UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA

LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS APLICADA A
LOS PROYECTOS DE LAS CARRERAS DE LA
FACULTAD DE INGENIERIA

T ESIS

QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE
INGENIERO EN COMPUTACION

PRESENTA:
RODRIGUEZ SALINAS FELIX LUIS

DIRECTOR DE TESIS:
M.l. AURELIO ADOLFO MILLAN NAJERA

) Ciudad Universitaria, México, D.F. 2014.
o
\| »

7

3

'



DEDICATORIAS:

A mis pacfres por darme la vida
Y la oportunicfac{ de estudiar una carrera }Wofesiona[.

A Olivia, Luis Alberto Y ?(nge[ Adridn por su apoyo

J?Cl?’a cerrar este}oroyecto.

A [a UNAM, mi Alma Mater,

a la Facultad de Ingenieria, por los conocimientos,
ensenianzas y exye’riencias vividas en ella, donde a}orencfimos a
ser leales a nuestra institucion a la cual _pertenecemos con
mucho orguffo, Y por supuesto a mis maestros y sinodales que

me com}oartieron SUs conocimientos.

A ﬂcfoffo Milldn Q\fdj’em mi director de tesis,
por su apoyo, paciencia y conﬁ’anza para sacar adelante este

proyecto de tesis.



INDICE

L INTRODUGCCION ......coieteereeestestesaessessessessessessessessessessessessessessessessessesseessestensessessasessesansans 1
1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO DE TESIS ....cceeueurerrerersessenessessessesessessssssessessssessesssesssnsssenes 3
IIl. CONCEPTOS RELACIONADOS CON LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS ......ccceveerereerernenes 7
IV. FACETAS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS ......coevurerreresessesessessesssssssessessssessesssnes 25

V. ADMINISTRACION DE PROYECTOS APLICADA A PROYECTOS ESCOLARES DE LA

FACULTAD DE INGENIERIA (APAPEFI)........ccceeeereereeeseeseeseesesssessesssssssssssessessessessessesssssessessenes 31
V.I MODULO | INICIO DEL PROYECTO......ccceeuetrerseressessesessessesessessessssssesssssssesssssssssssssssenssnnns 31
V.1l MODULO Il TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE PLANEACION DEL PROYECTO.........ccceeveeuennene 43
V.11 MODULO 111 EJECUCION DEL PROYECTO.......ccueetruerreesersesssessessssessesessessesessessesssssssssssnes 129
V.IV MODULO IV SEGUIMIENTO AL AVANCE DEL PROYECTO. ....cceeuruerrerererseresessesessessennnes 155
V.V MODULO V CIERRE DEL PROYECTO.......ccceetrerueesuessesesessessssessessssessessessssessssessesssssssesssnes 189
VI. RESUMEN DE LA METODOLOGIA APAPEFL. .......coceeeiireereetestesesseessessesssssessssssssassessessenns 193
VII. CONCLUSIONES. ....ccouuuuiiiiriimnnnniiiiiiinnnnniiiiiiimmmssiiiiniismssssiisieessssssiisssssssssssssssssssssssssssssssss 197

VIIL BIBLIOGRAFIA. .....oceeueeteerrertesesessessssessestesessessssessessssessessssessenssssssensessssesssssssensssssssnssnes 201



Listado de figuras.

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.

Figura 9.

Numero de PMP’s certificados en México, A.L. y en el mundo.

Nivel de costos y asignacion de personal en el ciclo de vida del proyecto.
Impacto de variables en funcidn del tiempo del proyecto.

Ejemplo de un proyecto de una sola fase.

Ejemplo de un proyecto de tres fases.

Ejemplo de un proyecto con fases superpuestas.

Formato para recopilar requerimientos.

Formato de una carta de proyecto.

Matriz influencia/importancia de los interesados.

Figura 10. Tabla de identificacion de los interesados.

Figura 11. Formato de una Matriz de Trazabilidad.

Figura 12. Ejemplo de una EDT, con desglose hasta el nivel de paquetes de trabajo.

