis detallado del riesgo de un problema identificado.
Antes del desarrollo de las series 9000, las actividades aqui descritas como la planeacion de la
calidad, fueron ampliamente discutidas como parte del aseguramiento de la calidad.

Las técnicas para la planeacion de la calidad aqui discutidas son aquellas que con mas
frecuencias se utilizan en los proyectos. Existen otras que quizas sean UGtiles en cierto tipo de
proyectos o en algunas areas de aplicacion.

E! equipo del proyecto también debe ser informado de uno de los dogmas fundamentales de la
administracion moderna de la calidad — |a calidad se planea, no se inspecciona.

Insumos Herramientas y Técnicas _ Resultados

1. Control de calidad 1. Andlisis 1. Plan parala

2. Enunciados del costos/beneficio administracion de la
alcance 2. Comparacion calidad

3. Descripcion del referencial 2. Definiciones
producto 3. Diagrama de fiujo operacicnales

4, Estandaresy 4. Diseno de 3. Lista de verificacién
regulaciones experimentos 4. Insumos de otros

5. Resultados de otros procesos
procesos

8.1.1 Insumos de la Planeacién de la Calidad

1. Politica de calidad. La politica de calidad, es “la intencién y direccion global de una

organizacién con respecto a la calidad, como formalmente se expresa por la alta direccién”. La
politica de calidad de la organizacién puede ser a menudo adoptada “tal cual” para su uso en el
proyecto. Sin embargo, si la organizacién carece de una politica formal, o si el proyecto
involucra varias organizaciones (como una asociacidn de empresas), el equipo en la
administracion del proyecto necesitara desarrollar una politica de calidad para el proyecto.
En todo caso el origen de la politica de calidad, es responsabilidad del equipo directivo, y
también es responsabilidad de que fos accionistas del proyecto estén bien informadoes de ésta
(e.g., mediante la distribucidn apropiada de la informacién, como se describe en la Seccion
10.2).

Figura 8-2. Diagrama Causa y Efecto
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Enunciado del alcance. El enunciado del alcance (descrito en la Seccién 5.2.3.1) es un insumo
clave para la planeacién de la calidad debido a que éste es el principal compromisc del
proyecto, como también lo son los objetivos del proyecto, los cuales sirven para definir los
requerimientos importantes de los accionistas.

Descripcion del producto. Si bien los elementos de 1a descripcion del producte (descritos en la
Seccion 5.1.1.1) quizas se incluyan en el enunciado del alcance, la descripcion de producto a
menudo contendra detalles de los resultados técnicos y otros, y quizas afecten la planeacion
de la calidad.

Estandares y reglamentos. El equipo en la administracién del proyecto debe considerar
cualquier estandar o reglamento especifico que aplique para las diferentes areas los cuales
puedan afectar el proyecto.

Resultados de otros procesos. Ademas del enunciado del alcance y la descripcion del
producto, los procesos de las otras areas de conocimiento producen resultados que quizas
podrian ser considerados como parte de la planeacion de la calidad. Por ejemplo, la planeacion
de [a procuracion (descrita en la Seccion 12.1) quizas identifique los requenmientos de calidad
del contratista que podrian ser reflejados en el plan global de administracion de la calidad.

8.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planeacidn de la Calidad

1.

Andlisis coslo/beneficio. El proceso de planeacién de la calidad debe considerar las
negociaciones costo/beneficio, tal como se describe en la Seccion 5.2.2.2. El primer beneficio
que se obtiene por cumplir con los requerimientos de calidad es el de no volver hacer el
trabajo, lo cual se traduce en una mayer productividad, decremento del costo, e incremento de
ia satisfaccion de los accionistas. El costo principal de cumplir con los requerimientos de
calidad, es el costo ascociado con las actividades de administracion de la calidad. Es un axioma
de la disciplina de administracion de |a calidad, de gue el beneficio producido por ella debe ser
mayor que el costo.
Comparacién referencial. La comparacion referencial implica comparar las practicas actuales o
planeadas con otras de otros proyectos, para asi generar ideas que mejoren y proporcionen 1os
estandares que mediran |a ejecucion de dichas actividades. Los otros proyectos pueden estar
dentro o fuera de la organizacién, y pueden estar dentro de la misma area de apiicacién ¢ en
otra.
Diagrama de flujo. Un diagrama de flujo, es cualquier diagrama donde se muestre como los
varios elementos de un sistema se relacionan. Las técnicas de diagrama de fiujo comunmente
usadas en la administracién de ia calidad incluyen:
“» Diagramas causa-efecto, también llamados diagramas |shikawa © diagramas espina de
pescado, el cual ilustra varias causas y subcausas relacionadas con la creaciéon potencial de
probiemas o efectos. La Figura 8-2 es un ejemplo genérico de un diagrama causa-efecto.

Figura 8-3. Ejemplo de un Diagrama de Flujo de Proceso
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Los diagramas de flujo pueden ayudar al equipo del proyecto a anticipar los problemas de
calidad e identificar donde pueden ocurrir, y de esta manera ayudar a generar scluciones para
resolverigs.

4. Disefio de experimentos. El disefic de experimentos es una técnica analitica que ayuda a
identificar ias variables de mayor influencia sobre los resuitados globales. La técnica se aplica
con mayor frecuencia al producto que al proyecto (e.g., los disefiadores de automadviles desean
determinar que combinacion de suspension y llantas producira las caracteristicas de
rodamiento deseables a un costo razonable).

Sin embargo, esto también puede ser aplicado a los resultados de la administracién dei
proyecto, tal como las negociaciones entre el costo y el programa. Por ejempio, un ingeniero grado
"senior" costard mas que un ingeniere grado "junicr”, pero también es de esperar que termine el
trabajo asignade en menar tiempo. Un disefio apropiado de “experimentos” (en este caso,
computar el costo del proyecto y la duracion de varias combinaciones de ingenieros grado "senior”
¥ "junior"} a menudo permitira determinar la solucién optima para un nimero limitade de casos.

8.1.3 Resultados de la Planeacion de la Calidad

1. Plan para la administracién de la calidad. El plan para la administracion de la calidad debe
describir como el equipo en la administracion def proyecto implementara su politica de calidad.
£n terminologia ISO 9000 éste debe describir el sistema de calidad del proyecto: “la estructura
organizacional, responsabilidades, procedimientos, procesos, y recursos necesarios para
implementar la administracion de la calidad”.

El plan para la administracién de la calidad proporciona los insumos al plan global del proyecto
{descrito en la Seccion 4.1, Desarrollo del Plan del Proyecto) y debe establecer el control de
calidad, el aseguramiento de calidad, y el mejoramiento de la calidad para el proyecto.

El plan para la administracién de la calidad puede ser formal o informal, muy detallado, o
generico, basandose segun en las necesidades del proyecto.

2. Definiciones operacionales. Una definicién operacional describe, en términos muy especificos,
el asuntoc que se trata, y como es éste medido por el proceso de control de la calidad. Por
ejemplo, no es suficiente cumplir con las fechas planeadas del programa como una medida de
la administracion de la calidad; el equipo en la administracion del proyectoc también debe
indicar si cada actividad debe comenzar a tiempo, 0 si s0lo debe terminar a tiempo; si las
actividades individuales deben ser medidas o solo ciertos compromisos, y si asi es, cudles. Las
definiciones operacionales también son llamadas metricos en otras areas de aplicacién.

3. Lista de verificacion. Una lista de verificacién es una herramienta estructurada, generalmente
para una industria o una actividad especifica, usada para verificar que los pasos requeridos
hayan sido ejecutados. La lista de verificacion puede ser simple o compleja. Ellas son fases
generalmente imperativas (jHacer...!} o interrogativas (,Se ha realizado...?). Muchas
organizaciones han estandarizado estas listas con el fin de asegurar consistentemente la
ejecucién frecuente de ias actividades. En algunas areas de aplicacion, estas listas son
también proporcionadas por asociaciones profesionales o proveedores de servicios
comerciaies.

4. Insumos a los ofros procesos. Los procesos de planeacién de calidad pueden identificar una
necesidad para las actividades en otras areas en el futuro.

8.2 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

El aseguramiento de la calidad abarca planear todas las actividades sistematicas implementadas
dentro de los sistemas de calidad, con el objetivo de generar la confianza de que el proyecto
satisfacera los estandares relevantes de calidad. Deben ser desempefiados durante la ejecucion
del proyecio. Previo al desarrolio de las series ISO 90C0. las actividades descritas bajo la
planeacion de la calidad fueron ampliamente incluidas como parte del aseguramiento de fa calidad.

El aseguramiento de la calidad es un proceso a menudo proporcionado por et Departamento de
Aseguramiento de la Calidad o la unidad organizacional con el titufo similar, pero ésto no tiene que
ser estrictamente de esta manera.
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El aseguramiento puede ser proporcionado al equipo de la administracién del proyecto y la
organizaciéon encargada del mismo (aseguramiento internc de la calidad) o puede ser
porporcionada ai cliente por otras partes no involucradas activamente en el trabajo del proyecto
{aseguramiento externo de la calidad).

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Planparala 1. Herramientas y 1. Mejoramiento de la
administracidn de la técnicas de la calidad
calidad planeacién de la
2. Resultados de las calidad
mediciones del 2. Auditorias de calidad

control de calidad
3. Definiciones
operacionales

8.2.1 Insumos del Aseguramiento de la Calidad

1. Plan para la Administracion de la Calidad. El plan para la administracidn de la calidad es
descrito en la Seccién 8.1.3.1.

2. Resultados de la medicién del control de fa calidad. La medicion del Controi de la Calidad, son
registros de pruebas y mediciones de dicho control bajo un formato de comparacion y analisis.

3. Definiciones operacionales. Las definiciones operacionales son descritas en la Seccién 8.1.3.2.

8.2.2 Herramientas v Técnicas para el Aseguramiento de Calidad

1. Herramientas y técnicas para la planeacion de la calidad. Las herramientas y técnicas para la
planeacion de la calidad descritas en la Seccién 8.1.2 también pueden ser usadas para el
aseguramiento de calidad. :

2.. Auditorias de calidad Una auditoria de calidad es una revision estructurada de otras
actividades de administracién de calidad. E! objetivo de una auditoria de calidad es el de
identificar las lecciones aprendidas que pueden mejorar la ejecucién del proyecto © de otros
proyectos dentro de la organizacion. Las auditorias de calidad pueden ser programadas o al
azar, y pueden ser llevadas a cabo por auditores internos capacitados o peor una tercera parte,
tal como las agencias de certificacidn de sistemas de calidad.

8.2.3 Resuitados del Aseguramiento de Calidad

1. Mejoramiento de la calidad. El mejorar ia calidad significa tomar Ias acciones necesarias para
incrementar 1a efectividad y la eficiencia del proyecto, para proporcionar beneficios adicionales
a los accionistas del proyecto. En algunos casos, el implementar las mejoras en la calidad
requerira preparacion de ordenes de cambio o tomar las acciones correctivas y seran
manejadas de acuerdo con los procedimientos para el control de cambio global, tal como se
describe en la Seccidn 4.3.

8.3 CONTROL DE LA CALIDAD

El control de calidad consiste en monitorear resultados especificos del proyecto, para asi
determinar si estos cumplen con los estandares relevantes de calidad e identificar los caminos para
sliminar las causas de los resuitados no satisfactorics. Esto debe realizarse durante todo el
proyecto. Los resultados del proyecto incluyen tanto a los resultados del producto como a los
resultados de la administracion, tal como el costo y el programa de ejecucién, E! control de calidad
as a menuds l'zvado a cabo por el Departamento de Control de Calidad o la unidad crganizaciona:
con titulo similar, pero esto no tiene que ser asi siempre.
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E! equipo en la administracion del proyecto debe tener conocimiento del control de calidad
estadistico del trabajo. especialmente de muestreo y probabilidad, para auxiltarse en la evaluacién
de los resultades del controi de calidad. Entre otras materias, el equipo debe conocer las
diferencias entre:

< Prevencion {conservar los errores fuera del proceso) e inspeccion (conservar [os errores

fuera de las manos de los clientes),

<+ Muestreo de atributos (los resultados concuerdan o no) y muestreo de variables {colocar el

resultado dentro de una escala continua que mida el grado de conformidad).
Causas especiales (eventos no usuales) causas fortuitas (variacion normal de los procesos).
Tolerancias {los resultados son aceptables si estan dentro del rango especificado por la
tolerancia) y limites del control (fos proceses estan bajo control si estos se encuentran dentro
de los limites de! control).

. e
e
A

Insumos Hemramientas y Técnicas Resultados

1. Resultados del 1. Inspeccion 1. Mejoramiento de la
trabajo 2. Diagramas de control calidad

2. Planparala 3. Diagramas de Pareto 2. Decisiones de
administracion de la 4. Muestreo estadistico aceptacidn
calidad 5. Diagramas de fiujo 3. Retrabajos

3. Definiciones 6. Analisis de tendencias 4. Lista de verificacidn
cperacionales completa

4_ Listas de verificacion 5. Ajuste de proceso

8.3.1 Insumos del Control de Calidad

1. Resultados de trabajo. Los resultados de trabajo (descritos en la Seccion 4.2.3.1) incluyen
tanto a los resultados del proceso como a los resultados del producto. La informacién de los
resultados planeados o esperados (por parte del plan del proyecto) deben estar disponibles
junto con la informacién de los reales.

2. Plan para la administracién de la calidad. El plan para la administracion de la calidad es
descrito en la Seccion 8.1.3.1.

3. Definiciones operacionales. Las definiciones operacionales son descritas en la Seccion 8.1.3.2,

4. Lista de verificacion. La lista de verificacion es descrita en la Seccidon 8.1.3.3.

Figura 8-4. Diagrama de Control de los Avances en el Programa del Proyecto
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8.3.2 Herramientas v Técnicas para el Control de la Calidad

1.

Inspeccién. La inspeccion incluye actividades tales como medicidn, examinacion, y pruebas
llevados a cabo para determinar si los resultados concuerdan con los requerimientas. La
inspeccién puede ser conducida a cualquier nive! (e.g., los resultados de una actividad aislada
pueden ser inspeccionados © el producto final del proyecto puede ser inspeccionado). La
inspeccion es comuanmente llamada revisién, revision del producto, auditorias, y simulaciones;
en algunas areas de aplicacion, estos términos tienen un significado estrecho y especifico.
Diagramas de control. Los diagramas de control son graficas que despliegan los resuftados,
como el tiempe extra de un proceso. Estas graficas son empleadas para determinar si el
proyecto se encuentra "bajo control” (e.g., son la diferencias en los resultados causadas por
variaciones fortuitas o eventos no usuales y cuyos efectos deben de ser identificados vy
corregidos?). Cuando un proceso estd bajo control, el proceso no debe ser ajustado. Los
procesos deben de ser cambiados para obtener mejoras, pero no cuando se encuentran bajo
control.

Los diagramas de control pueden ser usados para monitorear cualquier tipo de resultado
variable. A pesar de que la mayoria de las veces son usados para reproducir actividades
repetitivas, tal como los lotes de manufactura, volumen y frecuencia de los cambios de
alcance, errores en tos documentos del proyecto u otros resultados administrativos con el fin
de ayudar a determinar si los “procesos de la administracion de la calidad” estan bajo control.
La figura 8-4 es un diagrama de control que representa el desarrollo del programa del proyecto.
Diagrarmas de Pareto. Un diagrama de Pareto es un histograma, crdenado por frecuencia de
aparicién, que muestra como muchos resuitades fueron generados por cierto tipo o categoria
de causa identificada. (ver figura 8-5). El ordenarlos por importancia sirve de guia para las
acciones correctivas — el equipo del proyecto, primero debe de tomar las acciones para reparar
los problemas que causan los mayores defectos. Los diagramas de Pareto estan
conceptualmente relacionados con la Ley Pareto, que sostiene que un numero relativamente
pequenio de causas producira tipicamente un gran numero mayor de problemas o defectos.
Muestreo estadistico. El muestro estadistico se lleva acaho escogiendo parte de la poblacién
de interés para ser inspeccionada {e.g., seleccionar 10 ingenieros dibujantes escogidos al azar
de una lista de 75). Un muestreo apropiado puede reducir el costo en el control de la calidad.
Se tiene un gran conocimiento substancial en los muestreos estadisticos; en algunas areas de
aplicacién, es necesario para que el equipo en ia administracién del proyecto se familiarice con
la variedad de las técnicas de muestreo.

Diagramas de flufo. Los diagramas de flujo se describen en la Seccién 8.1.2.3. Los diagramas

de flujo son empleados en e control de calidad para analizar la manera en que los problemas

ocurren.

Andlisis de tendencia. El andlisis de tendencia emplea técnicas matematicas para pronosticar

los posibles resultados en el futuro, basandose en la informacion historica. El andlisis de

tendencia a menudo se emplea para monitorear.

< La ejecucion de la técnica — 4 como los defectos o errores han sido identificados?, ;cuantos
permanecen sin correccion?.

++ Desarrollo del costo y el programa — ¢ cuantas actividades por periodo han sido completadas
con variaciones significantes?.

8.3.3 Resultados del Control de Calidad

Mejoramiento de fa calidad. Ei mejoramiento de la calidad se describe en la Seccion 8.2.3.1.
Decisiones de aceptacion. Los elernentos inspeccionados seran aceptados o rechazados. Los
elementos no aceptados pueden ser que necesiten volverse hacer (descrito en la Secsion
8.3.3.3).

Retrabajos. Los retrabajos es una accién tomada can el fin de que los elementos defectuosos o
fuera de conformidad queden dentro de los requerimientos o especificaciones. Retrabajar,
especialmente de manera no justificada, es una causa frecuente de los sobrecostos en los
proyectos en la mayoria de las areas de aplicacion. El equipo del proyecto debe hacer todo el
esfuerzo razonable para minimizar los retrabajos.
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Figura 8-5. Diagrama de Pareto
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4. Lista de verificacion completa. Ver Seccién $.1.3.3. Cuanco se emplea una de estas listas. la
lista verificada completamente debe ser parte de las memorias del proyecto.

5. Ajustes d2 procesos. El ajuste de procesos implica la correccion inmediata o acciones
preventivas como resultado de ta medicion en el control de fa calidad. En algunos casos, el
ajuste de procesos quizas necesite ser manejaco de acuerdo con los procedimientos del
control de cambio global, tal como se describe en la Seccion 4.3
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CAPITULO 8

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO

La administracién de los recursos humanos incluye a l0s procesos requeridos para hacer el uso
mas efectivo de la gente involucrada en el proyecto. Esto incluye a tedos los accionistas —
patrecinadores, clientes, contribuyentes individuales, y otros descritos en la Seccidn 2.2, La figura
9-1 proporcicna un panorama general de 10s siguientes procesas principales:
9.1 Planeacion Organizacional - identificar, documentar, y asignar los roles y
responsabilidades en el proyecto, asi como las relaciones en el organigrama.
9.2 Formacioén del Personal — obtener los recursos humanos necesarios para realizar el
proyecto.
9.3 Desarrollo del Equipo - el desarrollo de las habilidades individuales y de equipo para
mejorar la ejecucion del proyecto.

Estos procesos interactuan entre ellos y con ofros procesos en la demas areas de
conacimiento. Cada proceso puede requerir ef esfuerzo de uno o de mas individuos o grupo de
individuos basandose en las necesidades del proyecto. Aungue los procesos son presentados aqui
como elementos discretos con interfaces bien definidas, en la practica se pueden superponer e
interectuar en diferentes maneras no detalladas aqui. Las interacciones de los procesos se
detalladan en el Capitulo 3, Procesos para la Administracion del Proyecto.

Existe gran cantidad de literatura acerca de como tratar con fa gente en un contexto operacional
y progresivo. Algunos de estos temas incluyen:

< Liderazgo, comunicacion, negociacién, y otros discutidos en la Seccién 2.4, Habilidades
Claves de la Gerencia General.

< Delegacion de autoridad, motivacién, direccion, asesoria y otras materias relacionadas con

el manejo de los individuos.

% Formacion del equipo, manejo del conflicto, y otras materias relacionadas con el manejo de
grupes.

> Evolucidon del desempefio, reclutamiento, retencion, relaciones laborales, regulaciones de
seguridad e higiene, y otras materias relacionadas en la administracion de la funcion de los
recursos humanos. :

Gran parte de este material se aplica directamente en la forma de afrontar y manejar a fa gente
en los proyectos, y &l gerente general y el equipo de administracion del proyecto deben de estar
familiarizados con éste. Sin embargo, deben de ser sensitivos en la manera de aplicar este material
en el proyecto. Por ejemplo:

< La naturaleza temporai de los proyectos implica que las relaciones del perscnal y la
organizacién seran generalmete temporales y nuevas. El equipo en la administracién del
proyecto debe tener cuidado al seleccionar las técnicas apropiadas para tales relaciones
transitorias.

*» La naturaleza y el numerc de accionistas del proyecto a menudo cambiara segun el proyecto
cambie de fase a fase dentro de su ciclo de vida. Como resultado, las técnicas que son
efectivas en una fase pueden no ser efectivas en otra. El equipo de la administracién del
proyecto debe tener cuidado en usar las técnicas apropiadas para las necesidades vigentes
del proyecto.

< Las actividades administrativas de los recursos humanos son rara vez una responsabilidad
directa del equipo en la administracion del proyecto. Sin embargo, el equipo debe estar muy
consciente de los requerimientos administrativos para asegurar el cumplimiento.

9.1 PLANEACION ORGANIZACIONAL

La pianeacion organizacicnai identifica, documenta, y asigna los roles del proyecto. Las
respenszabilidades, y las relaciones del organigrama. Los roles, responsabilidades y la refacidn en
el organigrama se puede asignar por individuos o grupos. Los individuos pueden formar parte de la
organizacion que estad llevando a cabo el proyecto o ser personal externo. Los grupos internos
frecuentemente son asociados con un departamento funcioral escecifico tal como e! de ingenieria.
mercadotecnia, o contabilidad.
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Figura 9-1. Panorama de la Administracién de los Recursos Humanos del Proyecto
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En la mayoria de los proyectos, gran parte de la planeacion organizacional es hecha en las
fases iniciales del proyecto. Sin embargo, los resultados de este proceso deben ser revisados
regularmente a traves del proyecto para asegurar una aplicacion continua. Sila organizacion inicial
se vuelve poco efectiva, esta se debe revisar urgentemente.

La planeacion organizacional esta a menude fuertemente ligada a la planeacion de la
comunicacion (descrita en {a Seccidén 10.1) si tomamos, en cuenta que la estructura arganizacional
tendra mayor efecto sobre los requerimientos de comunicacion del proyecto.

Y Insumes < T Herramientas y Técnicas * ", Resultados ; ;.