Figura 13. Ejemplo de una EDT, organizada por fases.

Figura 14. Ejemplos de tipos de cronogramas.

Figura 15. Diagrama de PERT.

Figura 16. Relaciones logicas incluidas en PDM.

Figura 17. Cronograma de hitos.

Figura 18. Diagrama de Gantt.

Figura 19. Diagrama de PERT.

Figura 20. Grafica de curva — “S”.

Figura 21. Costo de la calidad.

Figura 22. Grafica de control.



Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.
Figura 41.
Figura 42.
Figura 43.
Figura 44.

Figura 45.

Diagrama de flujo.

Ejemplo de formatos para documentar roles y responsabilidades.
Matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) en formato RACI.
Histograma de recursos.

Plan de comunicaciones.

Formato de una Matriz de Riesgos.

Niveles de actividad de los 5 grupos de proceso.

Resumen de las herramientas agrupadas por area de conocimiento.
Si’'s y No’s del director de proyectos.

Informacion para desarrollar el cronograma de control.

Clasico analisis de costos.

Analizando la posicion de costos del proyecto.

Tres meétodos para medir el progreso fisico.

Niveles de actividad de los 5 grupos de proceso.

Como llegar del punto “a” al punto “b”.

Resumen de herramientas usadas en monitoreo y control.
Herramientas adicionales para dar seguimiento y controlar al proyecto.
Métodos para medir el avance de las actividades de un proyecto.
Grafica de Gantt tracking para presentar el avance del proyecto.
Caso practico para el control presupuestal del proyecto (1-3).

Caso practico para el control presupuestal del proyecto (2-3).

Caso practico para el control presupuestal del proyecto (3-3).

Herramientas aplicables al control de calidad en el proyecto.



Figura 46.
Figura 47.
Figura 48.
Figura 49.
Figura 50.
Figura 51.
Figura 52.

Figura 53.

Conceptos de variables usadas en la técnica del valor ganado.
Caso practico de la aplicacion de la técnica del valor ganado (1-2).
Caso practico de la aplicacion de la técnica del valor ganado (2-2).
Grafica “S” de costo / cronograma.

Posibles escenarios de la técnica de valor ganado.

Formato para el control de cambios.

Formato para registrar las lecciones aprendidas.

Reporte semanal de avance de proyecto.



l. Introduccion

Existe una necesidad cada vez mas apremiante de tener profesionales de la ingenieria
mejor preparados para enfrentar los retos que existen hoy en nuestro pais, es por eso
que surgio la idea de desarrollar este trabajo, el cual es una propuesta para aplicarse a
los alumnos de todas las carreras de la Facultad de Ingenieria, con el objeto de que los
trabajos que realicen en el transcurso de sus estudios y posteriormente en su vida
profesional, tengan una estructura formal, con lo cual podran desarrollar proyectos de
mayor complejidad y calidad de una manera efectiva y exitosa.

Esto aunado a que en la Facultad de Ingenieria, sélo existe una materia relacionada al
tema, que se llama Administracion de Proyectos en la carrera de Ingenieria Geomatica,
aunque no al nivel de detalle que se presenta en este trabajo, por lo que considero se
requiere promover mas su divulgacion entre los alumnos de todas las carreras de la
Facultad de Ingenieria y no solo en la carrera de Geomatica. También es conveniente
mencionar que en el plan de estudios de la carrera de Ingenieria en Computacién existe
la materia Administracion de Proyectos de Software, dentro del plan de estudios, pero el
enfoque de esta materia esta orientado unicamente al desarrollo de software.

Con el afan de poner las cosas en su contexto real del presente trabajo, quiero
comentar que para la disciplina de Administracion de Proyectos existen una gran
cantidad de informacion disponible, casi tan variada como autores existentes, entre
libros, manuales, folletos, articulos, Blogs, sitios web, etc. Razén por la cual tuve que
decidir qué formato y estructura iba a dar a este proyecto de tesis uno de los que mas
se acerca a lo que estaba buscando es el formato que tiene el libro Gestién de
Proyectos para Resultados de Siles y Mondelo, por lo cual de ahi tome ideas para
generar mi propia estructura y en el PMBOK es de donde tome la informacion de los
procesos a aplicar en cada uno de los 5 grupos de proceso considerados en este
trabajo. Adicionalmente tomé ideas y conceptos de otros autores para enriquecer el
valor de la propuesta de metodologia.

En relacién al PMBOK seleccioné unicamente aquellos procesos que considero son de
mayor utilidad para los alumnos de la Facultad de Ingenieria, estos procesos estan
aplicados en el “Modulo |l Técnicas y Herramientas de planeacion del Proyecto”, sin
considerar aquellos que por las caracteristicas de los proyectos, puedan generar carga
de trabajo adicional lo cual al final ocasionara que tengan que invertir mas tiempo en
documentar todos los procesos aplicados que el tiempo dedicado a la ejecucion del
proyecto mismo, lo cual no es la idea, se trata de tener una metodologia que les ayuden
en la ejecucidon de sus proyectos, pero sin que les genere carga excesiva de
documentacion, ni de procesos.

Del PMBOK no se consideraron dos areas de conocimiento; Compras o Adquisiciones e
Integracion, la primera de ellas debido a que considero que los proyectos escolares no
gestionaran proveedores ni compras significativas, por lo que no tendria utilidad



practica, y la segunda considero que los proyectos no son tan complejos para requerir
su aplicacion y por el contrario generarian una carga de trabajo adicional.

La idea es proporcionar a los alumnos de la Facultad de Ingenieria una metodologia
sencilla, facil de aplicar, que les resulte valiosa y les dé un panorama de qué hacer y
coémo, de tal manera que proporcione valor a sus proyectos y de mi parte, cumplir con
el objetivo de divulgar la disciplina de Administracion de Proyectos.

El capitulo 1I. “Justificacidn del proyecto de tesis” describe los antecedentes que dieron
lugar a la elaboracion de este proyecto de tesis, asi como una descripcion de los
objetivos.

El capitulo 1ll. “Conceptos relacionados con la Administracion de Proyectos” esta
formado por conceptos que son basicos e indispensables para entender la teoria y de
los cuales algunos se utilizaran durante el desarrollo de la tesis.

El capitulo IV. “Facetas de la Administracion de Proyectos” esta formado por conceptos
de como esta estructurada la teoria de la Administracion de Proyectos, adicionalmente
se incluye algunas experiencias profesionales que se comparten con los alumnos para
que les ayuden en la formacién de su propio criterio al aplicar estos conocimientos.

El capitulo V. “Administracion de Proyectos Aplicada a Proyectos Escolares de la
Facultad de Ingenieria (APAPEFI)” contiene la propuesta de la metodologia para aplicar
en la Facultad de Ingenieria.

El capitulo VI. “Resumen de la metodologia APAPEFI” contiene un resumen practico de
la metodologia propuesta para uso en proyectos pequefos.

Finalmente se presentan las conclusiones y la bibliografia.



Il. Justificacion del proyecto de tesis

Antecedentes

Se ha detectado un déficit en el numero de directores de proyecto certificados en
nuestro pais, en relacion con el numero de directores de proyecto certificados que
existen en otros paises del mundo.

Encontré datos que nos dicen, segun el PMI (Project management institute) y de
acuerdo a la figura 1, que los 2,877 PMP’s (Project Manager Professional) certificados
por el PMI que existen en México representan el 11.94% con respecto a los PMP’s de
América Latina y el Caribe y tan sélo un 0.56% de los PMP’s a nivel mundial.

% %
México  Respecto Respecto al
ALyC mundo

En América Latina y En

En el Mundo el Caribe

510,434 11.94%

Figura 1. Nimero de PMP’s certificados en México, A.L. y en el mundo. '

Estas cifras nos hablan del retraso que se tiene a nivel pais en cuanto al numero de
directores de proyecto (PMP’s) certificados y por consecuencia en la poca divulgacion
que existe en nuestro pais de la disciplina de Administracion de Proyectos y de las
implicaciones que tienen en el tema econdmico, cultural, asi como en el nivel técnico de
nuestros egresados de la Facultad de Ingenieria, al no contar con los conocimientos de
esta disciplina durante su etapa de formacién como ingenieros.