1. Interfases del 1. Patrones 1. Asignacién de los
proyecto 2. Practica de los roles y ias

2. Requerimientos del recursos humanos responsabilidades
equipo de trabajo 3. Teoria organizacional 2. Plan parala

3. Restricciones 4. Analisis de los administracién del

inversionistas equipo de trabajo
3. Organigrama
4, Soporte detallado

9.1.1 Insumos de la Planeacion Organizacinal

1. Interfases del proyecto — Las interfases del proyecto por lo general caen dentro de una de
estas ires categorias:

< Interfases organizacionales - relaciones de autoridad formales e informales entre las

diferentes unidades de la organizacidn. las interfases organizacionales pueden ser

altarmente complejas o muy sencillas. Por ejemplo, el desarrollo de un sistema complejo en

telecomunicaciones, puede requerir ia coordinacién de varios subcontratistas por varios
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afios, mientras que la reparacién debido a un error de programacién en un sistema instalado
en una sola ubicacion puede requerir no mas que noftificar al usuario y al equipo de
operaciones para su culminacion.

< Interfases técnicas - relaciones de autoridad formales e informales entre las diferentes

disciplinas técnicas. Las interfases técnicas se presentan dentro del proyecto (e.g., el disefio
del sitio desarrollado por los ingenieros civiles, debe ser compatible con las superestructuras
desarrolladas por los ingenieros en estructuras) y entre ias fases del proyecto (e.g., es
cuando el equipo de disefic automotor pasa los resultados de su trabgjo al equipo de
“adaptacion de maquinaria’, el cual genera la capacidad de manufactura para el vehiculo),

+ Interfases interpesonales - relaciones de autoridad formales e informales entre las diferentes

unidades de trabajo en el proyecto.

Estas interfases a menudo ocurren simuitaneamente, por ejemplo cuando un arquitecto es
empleado por una firma de diseno para explicar las consideraciones de disefios ciaves a un
contratista constructor no involucrado en el de administracion de proyecto,

2. Requerimientos del equipo de trabajo. Los requerimientos del equipo de trabajo definen gque
tipo de habilidades se requieren en los individuos o los grupos de individuos y cuando. Los
requerimientos del equipo son un subconjunto de los requerimientos globales identificados
durante la planeacion de los recursos (descrito en la Seccidon 7.1).

3. Restricciones. Las restricciones son factores que limitan las opciones del equipo del proyecto.
Las opciones organizacionales del proyecto pueden estar restringidas en diferentes maneras.
Los factores comunes que quizas restrinjan la manera de organizar al equipo incluyen, pero no
se limita, a los siguientes:

+ Estructura de la organizacion ejecutora del proyecto— una organizacion cuya estructura

basica sea una matriz fuerte, se fraduce en un rol relativamente mas fuerte del gerente del

proyecto comparado con una organizacion cuya estructura es una matriz débil {ver Seccion

2.3.3 para mas detalle acerca de las estructuras organizacionales).

«» Acuerdos colectivos - los acuerdos contractuales con sindicatos u otro grupo de empleados
pueden requerir ciertos roles o relacion de autoridad {en esencia, el grupo de empleados es
un accionista).

< Preferencias del equipo en la administracién del proyecto - si los miembros del equipo en fa
administraciéon del proyecto han tenido éxito en cierto tipo de estructuras en el pasado, es
probable que aboguen por estructuras similares en el futuro.

«» Asignacion del equipo de trabajo esperado — la manera en que el proyecto es organizado a
menude es influénciada por las habilidades y capacidades de los individuos especificos.

Figura 8-2. Matriz de Responsabilidades

FASE PERSONA A B c o E E
Requerimientos S RR R P P

Funcionalidad 5 R P P

Disefio ? S RR R 1

Desarrollo RR s R P

Pruebas .- s P i R P

P = Participante R = Responsable Revisién requerida = RR Insumos requeridos =) Fimma requerida=$
9.1.2 Herramientas y Técnicas de la Planeacion Organizacional

1. Patroness. 8i bien cada proyecto es tnico, la mayoria de los proyectos se pareceran a otro de
algura rnanera. El usar ias definicicnes de roies y responsabilidades o las relaciones de
autoridad de un proyecto similar, facilita tos procesos de la planeacion crganizacional.

2. Pricticas recursos humanos. Muchas organizaciones tienen gran variedad de politicas,
lineamientos o procedimientos, que pueden ayudar al equipo en la administracion del proyecto
en varios aspectos de la planeacion organizacional. Por ejemplo, una organizacién que ve a los
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gerentes como “coaches” es mas probable que tenga documentada la manera de como se
debe ejecutar el rol de "coach”,

3. Teorfa organizacional. Existe gran cantidad de literatura que describe como las organizaciones
pueden y deben estructurarse. Si bien sole una pequera parte de esta literatura esta
especialmente enfocada a la organizacion del proyecto, el equipo de la administracion del
proyecto deberia familiarizarse con la materia de teoria organizacional, para tener asi la mejor
respuesta a los requerimientos del proyecto.

4. Anédlisis de los accionistas. Las necesidades de los diferentes accionistas deben ser revisadas
para asegurar que seran satisfechas. La Seccidn 10.1.2.1 discute el andlisis de los accionistas
con mayor detalle,

9.1.3. Resultados de la Planeacion Organizacional

1. Asignacion de los roles y responsabilidades. Tanto las roles del prayecto (¢ quién hace que?)
como las responsabilidades (¢Quien decide que?) deben ser asignados a los accionistas
apropiados del proyecto. Los roles y las responsabilidades pueden variar con respecto al
tiempo. La mayoria de los roles y las responsabilidades seran asignados a los accionistas que
participan activamente en el trabajo del proyecto, tal como al gerente del proyecto, a otros
miembros del equipo de la administracién del proyecto, y a los contribuyentes individuales.

Los roles y las responsabilidades del gerente del proyecto son generalmente criticos en la
mayoria de los proyectos, pero cambian segun el &rea de aplicacion.

Los roles y las responsabilidades deben estar fuertemente ligados a la definicion del alcance
del proyecto. Una Matriz para la Asignacién de las Responsabilidades (0 MAR, ver figura 9.2) es
a menudc usada para este propdsito. En proyectos grandes, las MAR quizds sean
desarrolladas a varios niveles, Por ejemplo, a alto nivel la MAR puede definir que grupo o
unidad es responsable para cada elemento de trabajo del WBS, mientras que & un bajo nivel la
MAR es usada dentro del grupo para asignar los roles y responsabilidades por actividad
especifica para individuos particulares.

Figura 9-3. Histograma de Recursos
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2. Plan para la administracién def equipo de trabajo. El plan para la administracidén del equipo de

trabajo describe el cdmo y cuando los recursos humanos seran incorporades y desincorporadoes
del equipo del proyecto. El plan del equipo de trabajo puede ser formal o informal, a gran detalle

Capitulo 9 &8s Administracién de los Recursos Humanos del Proyecio




4.

© genérico, basandose en las necesidades del proyecto. Este es un elemento subsidiario del
plan global del proyecto {ver Seccion 4.1, Desarrollo del Plan del Proyecto).

El plan para la administracidn del equipo de trabajo a menudo incluye histogramas de
recursoes, tal como se ilustra en la Figura 9-3.

Particular atencién se debe tener en la manera en que los miembros del equipo son
desincorporados del proyecto en el momento que ya no se requieren. Los procedimientos
apropiados para su reasignacion son,

<+ Reduccion del costo disminuyendo o eliminando la tendencia de "hacer trabajo” con el

fin de ocupar el tiempo entre esta asignacién y la siguiente.

< Mejora de la moral disminuyendo o eliminando la incertidumbre acerca de las

oportunidades a futuro de los empleados.
Organigramas. Un organigrama es cualquier grafica donde se despliega las relaciones de
autoridad. Este puede ser formal o informal, con gran detalle o genérico, basandose en las
necesidades del proyecto. Por gjemplo, en el organigrama para tres o cuatro personas de un
proyecto de servicios intemos, es poco usual que tenga el rigor y detalle de un organigrama
para 3,000 personas de una planta de energia nuclear.

Una "Organizational Breakdown Structure” (OBS), es un tipo especifico de organigrama que
muestra que unidades organizacionales son responsables de los diferentes elementos de
trabajo.

Detalles de soporte. El detalie de soporte para ia planeacion arganizacional varia segun el area
de aplicacion y el tamaro del proyecto. La informacidn usualmente proporcionado como
soporte detallado incluye, pero no se limita a:

< Impacto organizacional — que actividades son excluidas mediante fa organizacion de

esta forma.

< Descripcion del puesto — guias por escrito del titulo del puesto, de las habilidades,

responsabilidades, conocimientos, autoridad, ambiente fisico, y otro tipo de
caracteristicas incluidas en la ejecucion de un trabajo especifico. También llamada
descripcion del trabajo.

<= Necesidades de capacitacion — si el equipo de trabajo no cuenia con la habilidades

requeridos por el proyecto, sera necesario que dichas habilidades sean desarrolladas
como parte del proyecto. '

9.2 ADQUISICION DEL EQUIPO DE TRABAJO

La adquisicion del egquipo de trabajo significa obtener los recursos necesarios (individuos o grupos)
para asignar en los trabajos del proyecto. En la mayoria de los casos, los “mejores” recursos
pueden no estar disponibles, por lo tanto, el equipo de la administracién del proyecto debe cuidar
que los recursos disponibles satisfagan los requerimientos del proyecto.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Plan parala 1. Negcciaciones 1. Equipo asignado al
administracion del 2. Pre-asignaciones proyecto
equipo de trabajo 3. Procuracion 2. Directoric del equipo
2. Descripcién del del oroyecto

equipo de trabajo
3. Practicas de
reclutamiento

9.2.1 Insumos de la Adquisicién del Equipo de Trabajo

1.

Flan para la administracién del equipo de trabajo. El plan para la administracion del equipo de
trabajo es descrito en la Seccidn 9.1.3.2. Esto inciuye los requerimientos del equipo de trabajo
tal como se describe en la Seccion 9.1.1.2.
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2.

Descripcion del equipo de trabajo. Cuando el equipo de la administracién del proyecto es

capaz de influenciar o dirigir las asignaciones del equipo de trabajo, éste debe considerar las

caracteristicas del personal potencialmente disponible. Las consideraciones incluyen, pero no

se limita a;

< Experiencia previa — ihan realizado los individuos o los grupos trabajos similares a
relacionados?

4 Interés del personal — ;jestan los individuos o grupos interesados en trabajar en este
proyecto?

4 Caracteristicas del personal - ; estan los individuos o los grupos dispuestos a trabajar en
equipo?.

<+ Disponibilidad - ¢ estaran los individuos o 10s grupos deseados disponibles de acuerdo con el
programa del proyecto?.

Practicas de reclutamiento. Una o mas de las crganizaciones involucradas en el proyecto

pueden tener politicas, lineamientos o procedimientos por los cuales se rigen las asignaciones

del equipo de trabajo. Cuando existen tales practicas, éstas actuan como restricciones en los

procesos de adquisicion del equipo de trabajo.

9.2.2 Herramientas v Técnicas de la Adquisicién del Equipo de Trabajo

1.

Negociaciones, La asignacion del equipo de trabajo debe ser negociada en la mayoria de los

proyectos. Por ejemplo, el equipo de 1a administracion del proyecto quizas necesite negociar

con:

< Los gerentes funcionales que son responsables de asegurar gue el proyecto reciba el
personal con las habilidades apropiadas en las fechas requeridas.

< Otros equipos estan encargados de la administracion del proyecto dentro de la organizacién
para asi asignar el recurso especializado de manera apropiada.

Las habilidades del equipo juegan un papel importante (ver Seccion 2.4.5, Influenciando a la
Organizacion) en la negociacion de la asignacién del equipo de trabajo, al igual que las politicas
de las organizaciones involucradas. Por ejemplo, un gerente funcional puede ser premiado por
la asignacion del equipc de trabajo. Este genera un incentive en el gerente para asignar el
equipo de trabajo disponible a quienes quizas no satisfagan todos los requerimientos del
proyecto.

2. Pre-asignacion. En algunos casos, el equipo de trabajo puede ser preasignado al proyecto.

Esto es frecuente cuando (a) el proyecto es el resultado de un proposito competitivo y un
equipo especial de trabajo fue prometido como parte de este propésito, o (b) cuando el
proyecto es un proyecto de servicio interno y la asignacién del equipo de trabajo fue definida
dentro de |a carta del proyecto.

Frocuracién. La administracion de la Procuracion del Proyecto {descrita er el Capitulo 12) es
usada par obtener los sevicios especificos de tos individuos o grupos de individuos para asi
ejecutar las actividades del proyecto. La procuracién externa es requerida cuando la
organizacion ejecutora de! proyecto, no cuenta con el personal necesario para completar el
trabajo {(e.g., como resultado de una decision conciente de no contratar personal como
empleados de tiempo completo, como resultado de tener todo el equipo apropiado
comprometido previamente en otro proyecto, 0 come resultado de otras circunstancias).

9.2.3 Resultados por la Adquisicién del Equipo de Trabajo

1.

Equipo asignado al proyecto. El proyecto tiene su equipo cuando la gente apropiada ha sido
asignada confiablemente para trabajar en éste. El equipo puede ser asignado tiempo completo,
medio tiempo, 0 variablemente, basandose en las necesidades del proyecto.

Directorio del equipo del proyecto. El directorio del equipe del proyecta es una lista con todos
los miembros del proyecto y de otros accionistas claves. El directorio puede ser formal o
informal, con gran detalle o genérico, basandose en las necesidades del proyecto.

9.3 DESARROLLO DEL EQUIPO
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&l desarrollo del equipo requiere incrementar la habilidad de los accionistas para contribuir como
individuaes, asi como incrementar la habilidad del equipo para funcionar como equipo. El desarrollo
individual (administrativamente y técnicamente) es la base para desarrollar al equipo. El desarrcllo
€omo equipo, es critico, pues de esto depende la habilidad del proyecto para cumplir con los
objetivos,

El desarrollo del equipo del proyecto es a menudo complicade cuando |os miembros
individuales del equipo reportan a la gerencia funcional y a la gerencia del proyecto {ver Seccion
2.3.3 para la discusion de las estructuras matriciales de la organizacion). La administracion efectiva
de esta relacion dual, es regularmente un factor critico en el éxito del proyecto y ta responsabilidad
generalmente recae sobre el gerente del proyecto.

Si bien el desarrollo del equipo es estudiado en el Capitulo 3 como uno de los procesos de
ejecucién, el desarrollo del equipo ocurre durante todo el proyecto.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Equipo del proyecto 1. Actividades para la 1. Mejorasen la
2. Plan de proyecto formacion del equipo ejecucién
3. Plan para la 2. Habilidades de la 2. Insumos ala
administracion del gerencia general evaluacion del
equipo del proyecto 3. Sistemas de desemperic
4. Repories de reconocimierto y
desempefio premiacion
5. Retroalimentacion 4. Colocacion
externa 5. Capacitacion

9.3.1 Insumos del Desarrollo del Equipo

1. Equipo de trabajo del proyecto. El equipo de trabajo del proyecto es discutido en la Seccion
9.2.3.1. La asignacion del equipo define (implicitamente) las habilidades de los individuos y del
equipo disponible para llevar a cabo el proyecto.

2. Plan del proyecto. E] plan del proyecto es descrito en la Seccién 4.1.3.1. El plan del proyecto
describe el contexto técnico sobre el cual el proyecto opera.

3. Plan para la administracién del equipo de trabajo. El plan para la administracion del equipo de
trabajo es descrito en la Seccion 9.1.3.2.

4. Reportes de desempefio. Los reportes de desempeno (descritos en la Seccidon 10.3.3.1)
proveen la retroalimentacion al equipo del proyecto sobre la ejecucion del proyecto en
comparacion caon el plan.

5. Retroalimentacion externa. El equipo del proyecto debe compararse periddicamente contra las
expectativas de desemperio que tienen las personas fuera del proyecto.

9.3.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo del Equipo

1. Actividades para la formacion del equipo. Las actividades para la formacion del equipo, incluyen
las acciones de la gerencia e individuales tomadas de manera especifica y primardiaimente
para mejorar el desempeiio del equipo. Muchas acciones, tales como el involucrar miembros del
equipo sin el nivel gerencial en la planeacién de los procesos, ¢ establecer reglas basicas para
sortear y manejar el conflicto, pueden incrementar el desarrollo del equipo como un efecto
secundario. Las actividades a considerar en la formacion del equipo pueden tomar desde cinco
minutos en ia agenda de una junta de revisidon hasta extenderse fuera de la misma, el disefo
profesional y experimentado de un facilitador para mejorar las relaciones interpersonales entre
los accionistas claves.

Existe gran cantidad de iiteratura con o que respecta al tema de la formacion del equipo. Se
recomienda gque el equipe gerencial del proyecto se familiarice con las diferentes actividades
para la formacién del equipo.

2. Habilidades de la gerencia general. Las habilidades de la gerencia general (discutidas en la
Seccion 2.4) son de particular importancia para el desarroilo del equipo.
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3.

Sistemas de reconocimiento y premiacién. Los sistemas de reconocimiento y premiacidn son
acciones gerenciales que promueven o refuerzan el comportamiento deseado. Para que sean
efectivos. tales sistemas deben conectar la ejecucién y una premiacién clara, explicita, y
alcanzable. Por elemplo, un gerente de proyecto que es premiado por cumplir con los objetivos
de costos del proyecto debe tener un nivel apropiade de control sobre el equipo de trabajo vy las
decisiones de procuracion.

Los proyectos a menudo cuentan con sus propios sistemas de reconocimiento y premiacion,
ya que, muchas organizaciones no cuentan con los sistemas apropiados. Por ejempio, la buena
voluntad para trabajar horas extras con tal de lograr los objetivos de un programa ambicioso
deberia ser premiada o reconocida; por otro lado, la necesidad de trabajar horas extras como
resultado de una pobre planeacion no deberia ser premiada o reconocida.

Los sistemas de reconccimiento y premiacidn también deben de considerar las diferencias
culturales. Por ejemplo, desarrollar un mecanismo apropiado de reconocimiento al equipo en
una cultura que premia el individualismo puede resuitar muy dificil.

Colocacién. E} colocar implica asignar a todos, o casi a todos, los miembros mas activos del
equipo del proyecto en la misma localidad fisica para asi incrementar su hablidad para
desenveolverse como equipo. El realizar esta actividad es ampliamente usada en proyectos
grandes y también puede ser efectiva en proyectos pequefios (e.9., en un "cuarto de batalla”
donde el equipo congrega o deja los elemento de trabajo en procesa).

Capacitacidn. La capacitacton incluye todas las actividades destinada a incrementar las
habilidades, el conocimiento y capacidades del equipo del proyecto. Algunos autores
diferencian entre capacitacion, educacién y desarrollo, pero esta diferenciacion no es del todo
consistente y por lo tanto poco aceptada. La capacitacion puede ser formal (e.g., capacitacion
en aulas, capacitacion en computacion) o informal (e.g., retroalimetacion por parte de otros
miembros del equipo). Existe gran cantidad de literatura acerca de la manera de capacitar a los
adultos.

Si los miembros del equipo del! proyecto carecen de las habilidades administrativas o
técnicas necesarias, estas habilidades deben ser desarrollas como parte del proyecto, o realizar
acciones que formen el equipc de proyecto apropiado. El costo directo o indirecto por la
capacitacion generalmente es pagado por la organizacion.

9.3.3 Resultados del Desarrollo del Equipo

1.

2

Mejoras en la ejecucién. El resultado principal del desarrollo del equipo es la mejora en la
ejecucidn del proyecto. Las mejoras vienen de diversas fuentes y afectan las diferentes area del
proyecto, por ejemplo:
< El mejorar las habilidades individualmente quizas permita a una persona en especifico
desarroilar sus actividades de manera mas efectiva. )
< Las mejoras en el comportamiento (e.g., sortear y manejar el conflicto) quizas permitan a
los miembros del equipo del proyecto aplicar un porcentaje mayor de su esfuerzo sobre las
actividades técnicas.
< Las mejoras en las habilidades individuales o la capacidad de! equipo pueden facilitar la
identificacion y el desarrollo de mejores formas de realizar el trabajo del proyecto.
Insumos a la evaluacién del desempeio. Ei equipo del proyecto deberia, por lo general,
proporcionar los insumos a la evaluacion del desempedio de cualguier miembro del equipo del
proyecto que interactue de manera importante.
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CAPITULO 10

ADMINISTRACION DE LA COMUNICACION EN EL PROYECTO

La administracién de la comunicacién en el proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
la generacion, coleccitn, diseminacion, almacenamiento y la disposicion dltima de la informacion
del proyecto de manera apropiada y a tiempo. Estos procesos proporcionan las conexiones criticas
entre la gente, las ideas y la informacion necesaria para el éxito. Todos los participantes del
proyecto deben estar preparados para enviar y recibir [a comunicacion en el “lenguaje” del proyecto
y deben entender que en la comunicacion en la que estan involucradas come individuos afectan al
proyecto como un todo.

10.1 Planeacién de la comunicacion — determinar las necesidades de informacion vy

comunicacién por parte de los accionistas: quién necesita gué informacion, cuando la

necesitara, como se le entregara.

10.2 Distribucion de la Informacion - lggrar que la informacidon esté disponible a los

accionistas de manera oportuna (a tiempo).

10.3 Reportes de Desempeno — coleccidn y diseminacidon de informacién acerca de la

evolucion del proyecto. Esto incluye reportes de estado, medicion del desempefio, y

pronosticos.

10.4 Cierre Administrativo — generacion, acumulacién y diseminacién de informacion para

formalizar la culminacién de una fase o del proyecto.

Estes procesos interacturan entre ellos y con [os demas procesos de las otras areas de
conocimiento. Cada proceso quizds requiera el esfuerzo de uno o mas individuos o grupo de
individuos basandose en las necesidades del proyecto. Cada proceso generalmente ocurre al
menos una vez en cada fase del proyecto.

Aungue los procesos son presentados aqui como elementos discretos con interfases bien
definidas, en la practica se pueden superponer e interactuar de diversas formas no detalladas aqui.
Los procescs de interaccion sen discutidos a detalle en el Capitulo 3.

Las hahilidades de la gerencia general en comunicacion (discutidas en 1a Seccion 2.4.2) estan
relacionadas con (pero no son iguales) la administracidn de la comunicacién del proyecto. La
comunicacion es una materia muy amplia & incluye una gran cantidad de conocimiento que no es
unico del contexto del proyecto. Por ejemplo:

< Modelos emisor-receptor — ciclos de retroalimentacion, barreras de la comunicacioén, etc.
Eleccion del medio — en que momento comunicarse por escrito, versus cuando hacerlo
oralmente, en que momento escribir memos informales, versus cuando hacer reportes
formales, etc.
< Estilo escrito — voz pasiva versus voz activa, oraciones estructuradas, eleccién de palabras,
etc. _

Técnicas de preparacidn — lenguaje corporal, ayuczs de disefio y visuales, etc.
Técnicas de manejo de las juntas — preparacidn de la agenda, manejando el conflicto, etc.