Es por esto mi interés en fomentar y apoyar la divulgacion de esta disciplina para elevar
el nivel académico de los alumnos de la Facultad de Ingenieria, para que desde una
etapa temprana de su formacién como ingenieros aprendan, pero sobre todo que
utilicen y apliquen estos conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para
mejorar la calidad de sus proyectos escolares y personales y la metodologia propuesta
aqui estoy seguro cumplira a corregir esta situacion.

Esto sin duda traera, para los alumnos de la Facultad de Ingenieria, innumerables
beneficios en su desempeio, asi como en el nivel de preparacion que tendran al final
de la carrera, lo cual se vera reflejado, sin duda, en su desempefio profesional y por
consecuencia en el puesto al que puedan aspirar una vez titulados.

' Datos publicados por el PMI actualizados al 31 de diciembre del 2012.



Es conveniente mencionar que obtener una certificacion de PMP por parte del PMI no
es un proceso sencillo ni rapido de realizar, ya que se debe cumplir con los siguientes
requisitos:

v Educacion formal (carrera técnica o a nivel licenciatura).

v" Entrenamiento formal en la disciplina de Administracion de Proyectos en una
institucion autorizada.

v Experiencia probada en la Administracion de Proyectos.

Cumpliendo con los requisitos anteriores, entonces podemos ser candidatos para
presentar el examen de certificacion, el cual si es aprobado nos otorga el grado de PMP
(Project Manager Professional).

Con este trabajo estamos apoyando el acercamiento de los alumnos de la Facultad de
Ingenieria a la Administracion de Proyectos y motivandolos para su aplicacion en sus
proyectos escolares y posteriormente profesionales lo cual les ayudara a aprovechar
mejor la educacion formal requerida y a conseguir las horas de experiencia que pide el
PMI para considerarlos candidatos a presentar el examen de certificacion.



Problema:

Se ha detectado que no existe una divulgacién suficiente de la disciplina de
Administracion de Proyectos entre los alumnos de la Facultad de Ingenieria, esto
aunado a que no existe una metodologia adecuada a la Facultad de Ingenieria en
Administracion de Proyectos.

Pregunta de investigacion:

Si se propone una metodologia sencilla de Administracion de Proyectos y se divulga
ésta. ¢Mejorarian su nivel académico los alumnos de la Facultad de Ingenieria y se
elevaria la calidad de sus proyectos escolares y personales?

Hipotesis:

Con la propuesta de una metodologia en Administracion de Proyectos y su divulgacion,
los alumnos de la Facultad de Ingenieria tendran una base de conocimiento que les
ayudara a mejorar su nivel académico al contar con los conocimientos, habilidades,
técnicas y herramientas para el desarrollo de sus proyectos escolares y personales.



Objetivos del proyecto de tesis

Los objetivos de este proyecto de tesis son los siguientes:

1. Proponer una metodologia para la Administracion de Proyectos para alumnos de la
Facultad de Ingenieria.

2. La divulgacion de la cultura de Administracion de Proyectos en los alumnos de la
Facultad de Ingenieria.



lll. Conceptos relacionados con la Administracion de Proyectos

Proyecto:
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico.

La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos, aunque
temporal no necesariamente significa de corta duracion.

En general, esta cualidad de temporalidad no se aplica al producto, servicio o resultado
creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un
resultado duradero. Los proyectos pueden tener impactos sociales, econdmicos y
ambientales que duraran mucho mas que los propios proyectos.

El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el
proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya
no existe la necesidad que dio origen al proyecto.

Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un proyecto
puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o multiples unidades dentro de la
organizacion.

Un proyecto puede generar:

» Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un elemento final en
si mismo.

» La capacidad de realizar un servicio.

» Un resultado tal como un documento.

Proceso:

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas ejecutadas para
lograr un producto final pre-definido, el cual consta de los siguientes componentes:
Entrada(s): Son los insumos, los cuales alimentan al proceso que va a actuar sobre
éstos y sobre los cuales el proceso actuara.

Proceso(s): Pueden ser herramientas o técnicas que van a ser aplicadas a las
entradas para producir una salida.

Salida(s):  Son los resultados, productos o servicios producidos por un proceso.



Interesados (Stakeholders):

Los interesados son personas u organizaciones (p. ej., clientes, patrocinadores, la
organizacion ejecutante o el publico), que participan activamente en el proyecto, o
cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por la ejecucién o
terminacién del proyecto. Los interesados también pueden ejercer influencia sobre el
proyecto, los entregables y los miembros del equipo.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de interesados:

Clientes / usuarios (Customers / users): Los clientes/usuarios son las personas u
organizaciones que usaran el producto, servicio o resultado del proyecto. Los
clientes/usuarios pueden ser internos o externos a la organizacion ejecutante. Incluso
puede haber diferentes niveles de clientes. En algunas areas de aplicacion, clientes y
usuarios son sinénimos, mientas que en otras, clientes se refiere a la entidad que
adquiere el producto del proyecto y usuarios hace referencia a aquellos que usan el
producto del proyecto directamente.

Patrocinador (Sponsor): Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los
recursos financieros, en efectivo o en especie, para el proyecto. Cuando se concibe
inicialmente el proyecto, el patrocinador es quien lo defiende. Esto incluye servir de
portavoz frente a los altos niveles de la direccién, para reunir el apoyo de la
organizacion y promover los beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia el
proyecto a través del proceso de contratacion o seleccion hasta que esta formalmente
autorizado y cumple un rol significativo en el desarrollo inicial del alcance y del acta de
constitucion del proyecto.

Equipo del proyecto (Project team):

El equipo del proyecto esta conformado por el director del proyecto, el equipo de
direccién del proyecto y los miembros del equipo que desarrollan el trabajo, pero que no
necesariamente participan en la direccidon del proyecto. Este equipo esta compuesto por
quienes llevan a cabo el trabajo: Individuos procedentes de diferentes grupos, con
conocimientos en una materia especifica o con un conjunto de habilidades especificas.

Gerentes funcionales (Functional managers):

Los gerentes funcionales son personas claves que desempefan el rol de gestores
dentro de un area administrativa o funcional de una empresa, tal como recursos
humanos, finanzas, contabilidad o adquisiciones. Cuentan con personal permanente



propio asignado para la realizacién del trabajo en curso y tienen la clara mision de
gestionar todas las tareas dentro del area funcional de responsabilidad.

Gerentes de operaciones (Operations managers):

Los gerentes de operaciones desempefan una funcion de gestion en un area medular
de la empresa, tal como la de investigacion y desarrollo, disefio, fabricacion,
aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los gerentes funcionales
estos gerentes tienen que ver directamente con la produccion y el mantenimiento de los
productos o servicios que vende la empresa.

Vendedores / Socios de negocios (Sellers / Business partners):

Los vendedores también llamados proveedores o contratistas, las companias externas
que celebran un contrato para proporcionar componentes o servicios para el proyecto.
Los socios de negocio también son compafiias externas, pero que tienen una relacion
especial con la empresa, lograda algunas veces mediante un proceso de certificacion.
Los socios de negocios proporcionan experiencia especializada o desempefian una
funcién especifica, como una instalacion, adecuacion, capacitacion o apoyo.

Administracion de Proyectos:

La Administracion de Proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos
del mismo.

La Administracion de Proyectos se basa en la aplicacion de los siguientes 5 grupos de
procesos:

Iniciacion.

Planificacion.

Ejecucion.

Seguimiento y control.

Cierre.

ARl A

Se tienen identificadas las siguientes actividades que implica dirigir un proyecto:

» ldentificacién de requerimientos.