-
L

T
o
e o

10.1 PLANEACION DE LA COMUNICACION

En Ia planeacién de la comunicacion se determina las necesidades de informacion y comunicacién
que requieren los accionistas: quién necesita qué informacion, cuando serd requerida, y como se
les proporcionara. En todos los proyectos la necesidad de comunicar la informacion del proyecto
existe, las necesidades de informacién y los métodos de distribucion varia ampliamente. Identificar
las necesidades de informacion de los accionistas y determinar 1o conveniente que resulta el
satisfacer dichas necesidades es un factor importante para el éxito del proyecto.

En la mayoria de los proyectos, la mayor parte de la planeacion de la comunicacion se hace en
las fases iniciales del mismo. Sin embargo, este proceso debe ser revisado regularmente durante
su gjecucion y cuantas veces sea necesario para asegurar que su continua aplicacién.

La planeacion de la comunicacion a menudo estd fuertemente ligada con la planeacion de la
organizacién {descrita en la Seccion 9.1) desde que la estructura organizacional del proyecto
tendra el principal efecto sobre los requerimientos de comunicacion dei proyecto.

Capitulo 10 a3 Administracion de la Comunicacion 2l Proyecto



Figura 10-1. Panorama
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10.1.1 Insumos de la Planeacion de la Comunicacion

1. Requerimientos de la comunicacion. Los requerimientos de 1a comunicacion son la suma de los
requerimientos de informacion por parte de los accicnistas. Los requermientos son definidos
mediante la combinacién del tipo vy formato de la informacion requerida con un analisis del valor
requerido para esa informacidén. Los recursos deben ser solo usados en comunicar la
informacian que contribuya al éxito o donde la falta de comunicacién pueda conducir al fracaso.
La informacion tipicamente requerida para determinar los requerimientos de comunicacion del
proyecto incluye:
<+ La relacién de las responsabilidades entre la organizacion del proyecto y los accicnistas.

«» Disciplinas. departamentos y especialidades involucradas en el proyecto.

<+ La logistica de la cantidad de individuos que estaran involucrados en el proyecto y en qué
localidades.

< Las necesidades de informacion externa (e.g., comunicacién con los medios de informacion).

2. Tecnologia de comunicacion. La tecnologia o los métodos usados para transferir la informacién
hacia atras y hacia delante entre los elementos del proyecto puede variar significativamente:
desde breves conversaciones hasta grandes juntas, desde documentos sencillos por escrito
hasta programas y bases de datos en linea de acceso inmediato. Los factores de la tecnologia
de la comunicacién que pueden afectar al proyecto son:

% La necesidad inmediata de informacion - jel éxito del proyecto depende de tener
actualizaciones frecuentes de la informacion disponible en el momento que ocurren o
podrian ser suficiente los reportes por escrito?.

<+ La disponibilidad de la tecnologia - ¢ son los sistemas establecidos apropiados, o el proyecto
requiere cambios garantizados?

% El equipo de trabajo de proyecto esperado - ;son los sistemas de comunicacion propuestos
compatibles con la experiencia y al conocimiento de los participantes en el proyecto o sera
necesario capacitacion y aprendizaje?

% La duracién del proyecto - ¢la tecnologia disponible puede cambiar una vez concluido el
proyecto a manera de que se garantice la adaptacion a nuevas tecnologias?

3, Restricciones. Las restricciones son factores que afectaran las opciones del equipo en la -
administracién del proyecto. Por ejemplo, si un recurso importante del proyecto sera adquirido,
sera necesarna especial consideracion para manejar bien la informacion del contrato.

4. Suposiciones. Las suposiciones son factores que, para propdsitos de planeacion, deben ser
consideradas como verdaderas, reales, © ciertas. Las suposiciones generaimente implican
cierto grado de riesgo. Estas quizas son aqui identificadas o son un resultado de la
identificacién del riesgo. {descrito en la Seccidén 11.1).

10.1.2 Herramientas y Técnicas de la Planeacién de las Comunicaciones

1. Analisis de los accionistas. Las necesidades de informacidén de los accionistas dsben ser
analizadas para desarrcllar un panorama metodico y légico de sus necesidades de
informacion, y los recursos necesarios para satisfacerlas (los accionistas del proyecto son
discutidos con mas detalle en la Seccion 2.2 y 5.1). El analisis debe considerar métodos y
tecnologias de acuerdo al proyecto los cuales proporcionaran la informacién necesaria. Se
debe tener cuidada de no desperdiciar recursos en informacion innecesaria o tecnologia
inapropiada.

10.1.3 Resultados de la Planeacion de las Comunicaciones

1. Plan para el manejo de las comunicaciones. Un plan para e! manejo de las comunicaciones es
un documento el cual proporciona:

<+ Estructuras de archivo y clasificaciéon los cuales detaltan que métodos seran usados para
recoger y almacenar los diversos tipos de informacion. Los procedimientos también deben
cubrir 1a recoleccién y diseminacion de las actualizaciones y correcciones antes de la
distribucién del material.
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s+ Una estructura de distribucién la cual detalla a quien debe fluir la informacién (reportes de
estado, fechas, programas, documentacion técnica, etc.) y que métodos (reportes escritos,
juntas, etc.) serdn empleados para distribuir los diferentes tipos de informacion. Esta
estructura debe ser compatible con las responsabilidades y las relaciones de autoridad
descritas en el organigrama del proyecto.

<+ Una descripcion de 1a informacion a distribuir, incluyendo el formato, contenide, nive! de
detalle y convenciones y/o definiciones a emplear.

% Programas de producciéon donde se muestra el momento en que cada tipo de comunicacion
sera generada.

< Métodos para accesar a la informacién entre el programa de las comunicaciones.

+ Un método para la actualizacion y la redefinicion del plan para el manejo de las
comunicaciones como el desempefio y desarrolio del proyecto.

El plan para el manejo de las comunicaciones puede ser formal o informal, altamente detallado

0 genérico, basandose en las necesidades del proyecto. Este es un elemento subsidiario del

plan global del proyecto (descrito en la Seccidn 4.1).

10.2 DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

La distribucion de la informacidn, implica tener dispenible la informacion requerida por parte de los
accionistas a tiempo. Esto incluye la implementacion del plan para el manejo de las
comunicaciones como también incluye responder a los requenmientos no esperados de

informacion.
Insumos Herramientas y Técnicas Resultados -
1. Resultados del 1. Ventajas dela 1. Registro del proyecto
trabajo comunicacion
2. Plan parala 2. Sistema de
administracién de las recuperacian de
comunicaciones informacién
3. Plan del proyecto i 3. Sistemas de
distribucién de
informacion

10.2.1 Insumos para la Distribucion de la Informacion

1.
2

3

Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo son descritos en la Seccidn 4.2.3.1.

Plan para el manejo de fas comunicaciones. E! plan pzra el mansjc de las comunicaciones es
descrito en |2 Seccion 10.1.3.1.

Plan def proyecto. El plan del proyecto es descrito en la Secciéon 4.1.3.1.

10.2.2 Herramientas y Técnicas para la Distribucion de la Informacion

1.

2.

Ventajas de fa comunicacion. Las wventajas de la comunicacidn son empleadas para
intercambiar informacién. Ei que genera la informacion es responsable de gue la ésta sea
clara, no ambigua y completa para que asi el receptor pueda recibirla correctamente y
confimar que ésta fue comprendida en su totalidad. El receptor es responsable de asegurar
que la informacion sea recibida en su totalidad y entendida correctamente. La comunicacién
tiene varias dimensicnes:

<+ Escrita y oral, escuchando y hablando.

< Interna (dentro del proyecto) y externa (los clientes, 1os medios, el pubiico, etc.).

< Formal (reportes, sumarios. etc.) e infermat (memos, conversaciones ad hoc, etc.).

< Verticales (hacia arriba y abajo de la organizacién) y horizontal (con semejantes).

Sistemas de recuperacién de informacién. La informacién puede ser compartida por los
miembros del equipo mediante diferentes metodos, incluyendo sistemas manuales de Jienado,
pruebas electronicas de base de datos, software para la administracién de proyectos y
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cualquier sistema gue parmita 2l acceso a la documentacion técnica. tal como podria ser el
acceso a los dibujos de ingenieria.

3. Sisternas de distribucion de la informacién. Existe gran variedad de métodos par la distribucién
de la informacion del proyecto incluyendo las juntas de proyecto, distribucién de
documentacion copias duras, bases de datos compartidas con acceso electrénico de redes,
fax, correo electrénico, correo de voz y video conferencias.

10.2.3 Resultados de la Distribucién de la Informacion

1. Archivo del proyecto. El archivo del proyecto puede incluir correspondencia, memos, reportes,
y documentos que describan al proyecto. Esta informacién debe ser, o mds extensa posible y
apropiada, mantenida de manera organizada. Los miembros del equipc del proyecto a menudo
conservan un archivo personal en un libro de proyecto.

10.3 REPORTES DE DESEMPENO

Los reportes de desempefio implican colectar y diseminar la informacion para asi proveer a los
accionistas de la informacion acerca de como los recursos estan siendo utilizados para lograr los
objetivos del proyecto. Este proceso incluye: -

< Reportes de estado — describe la situacion del actual del proyecto.

“ Reportes de avance - describe que trabajos ha completado el equipo del proyecto.

< Prondstico — predice el estado y desempefio futuro del proyecto.

Los reportes de desempefio por lo general deberian proporcionar informacién acerca del
alcance, del programa, del costo y de la calidad. Muchos proyectos también requieren informacion
acerca del riesgo y la procuracién. Los reportes pueden ser preparados sistematicamente o por
excepcion.

Insumos - Hemramientas y Técnicas Resultados
1. Pian del proyecto 1. Revisiones de 1. Reportes de
2. Resultados del desempefic desemperic
trabajo 2. Analisis de variaciones 2. Requerimiento de
3. Archivos de otros 3. Analisis de la tendencia cambios
proyectos 4. Analisis del valor ganado
5. Herramientas y técnicas
para la distribucién de la
informacian

10.3.1 Insumos de los Reportes de Desempeiio

1. Plan del proyecto. El plan del proyecto es discutido en ia Seccion 4.1.3.1. El plan del proyecto
contiene los varios lineamientos que se usaran para valuar la ejecucion del proyecto.

2. Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo — son aguellos compromises o entregas gque
se han completado parcial o totalmente, aqueilos costos que sean incurride o comprometido,
etc. — estos son un resultado de la ejecucion del plan del proyecto {discutide en la Seccién
4.2.3.1). Los resultados del proyecto deben ser reportados dentro de la estructura de trabajo
proporcionada por el plan para el manejo de las comunicaciones. Precisién, informacion
uniforme acerca de los resullados del trabajo es esencial para la utilidad de los reportes de
desempenfio.

3 Otros archivos de proyecto. Los archivos del proyecto son discutidos en la Seccion 10.2.3.1.
En adicién al plan de proyecto y a los resultados del proyecto, otros documentos a menudo
contienen informacién concerniente al contexte del proyecto, los cuales deben ser
considerados a la hora de evaluar la ejecucidn del proyecto.
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10.3.2 Herramientas v Técnicas de los Reportes de Desempeiio

1. Revisiones de desempefio. Las revisiones de desemperio son juntas donde se valoa el estado
o avance del proyecto. Las revisicnes de desempefio son tipicamente usadas junto con una o
mas de las técnicas de reportes de desemperio mencicnadas a continuacidn.

2. Andlisis de las variaciones. Los analisis de variacién implican comparar los resultados actuales
del proyecto con los resultados planeados o esperados. Las variaciones en el costo o el
programa son las que con mayor frecuencia se analizan, pero las variaciones del plan en las
areas de alcance, calidad, y riesgo son con frecuencia de igual o mayor importancia.

3. Anélisis de las tendencias. El analisis de la tendencia implica examinar los resultados del
proyeclo con respecto al tiempo, para asi determinara si la ejecucidn del proyecto esta
mejorando o deteriorando.

4. Analisis de valor ganado. El analisis de valor ganado en sus diferentes formas es el método
mas comUnmente usado para medir la ejecucion, Este esta integrado por la medicion del
alcance, el costo y el programa, ayudando asi al equipo en la administracion del proyecto a
evaluar la ejecucién del mismo. El valor ganado implica la medicion de tres valores claves para
cada actividad:

» El presupuesto, también lamado presupuesto del costo del trabajo programado (PCTF), es
aquella porcion del estimado de costos aprobado, planeada a ser gastada en la duracién de
la actividad durante cierto periodo.

% El costo real, también llamado el costo real del trabajo ejecutado (CRTE), es el costo total
directo e indirecto incurrido en la culminacién del trabajo de una actividad durante cierto
periodo de tiempo.

<+ El valor ganado, también llamado el coste presupuestado del trabajo gjecutado (PCTE), es
un porcentaje del presupuesto total iguat al porcentaje del trabajo actual terminado. Muchas
de las implantaciones de valor ganado solo usan un pequefio porcentaje {(e.q., 30 por ciento,
70 por ciento, 90 por ciento, 100 por ciento} para simplificar la recoleccién de datos. Algunas
implantaciones de valor ganado solo usan el cero por ciento o el 100 por ciente (realizado o
no realizado) para ayudar a asegurar la de medicién de los objetivos de! desemperfio.

Estos tres valores son usados en combinacién para proporcionar mediciones de si el trabajo
esta siendo realizado conforme a lo planeade o no. Las medidas mas cominmente usadas son las
variaciones en el costo (VC = PCTE - CRTE), las variaciones en el programa (VP = PCTE - PCTP),
y el indice en la ejecucidn del costo (IEC = PCTE/

CRTE). E! acumulado IEC (la suma de todos los PCTEs individuales entre la suma de todos los

CRTEs individuales es ampliamente usado para pronosticar el costo para terminar. En algunas

areas de aplicacion, el Indice de la ejecucién del programa (IEP = PCTE / PCTP) es usado para

pronosticar la fecha de terminacion del proyecto.

5. Hemramientas y técnicas para !a disiribucion de la informacion. L.os reportes de desempedo son
distribuidos usando las herramientas y las técnicas descritas en la Seccidon 10.2.2.

Figura 10-2. Gréfica llustrativa de un Reporte de Avance

Valores
Acumulados

Presupuesto

Valor
Ganado

Tiempo
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10.3.3 Resultados de los Reportes de Desemperio

1. Reportes de desempedio. Los repores de desempefo organizan y resumen el cumulo de
informacién, y presentan los resultados de cualguier analisis. Los reporteés deben proporcionar
los tipos de informacién y el nivel de detalle requerido por los diversos accionistas, tal como se
documentd en el plan de manejo de las comunicaciones.

Los formatos de los reportes de desemperio incluyen diagramas de barras (también
llamados diagramas de Gantt), curvas .S, histogramas y tablas. La Figura 10-2 usa la curva S
para desplegar el analisis de datos de valor acumulado ganado mientras que la figura 10-3
desplega diferentes datos de valor ganado en forma tabular.

2. Requerimientos de cambios. E! analisis de la evolucion del proyecto a menudo genera
requerimientos de cambio en algun aspecto del proyecto. Estos requerimientos de cambics son
manejados tal como se describe en los varios procesos de control del cambio (e.g.,
administracién del cambio de alcance, control del programa, etc.).

10.4 CIERRE ADMINISTRATIVO

El proyecto o la fase, después de haber cumplido con los objetivos o de ser terminados por otras
razones, necesitan un cierre. El cierre administrativo consiste en verificar y documentar los
resultados del proyecto, para formalizar la aceptacién del producto del proyecto por parte de los
patrocinadores, clientes, o consumidores. Esto incluye el recolectar los archivos, asegurar gque
estos reflejen las especificaciones finates, el analisis del éxito y la efectividad del proyecto, y
archivar aquelia informacion util en ef futuro.

Las actividades del cierre administrativo no deben ser demoradas hasta la culminacion del
proyecto. Cada fase del proyecto debe ser cerrada apropiadamente para asi asegurar que la
informacion importante y Util no se ha perdido.

Insumaos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Documentacién de 1. Reportes de ejecucion 1. Archivos de proyeclo
la medicidn de la de las herramientas y 2. Aceptacion formal
ejecucion técnicas 3. Lecciones
2. Documentacion det aprendidas
producto del
proyecto
3. Otros registros de
proyecto

10.4.1 Insumos del Cierre Administrativo

1. Documentacién de la medicién de la ejecucidn. Todos los documentos producidos para
guardar y andlizar la gjecucion del proyecto, incluyendo los documentcs de planeacién, los
cuales establecen la estructura para la medicion del desempefio, deben estar disponibles para
una revision durante el cierre administrativo.

2. Documentacién del producto del proyecto. Los documentos producidos para describir el
producto del proyecto (planes, especificaciones, documentos técnicos, dibujos, archivos
electrénicos, etc.- la terminologia varia segun el area de aplicacién) deben también estar
disponibles para una revision durante el cierre administrativo.

3. Otros archivos de proyecto. Los archivos del proyecto sen discutidos en la seccion 10.2.3.1.

10.4.2 Herramientas vy Técnicas para el Cierre Administrativo

1. Reportes de ejecucion de las técnicas y herramientas. Los reportes de ejecucion de las
técnicas y herramientas son discutidos en la Seccion 10.3.2.
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10.4.3. Resultados del Cierre Administrativo

1. Archivos de proyecto. Un indice con todas las memorias debe ser preparado para archivar de
manera apropiada las partes. Cualquier proyecto—especifico o programa—extenso
perteneciente a la base de datos historica del proyecto, debe ser actuaiizada. Cuando el
proyecto se lleva a cabo bajo contrato o cuando implican una procuracidn significativa,
particular atencion debe ser puesta en el archivo de los reportes financieros.

2. Aceptacion formal, Los documentos deonde el cliente o los patrocinadores hayan aceptado el
producto del proyecto {o fase) deben ser preparados vy distribuidos.

3. Lecciones aprendidas. Las lecciones aprendidas son discutidas en la Seccidn 4.3.3.3.

Figura 10-3. llustracion Tabular de un Reporte de Desempefio

Valor Costo Costo de las . Presupues

Elemento del WBES Presupuesto ganado Actual Variaciones Variacién del to

® ) (5) ) (%) ) (%)
1.0 Planeacion pre-piloto 63,000 58,000 52,500 -4500 -78 -5,000 -8.6
2.0 Listas de veificacion 64,000 48,000 46,800 1,200 2.5 -16.000 =333
3.0 Disefio del curriculurm 23,000 20,000 23500 -3,500 -17.5 -3,000 -15
4.0 Evaluacion media 68,000 68,000 72500 4500 66 0 0
5.0 Implentacién del soporte 12,000 10,000 10,000 0 0 -2,000 -20
6.0 Manuat de Practicas 7,000 6,200 6,000 200 32 -800 -12.9
7.0 Plan Roll-out 20,000 13,500 18,100 4,600 -341 -6,500 481
TOTAL 257,000 223,700 239400 -15700 -7.3 -33,300.00 -14.9
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CAPITULO 11

ADMINISTRACION DEL RIESGO DEL PROYECTO

La administracién del riesgo del proyecto incluye los preceses involucrados en la identificacion, el
analisis, y 1a respuesta al riesgo del proyecto. Esto significa maximizar los resultados de los
eventos positives y minimizar las consecuencias de los eventos adversos. La Figura 11-1
proporciona un panorama general de l0s siguientes procesos principales:
11.1 identificacion del riesgo — determinar que riesgos son los mas propensos a afectar
al proyecto y documentar la caracteristicas de cada uno de ellos.
11.2 Cuantificacion del riesgo — evaluar el riesgo y las interacciones del riesgo para asi
valuar el rango de los posibles resultados del proyecto.
11.3 Desarrolio de la respuesta al riesgo — definir los pasos para aprovechar las
oportunidades y responder a [as amenazas.
11.4 Control de la respuesta al riesgo - responder a los cambios en el riesgo durante |a
gjecucion del proyecto.

Estos procesos interactuan entre eilos y con otros procesos de las demas areas del
conocimiento. Cada proceso puede requerir el esfuerzo de uno o mas individuos ¢ grupo de
individuos basandose en las necesidades del proyecto. Cada proceso ocurre generalmente al
menos una vez en cada fase del proyecto.

A pesar de que los procesos son presentados aqui como elementos discretos con interfaces
bien definidas, en la practica se pueden superponer e interactuar en maneras no detalladas aqui.
Las interacciones de los procesos se detallan en el Capitulo 3. .

L.as diferentes areas de aplicacion a menudo usan diferentes nombres para los procesos aqui
utilizados aqui:

%+ La identificacion y cualificacion del riesgo son a veces tratados como procesos aislados, vy a
la combinacion de estos procesos se le pude llamar analisis del riesgo ¢ evaluacion de|
riesgo.

4 El desarrollo de la respuesta al riesgo es algunas veces llamada planeacién de la respuesta
o mitigacién del riesgo.

< El desarrollo de la respuesta al riesgo y el control de la respuesta al riesgo son algunas
veces tratados como procesos aislados, y a la combinacion de estos procesos se le puede
llamar administracion del riesgo.

11.1 IDENTIFICACION DEL RIESGO

El identificar el riesgo consiste en determinar que riesgos son mas propensos a afectar al proyecto
y documentar las caracteristicas de cada uno. La identificacién del riesgo no es un evento de una
sola vez; este se debe llevar acabo a lo largo de todo el proyecto.

La identificacién debe considerar tanto a riesgos internos como externos. Los riesgos internos
son todas aquellos gue el equipo del proyecto puede controlar e influenciar, tal como fa asignacion
del equipo de trabajo v el estimado de costos. El rigsgo externc es todo aquello mas alla del control
o de la influencia del equipo de trabajo, tal como cambios en el mercado o acciones
gubernamentales.

Estrictamente hablando, el riesgo implica solo la posibilidad de sufrir dafios o perdidas. Sin
embargo, el contexto del proyecto, la identificacion del riesgo también tiene que ver con las
oportunidades (resultados positivos) asi como con las amenazas (resultades negativos).

La identificacion del riesgo puede ser realizado por [a identificacién de las causas y los efectos
(qué puede suceder y qué resultara) o los efectos y las causas (que resultados son evitados o
alentados y como cada uno puede ocurrir).
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Figura 11-1. Panorama de ia Administracion del Riesgo del Proyecto

Administracion del
Riesgo del Proyecto

11.4 . 11.2
dentificacién del Riesgo Cuantificacién del Riesgo
1. Insumos 1. Insumos
.1 Descripeién del producto .1 Tolerancia de los accionistas
.2 Resultados de otras hacia el riesgo
planeaciones .2 Fuentes del riesgo
.3 Informacion historica 3 Evgntos de riesgo
2. Herramientas y Técnicas -4 Estimados de costos
.1 Listas de verificacién .5 Estimado de la duracién de
.2 Diagrama de flujo las actividades
.3 Entrevistas 2. Herramientas y Técnicas
3. Resuitados .1 Valor monetario instalado
.1 Fuentes del riesgo -2 Suma estadistica
.2 Eventos polencialmente -3 Simulacion
riesgosos -4 Arbol de decisiones
.3 Sintomas de riesgo .5 Juicio experto
.4 Insumos a otros procesos 3. Resultados
.1 Qportunidades a aprovechar,
amenazas a combatir
.2 Oportunidades a ignorar,
amenazas a aceptar

113 ' ' 11.4
Desarrollo de la Respuesta al Control de la Respuesta al
1. Insumos 1. Insumos
.1 Oportunidades a .1 Plan para la administracién
aprovechar, amenazas a del riesgo
combatir .2 Eventos riesgosos actuales
.2 Oportunidades a ignorar, .3 Identificacién de riesgos
amenazas a aceptar adicionales
2. Herramientas y Técnicas 2. Herramientas y Técnicas
.1 Procuracién .1 Contirgencias
.2 Planeacion de [as .2 Desarrollo de la respuestas
contingencias a los riesgos adicionales
.3 Estrategias aternas 3. Resultados
.4 Seguros .1 Acciones correctivas
3 Resultados .2 Actualizaciones al plan
.1 Plan para la administracién para la administracién del
del riesgo resgo
.2 Insumos a otros procesas
.3 Planeacion de las
contingencias
.4 Reservas
.5 Acuerdos contractuales
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Insumos Herramienas y Técnicas Resultados

1. Descripcion del 1. Listas de verificacion 1. Fuentes del riesgo
preducto 2. Diagramas de flujo 2. Ewventos con riesgo
2. Otros resultados de 3. Entrevistas ‘ potencial
planeacion 3. Sintomas del riesgo
3. Informacién histérica 4. Insumocs de otros

pProcesos

11.1.1 Insumos de la Identificacion del Riesgo

Descripcion del producto. La naturaleza del producto del proyecto tendra un efecto importante en [a
identificacion det riesgo. Los productos que involucran tecnologias probadas, implicaran menos
riesgo que fos productos que requieren innovaciones o invenciones. El riesgo asociado con el
producto del proyecto es a menudo descrito en términcs de su impacto en el costo y el programa.
La Seccidn 5.1.1.1 tiene informacion adicional acerca de la descripcion del producto.

1.

Otros resultados de la planeacion. Los resultadas de los procesos de las demas areas de

conocimiento deben ser revisados para identificar los posibles riesgos. Por gjemplo:

<+ Work Breakdown Structure — enfoques no tradicionales a los entregables detallados pueden
presentar oportunidades no identificadas en la definicién general dei alcance.

<> Estimado de costos y duracién del estimado - los estimados agresivos y los estimados
desarrollados con una cantidad limitada de informacién traen mayor riesgo.

< Plan del equipo de trabajo - identificar a los miembros del equipo que poseen habilidades
anicas las cuales seran dificiles de reemplazar o que pueden tener otros compromisos lo
cual hace su disponibilidad dificil. '

< Plan para la administracion de la procuracién - las condiciones del mercado tales como una
economia local contraida de puede ofrecer cportunidades para reducir el costo del contrato.

informacion histérica. La informaciodn histérica acerca de que sucedid realmente en proyectos

anteriores, puede resultar especialmente Util en la identificacion de los riesgos potenciales. Los

resultados histéricos a menudo estan disponibles en las siguientes fuentes:

< Archivos del proyecto — una o mas de las organizaciones involucradas en el proyecto
pueden tener registro de los resultados ce los proyectos previos lo suficientemente
detallados como para ayudar en la identificacion del riesgo. En algunas areas de aplicacion,
los miambrcs pueden conservar tales registros.

<+ Bases de catos comerciales — la informacion histérica esta comercialmente disponible en
varias areas de aplicacién.

< Conocimientos de! equipo del proyecto - los miembros del equipo pueden recordar previos
acontecimientos 0 suposicicnes. Mientras tal recoleccidn puede ser atil, ellos son por lo
generalmente menos confiables que los resultados documentados.

11.1.2 Herramientas v Técnicas para la Identificacién del Riesgo

1.

Lista de verficacidn. Las listas de verificacién son tipicamente organizadas segun la fuente del
riesgo. La fuente incluye el contexto del proyecto {ver Capitulo 2), resultados de otros procesos
{ver Seccién 11.1.1.2; el producto del proyecio o la tecnologia, y las fuentes internas tales
como tas habilidades de lcs miembros del equipo (o la carencia de eilas). Algunas areas de
aplicacién han usado ampliamente esquemas de clasificacion para las fuentes del riesgo.

Diagramas de flujo. Los diagramas de flujo (descritos en la Seccién 8.1.2.3) pueden ser (tiles
al equipo de proyecto para un mejor entendimiento de las causas y los efectos del riesgo.
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3. Entrevistas — las entrevistas enfocadas al riesgu con varios accionisias pueden ayudar a
conocer los riesgos no identificados durante las planeacién normal de las actividades. Los
regisiros de las entrevistas de los pre-proyectes {e.g., aguellos conducidos durante un estudio
de factibiiidad) también pueden estar disponibles.

11.1.3 Resultados de la Identificacién del Riesgo

1. Fuentes del nesgo. Las fuentes del riesgo son categorias de posibles eventos riesgosos (e.g..
acciones de los accionistas, estimados no confiables, rotacién del equipo del proyecto) que
pueden afectar al proyecto en perjuicio o beneficio. La lista de las fuentes debe ser
comprensiva i.e., ésta generalmente debe incluir todos los elementos sin considerar ia
frecuericia o probabilidad de que ocurran, 0 magnitud de la ganancia o pérdida. Las fuentes
comunes del riesgo incluyen:

Cambios en los requerimientos.

Errores de disefio, omisiones, y malos entendidos.

Una definicidn pobre o falta de comprensién de los roles y las responsabilidades.

Estimados de mala calidad.

< Insuficiencias de habilidades del equipo de trabajo.

En la descripcidn de las fuentes del riesgo generalmente se incluyen estimados de (a) la
probabilidad de que un evento riesgoso por parte de esa fuente ocurra, (b) el rango de los posibles
resultados, (c) tiempo de ejecucion esperado, y (d) frecuencia anticipada de eventos riesgosos por
parte de esa fuente.

Tanto las probabilidades como los resultados pueden ser especificados como funciones
continuas (un estimado de costos entre $100,000 y $150,000) o como funciones discretas (una
patente serd o no una garantia). En suma, los estimados de las probabilidades o de los resultados
realizados en las fases tempranas del proyecto tienden a presentar un rango mas amplio que
aquelfos realizados mas tarde en el proyecto.

2. Eventos con riesgo potencial. Los eventos ¢on riesgo potencial son sucesos discretos tal como
un desastre natural o la salida de un.miembro especifico del equipo que quizas afecte al
proyecto. Los eventos con riesgo potencial deben ser identificados junto con las fuentes del
riesgo, cuando la probabilidad de que ocurran ¢ la magnitud de las perdidas sea relativamente
elevada. (“relativamente elevada” varia segun el proyecto). Mientras que los eventos de riesgo
potencial rara vez son aplicaciones de un area especifica, una lista de los eventos riesgosos
comunes si lo son. Por ejemplo:

+ El desarrolio de nueva tecnologia que obviara la necesidad de un proyecto es comun en la

electrénica y raro en el desarrollo de bienes raices.

< Perdidas debido a una tormenta son comunes en la construccion y raras en la bictecnologia.

La descripcion de los eventos con riesge potencial generalmente deben incluir estimados de (a)
‘a probabilidad de que el evento riesgoso ocurra, (b) las alternativas de los posibles resultados, (c)
el tiempo esperado del evanto, y (d) frecuencia anticipada (por gjemplo, puade ocurrir ésto mas de
una vez).

Tanto las probabilidades como los resuitados pueden ser especificados como funcicnes
continuas (un estimado de costos entre $100,000 y 150,C00) o como funciones discretas (una
patente serd o no garantizada). En suma, ios estimados de las probabilidades o de ios resultados
realizados en las fases tempranas del proyecto tienden a presentar un rango mas amplio yue
aquellos realizades mas tarde en el proyecto.

3. Sintomas de riesgo. Los sintomas de riesgo, algunas veces {lamados detonadores, son
manifestaciones indirectas de los eventos riesgosos actuaies. Por ejemplo, una pobre moral
quizas es una sefial de advertencia de un retraso inminente en el programa o los sobregiros en
el costo de las actividades tempranas quizas indique un estimado pcbre.

4. Insumos de otros procesos. El proceso de identificacion de riesgos quizds da a conocer fa
necesidad de actividades posteriores en otra area. Por ejemglo, el WBS puede no presentar el
suficiente detalle que permita un adecuada identificacion del riesgo.

Los riesgos son a menudo insumaos para otros procesos comae restricciones o suposiciones.
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11.2 CUANTIFICACION DEL RIESGO

La cuantificacion del riesgo implica evaluar el riesgo y su interaccion para asi conocer el rango
de los posibles resultados del proyecto, Esto primordialmente significa determinar que eventos
riesgosos justifican una respuesta. Esto se complica por el numero de factores incluyendo, pero sin
limitar a:
< Las oportunidades y las amenazas pueden interactuar de diversas maneras no anticipadas
{e.g., los retrasos en el programa pueden forzar a consideraciones en una nueva esfrategia
que reduzca la duracidn del prayecto).
< Un evento riesgoso aislado puede causar multiples efectos, por ejemplo, cuando la entrega
de un componente clave se retrasa se producen sobregiros en el costo, retrasos en el
programa, penalizaciones en |05 pagos y una menaor calidad en el producto.

<+ Las oportunidades de un accionista (reduccidn de! costo) pueden ser amenazas para algun
otro (reduccion del beneficio).

< Las técnicas matematicas empleadas pueden crear una impresién faisa de la precisidon y la

confiabilidad.
Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. Tolerancia de los 1. Valor monetario 1. Oportunidades a
accionistas hacia el esperado aprovechar, amenazas
riesgo 2. Suma estadistica a combatir

2. Fuentes del riesgo 3. Simulacion 2. Oportunidades a

3. Eventos de riesgo 4. Arbol de decisién ignorar, amenazas a
potencial 5. Juicio experto aceptar

4. Estimado de costos

5. Estimadodela
duracion de fas

11.2.1 Insumos de la Cuantificacién del Riesgo

1. Tolerancia de los accionistas hacia el riesgo. Las diferentes organizaciones y los diferentes
individuos presentan diferente tolerancia hacia el riesgo. Por ejemplo:

+ Una empresa altamente rentable puede gastar gustosa 500,000 défares para elaborar una
propuesta de 1000 millones de délares, mientras que una empresa que opera dentro del
punto de equilibrio no lo hara.

< Una organizacion quizads perciba un estimado que presenta 15 por ciento de probabilidad
de gue se sobregire como un riesgo aito, mientras otra percibe ésto como un riesgo bajo.

La tolerancia de los accionistas hacia el riesgo proporciona un fittro tante para las eniradas
como para las salidas de la cuantificacidn del riesgo.
2. Fuentes del riesgo. Las fuentes del riesgo son descritas en la Seccion 11.1.3.1.
3. Evenltos de riesgo potencial. Los eventos de riesgo potencial son descritos en la Seccién
11.1.3.2.
4. Estimados de Costos. Los estimados de costos son descritos en la Seccién 7.2.3.1.
5. Estimado de la duracién de las actividades. Los estimados de la duracion de las actividades
son descritos en la Seccidn 6.3.3.1.

11.2.2 Herramientas y Técnicas para la Cuantificacidn del Riesgo

1. Valor monetarioc esperado. El valor monetario esperado, como una herramienta de la
cuantificacion, es el producto de dos numeros:
< Probabilidad de los eventos riesgosos — un estimado de la probabilidad de que cierto evento
riesgoso ocurra.
= Valor del evento riesgoso — un estimado de la ganancia o pérdida en la que se incurrira si el
evento ocurre.
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Figura 11-2. Suma de la Distribucién de la Probabilidad

Nombre de la Actividad Baja pronlf:giﬁ:iad Aita  Media  Sigma Varianza
a m b X o G
Distribucion triangular
Borrador inicial
Recoleccion de informacion 40 45 80 55.0 8.9 79.2
Secciones escritas 35 50 100 61.7 138 1931
Revision informal 10 15 30 18.3 42 18.%
Inspecciones
Inspectores 18 25 50 310 6.9 47.2
Lista de defectos 10 20 40 233 6.2 389
Reselucion de defectos i0 25 &0 317 105 109.7
Cambics necesitados 15 20 40 25.0 54 29.2
Estimado Total del Proyecto 200 246 22.7 -— 5154
X=(a+m+b)t3 Varianza = f(b-a)*2 + {(m - a)(m-b}] /18

Distribucién Beta {(usando la aprox PERT)
Borrador inicial

Recoleccion de informacidn 40 45 80 50.0 6.7 44.4
Secciones escritas 35 50 100 558 108 1174
Revisién infornal 10 15 30 186.7 33 1.1
inspecciones

Inspectores ’ 18 25 50 28.0 5.3 28.4
Lista de defectos 10 20 40 217 5.0 25.0
Resolucion de defectos 10 25 60 28.3 8.3 69.4
Cambios necesitados 15 20 40 22.5 4.2 17.4
Estimado Total del Proyecto 200 223 17.7 -— 3131
X={(a+4m+b)/6 Varianza = [{b- a)/18]"2

Cuando sumar la distribucién de las probabilidades

- Si las distribuciones estan inclinadas a la fzquierda como en este ejemglo, la media del proyecto serd
siempre significativamente mas alta que la suma de!l estimado de mayor probabilidad.

=] Las distribuciones pueden ser mezcladas y calificadas a voluntad. La misma distribucién fue usada para
todas las actividades con el fin de simplificar esta ilustracion.

Para la suma de la distribucién de las probabilidades, calcular:

< Lamedia, sigma (desviacidn estdndar), y la varianza para cada actividad individual basandose en la férmula

para esa distribucion (i.e, beta, tiangular, bandera, etc.).

La media del proyecto es la suma de las medias de ias actividades individuales

La varianza del proyecto es la suma de las varianzas de Ias actividades individuales.

J La sigma del proyecto (desviacién estandar) es la raiz cuadrada de la varianza de! proyecto.

T
e e

!
o

El valor del evento riesgoso debe reflejar tanto lo tangible como lo intangible. Por ejemplo, en el
Proyecto A y en el Proyecto B, se identifica una probabilidad igual de perdidas tangibles por
3100,C00 como ccrsecuencia de una propuesta agresiva de precio. Si el Proyecto A predice
efectos pegueros o tangibiss, y ei Proyecto B predice que taies perdidas ponen a la organizacion
fuera del negocio, los dos riesgos no son equivalentes.

De manera similar, el no incluir riesgos intangibles en este calculo puede distorsionar el
resultado, si se equipara una pérdida pequefia cen una alta probahilidad o una gran pérdida con
poca prababiiidad.
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El valor monetario esperado es generalmente usado come un insumao para analisis posteriores

(e.q., en una decision tipo &arbol) debido a que los eventos riesgosos pueden ocurrir
individualmente o en grupos, en paralelo o en secuencia.

2

Surna estadistica. La suma estadistica puede ser usada para calcular el rango del costo total
del proyecto por medio del estimado de costos de los elementos individuales de trabajo. (El
calcular la fecha probable para culminar el proyecto a partir de! estimado de duracion de las
actividades requiere de simulacién tal como se describe en la Seccion 11.2.2.3).

El rango del costo total del proyecto puede ser usado para cuantificar el riesgo relativo de las
alternativas de los presupuestos del proyecto o los precios de la propuesta. La Figura 11-2
ilustra el uso del “meétodo de momentos” técnica que calcula el rango de los estimados del
proyecto.

Simutacion. La simulacion emplea una representacion © modelo de un sistema que analiza el
comportamiento o la ejecucion de los sistemas. La forma mas comun de simulacién en un
proyecto, es la stimulacion del programa usando la red del proyecto como modelo del proyecto.
La mayoria de los programas simulados se basan de alguna forma en el analisis Monte Carlo.
Esta técnica, adaptada de la administracion general, “ejecuta” el proyecto muchas veces para
proporcionar una distribucion estadistica de los resultados calculados tal como se ilustra en la
Figura 11-3.

El resultado de [a simulacidén del programa puede ser usado para cuantificar el riesgo de las
varias alternativas del programa, de las diferentes estrategias del proyecto, de los diferentes
rutas a través de la red, o de las actividades individuales.

Se recomienda la simulacion del programa solo en proyectos grandes ¢ complejos, pues las
técnicas tradicionales de analisis matematico tales como el Métode de la Ruta Critica (MRC) y
la Evaluacién del Programa y la Técnica de Revision (PERT) no contabilizan las rutas de
convergencia (ver Figura 11-4) y de estd manera se tiende a subestimar la duracién del
proyecto.

El Analisis Monte Carlo y otras formas de simulacion tambien pueden ser usadas para valuar el
rango del costo posible de los resuitados

Arbol de decisiones. Un arbol de decisiones es un diagrama que describe las interacciones
claves entre las decisiones y la oportunidad asociada a los eventos tal como son entendidos
por el que toma la decision. Las ramas del arbol representan cada una de las decisiones
{mostradas como cajas} o eventos oportunos (mostrados como circulos). La figura 11-5 es un
ejemplo de un arbol de decisiones.

Juicio experto. El juicio experto a menudo puede ser aplicado en vez de o en adicién a las
técnicas matematicas descritas anteriormente. Por ejemplo, los eventos riesgosos pueden ser
descritos de probabilidad de ocurrencia alta, media o baja y como severos, moderados o de
impacto limitado.

11.2.3 Resultados por parte de la Cuantificacién del Riesgo

1.

Oportunidades a aprovechar, amenazas a combatir. El principal resultado de la cuantificacion
del riesgo es una lista de oportunidades a la cual se le debe dar seguimiento y una lista de
amenazas a la cual se le debe de prestar atencion.

2. Qportunidades a ignorar, amenazas a aceptar. Los procesds en la cuatificacion del riesgo
también deben documentar; (a) aquellas fuentes del riesgo y los eventos riesgosos que el
equipo en la administracion de proyectos conscientemente ha decidido aceptar o ignorar y (b)
definir quién toma ias decisiones.
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Figura 11-3. Resultados de una simulacién Monte Carlo para el programa de un proyecto
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Esta curva S muestra la probabilidad acumulada para la finalizacion del proyecto para fecha determinada. Por ejemplo, la
interseccién de las lineas punteadas muestra que existe la probabilidad de que el proyecto se terminara dentro de los145
dias después de su inicio. Las fechas de terminacion hacia la izquierda tienen un riesgo alto.

Figura 11-4. Camino de Convergencia

Actividad 110, 12, 14

Evento clave A P Actividad 210, 12,14 P Evento clave B

P! Actividad 310, 12, 14

Las actividades 1, 2, y 3 todas tienen una duracion estimada de 12 dias, = 2 dias. El Método de Ruta Critica calcula |a
duracion del Evento clave A al Evento clave B, por lo tanto 12 dias. Sin embargo, la duracidn actual sea mayor a 12 dias si
en cualquier actividad se presenta un retraso. Esto se cumple a pesar de que las otras actividades terminen en menos de
12 dias.

Figura 11-5. Arbol de decisiones Valor
Probabilidad (P) Veces Resultado = Monetario
‘ Esperado
Resultado p= 20
Incierto : X +$100,000 = + $20,000
Programa
Ambicioso
VME = 54,000
- X - $20,000 = - $16,000
Decision
Resultado
Incierto
X - $20,000 = - $6,000
Programa
Conservador
VME = 51,600 T x +$10,000 = + 57,000

P=.70

< Valor Monetario Esperado (VME) de ias resuttados = Resultado x la Probabilidad de 2se resuitado
< Valor Monetaric Esperado de una decision = la suma de VMEs de todos los Resultados como consecuencia de esa
decision,
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Un programa ambicioso tiene un valor monetario esperado de 54,000 y es “preferido” sobre un programa conservador
ceon un valor monetario esperado de $1.000.

11.3 Desarrollo de la Respuesta al Riesgo

El desarrolio de la respuesta al riesgo implica definir los pasos importantes a seguir para
aprovechar las oporiunidades y para combatir las amenazas. Para combatir las amenazas
generalmente caen dentro de |as siguientes tres categorias:

< Anulacidén - eliminar una amenaza especifica, usualmente eliminando la causa. El equipo de
administracién del proyecto nunca puede eliminar el riesgo, perc eventos riesgosos
especificos a menudo pueden ser eliminados.

< Mitigacion - reducir el valor monetario esperado de un evento riesgoso reduciendo la
probabilidad de que ccurra (e.g. empleando tecnologia comprobado para asi disminuir la
probabilidad de que el producto del proyecto no funcione), reduciendo el valor del evento
riesgoso {(e.g., ccmprando un seguro), ¢ ambos.

“+ Aceptacion - aceptar las consecuencias. La aceptacion puede ser activa (e.g. desarrollar un
plan de contingencia para ser gjecutado en caso de que el evento riesgoso ocurra) o pasiva
{e.g., aceptar una utilidad menor si algunas actividades se sobregiran).

Insumoes Herramientas y Técnicas Resultados
1. Oportunidades a 1.  Procuracion 1.  Plan para administrar
aprovechar, 2. Planeacién de las el riesgo
amenazas a contingencias 2. Insumos a otros
combatir 3. Estrategias procesos
2.  Oportunidades a alternas 3. Planes contingentes
ignorar, amenazas 4. Seguros 4, Reservas
a aceptar 5. Acuerdos
contractuales

11.3.1 Insumos al Desarrollo de la Respuesta al Riesgo

1.

2.

Oportunidades a aprovechar, amenazas a combatir. Estas son descritas en la Seccién
11.2.3.1.

Oportunidades a ignorar, amenazas a aceptar. Estas son descritas en la Seccion 11.2.3.2. Este
tipo de elementos son insumos del proceso de desarrollo de la respuesta al riesgo, ya que
estas deben ser documentadas en el plan para la administracion del riesgo (descritc en la
Seccion 11.3.3.1).

11.3.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo a la Respuesta de! Riesgo

1.