» Gestionar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados
segun se planifica y ejecuta el proyecto.

» Balancear las restricciones del proyecto que se relacionan entre otros aspectos, con:



1. El tiempo (Time).
2. El costo (Cost).
3. El alcance (Scope).

Gestion del portafolio:

El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros tipos de
trabajos que se agrupan para facilitar la direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con
los objetivos estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio, no son
necesariamente interdependientes, ni estan directamente relacionados.

Direccion de programas:

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados administrados de
forma coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se
gestionaran en forma individual. Un proyecto puede o no formar parte de un programa,
pero un programa incluye siempre proyectos.

La direccion de programas se define como la direccion coordinada y centralizada de un
programa para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacién. Dentro
de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comun o la
capacidad colectiva.

Proyectos y planificacidén estratégica:

A menudo, los proyectos se utilizan como un medio para cumplir con el plan estratégico
de una organizacién. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una
o0 mas de las siguientes consideraciones estratégicas:

» Demanda del mercado.

Oportunidad estratégica/necesidad comercial.

Solicitud de un cliente.

Adelantos tecnologicos.

Requisitos legales.

YV V V V

Rol del director de proyecto:

El director de proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutante para
alcanzar los objetivos del proyecto.

El comprender y aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas que se
reconocen como buenas practicas no es suficiente para gestionar los proyectos de un
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modo eficaz. Ademas de las habilidades especificas a un area y de las competencias
generales en materia de gestion requeridas para el proyecto, la direccidn de proyectos

efectiva requiere que el director del proyecto cuente con las siguientes caracteristicas:

>

Conocimiento: Se refiere a que el director de proyecto tiene los fundamentos

tedricos acerca de la Administracion de Proyectos.

Desemperfio: Se refiere a lo que el director del proyecto puede lograr si aplica los

conocimientos en Administracién de Proyectos.

Personal: Se refiere a como se comporta el director de proyecto cuando ejecuta el
proyecto o realiza actividades relacionadas. La capacidad personal abarca actitudes,

caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo.

Factores ambientales de la empresa:
Los factores ambientales de la empresa se refieren a elementos, tanto internos como
externos, que rodean el éxito de un proyecto o influyen en el. Estos factores pueden
provenir de cualquiera de las empresas implicadas en el proyecto. Los factores
ambientales de la empresa pueden aumentar o restringir las opciones de la
Administracion de Proyectos, y puede influir de manera positiva o negativa en el
resultado.

Entre los factores ambientales de la empresa, se incluyen:

VV VYV VYV VYV YVY VY

Procesos, estructura y cultura de la organizacion.
Normas de la industria o gubernamentales.
Infraestructura.

Recursos humanos existentes.

Administracion de personal.

Sistemas de autorizacion de trabajos de la compafiia.
Condiciones del mercado.

Tolerancia al riesgo por parte de los interesados.
Clima politico.

Canales de comunicacion establecidos en la organizacion.
Bases de datos comerciales.

Sistemas de informacion para la Administracion de Proyectos.
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Ciclo de vida del proyecto y organizacion:

Los proyectos y la Administracion de Proyectos se llevan a cabo en un ambiente mas
amplio que el proyecto mismo.

Entender este contexto contribuye a asegurar que el trabajo se lleve a cabo de acuerdo
con los objetivos de la empresa y se gestione de conformidad con las metodologias de
practicas establecidas de la organizacion. Aqui se describe la estructura basica de un
proyecto, asi como otras consideraciones importantes de alto nivel, que incluyen la
manera en que el proyecto afecta el trabajo operativo continuo, la influencia de los
interesados mas alla del equipo inmediato del proyecto y el modo en que la estructura
de la organizacion afecta el proyecto en cuanto a la asignacién de personal, la direccion
y la ejecucion. Las secciones que aqui se tratan son:

» El ciclo de vida del proyecto — Descripcion general.
» Proyectos vs trabajo operativo

El ciclo de vida del proyecto:

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y numero se determinan por
las necesidades de gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan
en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de
vida puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto
puede ser determinado o conformado por los aspectos unicos de la organizacion, de la
industria o de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un
final definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre
éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo
especifico involucrado.
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Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto:

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar cuan
pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden configurarse dentro de
la siguiente estructura del ciclo de vida, la cual se presenta graficamente en la figura 2:
> Inicio

» Organizacion y preparacion

» Ejecucion del trabajo

» Cierre

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante las
comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas con los
detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un marco de
referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza diferente.