Procuracién. La procuracion, es la adquisicion de bienes o servicios mediante una organizacion
externa inmediata al proyecic y es a menudo una respuesta aprcpiada para ciertes tipos de
riesgos. Por ejemplo, el riesgo asociado por emplear cierta tecnologia se puede mitigar
contratando a una organizacion que cuente con experiencia en dicha tecnologia.

La procuracion a menudo implica el intercambiar un riesgo por otro. Por ejemplo, el costo de
mitigar un riesgo mediante el ajuste del precio contratado, puede crear riesgos en el programa
si el vendedor no es capaz de llevar a cabo estos ajustes. De manera similar, el transmitir todo
el riesgo técnico al vendedor puede resultar en una propuesta de costo alto inaceptabie.

La Administracion de Ia Procuracion del Proyecto es descrita en el Capitulo 12.

Planeacién de las ccntingencias. Ef planear las contingencias implica definir las acciones a
seguir si se identifica que un evento riesgoso pudiese ocurrir (ver también la discusion de
contingencias en la Seccion 11.4.2.1).

Estrategias alternas. Los eventos riesgoscs a menudo pueden ser prevenidos o evitados
cambiando el enfoque de la planeacion. Por ejemplo, un trabajo de disefo adicional puede
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disminuir el ndrmero de cambios, 10s cuales deben ser manejados durante la implementacién o
construccion de las fases. Muchas areas de aplicacion cuentan con una importante cantidad de
literatura referente al valor potencial de las diversas estrategias alternas.

Seguros. Los segures o cierto tipo de seguros tales como las fianzas a menudo estan
disponibles para afrontar ciertas categorias de riesgos. El tipo de cobertura disponible y el
costo de las coberturas varia segun del area de aplicacién.

11.3.3 Resultados del Desarrollo de 1a Respuesta al Riesgo

1.

Plan para fa administracién del riesgo. El plan para la administracién del riesgo debe
documentar los procedimientos que se usaran para manejar el riesgo durante el proyecto. En
adicidn a los resultados documentadcs de los procesos en la identificacion y cuantificacion det
riesgo, también se debe mencionar a los responsables de la administracion del riesgo en las
diversas areas, de que manera la identificacién y cuantificacién de los resultados sera
mantenida, como el plan de contingencias serd implementado, y como las reservas seran
distribuidas.

El plan para la administracion del riesgo puede ser formal o informal, a gran detalle o genérico,
basandose en las necesidades del proyecto. Este es un elemento subsidiario del plan global
del proyecto (descrito en la Seccidn 4.1)

Insumos a otros procesos. El seleccionar o sugerir estrategias alternas, planes de
contingencia, procuracién anticipada, y otros riesgos relacionados deben ser retroalimentados
al proceso apropiado de las demas areas de conacimiento.

Planes de contingencias. Los planes de contingencias son acciones predefinidas a tomar si los
eventos riesgosos ocurren. Los planes de contingencias son generalmente parte del plan de
administracion del riesgo, pero estos también deben de ser integrados dentro de otras partes
del plan globa! del proyecto (e.g., como parte def plan para la administracién del alcance o el
plan de administracién de la calidad).

Reservas. Una reserva es una provision del plan del proyecto para mitigar el costo y/o los
riesgos del programa. El término es a menudo usado con una modificacidn (e.g.,
administracion de la reserva, reserva de contingencia, réserva del programa) para proporcionar
posteriormente detalles a cerca del tipo de los riesgos que seran mitigados. El significado
especifico de la modificacion del riesgo a menudo varia segun el area de aplicacién. En
adicién, el uso de una reserva, y la definicidn de lo que debe ser incluido en la reserva, es
también un area de aplicacion especifica.

Acuerdos contractuales. Los acuerdos contractuales pueden formar parte del segure, servicios,
y otros tipos de elementos para asi evitar o mitigar las amenazas. Las condiciones y términos
contractuales tendran un efecto significativo en et grado en el que se reduzca el riesgo.

11.4 CONTROL DE LA RESPUESTA AL RIESGO

El control de la respuesta al riesgo implica ejecutar el plan para la administracién del riesgo para
asi responder a los eventos riesgosos durante el curso del proyecto. Cuando el cambio ocurre, el
ciclo basico de identificar, cuantificar, y responder es repetido. Es importante entender que a pesar
de los andlisis mas minuciosos y comprensivos no se pueden identificar todos los riesgos y las
probabilidades de manera correcta; el contrel y la iteracion son requeridos.

. Iinsumost L *Herramientas y Técnicas : < Resultados el
. . 2 LS o NE ey = - . L TR P
1. Plan para 1. Contingencias 1. Acciones comectivas
administrar el 2. Desarrollodeia 2. Actualizacién al plan
rnesgo respuesta a les para la
2. Eventos riesgosos riesgos adicionales administracion del
acluales riesgo

3. Identificacion de
riesgos adicionales
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11.4.1 Insumos al Control de la Respuesta al Riesgo

1.

2.

Plan para la administracién del riesgo. El plan para la administracion del riesgo son descritos
en la Seccidén 113.3.1.

Eventos riesgosos actuales. Algunos de los riesgos identificados ocurrirdn, otros no. Los
eventos que ocurrieran son eventos riesgosos actuales o fuentes de riesgo, y el equipo para la
administracion del proyecto debe identificar cuales han ocurrido para que asi las respuestas
desarrollas puedan ser implementadas.

fdentificacion de riesgos adicionales. Segln se ejecuta la medicidn del proyecto y los reportes
(discutides en la Seccién 10.3), los eventos potencialmente riesgosos o las fuentes de riesgos
previamente no identificados pueden surgir.

11.4.2 Herramientas v Técnicas del Control para la Respuesta al Riesgo

1.

Contingencias. Las contingencias son respuestas no planeadas a los eventos riesgosos
negativos. Las contingencias son no planeados en el sentido de que la respuesta no fue
definida anticipadamente al evento riesgoso.

Desarrollo de la respuesta a los riesgos adicionales. Si el evento riesgoso no fue anticipado, o
el efecto es mayor al esperado, la respuesta planeada puede ser no adecuada, y sera
necesario repetir el proceso de desarrollo de la respuesta y quizas también el proceso de [a
cuantifiacion del riesgo. '

11.4.3. Resultados del Control para la Respuesta del Riesgo

1.

Accion correctiva. La accion correctiva consiste en ejecutar primordialmente la respuesta
planeada (e.g., &i plan de contingencias implementado).

2. Actualizaciones af plan para la administracion del riesgo. Los eventos riesgosos pueden ocurrir
0 no, y asi como los efectos actuales de 19s eventos riesgosos son evaluados, estimados en su
probabilidad y valor, de la misma manera otros aspectos del plan para la administracion del
riesgo, deben ser actualizados.
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CAPITULO 12

ADMINISTRACION DE LA PROCURACION DEL PROYECTO

La administracion de la procuracion del proyecto incluye los procesos requerides para adquirir
bienes y servicios de organizaciones externas. Por simplicidad, los bienes o servicios, se trate de
uno o varios, seran por lo general lamados "producto”. La Figura 12-1 provee un panorama
general de los principales procesos:

12.1 Planeacién de la Procuracidn - determina que procurar y cuando.

12.2 Planeacion de la Licitacion - documenta los requerimientos de productos y ias
fuentes potenciales. : '

12.3 Licitacidn - obtenciéon de cotizaciones, ofertas, ¢ propuestas.

12.4 Seleccion de Fuentes - seleccidn de entre los posibles vendedores.

12.5 Administracion del Contrato - manejo de la relacion con los vendedores.

12.6 Cierre de Contrato - finalizacion y establecimiento del contrato, incluyendo
resoluciones para cualguier pendiente.

Estos procesos interaccionan entre ellos y con los demas procesos de [as otras areas de
conocimiento. Cada proceso puede requerir el esfuerzo de uno o mas individuos o grupo de
individuos basandose en las necesidades del proyecto. Aungue de que [0S procesos son
presentados como elementos discretos con interfases bien definidas, en la practica estos pueden
superponerse de diversas maneras no detalladas aqui. La interaccion de los procesos s discutida
a detalle en el Capitulo 3, Administracién de los Procesos del Proyecto,

La Administracion de la Procuracion del Proyecto es discutida desde la perspectiva del
comprador en la relacidn comprader-vendedor. La relacion comprador-vendedor puede existir en
diferentes niveles del proyecto. Dependiendo de! area de aplicacion, el vendedor puede ser
lamado contratista, vendedor, o proveedor.

El vendedor, tipicamente administrara su trabajo como si se tratase de un proyecto. En tal caso:

< El comprador se convierte en cliente y es asi un accionista clave para el vendedor.

“+ Ei equipo en la administracidn del proyecto del vendedor debe involucrarse con todos los
procesos de la administracion del proyecto, no solo con aquellos pertenecientes a esta area
de conocimiento.

% Los términos y condiciones del contrato se convierten en insumos claves para muchos
procesos del vendedor. El contrato puede contener los insumos (e.g., las entregas
principales, eventos claves, objetivos de costo) o puede limitar las opciones del equipo de!
proyecto (e.g., Ia aprobacién del comprador en las decisiones del equipo de trabajo es a
menudo requerida en los proyectos de disefio).

Este capitulo asume que el vendedor es externo a |a organizacion ejecutora. La mayor parte de
la discusién, sin embargo, es igualmente aplicable para los acuerdos formales junto con otras
unidades de la organizacidn ejecutora. Cuando los acuerdos informales estan invelucrados, 1os
procesos descritos en la Administracion de los Recursos Hurmanos del Proyecto, Capitulo 9, y la
Administracién de la Comunicacién del Proyecto, Capitulo 10, son mas prohables que apliquen.

12.1 PLANEACION DE LA PROCURACION

La planeacidn de la procuracién consiste en identificar gue necasidades del proyecto pueden
ser cubiertas mejor mediante la procuracion de productos o servicics a una organizacién externa
del proyecto. Esto implica consideraciones de si procurar, queé procurar, comg procurar, cuanto
procurar, cuande procurar.

Cuando el proyecto obtenga productos © servicios de una organizacion externa a la
organizacién ejecutora, el proceso de la planeacion de la licitacion (seccidn 12.2) hasta el cierre del
contrato (Seccién 12.6) podra ser ejecutado una sola vez para cada producto o servicio. El equine
en la administracion cCei proyecto debe buscar el soporte de ios especialistas en las disciplinas
donde la contratacion y la procuracion asi lo requizran.

Cuando el proyecto no obtiene los productos o servicios del exterior, el proceso de planeacién
de 1a licitacién hasta el cierre del contrato (Seccidn 12.6) pedra no ser ejecutado. Esto 2 menudo
ocurre en proyectos de investigacion y desarrollo cuando la organizacion ejecutora no desea
compartir la tecnologia del proyecto, y en muchos proyectos menores, en proyectos caseros
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cuando el control y la administracion de los recursos externos quizas excedan los ahorros

potenciales.
La planeacion de la procuracién también debe incluir consideraciones de los subcontratistas
potenciales, particularmente si el comprador desea tener cierto grado de influencia o control sobre

las decisiones del subcontratista.

Figura 12-1. Panorama de la Administracién de la Procuracion de Proyecto
Administracién de la
Procuracién del Proyecto

Capitulo 12

121 12.2 12.3
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1. Insumos 1. Insumos 1.  Insumos
.1 Definicién de! alcance -1 Plan para el manejo de la 1 Documentos de
.2 Descripcion del producto pracuracion procuracion
.3 Recursos de fa procuracion .2 Definicidn del trabajo 2 Lista de vendedores
4 Condiciones del mercado -3 Otros productos de la calificados
.5 Resultados de otras planeacién 2. Herramientas y Técnicas
planeaciones 2. Herramientas y Técnicas -1 Conferencias con el
.6 Restricciones .1 Formas estandares lictador
.7 Suposiciones .2 Juicio experto .2 Anuncios
2. Herramientas y Técnicas 3. Resultados 3. Resultados
.1 Analisis de hacer o .1 Documentos de .1 Propuestas
comprar procuracion
.2 Juicio experto .2 Criterios de evaluacién
.3 Seleccion deitipo de .3 Definicion del trabajo
contrato actualizada
3. Resultades
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4 Resultados .2 Reportes de avance
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3. Resultados
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Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. Definicion del 1. Analisis de hacer o 1. Plan para el manejo
alcance comprar de la procuracion

2. Descripcion del 2. Juicio experto 2. Definicién del
producto 3. Seleccidn del tipo de trabajo

3. Recursesdela contrato

procuracion

4. Condiciones del
mercado

5. Resultados de otras
planeaciones

6. Restricciones

7. Suposiciones

12.1.1 INSUMOS DE LA PLANEACION DE LA PROCURACION

1.

Definicion del alcance. El alcance {ver Seccidn 5.2.3.1) describe los limites actuales del
proyecto. Esto proporciona informacion importante acerca de las necesidades del proyecto y
de las estrategias a considerar durante la planeacién de la procuracion.

Descripcién del producto. La descripcion del producto del proyecto (descrita en la Seccién
5.1.1.1) proporciona informacién importante acerca de cuestiones técnicas o asunios,
necesarios a considerar durante la planeacién de la procuracion,

La descripcion del producto es generalmente algo mas que la descripcion del trabajo. La
descripcidn del producte describe el dltimo producto terminado del proyecto; una definicidn del
trabajo (discutido en la Seccion 12.1.3.2) describe la porcidn de aquel producto que sera
suministrado por el vendedor al proyecto. Sin embargo, si la organizacion ejecutora decide
procurar el producto entero, la distincion entre los dos términos se hara discutible.

Recursos de fa procuracién. Si la organizacion ejecutora no tiene un grupo formal de
contratacion, el equipo del proyecto tendra que suministrar ambos los recursos y la experiencia
para apoyar las actividades de procuracién.

Condiciones del mercado. Los procesos de planeacién de la procuracion deben considerar qué
productos y servicios estan disponibles en el mercado, por quién, y bajo que terminos y
condiciones.

Resuitados de otras planeaciones. Si los resultados de las demas planeaciones estan
disponibles, estas deben ser consideradas durante la planeacion de la procuracién. Otros
resultados de planeacién que a menudo deben de considerarse incluyen los estimados
preliminares de costos, el programa, los planes para la administracion de la calidag,
proyecciones de flujo de efectivo, WBS, identificacion del riesgo vy la planeacion del equipo de
trabajo.

Restricciones. Las restricciones son factores que limitan las opciones del comprador. Una de
las restricciones mas comunes para muchos proyectos es la disponibilidad de fondos.
Suposiciones. Las suposiciones son factores que, para propésitos de planeacidn, seréan
consideradas como verdaderas, reales y ciertas.

12.1.2 Herramientas y Técnicas para la Planeacién de la Procuracién

1.

Andlisis de hacer 0 comprar. Esta es una técnica general de administracién [a cual se usa para
determinar si un articulo en particular, ouede ser producido con un costo adecuado por la
organizacién ejecutora. Ambas partes del andlisis incluyen tanto costos directos como
indirectos. Por ejempio, el anélisis cel fado de comprar debe incluir ianto el costo actual dai
efectivo para comprar el producto, como ei costo indirecto de la administracidn de! proceso de
compra.

Un analisis hacer o comprar también debe reflejar tanto la perspectiva de la organizacion
gjecutora asi como los requerimientos inmediatos del proyecto. Por ejemplo, comprar un bien
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de capital (cualquiera que sea, desde una grua hasta una computadora personal) en vez de
reniarlc raramente es mas efectivo. Sin embargo, si la organizacion ejecutora tiene un
requerimiento constante de dicho elemento, el costo de la compra de éste puede ser menor
que su renta.

2. Juicio experto. El juicio experto a menudo serd requerido para evaluar los insumos de este
proceso. Tal experiencia puede ser aportada por un grupo o individuo con el conocimiento
especializado © capacitado, y dicha experiencia esta disponible en diversos recursos,
incluyendo:
< Ofras unidades dentro de la organizacién ejecutora.

4 Consultores.
<+ Asociaciones profesionales o técnicas.
< Grupos industriales,
3. Seleccién del tipo de contrate. Diferentes tipos de contratos son mas o menos apropiados
segtn el tipo de compra. Los contratos generalmente estdn dentro de las siguientes tres
categorias:
< Precio alzado - este tipo de contrato implica un precio total ajustado para un producto bien
definido. Si el producto no esta bien definido, existe un riesgo tanto para el vendedor como
para el comprador - €l comprador puede no recibir el producto deseado o el vendedor
puede incurrir en costos adicionales para poder obtener dicho producto.

< Contratos por costo reembolsable - esta categoria de contratos implica pagos (reinvertir) al
vendedor por su costo actual. Los costos usuaimente se clasifican como costos directos e
indirectos. Los costos directos son los costos que incurren en un beneficio exclusive del
proyecto (e.g., los del personal de tiempo compieto en el proyecto). Los costos indirectos,
también llamados costos generales, son localizados en el proyecto por la organizacion
ejecutora como un costo por la ejecucion de negocios (e.g., los salarios de los ejecutivos
corporativos). Los costos indirectos son usualmente calculados como un porcentaje de los
costos directos. Los contratos por costo reemboisable a menudo incluyen incentives por
conseguir o scbrepasar los objetivos del proyecto, tal como metas del programa o el costo
total.

< Contratos de precio unitario - al vendedor se le paga cierta cantidad por unidad de servicio
(e.g., $70 por hora por servicios profesionales o 51.08 yarda cubica removida), y el valor
total del contrate es una funcion de las cantidades requeridas para completar el trabajo.

12.1.3 Resultados del Plan de Procuracién

1. Plan para el manejo de la procuracion. E] plan para el manejo de la procuracion debe describir
la manera en que el proceso (desde la solicitud de planeacion hasta el cierre de contrato) de
procuracion sera manejado. Por ejemplo:

% ¢ Qué tipo de contrato serd usado?
% ¢Si estimado independientes seran necesarios como criterios de evaluacién, quién los
preparara y cuando?

< ¢Sila organizacion ejecutora tiene un departamento de procuracion, qQué acciones pueden

ser administrades por el equipo del proyecto?

Si los documentos de procuracion estandarizados son necesarios, donde pueden

encontrarse?

¢ Cémo seran manejados los diferentes proveedores?

¢ Como la procuracion sera coordinada con los demas aspectos del proyecto, tal como los

reportes de avance y del programa?

El plan para el manejo de la procuracion puede ser formal o informal, altamente detallado o
genérico, basandose en las necesidades del proyecto. Este es un elemento subsidiario dei plan
global del proyecto descrito en fa Seccidn 4.1, Desarroflo del Plan del Proyecto.

2. Definicién de trabajo. La definicion del trabajo (DT) describe los elementos de procuracion con
el detalle suficiente para asi permitir a los posibles vendedores que determinen si son capaces
de proporcionar dichos elementos. “El detalle sufictente” puede variar basandose en la
naturaleza del elemento, las necesidades del comprador, o la forma esperada del contrato.

-

*

)
Lo

-
"
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Algunas dreas de aplicacion reconccen diferentes tipes de DT. Por gjemplo, en algunas
jurisdicciones gubernamentaleg, el término DT es reservado para elementos de procuracion gue
son un producte © servicio perfectamente especificade, y el término definicién de los
Requerimientos (DR) se usa para elementeos de procuracion que se presentan como un probfema a
resolver.

La definicién del trabajo puede ser revisada y redefinida durante el proceso de procuracion. Por
gjemplo, un prospecto de vendedor puede sugerir una forma mas efectiva o un producto menos
costose que la especificacidn original. Cada elemento individual de procuracidn requiere una
definicion del trabajo por separado. Sin embargo, productos o servicios multiples pueden ser
agrupados como un elemento de procuracién con un solo DT.

La definicion del trabajo debe ser clara, tan completa y tan consistente como sea posible. Esta
debe incluir una descripcion de cualguier servicio colateral requerido, tal como un reporte de
avance o un soporte operacional post-proyecto para el elemento procurado. En algunas areas de
aplicacion, existe un contenido especifico y formatos requeridos para un DT.

12.2 PLANEACION DE LA LICITACION

La pianeacion de la licitacion implica el preparar los documentos necesarios para soportar la
licitacion (los procesos de licitacion se describen en fa Seccion 12.3).

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Plan para el manejo 1. Formas estandar 1. Documentos de
de la procuracién 2. Juicio experto procuracion
2. Definicion del 2. Criterios de
trabajo evaluacion
3. Otros productos de 3. Definicidn del
fa planeacitn trabajo actualizada

12.2.1 Insumos de la Planeacion de la Licitacién

1. Plan para el manejo de la procuracién. El plan para el manejo de la procuracion es descrito en
fa Seccion 12.1.3.1.

2. Definicidn(es) del trabajo. La definicion del trabajo se describe en la Seccion 12.1.3.2.

3. Oftros productos de la planeacion. Los demas resultados de la planeacion (ver Seccion
12.1.1.5), los cuales pudieron haber sido modificades de cuando fueron considerados como
parte de la planeacién de la procuracion, deben ser revisados nuevamente coma parte de la
licitacion. En particular, la planeacion de la licitacion debe ser cerrada coordinadamente con el
programa det proyecto.

12.2.2 Herramientas v Técnicas para la Planeacidn de la Licitacién

1. Formas estdndares. Las formas estandares pueden incluir contratos estandares, una
descnpcién estandar de los elementos de procuracion, o versiones estandarizadas de todas o
parte de los documentos de las ofertas requeridas {ver Seccién 12.2.3.1) Las organizaciones
que flevan aczbo procuraciones sustanciales deben coniar con estos documentos
estandarizados.

2. Juicio experfo. El juicic experto se describe en la Seccion 12.1.2.2.
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12.2.3 Resultados de la Planeacion de la Licitacién

1. Documentos de Procuracion. Los documentos de procuracion son empleados para solicitar
propuestas a los posibles vendedores. Los términos “oferta” vy "cotizacion" son generalmente
empleados cuando la decision para seleccionar la fuente sera hecha por el precio (cuando se
compran articulos comerciales), en cambio el termino "propuesta” es generalmente usado
cuando hay consideraciones diferentes a las financieras tal como habilidades técnicas o
enfoques importantes (adquisicién de servicios profesionales). Sin embargo, a menudo los
términos son empleados indistintamente, por 10 que se debe tener cuidado de no hacer
suposiciones no garantizadas acerca de las implicaciones del uso de dichos terminos. Los
nombres comunes para los diferentes tipos de documentos de procuracion incluyen: Invitacién
para Oferta (IF), Requisicion de Propuesta (RP), Requisicion de Cotizacion (RC), Invitacion
para Negociacion {IN), Respuesta Inicial del Contratista.

Los documentos de procuracidn deben ser estructurados de tal manera que faciliten |a
precision y fa respuesta correcta de los vendedores. Estos siempre deben incluir la definicién
dei{ trabajo, una descripcidn de la forma deseada de la respuesta y cualquier provisién
contractual (e.g., una copia del modelo del contrato, convenio de confidencialidad). Algo o todo
el contenido y la estructura de los documentos de procuracion, particularmente aquellos
preparados por las dependencias de gobierno, quizas sean definidos por las regulaciones.

Los documentos "de procuracion deben ser lo suficientemente rigidos para asegurar
consistencia, respuestas comparables, pero lo suficientemente flexibles para permitir
consideraciones o sugerencias para asi conocer mejores maneras de satisfacer los
requerimientos.

2. Crterios de evaluacién. Los criterios de evaluacion son empleados para calificar a las
propuestas. Estos pueden ser objetivos (e.g., "el gerente general debe ser un Gerente
Profesional Certificado”) o subjetivos (e.g., "el gerente general debe poseer documentacién,
experiencia previa en proyectos similares”). Los criterios de evaluacion a menudo son incluidos
como parte de los documentos de procuracicn,

El criterio de evaluacién puede limitar el precio de compra si es bien sabido que los articulos a

procurar estan disponibles en cantidades aceptables en el mercado ("el precio de compra” en

este contexto incluye tanto ef costo del articulo y los gastos secundarios tal como la entrega).

Cuando éste no es el caso, otro criterio debe ser identificado y documentado para soportar una

valuacion integral. Por ejemplo;

< Compresion de la necesidad - lo demuestra la propuesta del vendedor.

% Coslo global o ciclo de vida - ¢ producira el vendedor seleccionado el costo final mas bajo
(costos de compra mas costos de operacién)?

% Capacidades técnicas - ;el vendedor cuenta, o puede de manera razonable adquirir, las
habilidades técnicas y el conocimiento requerido?

*» Capacidad Administrativa - s el vendedor cuenta, o puede manera razonable desarroliar,
procesos de administracion y procedimientos para asegurar el éxito del proyecto?

4+ Capacidad Financiera - ¢ el vendedor cuenta, o puede de manera razonable obtener, los
recurso financieros necesarios?

3. Definicion del trabajo actualizado. La definicién del trabajo se describen en la Seccién 12.1.3.2.
Las modificaciones hechas a unc o mas de las definiciones de! trabajo quizas se puedan
identificar durante la planeacidn de |a licitacion.

12.3 LICITACION
La licitacion implica obtener informacion (ofertas y propuestas) por parte de los posibles

vendedoras de cdmo {as necesidades del proyecto seran cubiertas. La mayor parte del esfuerzo en
este proceso es realizado por los posibles vendedores, normalmente sin carge al proyecto.
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Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. Documentos de 1.  Conferencias con el 1. Propuestas
procuracion licitador

2. Lista de vendedores 2. Anuncios
calificados

12.3.1 Insumos de la Licitacién

1. Documentos de procuracion. Los documentos de procuracién se describen en la seccion
12.2.3.1.

2. Lista de vendedores calificados. Algunas organizaciones mantienen una lista o archivos con
informacion acerca de los posibles vendedores. Estas listas por 1o general contienen
infoermacién de experiencias relevantes y otras caracteristicas de los posibles vendedores.

Si tal lista no esté disponible de manera inmediata, el equipo de proyecto tendra que
desarrcllar una. La informaciéon general estda ampliamente disponible en directorios,
asociaciones locales relevantes, catalogos, y fuentes similares. La informacion detallada sobre
algun recurso en especifico puede requerir un mayor esfuerzo, tal como visitas al sitio o
contactar consumidores previos.

Los documentos de procuracion pueden ser enviados a todos o algunos de los posibles
vendedores. .

12.3.2 Herramientas v Técnicas de la Licitacion

1. Conferencias con el licitador. Las conferencias con el licitador (también llamadas conferencias
con el contratista, conferencias con el vendedor, y conferencias de pre-oferta) son reuniones
con los posibles vendedares para preparar la propuesta. Estas se usan para asegurar que
todos los posibles vendedores tengan un entendimiento claro y comun de la procuracién
{requerimientos técnicos, requerimientos de contrato, etc.). Las respuestas a las preguntas
pueden ser incorparadas deniro de los documentos de procuracion a manera de adenda.

2. Anuncios. Las listas existentes de los posibles vendedores pueden a menudo ser desplegadas,
colocando anuncios en publicaciones de circulacion general tal como los peridédicos o en
publicaciones especializadas, tal como los diarios profesionales. Aigunas jurisdicciones
gubernamentales requieren publicidad para cierto tipo de elementos de procuracion; 1a mayoria
de las jurisdicciones gubernamentales requieren pubiicidad de subcontratos sobre un contrato
gubernamental.

12.3.3 Resultados de 1a Licitacion

1. Propuestas. Las propuestas {ver también discusién de ofertas, cotizaciones, y propuestas en la
Seccién 12.2.3.1) son documentos preparados por el vendedor que describen la habilidad y 1a
buena de voluntad de propercionar el producto requerido. Estos son preparados en acuerdo
con los requerimientos de los documentos relevantes de procuracién.

12.4 SELECCION DE LAS FUENTES DE SUMINISTRO
La seleccidn de las fuentes implica recibir las ofertas o propuestas y la aplicacion de los criterios de
evaluacion para seleccionar un proveedor, Este proceso rara vez es abierto:

% El precio debe ser la primera determinante, pero el mener precio propuesto puede no ser ef
de menor costo si el vendedor presenta incapacidad para entregar el producto a tiempo.

Capitulo 12 118 Administracion de Ia procuracién del proyecto




“ Las propuestas son a menudo separadas en dos secciones, la técnica (enfoque) y la

cemercial (precio), cada una evaluada por separado.

< Fuentes muitiples pueden se requeridas para productos criticos.

Las herramientas y técnicas descritas a continuacion pueden ser empleadas por separado o en
combinacion. Por gjemplo, un sistema de pesaje puede ser empleado para:

< Seleccionar una sola fuente a la cual se le pedira que firme un contrato estandar.

< Ordenar todas las propuestas para establecer una secuencia de negociacion.

En elementos mayores de procuracion, este proceso puede ser iterativo. Un lista pequefia de
vendedores calificados seran seleccionados basandose en la propuesta preliminar, vy
posteriormente un evaluacién mas detallada sera conducida basandose en una propuesta mas
detallada o completa.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Propuestas 1. Negociacion del 1. Contrato
2. Criterios de contrato

evaluacion 2. Sistemas de pesaje
3. Politicas 3. Sistemas de filtrado
organizacionales 4. Estimados
independientes

12.4.1 Insumos de la Seleccién de la Fuente de Suministro

1. Propuestas. Las propuestas se describen en la Seccion 12.3.3.1.

2. Criterios de evaluacion. Los criterios de evaluacion se describen en la Seccion 12.2.3.2.

3. Politicas organizacionales. Cualquiera o todas |las organizaciones involucradas en el proyecto,
pueden tener politicas formales e informales que pueden afectar la evaluacién de las
propuestas.

12.4.2 Herramientas y Técnicas para la Seleccién de la Fuente de Suministro

1. Negociacién del contrato. La negociacion del contrato impilica la clarificaciégn y acuerdos
comunes sobre la estructura y l0s requerimientos del contrato antes de ser firmado. La
posibilidad de ampliar el contrato, el ienguaje final del contrato debe reflejar todos los acuerdos
alcanzados. Los asuntos generalmente cubiertos inciuyen, perc no solo se limitan a,
responsabilidades y autoridades, términos aplicables y leyes, aproximaciones técnicas y
administracion de negocios, financiamiento contratado, y precio.

Para elementas complejos de procuracion, la negociacién del contrato puede ser un proceso
independiente con sus insumos (e.g., una salida o una lista abierta de elementos) y resultados
(e.g., memorandums de entendimiento).

La negociacidn del contrato es un caso especial de las habilidades de la gerencia general
lamada "negociacién”. Las herramientas, técnicas y estilos de negociacién se discuten
amgliamente en la literatura de la gerencia general y generalmente se aplican en las
negociaciones de contratos.

2. Sistemas de pesaje. El sistema de pesaje sirve para cuantificar la calidad de les datos, asi se
minimiza 125 prejuicics personales en la seleccion de la fuente, La mayeriz de les sistemas
implican (1) una asignacion numérica de peso para cada uno de los criterios de evaluacion, (2}
colocar a cada proveedor posibie en cada criterio, (3) multiplicar el peso por el lugar que
ocupan, y (4) totalizar el resultado de los productos para computar el puntaje total.

3. Sistema de filrado. Un sistema de filtrado implica establecer los requerimientos minimos para
ejecutar uno 0 mas de ios criterios de evaluacion. Por ejemplo, un posible vendedor puede
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requerir proponer un gerente general, el cual debe ser Gerente de Proyecto Profesional {(GPP),
antes de que el resto de su propuesta sea considerada.

4. Estimados independientes. Para muchos elementos a procurar, la organizacion procuradora
puede preparar sus propios estimados para asi checar el precio propuesto. Diferencias
significativas en estos estimados pueden indicar que la definicion del trabajo no fue adecuada
o que los vendedores mal entendieron o fallaron en responder completamente a la definicion
del alcance. Los estimados independientes son a menudo referidos como estimados de "costo
sugerido™.

12.4.3 Resultados de la Seleccion de 1a Fuente de Suministro

1. Contrato. Un contrato es un acuerdo de compromiso mutuo en cual se obliga al vendedor a

proporcionar el producto especificado y se obliga al comprador a pagar por éste. Un contrato
es una relacién legal sujeta a resolver en la corte. El acuerdo puede ser simple o complgjo,
usualmente (pero no siempre) reflejando la simplicidad o compilejidad del producto. Este puede
ser llamado, entre otros nombres, contrato, acuerdo, subcontrato, orden de compra 6
memorandum de entendimiento. La mayoria de las organizaciones tienen politicas
documentadas y procedimientos definiendo quien puede firmar tales acuerdos en
representacion de la organizacion. ‘
Aunque que todos los documentos de proyecto estan sujetos a algun tipo de revision y
aprobacion, la naturaleza de compromiso legal de un contrato usualmente significa que éste
estard sujeto a procesos de aprobacion mas extensivos. En todos los casos, la materia
primordial en el proceso de revision y aprobacion debe asegurar que ef lenguaje del contrato
describe el producto o servicio e que satisface la necesidad identificada. En el caso de
proyectos mayores emprendidos por agencias publicas, el proceso de revision puede aun
incluir la revision publica de los acuerdos.

12.5 ADMINISTRACION DEL CONTRATO

La administracion del contrato es el proceso que asegura que la ejecucion del vendedor cumpiira
con los requerimientos contractuales. En proyectos grandes con mudltiples proveedores de
productos y servicios, un aspecto clave en la administracion del contrato es el manegjar las
diferentes interfases entre los varios proveedores. La naturaleza legal de la relacidn contractual,
hace imperativo que el equipo de proyecto esté completamente de acuerdo en las implicaciones
legales de las acciones tomadas cuando administren el contrato.

La administracién del contrato implica aplicar apropiadamente los procesos de la administracion
del proyecto a las relaciones contractuales, y la integracion de los resultados de estos procesos
dentro de la administracion global del proyecto. Esta integracion y coordinacién a menudo ocurrird
a multiples niveles cuando existan multiples vendedores y miltiples productos involucrados. Los
procesos de la administracion del proyecto que deben aplicarse incluyen;

< Plan de ejecucién del proyecto, descrito en la Seccion 4.2, para autorizar el trabajo
contratado en el momento adecuado.

< Reportes de avance, descritos en la Seccion 10.3, para monitorear el costo del contrato,
programa, y 1a ejecucion técnica. ]

< Control de calidad, descrito en la Seccion 8.3, para inspeccionar y verificar que el producto
contratado sea adecuado.

% Control de cambios, descrito en la Seccidn 4.3, para asegurar que los cambios sean
aprobados apropiadamente y que todos aquellos con la necesidad de conocer dichos
cambios estén de acuerdo.

La administracion cel contrato también tiene un componente de af?ministracién financiera, Los

términos de pago deben ser definidos dentro del contrato y deben implicar un enlace especifico
enire el avance alcanzado y la compensacion pagada.
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Insumos Herramientas y Técnicas Resultados

1. Contrato 1. Sistema de control de 1. Correspondencia

2. Resultados del los cambios en el 2. Cambiosenel
trabajo contrato contrato

3. Cambios enlos 2. Reportes de avance 3. Requerimientos de
requerimientos 3. Sistema de pago pago

4. Facturas de los
vendedores

12.5.1 Resultados de la Administracién del Contrato

Contrato. Los contratos se describen en fa Seccién 12.4.3.1,

Resultados de trabajo. Los resultados del trabajo del vendedor - qué compromisos han sido
completados y cuales alun no, hasta qué punto los estandares de calidad fueron cumplidos, en
gué costos se han incurride o comprometido, etc. - san los cargos parte del plan de ejecucion
del proyecto (la Seccién 4.2 proporciona mas detalle del plan de ejecucion del proyecto).
Cambios en los requerimientos. Los cambios en los requerimientas pueden incluir cambios en
los términos del contrato o en ta descripcion del producto o servicio a ser proporcionado. Si el
trabajo del vendedor es no satisfactorio, se debe tomar una decisién para determinar si el
contrato también forma parte de los cambios en los requerimientos. Los cambios en el
concurso, son aquellos donde el vendedor y el equipo en la administracion del proyecto no
estan de acuerdo en la compensacion por el cambio, comunmente llamados reclamaciones,
disputas, o apelaciones.

Facturas de los vendedores. La mayoria de los vendedores facturan periddicamente, segun los
avances en la eiecucion del trabajo. La facturacion, necesariamente incluye documentos de
soporte, los cuales se definen usualmente en el contrato.

12.5.2 Herramientas y Técnicas para la Administracion del Contrato

1.

Sistema de control de los cambios en el confrato. Un sistema de controi de los cambios en el
contrato define los procesos por los cuales el proceso debe ser modificado. Esto inciuye las
hojas de trabajo, los sistemas de seguimiento, los procedimientos de resolucion de disputas, el
nivel de aprobacién necesario para la autorizacién en los cambios. El sistema de control de los
cambios en el contrato debe ser integrado al sistema de control global del cambio {la Seccion
4.3 describe el sistema de control global del cambio).

Reportes de avance. Los reportes de avance proporcionan informacion acerca de la efectividad
del vendedor para alcanzar los objetivos contratados. Los reportes de avance referentes a o
contratado deben ser integrados a los reportes de avance globales descritos en la Seccién
10.3.

Sistema de pago. Los pagos al vendedor usualmente son manejados por el sistema contable
de pagos de la organizacién ejecutora. En proyectos grandes con demasiados o complejos
requerimientos de procuracion, el proyecto debe generar su propio sistema. De cualquier
manera, el sistema debe incluir revisiones y aprobaciones apropiadas por parte del equipe en
la administracion del proyecto.

12.5.3 Resuliados de la Administracién del Contraic

Comrespondencia. Los t@rminos y condiciones del contrato a menudo requieren de
documentacién por escrito para ciertas aspectos en la comunicacién del comprador/vendedor,
tal como las advertencias en las ejecuciones no satisfactorias y los cambios en el contrato o
aclaracicnes.
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2. Cambios en el contrato. Los cambios (aprobados o no aprobades) son retro-alimentados
mediante los procesos de planeacion del proyecto o el de procuracion del proyecto, y el plan
de proyecto u otros documentos relevantes son alimentados apropiadamente.

3. Requerimientos de pago. Esto asume que el proyecto esta empleando un sistema externo de
pago. Si el proyecto tiene su propio sistema de pago, el resultado aqui podria ser simplemente
"pagos"

12.6 CIERRE DE CONTRATO

El cierre de contrato es similar a la administracién del cierre {descrito en la Seccidn 10.4) en éste
se involucra tanto la verificacion del producto (se completo tode el trabajo correctamente y
satisfactoriamente) como el cierre administrativo (la actualizacion de los reportes reflejan los
resultados finales y se archiva la informacion util en el futuro). Los términos y condiciones del
trabajo pueden prescribir los procedimientos especificos para el cierre del contrato. La terminacidn
temprana del contrato es un caso especial de cierre de contrato.

Insumos Herramientas y Técnicas Resultados
1. Documentacidn del 1. Auditorias de 1. Archivo del contrato
contrato procuracion 2. Aceptacion formal y
cierre

12.6.1 Insumos del Cierre de Contrato

1. Documentacién del contrato. La documentacién del contrato incluye, pero no se limita, al
contrato en si mismo con todos los soportes de programa, los cambios requeridos y aprobados
al contrato, doecumentacion de cualquier desarrollo técnico por parte del vendedor, reportes de
la ejecucién del vendedor, documentacion financiera tal como facturas y reqgistros de pagos y
los resultados de cualquier inspeccion relacionada con el contrato.

12.6.2 Herramientas y Técnicas del Cierre de Contrato

1. Auditorias de procuracion. Una auditoria de procuracion es una revisién estructurada de los
procesos de procuracion desde la planeacidn de la procuracion hasta la administracion del
contrato. El objetivo de una auditoria de procuracién es el identificar los éxitos y fracasos que
justifique las transferencias a otros equipos de procuracion en éste u otros proyectos dentro de
la organizacion ejecutora.

12.6.3 Resultados del Cierre de Contrato

1. Archivo del contrato. Un juego completo del indice de registros debe ser preparado para su
inclusién en los registros finales del proyecto (ver Seccion 10.4.3.1 para una discusién mas
detzliada en el cierre administrativo).

2. Aceptacién formal y cierre. La personz o la organizacion responsable de la administracion del
contrato debe proporcionar al vendedor el aviso formal por escrito de que el contrato ha sido
completado. Los requerimientos para una aceptacion formal y el cierre son usualmente
definidos en el contrato.
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CAPITULO 13

ALCANCE DEL PROYECTO Y CASO DE ESTUDIO

En este ultimo capitulo se comprobara de manera sencilla algunas de las practicas en la
Administracion de Proyectos establecida en el PMBOOK,

El proyecto en estudio es lo que se conoce como “join venture”, es decir, una alianza estratégica.
En el proyecto estan involucrados basicamente dos partes, una mexicana y una estadounidense,
los beneficios directos para la parte mexicana san transferencia de tecnologia, crecimiento en
capacidad de produccién y mayor cobertura del mercado (el beneficio de la globalizacion) y el
beneficio para la parte estadounidense es una reducciéon de costos de produccién, mayor
cobertura de mercado e integracion de nuevos productos.

El proyecto fue creado con la intension de incrementar la produccion de hules sintéticos del tipo
NBR (Nitril Buatadiene Rubber) a 40,000 TPA, 30,000 seran mediante un proceso continuo y las
restantes de manera Bach, anteriormente solo se producian 10,000 TPA en procedo Bach. Para
alcanzar dicha produccion serd necesario reacondicionar la planta, asi como desarrollar la
ingenieria, procuracién y construccion de las nuevas facilidades necesarias para cumplir con
dicho fin.

Como se trata de una adicion a la planta existente, los equipos vy la infraestructura necesarios
para cumplir con los nuevos requerimientos de produccién, estaran distribuidos a 1o largo y
ancho de la planta, por lo tanto la distribucién de los mismos sera conforme a la distribucion
actual, tal como se detalla a continuacion:

« Almacenamiento de mondmeros.- Se utilizaron las instalaciones existentes de
almacenamiento de Acrilonitilo, para almacenar el butadienc se usaron las esferas
existentes. En este caso es necesario agregar un sistema nuevo para el lavado de
Butadienao.

» Polimerizacién.- Fue necesaric reacondicionar el area, mediante el reacomodo de reactores
y equipo. Como equipos adicionales para el proceso continuo se consideran seis reactores
CON sus equipos asociados. Para el proceso bach es necesario trasladar un reactor de la
planta de Uniroyal (EU) a nuevo sitio. Para ambos procesos es necesario estaciones de
mediciones nuevas, tanques de almacenamiento, tanques de preparacion de quimicos,
bombas, asi como el sistema de control distribuido.

« Recuperacian de monémeros.- Se uso parte de la linea existente de SBR, por tat motivo
es necesario reponer esto equipos. También se reforzo el tren de condensacién de columnas
de despunte. Para la recuperacidn de gases de Buatadieno es necesario dos compresore
uno de presion y otros de vacio con sus respectivos equipes asociados. El sistema de agua
refrigerada fue nuevo.

e Acabado.- Para el almacenamiento de los hules se instalaron nueve tanques de
almacenamiento, los cuales son empleados por ambos procesos. Se cuenta con dos lineas
de acabado; Welding y French.

La linea Welding es completamente nuevo y consta principalmente de; tanques y sus
equipos asociados, extrusor, sistema de enfriamiento y sistema de manejo de PVC.

La linea French esta integrada de equipos provenientes de [a planta de Uniroyal Co. y consta
principalmente de; tanques y equipos asociados, extrusor French, dos embaladoras,
transportador de pacas y sistema hidraulico.

» Servicios.- Fue necesario realizar adecuaciones y adiciones a 'a infraestructura de servicios
auxiliares. Se cuenta con dos celdas para enfriamiento nuevas, sistema de tratamiento de
agua cruda, integrar el sistema de refrigeracion un nuevo compresor, sistema de tratamiento
de agua por ¢smosis inversa y un paquete para el tratamiento de efluentes.
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CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

El proyecto cumpie claramente con el caracter de temporal ya que se establecieron fechas de
inicio y cierre. El resultado que se espera es la produccion de diversos hules sintéticos algunos
de ellos a gran escala y algunos otros en pequefas cantidades por tratarse de hules de
especialidad.

La necesidad de unir esfuerzos en las llamadas "alianzas estratégicas” presenta una dualidad
gque hoy en dia ha dejado de ser cosa extrana y cada dia se vuelve una practica comun, las
empresas buscan sobrevivir y el liderazgo. Las empresas involucradas nunca antes habian
conjuntade esfuerzos en la produccién de hule sintético con el fin de posesionarse como lideres
en el mercado, ni tampoco habian concebido esta unidn como una necesidad.

En el desarrollo de los proyectos y/o durante la etapa de planeacion se pueden identificar los
proyectos relacionados, entendiendo por estos el conjunto de actividades que estan excluidas en
el alcance detf proyecto y requieren de recursos humanos y econémicos para su ejecucion. El
proyecto relacionado debe su origen forzosamente a otro proyecto, este no puede existir sin un
proyecto antecesor y el producto o servicio del "proyecto origen”, afecta de alguna manera u otra
al proyecto relacionado. Para nuestro caso, durante la etapa de planeacion del proyecto no se
identifico algun proyecto relacionado, sin embargo, en la etapa de construccidn y por intereses
de ias empresas involucradas se ideo un nuevo proyecto.