Inicio ~ Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto - il
c PN g -~
'S - A
83 5 .
> 0 ’ \
o @ o '
2 & . :
O p ’l 1
o T ’ ]
© ’ 1
B e E
> - ‘
z 2 A N
| I |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Tiempo N Archivados

Figura 2. Nivel de costos y asignacion de personal en el ciclo de vida del proyecto (PMI, 2008: 16)

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes
caracteristicas:

» Los niveles de costo y dotacidon de personal son bajos al inicio del proyecto,
alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente
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cuando el proyecto se acerca al cierre. Este patron tipico esta representado en el
grafico anterior por la linea punteada.

» La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre, segun se
muestra en la figura 3, son mayores al inicio del proyecto. Estos factores disminuyen
durante la vida del proyecto.

» La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin
afectar significativamente el costo, es mas alta al inicio y va disminuyendo a medida
gue avanza hacia su conclusion

Alto Influencia de los interesados, riesgo e incertidumbre

Grado——»

Costo de los cambios

Bajo

Duracién del Proyecto ——»

Figura 3. Impacto de variables en funcién del tiempo del proyecto (PMI, 2008: 17)

Dentro del contexto de la estructura genérica del ciclo de vida, un director de proyecto
puede determinar la necesidad de un control mas estricto sobre ciertos entregables. En
particular, los proyectos grandes y complejos pueden requerir este nivel adicional de
control. En tales casos, el trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del
proyecto puede verse beneficiado por la division formal en fases.

Relaciones entre el ciclo de vida del producto y del proyecto:

El ciclo de vida del producto consta de fases del producto, generalmente secuenciales y
no superpuestas, y que se determinan en funcion de la necesidad de fabricacién y
control de la organizacion. La ultima fase del ciclo de vida del producto, para el producto
mismo, es por lo general su retiro. Normalmente el ciclo de vida del proyecto esta
contenido dentro de uno o mas ciclos de vida del producto. Debe tenerse cuidado en
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diferenciar el ciclo de vida del proyecto del ciclo de vida del producto. Todos los
proyectos tienen un propadsito u objetivo, pero en aquellos casos en donde el objetivo es
un servicio o resultado, puede haber un ciclo de vida para el servicio o resultado, pero
no un ciclo de vida del producto.

Cuando el resultado de un proyecto esta relacionado con un producto, existen muchas
relaciones posibles entre ambos, p. €j., el desarrollo de un nuevo producto podria ser
un proyecto en si mismo. Por otro lado, un producto existente puede verse beneficiado
por un proyecto para agregarle nuevas funciones o caracteristicas, o puede crearse un
proyecto para desarrollar un nuevo modelo. Muchas facetas del ciclo de vida del
producto se prestan para ser tratadas como proyecto; p. €j., llevar a cabo un estudio de
viabilidad, realizar una investigacion de mercado, poner en marcha una campana
publicitaria, instalar un producto, organizar grupos de opinién, llevar a cabo la
evaluacion de un producto en un mercado de prueba, etc. En todos estos ejemplos, el
ciclo de vida del proyecto es diferente del ciclo de vida del producto.

Puesto que un producto puede tener muchos proyectos asociados, es posible alcanzar
una mayor eficiencia si todos los proyectos relacionados se dirigen colectivamente, p.
ej., un cierto numero de proyectos individuales pueden estar relacionados con el
desarrollo de un nuevo automovil. Todos los proyectos pueden ser distintos, pero aun
asi aportan un entregable clave necesario para sacar el automévil al mercado. La
supervision de todos los proyectos por parte de una autoridad de mayor jerarquia
podria incrementar significativamente la probabilidad de éxito.