El nuevo proyecto consistia en realizar la ingenieria, procuracidn y construccién de una nueva
linea de acabado. Este nuevo requerimiento surgid porque se identificaron dos nuevas
oportunidades; 1) el incrementar la capacidad de produccion de hule mediante una nueva linea
de acabado y, 2) el preducir hules de especialidad. Ninguna de estas dos nuevas cportunidades
se pensaron al emprender el proyecto, sin embargo, en la etapa de construccion se llevaron a
cabo diversas juntas, con el fin de determinar si dichas oportunidades podian ser incluidas como
cambios de alcance en el proyecto.

Se suscitaron varias discusiones alrededor de este supuesto cambio de alcance, se presentaron
dos opiniones,; por un lado la gerencia del proyecto queria considerar esta nueva linea de
acabado dentro del alcance del proyecto en ejecucion, pero la parte de control y estimados del
proyecto pensaba que lo mas sano era que dicha linea quedara fuera del alcance del proyecto y
se considerara como proyecto relacionado. ‘
E! argumento de |a gerencia del proyecto hasta cierto punto era valido, debido a que se contaba
con el presupuesto suficiente para cumplir con este nuevo requerimiento, sin embargo, se corria
el riesgo de que si existiese un cambio de alcance posterior a este, el presupuesto del proyecto
seria insuficiente (sobre ~ giro). El temor a este sobre-giro se fundamentaba principalmente, en
que la ingenieria desarrollada por una empresa externa presentd errores y emisiones de impacto
en el presupuesto, por ejemplo, en el area de reaccion el sobre giro en cantidad y monto
destinade a instrumentos afecto de manera importante el presupuesto y también el programa de
construccion. La parte de control y estimados presentd un estudio econdémicc donde se
demostraba que el riesgo de quedar fuera de presupuesto era muy alto.

Este tipo de eventualidades se pudieron evitar teniendo todo el tiempo presente los siguientes

documentos;

» Una lista con enunciados concisos mencionando lo incluido y 1o no incluido en el alcance del
proyecto.

« Unpa lista con los productos relacionados y los posibles productos, ambos con sus
respectivos alcences.

» Lista con ios requerimientos del producto v corroborar su cumplimianto constantemente, de
esta manera se evita la toma de decisiones que puedan afectar el alcance del producto
contemplado, y eventualmente el programa y presupuesto del proyecto.

= Plan de ejecucion del Proyecto, con el fin de detectar posibies retrasos, cambios, o
necesidades alargamiento del programa.
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. » Una lista con los compromisos y sus fechas de entrega.
CONTEXTO DEL PROYECTO
Una vez concluido el proyecto se compararon la curva real y la tedrica de su ciclo de vida, para

determinar las desviaciones y mantener un registro histdrico del comportamiento del proyecto.
En la siguiente figura se presenta el comportamiento del proyecto:
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Como se puede observar en la figura, las fases del proyecto estan claramente definidas.
La conclusion de la fase inicial se distinguié con la entrega de los siguientes documentos:

< Minuta de la Junta de Alineacidn

> Minuta de la Junta de Arranque

< Matrz de responsabilidades

< Programa Maestro

% Organigrama

% Orden de compra de la linea principal

< Reporte del Alcance de! Proyecto

La conclusién de la fase intermedia se distinguié con el cumplimiento de los siguientes
COMpromisos;

Ingenieria basica completamente terminada

Ingenieria de detalle completamente terminada

Ordenes de compra de la linea principal de acabado
Ordenes de compra de todos los equipos y materiales
Equipos de la planta en E.U. desmantelados y embarcados
Obra civil completamente terminada

Ereccidn de equipos al 70 %.

Instalacion de tuberias al 70%.

Instalacion de material eléctrico al 70%.

>
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Lz conclusién de la fase fnal se distinguic con el cumplimiento ce los siguientes compromisos;
» Ereccién de equipos completamente terminada.

Instalacion de tuberias completamente terminada.

Instaiacién det material eléclrico completamente terminada.

Precommissioning y la Puesta en Marcha completamente terminados.

*
L
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*
0.0
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El control y la planeacion de las fases del proyecto estuvieron basados en el programa maestro,

de esta manera se logro la alineacion de las todas las actividades involucradas en el desarrollo

del proyecto, ademas de que el separar al proyecto en tres fases, permitid al gerente del
" proyecto visualizar anticipadamente posibles riesgos y sobre giros en el tiempo o en el costo, asi
el control ejercido sobre el proyecto fue preventivo y evito el uso inadecuado, tanto de recursos
humanos como materiales.

Los accionistas del proyecto

Las partes involucradas en el proyecto fueron varias y siguiendo la division propuesta por esta

guia se distinguen de la siguiente manera;

< Gerente de proyecto — debido a que las organizaciones invelucradas en el proyecto fueron
varias, se asignd un gerente de proyecto para administrar y supervisar todos los asuntos
operativos del proyecto y un co-gerente encargado de negociar con todas las partes
involucradas, ademas de ofrecer soporte en actividades operativas cuando asi se requiriese.
Hay que destacar que esta division de funciones resulto positiva, de esta manera nunca se
descuidaron los intereses de los accionistas como tampoco la correcta ejecucion del
proyecto.

% Clientes — el mercado de exportacion se tenia bien identificado y 1a aparicién de algun cliente
nuevo era poco probable.

Las organizaciones involucradas — fueron cuatro las organizaciones involucradas en esta alianza

estratégica y se representa en la siguiente figura

Cada una de estas organizaciones tuvo diferente participacién dentro del proyecto, la cual se
menciona a continuacién:

- Uniroyal, parte norteamericana de la alianza estratégica encargada de la supervision
del todo el proyecto, asi como el desmantelamiento de la planta en Estados Unidos.

- GIRSA Co., parte mexicana a la cual le pertenece la empresa mexicana involucrada
en la alianza estratégica, encargada de la administracién del proyecto asi como la
supervision del mismo.

- INSA, empresa mexicana perteneciente a GIRSA Co. encargada de la ejecucion del
proyecto y la contraparte de la alianza estratégica.

- BUFETE INDUSTRIAL, empresa subcontratada para la elaboracién de ingenieria
basica y de detalle, procuracion y construccion de ia planta.

- Diversos subcontratistas, la mayoria de las veces es necesaric subcontratar cierto
tipo de elementos de un proyecto, ya que resulta convenienie gue empresas
especialistas y pequeias se encargue de tareas menores, con el fin de optimizar el
uso de los recursos economicos del proyecto.
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Influencia Organizacional

Una vez identificadas todas las partes involucradas en el proyecto fue necesario que el gerente
de proyecto identificard el tipo de estructura organizacional a la que pertenece, ya que la
influencia de la estructura organizacional sobre los proyectos determinante para su éxito o
fracaso.

Nuestra organizacion presenta dos tipos de estructuras organizacionales, la funcional y la
enfocada a proyectos, tal como se muestra en la siguiente figura;

Direccién General

Direccion Funcional Direccién Funcional
Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
funcional Funcional Funcional Funcional Funcional Funcional

Departamento A | |1 Gerente de
]: I Proyecto
! i
—Ii- Departamento B { | |1
I F-T-.—-_— —
il I;: == || Gerente de_lll
-1r Departamento C I |_Proyecto

\l N

Esta combinacién de estructura organizacional permitié a la organizacion ser administrada de
acuerdo a los requerimientos de desarrolio de proyectos.

Sistema Organizacional

La organizacion encargada en administrar la ejecucion del proyecto presentd una estructura
organizacional enfocada a proyectos, tal como es mencionado en el PMBOQK, este tipo de
organizacion nos permitié desarrollar varios proyectos a ia par durante el tiempo, en el que se
llevaba acabo esta “alianza estratégica”.

En cada proyecto la influencia del gerente de proyecto tiene alto impacto, su autoridad en es de
gran peso en la toma de decisiones y sus funciones se centran en la supervision y autorizacion
de acciones a seguir, a su vez la organizacion cuenta con pequefias entidades o areas de
especializacién, que auxilian a los diferentes gerentes de proyecto. Todo ésto permitié a la
organizacion ser flexible y responder a las necesidades de desarrollo y crecimiento.

Habilidades Claves de la Gerencia General

E! liderazgo es quizds la habilidad mas importante que los gerentes de proyecto deben tener,
como ya se menciono, los proyectos son esfuerzos Unicos e irrepetibles, por lo que la
adaptibilidad del lider a los requerimientos especificos de cada proyecto es indispensable.

En la mayoria de los proyectos desde el inicio y antes de la etapa de ejecucidn, ya se cuenta con
un Programa Maestro, un Estimado de Costos, la Definicidon de Alcance y el Plan para la
Ejecucion del Proyecto, el que el proyecto se ejecute conforme a lo establecido en estos
documentos es responsabilidad del gerente de proyecto. El estimado de costos, el programa y el
alcance del proyecto son los elementos que controlan la buena ejecucidon del proyecto, son la
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guia del gerente del proyecto y como lider, el gerente de proyecto debe difundir esta informacidn
a todos aguellos accionistas del proyecto.

Los canales de comunicacion dentro de una organizacion son equivalentes al sistema nervioso
en el cuerpo humano, al iguat gue en el humano. dichos canales en una organizacion reciben,
transmiten y responden a los requerimientos del proyecto, por ello es necesario establecer en el
proyecto desde el inicio las reglas y formatos con dicho fin.

Durante =l desairollo de! proyecto la cantidad de tiempo desperdiciado buscando a la persona
que generd determinado archivo, al responsable del programa, al proveedor de determinado
producto, al responsable de cierto sub-contrato ¢ el recapturar informacion por no contar con el
archivo electronico perjudica directamente las horas - hombre asignadas para llevar a cabo el
proyecto y como bien sabemos, los proyectos presentan por lo menos tres fases, en las cuales el
numero de personal involucrado varia y puede no pertenecer a la empresa ejecutora del
proyecto, por lo que este tipo de problemas, aunados a los problemas mismos de comunicacion
entre los seres humanos incrementan la posibilidad de sobre-giros en tiempo y costo, por lo que
se cuento con los siguiente documentos desde el inicio del proyecto;

< Directorio telefénico de las personas involucradas con su responsabilidad en el proyecto.
Formatos a emplear para presentacion de resultados.

Formatos comunes entre las diferentes areas de conocimiento.

Reglas y procedimientos para el manejo y almacenamiento de informacion electrénica y
escrita.

Los procedimientos de los diversos procesos involucrados.

Registro de las Minutas de Juntas.

Lista de proveedores con sus datos particulares.

Lista de contratista con sus datos particulares y el sub-contrato asignado.

Lista de entrega de los productos, resultados, informes o documentos con sus fechas
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ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

En esta area de conocimiento la gerencia de proyecto se encargd de difundir un panorama
general del proyecto, asi como la estrategia a seguir. El gerente es responsable de elaborar el
plan para la gjecucién del proyecto, de este documento dependera en gran medida el éxito del
proyecto, ya que dicho plan viajara y estara presente durante toda el ciclo de vida del proyecto.
Un soporte importante es la informacion histérica relacionada con el nuevo trabajo a desarrollar,
las bases historicas son un esfuerzo global de empresa y la responsabilidad recae en todos
aquellos involucrados en el desarrollo de un proyecto. La informacion de esta base debe ser
confiable y veraz, ya que muchas de las decisiones que se toman en la fase inicial del proyecto,
se sustentan en {as experiencias anteriores.

Previamente al plan del proyecto, el gerente debe realizar un analisis del proyecto y de los
requerimientos del cliente, para asi poder sintetizar el trabajo a realizar, asi como la estrategia a
seguir, en dicho plan el gerente de proyecto debe asegurarse de conjuntar de manera légica, la
secuencia de las diferentes etapas del proyecto, estableciendo las fechas limite de conclusion,
determinando de manera general los recursos a asignar, documentando las decisiones,
estableciendo la matriz de responsabilidades, el tipe de controi y estimado de costos necesarios.
Por ofro lado, en la mayoria de las ocasiones los proyectos son concebidos como esfuerzos a
realizar que concluiran de manera exitosa, sin embargo, cuando no se establecen los criterios de
evaluacién y los parametros del éxito desde la etapa inicial, la empresa puede tener una
percepcion errénea del éxito, es responsabilidad de los accionistas y del gerente del proyecto
fijar dichos criterios y parametros, de esta manera se compromete a toda la organizacion a
cumplir con la calidad, ei costo y el tiempo establecidos para ia ejecucién def proyecto.

Las politicas de las organizaciones pueden parecer obstaculos en [a ejecucién de un proyecto,
sin embargo el mediar, entender y aplicar las politicas de tal manera que no se contrapongan al
alcance y objetivos del proyecto, depende de la capacidad de negociacion del gerente de
proyecto.
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Tomando en consideracion lo arriba mencionado puedo establecer que el plan del proyecto,
debe contener como minimo las siguientes esquemas;

v Matriz de Responsabilidades

»  Programa Maestro de Actividades

WBS

Estimado de Caostos

e

0
e

*
"

Dentro del plan del proyecto quizas el documento mas imporiante es el WBS (Work Breakdown
Structure), este documento se debe entender como la representacién grafica de la estrategia
implicita en el plan del proyecto. El WBS debe reflejar el alcance de trabajo, las necesidades del
cliente, la separacion fisica del trabajo y la mejor manera de ejecutar y controlar dicho trabajo,
este documento debe ser difundido en todas |as areas de conocimiento y respetado por todos los
involucrados en el proyecto. A partir del WBS se controla el costo, los cambios de alcance, el
avance del proyecto, el control contable, los recursos financieros y otra serie de actividades
administrativas tipo “dia a dia".

ADMINISTRACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Esta es la etapa donde se identifica el nuevo proyecto y dependera de cada organizacion el
determinar en que etapa el proyecto sera dado de alta formalmente. Una vez concluida esta
etapa mediante una Junta de alineacién de caracter informativo, donde participan todas las areas
de conccimiento involucradas, asi como las diferentes unidades o departamentos de la
organizacion, el siguiente paso es ia elabaracién del WBS. Como ya he mencionado el esquema
que regira y aportara una vision del proyecto a todos los involucrados es el WBS, de ahi que en
sU elaboracion se vean involucrados el gerente de proyecto y fa unidad de la empresa encargada
del control de proyectos.

El WBS no es una estructura rigida que no permita detallar los requerimientos yfo
particularidades dei proyecto, este e5 un concepto que sintetiza la mejor manera de ejecutar vy
controlar el proyecto desde su arranque hasta su cierre. El WBS no es un catalogo para
organizar cuentas de cargo o controles aislados segun la unidad. El WBS debe considerar los
requerimientos del cliente, los requerimientos de la organizacion encargada de la ejecucion del
proyecto, el alcance del proyecto y la mejor manera llevar acabo el proyecto, ademas de ser la
estructura base para organizar el estimado de costos, asignar recursos, llevar el control del
presupuesto y elaborar el programa maestro de actividades (a partir de estos documentos se
generaran todes los demas controles que el proyecto requiera), por lo que se puede decir que el
WBS presenta de manera esquematica la estrategia del proyecto.

Aun que el método para elaborar el WBS puede variar de organizacion en organizacién, aqui se
propone el siguiente;

Elaborar la descripcién del producto o servicio.

Elaborar la descripcién del proceso.

Consultar datos histéricos de WBS en proyectos similares.

Consultar el contrato para identificar el alcance de las responsabilidades.
Elaborar el alcance del proyecto

Identificar las diferentes areas requeridas en el procesoc.

Dividir las areas ya identificadas, en unidades mas pequefas y controlables.
ldentificar los entregables de cada unidad.

Integrar de manera esquematica el area, las unidades y los entregables

10 Revision y comentarios por tedas las entidades involucradas en el proyecto.
11. Correccion del WBS.,

12. Emisién del WBS aprobado.

ORI AN

Este es solo un método general, no implica que sea la Unica manera de elabeorar un WBS, ya que
cada proyecto requerira diferente nivel de detalle y control. A continuacién se presenta el
resultado esquematico de este método aplicado en el proyecto.
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PROYECTO XXX X"

AREA 01 AREA 02

v

UNIDAD 11 UNIDAD 12
» Entregable 1
» Entregable 2
« Entregable 3 PROYECTO
COBRA
Ly v
AREA DE AREA DE AREA DE
PROCESO SERVICIOS GENERALES
|
A 4 L 7] Y + ¢ _ Desmantelamiento
Almacenamiento IReacc'léj Recuperacion | Maiax Y Servicios
de Butadieno
utad lAcabado _ Relocalizacién de eq. de
i Eg. Mecanico reaccion
— Eq. Mecanico Reocalizaciénd de eq. de
' + Yy - | acabade
Recipientes/tanques Traslado de eq. de reaccion
Recipientestangues g:::g;adores de Calor Traslado de eq, de acabado
gzgg;asdores de Calor Aire acondicionado
Aire acondicionado Fletes
Fletes

Eq. Eléctrico
Eq. Eléctrico

Instrumentacién

__, Mat Electromecanco l

_I Mat Eleciromecénco*l

—lEbra Electromecénﬁl

—Brecios Unitarios I

{ Obra Electromecanica [

—i Precios Unitan'ﬁl

Esta solo es una parte de! WBS del proyecto, el orden original y los nombres de algunas de las
areas han sido medificadas con el fin de mantener el caracter de confidencialidad, sin embargo
este WBS ilustra la manera en la que se puede estructurar el trabajo a realizar, siguiendo ia
metodologia aqui propuesta.

ADMINISTRACION DEL TIEMPO DEL PROYECTO

Una de las acciones de més importantes y que estan intimamente ligadas con el WBS, es la de
definicion de las actividades de! proyecto. Frecuentemente no se cuenta con la infamacién
completa o se esta en una etapa muy temprana del proyecto, por lo que la experiencia de los
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integrantes del equipo de trabajo y la inforrmacidn histérica son de gran utilidad para definir las
actividades tipicas y probables que se presentan en el prayecto en estudio.

Cuando el alcance global del proyecto ha sido identificado tanto por el cliente como por la
organizacion que desarrollara el proyecto y se firma el contrate, el gerente de proyecto debe
emplear el WBS para definir claramente los paquetes de trabajo. Hay que tener en cuenta que
cada "caja” en el WBS representa un paquete de trabajo, el cual se define como el conjunta de
actividades a desarrollar encaminadas a cumplir con los compromises ¢ entregables. Los
paquetes de trabajo contienen implicitamente el alcance, son |a justificacién del proyecto y en
esios se encuentran los objetivo.

Muy a menudo en la etapa de disefio y aun en la etapa de ejecucidn del proyecto, el equipo de
trabajo pierde la vision del alcance, por lo que se recomienda que los objetivos sean redactados,
publicados y distribuidos a todos los involucrados en la gjecucian del proyecto

Una vez identificados los obietivos de cada paquete de trabajo, estos deberan ser enunciados en
la “caja” del WBS que les corresponda, de esta manera se presentan una vison general y
particutar de las actividades a realizar para cumplir con los compromisos o entregables, es decir,
que para la “caja” de mayor jerarquia en el WBS (obietivo general) es necesaria !a terminacion
de las actividades de las “cajas” en nivel préximo inferior y asi sucesivamente hasta el nivel
maximo inferior.

Como principal resultade se obtiene un listado de las actividades a desarrollar con su descripcion
y se detectan posibles adecuaciones en el WBS, ya sea por omisiones yfo desviaciones.

Hasta este punto se ha explicado la manera de hacer compatible el WBS con ias actividades a
ejecutar, sin embargo, es necesario conocer sus interacciones, dependencias y su programacicn
idgica en el tiempo.

ElI PMBOOK presenta varios métodos para elaborar el programa, cada uno de estos métodos fue
empleado dependiendo de la fase del proyecto, tal como se describe a continuacién:

1. Programa maestro del proyecto; para la elaboracién de este programa primeramente se
necesita conocer las fechas claves de entrega requeridas por el cliente, para asi determinar
la duracion de cada una de las fases de proyecto y determinar si es posible su culminacién
con la cantidad de recursos materiales y humanos con los que cuenta la organizacién.
Enseguida se establecen las dependencias internas y externas de cada fase, es aqui donde
las relaciones terminar - comenzar, comenzar — terminar, comenzar - Comenzar y comenzar
~ terminar se establecen. Estas relaciones son la base para determinar las
interdependencias de los paquetes de trabajo. A continuacién se presenta el programa
maestro empleado:

2. Programas particulares por paquete de trabajo; debido a que la mayoria de las
dependencias de las actividades de los paquetes de trabajo son del tipo terminar —
comenzar, se emplec el método de diagramas de flechas, donde cada flecha representa una
actividad.

3. Programa para compromisos o entregables; existen muchas actividades que requieren de
varias etapas de revision y que dependen de |a cantidad y calidad de informacion con la que
se cuente, por lo gque su programacibn es un ciclo dinamico que se ejecutarad
permanentemente durante el proyecto, por ejempio el estimado de costos, los reportes a los
accionistas del proyecto, el estimado para terminar y el control de costos y recursos, entre
otros.
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Para cada uno de estos tipos de programas es necesario conecer la capacidad en recursos
materiales y humanos, las fechas impuesta y las fechas claves, requerimientos del cliente, dias
laborales y festivos de la localidad y datos histdricos.

Es importante realizar analisis matematicos en los programas con el fin de conocer el estimado
de la duracion tedrica de las actividades, suponiendo que se cuentan con todos l0S recursos
necesarios para su ejecucion, de esta manera es posible determinar la ruta critica real de
proyecto, ya que en algunas ocasiones j0s proyectos presentan restricciones que afectan los
programas, pero no necesariamente son criticos. Otra herramienta muy valiosa es la generar
posibles escenarios, donde se muestren una visién paositiva 0 negativa en el cumplimiento def
programa y las rutas alternas de solucién. Es responsabilidad del gerente de proyecto y del
equipo de trabajo, considerando los requerimientos del cliente, elaborar programas de duracién
comprimida. En este tipo de programas se realiza un analisis de todas las actividades con el fin
de determinar cuales de ellas se pueden adelantar, romperles las dependencias o llevar una
ejecucion en paralelo.

Dentro de los controles del programa, se recomienda emitir reportes de avance global
basandose en el programa de recurscs, es decir, en la fase del proyecto donde el programa
tenga asignado alrededor del 20% de [os recursos totales del proyecto, los reportes deberan ser
emitidos mensualmente; donde se encuentren asignados airededor del 21% al 60% los reportes
se emitiran guincenalmente y del 61% al 100%, reportes semanales, de esta manera el control
sera detallado cuando el proyecto asi lo requiere.

Por otro lado se debe de identificar todos los factores internos y externos que puedan afectar la
correcta ejecucion del proyecto y generar programas alternos.

Procedimiento recomendado para elaborar un Programa Maestro de Proyecto

1. ldentificar fechas claves requeridas por el cliente

2. Definir las actividades necesarias para que cada paquete de trabajo de basandose en el
WBEBS.

Estimar la duracion de cada actividad.

Determinar las dependencias existentes entre todas las actividades.

Definir la ruta critica.

Asignar recursos materiales y econdmicos.

Dok W

Hay que recordar que la exactitud del programa dependera de la informacidn disponible en la
etapa del proyecto. .

ADMINISTRACION DEL COSTO DEL PROYECTO

Previa a la elaboracion de un estimado de costos, es necesario el plan para los recursos, es
decir, detallar los requerimientos de recursos para cada paquete de trabajo, Recordemos que los
paquetes de trabajo deben estar basados en el WBS, para asi asegurar, que la asignacion de los
mismos incluya todo el alcance y solo el alcance.

Una vez elaborado el plan de recursos se recomienda generar el plan para la elaboracién del
estimado, en cual se detallan las bases del estimado, las fechas de entrega de informacidn,
cantidad y calidad de informacién necesaria para el tipo de estimado de costos requerido, entre
otros. Estos tres documentos esenciales describen a continuacién.

< Bases de! estimado; este documento debe presentar como minimo los datos generales del
proyecto, creve descripcion del proyecto, objetive del estimado, fechas ciaves de revisién y
ias consideraciones / exclusiones.

< Fechas de entrega de informacion; este documento consiste Unicamente en un consenso
con todas aquellas unidades de la organizacion involucradas, para determinar las fechas
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compromiso de entrega de la informacion, basandose en la fecha de entrega de la oferta al
cliente. Este programa se detallara dependiendo del tipo de estimado de costo requerido.

< Cantidad y Calidad de la informacién; el estimado de costos depende en su totalidad de la
informacién generada por todas aquellas unidades involucradas en el proyecto, por lo que el
personal involucrado en su elaboracién, debe revisar que la informacion cumpla con el
alcance y con los requerimientos de calidad.

Los estimados de costos pueden ser de diferentes tipos dependiendo de las necesidades del
cliente y de la cantidad de informacion con la que se cuente, se puede decir que existen cuatro
grandes categorias:
1. Estimado por factor de capacidad; el costo del proyecto se deriva del costo de un
proyecto similar, pero de diferente tamaiio.
2. Estimado por factor de equipos,; se basa en estimar el costo de los equipos mayores,
3. Estimado detallado; cada uno de los componentes ha sido cuantificado y preciado,
empleando los precios unitarios mas realistas y disponibles.
4, Estimado semi-detallado;, parte de los componentes han sido cuantificados y
preciados.

Nota: Esta clasificacion puede variar dependiendo de cada tipo de industria.

En nuestro proyecto se realizd un estimado de costos del tipo detallado, debido a que se contaba
con [a ingenieria basica y los volumenes de materiales. A partir de esta informacién se generan
las requisiciones para que procuracién obtenga los precios actualizadoes, |as tarifas de mano obra
locales y de maguinaria.

El siguiente paso es distribuir el estimado de costos en cada uno de los paquetes de trabajo que
conforman el WBS (cajas), de esta manera se genera el presupuesto del proyecto por elemento
de trabajo. Como resultado final, se obtiene el costo base, el cual sera controlade durante todo el
proyecto.

Procedimiento recomendado para la elaboracion del estimado de cotos;

1. Descripcién del proyecto

2. Descripcion general del proceso

3. Definir el alcance general del estimado, es decir, grado de exactitud, ccnsideraciones y
exclusiones. ‘

4. Consulta de proyectos similares.

5. Preciar el costo materiales, equipos, maquinaria necesarios para el proyecto y definir el
tabulador de salarios de la localidad

6. Definir el costo por disefio (ingenieria).

7. Definir el costo por administracién, supervision, control y ejecucidn del proyecto.

8. Organizar los costos de acuerdo a los paquetes de trabajo definidos previamente en el WBS.

La exactitud del estimado de costes dependera de la informacién disponible en el proyecto.

A continuacion se muestra la manera en gue el estimado de costos es distribuido en nuestro
proyecto, varios de los datos aqui presentados han sido modificados, con el fin de mantener el
caracter confidencial del documento, sin embargo se ejemplifica como el presupueto de un
proyecto puede ser organizado.
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El contro! de costos es gran importancia, ya que no tan solo es util para controlar el proyecto
actual, sino que también se genera una base histoérica.
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Ei factor que comunmente afecta el costo del proyecto son los cambios de alcance, estos no
deben ser integrados al costo del proyecto sin una previa justificacién y aprobacién por parte del
los accionistas apropiados. Estos cambios de alcance deben su origen principalmente a
omisiones mayores en la ingenieria o disefio y/o a nuevos requerimientos por parte del cliente,
sin embargo, también hay que considerar factores externos como una economia inestable en el
pais, amenazas de bélicas, problemas sindicales, etc., que forzosamente impliquen modificar el
alcance ¢ el tiempo en gue el proyecto pueda ejecutarse.

El tipo control a emplear debe estar establecido en un procedimiento como €l gue a continuacién
se muestra:

't

el

X
o e o

Causa del cambio

NO

Es parte de las
contingencias =

<

Orden de cambio

'

Solicitud de fondos $

Qrden de cambio

- —

Autorizacion de la Q. de cambio

v

Redistrbucién del presupuesto

y

Programacién de O. de Cambio

v

Emisién del nuevo presupuesto
y programa modificado

Una vez que se tiene establecido el costo base y el procedimiento para el control de cambios, el
gerente de proyecto junto con su equipc de trabajo identifican todos aquelios factores que
pudiesen a provocar un cambio, de esta manera se previene i0s sobregiros en el presupuesto y
el programa.

Para poder tener un control de costos adecuado es importante conservar el costo base
inamovible, por ningun motivo este debe ser alterado en su tltima emisién (revisién) aprobada
antes de comenzar la ejecucion fisica del proyecto, los cambios de alcance en presupuesto,
dnicamente deben ser registrados y comparados contra el costo base, como se muestra a
continuacion;
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Por ultimo y otra de las herramientas utiles en el control del costo, es el estimado para terminar.
Este consiste simplemente en estimar ios costos en los que se incurriran antes de finalizar el
proyecto, de esta manera es posible determinar sobregiros potenciales. Mediante el estimado
para terminar el gerente de proyecto puede modificar la estrategia de ejecucion del proyecto &
prevenir a los accionistas de !a posible solicitud de fondos para poder cumplir con los objetivos
del proyecto. El estimado para terminar es relativamente sencillo de hacer, ya que se cuenta con
informacion actualizada de todo aquello comprado en el proyecto, la exactitud de este estimado
sera pobre las fases iniciales y se incrementara conforme el proyecto se desarrolla. €l estimado
para terminar puede ser comparado contra el costo base, tal como se muestra a continuacion:
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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO
El concepto calidad, es un término modernc en nuestro pais, por desgracia el cierre de las

fronteras comerciales aunado al poco interés por el desarrollo de las organizaciones en beneficio
del cliente, nos han traido, en una percepcién meramente personal, alrededor de 15 afos de
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retraso en este tema. Hoy en dia, a las nuevas generaciones de egresados, asi como a las
organizaciones, nos ha tocado entender de manera acelera lo que significa calidad y lo mas
dificil, tratar de Hevario a cabo, adoptando a la calidad como una cultura organizacional. La
calidad ha sido un concepto dificil de entender como scciedad y por fo tanto en nuestras
organizaciones, para demostrar esta conjetura, me basta citar el caso de Ia gasoclina, donde hoy
en dia solo contamos cen un proveedor, del cual somos clientes cautivos, casos similares a este
fueron el comon denominador durante la década de los 807, donde el gobierno y en algunos
casos la industria privada, nos mantuvieron literalmente presos de la mala calidad en sus
productos y servicios, trayendo como consecuencia clientes acostumbrados a productos
defectuosos y malos servicios, sin embargo, a partir de los afios 90's y debido a la apertura de la
de nuestras fronteras comerciales, la sociedad en nuestro el pais ha modificado sus costumbres
al consumir, vender, producir y prestar servicios, cada dia tanto clientes como proveedores
incorporan los sistemas de calidad en sus organizaciones, trayendo asi productos y servicios de
calidad, que como consecuencia hacen de nuestro pais, un pais competitivo a nivel mundial,

Por otro lado, el incremento en la competitividad de muchas de nuestras organizaciones a
generado una reaccién en cadena, donde toda aquella empresa que pase por alto este tipo de
practicas esta condenada a la desaparicion y se corre el riesgo de que en el afan de subsistir
estas empresas vean a la calidad como un mal necesario y se la confundan como una simple
certificacion. A mi parecer, |a calidad es un concepto que se transforma en una actitud, el cumplir
con estandares o certificaciones no siempre asegura que las perscnas y por consecuencias las
organizaciones trabajen y entiendan la calidad, ya que estos dos instrumentos ayudan a
identificar la calidad.

En lo particular recomiendo ampliamente, que los gerentes de cualquier tipo de proyecto tengan
un entrenamiento formal en lo que hoy en dia representa el concepto “calidad” en el entorno
global.

: ADMINISTRACI()N DE LOS RECURSOS HUMANOS

Aun que es demasiado obvio hay que mencionar que los proyectos son ejecutados por seres
humanos con necesidades econdmicas, familiares, profesionales y de recreacion, las cuales
deben ser contempladas en los proyectos, para asi hacer uso de los recursos humanos lo mas
eficientemente posible. También es importante considerar que !as relaciones entre los diferentes
individugs participantes en el proyecte son por lo general nuevas y/o transitorios, por fo que se
debe establecer perfectamente los estructura jerarquica.

Como se menciond al inicio del capitulo, en este proyecto intervienen tres organizaciones
principales, cada una con sus diferentes estructuras e intereses, por lo que desde el inicio se
identifico la necesidad de un gerente de proyecto con gran habilidad de negociacién. Este punto
podria parecer irrelevante, sin embargo, identificar el perfil de gerente de proyecto requerido por
el proyecto es el primer paso al éxito del mismo.

ADMINSTRACION DE LA COMUNICACION

La comunicacion dentro del proyecto es sin duda un elemento intangible y dificil de medir, sin
embargo su administracion es de suma importancia, ya que repercute directamente en el avance
del proyecto o en la misma definicién del proyecto, por ejemplo, no entender de manera exacta
los requerimientos del cliente causa una mala definicidn de alcance y esta a su vez upa
asignacién inadecuada de recursos. La comunicacién tal como lo menciona el PMI debe ser
almacenada y distribuida de manera apropiada, al carecer de un plan para la administracién de
la comunicacion implica falta de orden dentro del proyecto y por lo tanto desperdicio de recursos.

La comunicacion dentro de los proyectos esta compuesta principalmente de datos, reportes o

infformes y sistemas de informacién. Cada uno de estos constituyentes deben ser planeados
previos a la ejecucién del proyecto.
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El gerente de proyecto debe estar capacitado para transforma los datos en informacion, es decir,
los datos por si solos carecen de valor para el proyecto, estos deben tener un significado fisico,
por ejemplo; el nimero de personas necesarias para instalar un nuevo equipo, por si $0l0 no es
mas que un dato, si a este se le asocia a determinada fase en el proyecto, fecha compromiso de
entrega, importancia en el programa de ejecucién, recursos financieros, etc., este dato se
convierte en informacidn Util en fa toma de decisiones y fisicamente puede se medido. En el caso
de los reportes o informes estos son formatos estandar dentro del proyecto que ayudan a
simplificar, transmitir y almacenar la informacion basandose en las necesidades del proyecto y
de los accionistas, los formatos nunca deben impedir que la informacion fluya y deben sintetizar
el panorama general de la situacion para la que fueron creados, de no ser asi es necesario re
disefiarlos o crear nuevos. Por ultimo, los sistemas de informacién o lo que conocemos como
“software” son una herramienta muy poderosa, que en la mayoria de los casos se encuentran
sub utilizados, es decir, se desconocen las caracteristicas potenciales utiles para el proyecto, por
lo que el gerente de proyecto debe conocer cada uno de los sistemas involucrados y determinar
la comunicacién entre ellos, de esta manera se asegura que los sistemas cumplen con |as
necesidades de flujo de informacion del proyecto y que esta sera instantanea, por ejemplo; una
vez establecido el WBS del proyecto este se puede codificar, cada uno de estos codigos
representa un paquete de trabajo, al cual se le asignaran recursos materiales y humanos, se le
determinara un periodo de ejecucidn, se le asignaran recursos financieros, etc., tan solo en estas
tres acciones pueden estar involucrados dos o0 mas sistemas de informacidn, por lo que el cédigo
previamente establecido 'al paquete de trabajo, debe de fluir sin ningun problema en todos
sistemnas involucrados. '

Estos tres elementos dentro de la comunicacion del proyecto son lo que la guia llama lenguaje
del proyecto, el cual debe ser establecidc desde ia etapa inicial del proyecto, mediante la
planeacion de la comunicacian.

Sin tugar a dudas la estructura organizacianal fue un factor determinante en la planeacion de la
comunicacién del proyecto, como ya he mencionado las organizaciones involucradas fueron
cuatro, por lo que fue necesario establecer tempranamente los lineamientos para reportar, asi
como las necesidades de cada accionista. La herramienta empleada fue una matriz de
responsabilidades con los reportes emitidos por cada accionista, tal como se muestra a
continuacion:

BUFETE UNIROYAL GIRSA INSA
INDUSTF_!]AL Socio nuava Duefio Corparativo Socio nueva
Contratista empresa empresa
L . Validacién del alcance
Definicidn de Carta de cumplimiento | = o) 4o alcance | y del estudio da Estudio de factibilidad
alcance del alcance S
factibilidad
Lista de plancs
c/planas N
. . . Reportes de Reportes validacién
Disefio Lista de equipos Ny - ; .
Hojas de datos aceptacitn de disefios técnica del disefie
Croguis
Reporte de aceptacidn S
Estimado de costo Estimado de costo dei estimado de Report_e de validacién
del estimado
costos
Plan de ejecucion de Aplicacién Reportes de Emisién del plan de Reportes validacién

la cbra

aceptaciéon del plan

ejecucion de la obra

del plan

Construccién de la . Aprobacién del .

obra Reportes de avance Fimma de enterado alcance Firma de enterado

Administracién de . Aprobacién del .

Sub contratos Reportes de avance Firma de enterado alcance Fimna de enterado
e . . Reportes de

Supervisiéon de sub | Ejecucidn de ; .

contratos supervision aceplacién de trabajos

sub contratados

Supervision de la

Reportes de
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construccién

aceptacion de la
construccion

Plan de procuracién

Requisiciones y
Crdenes de compra

Aceptacion técnica y
comaercial de las
ofertas

Validacion y

aprobacion técnica y
comergial de ofertas.
Reportes de almacén

Emisidn del plan de
procuracién

Pruebas de
desempeiio

Reportes de
desermnpeio

Aceptacicn de las
pruebas de
desempenio

Validacién de las
pruebas de
desempefo

Puesta en marcha

Reportes de puesta
en marcha

Aceptacion de los
reportes de puesta en
marcha

Validacién de los
reportes de puesta en
marcha

Cierre de proyecto

Firma de conformidad

Aceptacion del cierre
de proyecto

Reponte de cierre de
proyecto

Validacion del cierre
de proyecto

ADMINISTRACION DEL RIESGO

En cualguier tipo de actividad humana siempre existe el riesgo de sufrir perdidas o dafios a
causa de la ejecucion propia de la actividad, por ejemplo, |a posibilidad de sufrir un accidente
automovilistico en ia mafiana cuando nos dirigimos hacia nuestro trabajo, es un riesgo latente
propic de la actividad que estamos desarrollando, sin embargo, el incrementar la prebabilidad de
que esto suceda depende de nosotros (riesgo interno) y de nuestro alrededor (riesgo externo). El
riesgo interno en esta actividad esta relacionado con todo aquello que depende enteramente de
nosotros, por ejemplo; la manera de conducir el auto, el mantenimiento del auto, nuestros
reflejos, nuestro sentido de la vista, etc., Por otro lado el riesgo externo depende de nuestro
entorno, por ejemplo; la manera de conducir de los demas, €l mantenimiento a las vialidades, las
condiciones climatoldgicas, etc.

De la misma manera en que hemos identificado las causas que influyen en el ilegar a nuestro
trabajo sanos y saivos todos los dias, en los proyectos es necesario identificar las causa, asi
como los efectos, que influyen sobre los objetivos del proyecto.

En los proyectos uno de los objetivos es terminar las actividades dentro del estimado de costos,
sin embargo, muy a menudo se presentan sobregiros. En nuestro case se identificd que a causa
de un mal disefio estaba latente el riesgo de requerir mayor material que el estimado, asi que se
detectaron los disefios errdneos y su impacto sobre el estimado de costo y 2l programa. Tal
como se esperaba los instrumentos necesarios duplicaron en cantidad a los instrumentos
estimados, el sintoma (detonador) detectado fue un atraso en la entrega de los disefios para
construccion.

Una de las mejores maneras de cuantificar el riesgo es asignandele una cantidad monetaria.
Para ejemplificar como este sobregiro en las cantidades de instrumentos afecto en el proyecto,
mengcionare principalmente sus efectos sobre el costo. La cantidad de instrumentos adicional
representa un incremento en ios recursos monetarios asignados en los siguientes rubros;

< Compra de material.

<+ Horas hombre por re- programacién en la instalacién de instrumentos.

*+ Horas hombre por actividades de procuracion.

% Horas hombre por instalacién de los instrumentos.

%+ Horas hombre por pruebas de los instrumentos.

<+ Modificaciones y/o aumento de capacidad en los servicios requeridos para el funcionamiento
de los instrumentos.

» Impacto en el sistema de control distribuido.

<+ Espacio en el almacén.

Como se puede observar el riesgo se convirtid en un accidn necesaria a ejecutar, con un impacto
determinado, el siguiente paso es aceptarlo y elabora un plan para administrario. Este plan es
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necesario, ya que es la unica manera de controlar los efectos del riesgo y de actualizar el
programa de ejecucion del proyecto.

CONCLUSION DEL CASO

Costo del proyecto

El costo real presento desviaciones respecto al costo presupuestado, esto se debid,
principaimente a los cambios de alcance no contemplados en las contingencias y a nuevos
requerimientos del cliente. El sobregiro fue del 15% por arriba del presupuesto, sin embargo,
se puede decir que el costo del proyecto fue controlado adecuadamente, ya que las causas
del sobregiro fueron identificadas anticipadamente y se reacciono pro-activamente. Dichos
sobregiros fueron administrados por separade, ya que es necesario mantener un registro
permanente, que nos permita identificar las particularidades del proyecto y asentar las bases
historicas utiles en futuras experiencias.

Programa del proyecto

El proyecto concluyo fuera del tiempo planeado para su ejecucién, ya que, la magnitud de
los cambios de alcance requirieron de asignacidn recursos tanto econémicos como
humanos, sin embargo, puede concluir que el proyecte nunca salio de control y que el
tiempo de ejecucion fue adecuado a la magnitud del mismo.

Mitigacién del riesgo

Los riesgos del proyecto fueron mitigados con la compra de seguros y mediante
penalizaciones economicas a todos los contratistas, que no cumplieran con los fechas
compromiso de entrega, asi como con las requerimientcs de calidad, previamente
establecidas en los respectivos contratos. De esta manera se evitan perdidas por costos
financieros, atrasos en el programa de ejecucion e incumplimiento con la calidad. Los
contratistas se ven obligados a participar en el proyecto con sus mejores recursos
tecnoldgicos y humanos.

Calidad del proyecto y satisfaccion del! cliente

Debido a que el proyecto fue administrado por organizaciones certificadas en el sistema ISO
8002, los trabajos siempre fueron supervisados para cumplir con los estandares previamente
establecidos, de esta manera se garantizo que los servicios y productos del proyecto
satisficieran al cliente. La calidad se ha convertido en un factor de gran peso en todo tipo de
organizacion, esta es una manera de contar con productos y servicios altamente competitivos
y en nuestro caso, la gerencia de proyecto se asegurc que el proyecto se ejecutara bajo el
sistema de calidad previamente establecido. Se puede decir, el proyecto cumplid con los
requerimientcs de calidad y satisfizo al cliente,

Capitulo 13 142 Caso practico




"CONCLUSIONES




CONCLUSIONES

A la par de la elaboracion de esta tesis tuve la oportunidad de desempedar
profesionalmente en el Departamento de Ingenieria y Construccidén dentro del Grupo
Industrias Resistol, S.A., participando directamente en las diferentes areas de proyectos
(areas de conocimiento), estas areas fueron la de planeacién, la de procuracion, la de
estimacion y control de costos y por ultimo apoyando directamente a la gerencia de
proyecto, debido a esta experiencia pude constatar la gran utilidad y el enfoque practico
de la Guia para la Administracién de Proyectos, va que la gente que elabord el "Project
Management Body of Knowledge” sintetiza el conocimiento en la Administracion de
Proyectos para que aplique en cualquier época y sin importar el pais de que se trate, y
por esta razén se tomo como base de esta tesis.

Se puede decir de manera general que todos los proyectos necesariamente siguen
cinco etapas secuencialmente alineadas; identificacion del contexto, definicidn de
alcance, planeacién, procuracién de recurso y ejecucion. Estas cinco etapas en todo
momento son administradas y supervisadass por la gerencia de proyecto, debiendo
tener siempre bajo control siete variables; alcance, tiempo, costo, calidad, factor
humanec, comunicacidén y riesgo. Las primeras cuatro tienen un parametro bien
establecido y que sin importar el momento en que se encuentre el proyecto son
facilmente medibles, como se muestra a continuacion:

L)
M

El alcance; un enunciado especifico.

E! tiempo; una fecha compromiso.

El costo; un presupuesto comprometido.
Calidad; estandares previamente establecidos.

J
Q..

*

0
*

L)
‘.'

Por otro lado, el factor humano y la comunicacién son variables sumamente complejas,
en donde todo el equipo de trabajo esta involucrado y por lo tanto, el establecer un
parametro numeérico y/o tan claro como en las variables anteriores no es posible, sin
embarge, se debe plantear un esquema que permita su administracién. Por su parte, el
riesgo es una combinacion entre subjetividad y objetividad, ya que et analisis de riesgo
se basa en suposiciones, lo cual lo hace subjetivo, pero estas a su vez tiene una
representacion numerica, [o cual lo hace objetivo, es decir, que en caso de que el riesgo
suceda, existen parametros bien definidos que permiten determinar su influencia en el
proyecto.

De manera personal creo que en la carrera de Ingenieria Quimica se deberia de impartir
un curso que abarque esta disciplina administrativa, pues como todos sabemos
llevamos un curso en Ingenieria de Proyectos, en la cual desarrollamos un proyecto que
se enriqueceria con una administracion mas eficaz, al aplicar practicas de la
administracién de proyectos.
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