Fases del proyecto:

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo, donde es necesario ejercer un
control adicional para gestionar eficazmente para la conclusion de un entregable mayor.
Las fases del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en
determinadas situaciones, éstas pueden superponerse. Por su naturaleza de alto nivel,
las fases constituyen un elemento del ciclo de vida del proyecto. Una fase del proyecto
no es un grupo de procesos de la Administracion de Proyectos.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos légicos para

facilitar su direccion, planificacion y control. El numero de fases, la necesidad de
establecer fases y el grado de control aplicado dependen del tamanio, la complejidad y
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el impacto potencial del proyecto. Independientemente de la cantidad de fases que
compongan un proyecto, todas ellas poseen caracteristicas similares:

>

Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase termina con cierta forma
de transferencia o entrega del trabajo producido como el entregable de la fase. La
terminacidon de esta fase representa un punto natural para re-evaluar el esfuerzo en
curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto. Estos
puntos se conocen como salidas de fase, hitos, puertas de fase, puntos de decision,
puertas de etapa o puntos de cancelacion.

El trabajo tiene un enfoque unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto
involucra a menudo diferentes organizaciones y conjuntos de habilidades.

Para alcanzar con éxito el objetivo o entregable principal de la fase se requiere un
grado adicional de control. Como se describira mas adelante, la repeticion de
procesos a través de los cinco grupos de procesos proporciona ese grado adicional
de control y define los limites de la fase.

Aunque muchos proyectos pueden tener fases con nombres y entregables similares,
pocos son idénticos. Como se muestra en la figura 4, algunos proyectos tendran una
sola fase. Otros, en cambio, pueden constar de muchas.

Un Enfoque para Dirigir la Instalaclién de una Red de Telecomunicaciones

Procesos de Seguimiento y Control

Procesos de Iniciacién &?ﬁﬁggﬁ @2% de E)ect> Procesos de Clerre

Figura 4. Ejemplo de un proyecto de una sola fase (PMI, 2008: 19)

La figura 5 muestra un ejemplo de proyecto de 3 fases. Normalmente las diferentes
fases tienen una duracion o longitud diferente.
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Un Enfoque para Limplar un Lugar con Desechos Peligrosos

Desmantelamiento de la Instalacion Remocion de Desechos/Limpleza Embellecimiento del Area

Figura 5. Ejemplo de un proyecto de tres fases (PMI, 2008: 21)

No existe una manera unica de definir la estructura ideal de un proyecto. Aunque las
practicas comunes de la industria conduzcan con frecuencia a utilizar una estructura
preferida, los proyectos en la misma industria, o incluso dentro de la misma
organizacion, pueden presentar variaciones significativas. Algunas organizaciones han
establecido politicas de estandarizacién de todos los proyectos, mientras que otras
permiten que el equipo de Administracion del Proyecto escoja la mas apropiada para su
proyecto individual p. ej., una organizacién puede considerar un estudio de viabilidad
como un anteproyecto de rutina, otra puede considerarlo como la primera fase de un
proyecto, y una tercera puede considerar el estudio de viabilidad como un proyecto
separado e independiente. De la misma manera, un equipo del proyecto podra dividir el
proyecto en dos fases, mientras que otro equipo podra optar por la gestion de todo el
trabajo en una sola fase. Mucho depende de la naturaleza del proyecto especifico y del
estilo del equipo del proyecto o de la organizacion.

Gobernabilidad del proyecto a lo largo del ciclo de vida:

La gobernabilidad del proyecto proporciona un método integral y coherente de controlar
el proyecto y asegurar el éxito. El enfoque de la gobernabilidad del proyecto debe
describirse en el plan para la Administracion del Proyecto. La gobernabilidad de un
proyecto debe integrarse al contexto mas amplio del programa o de la organizacién que
lo patrocina.

Dentro de esas restricciones, asi como también de las limitaciones adicionales de
tiempo y presupuesto, es funcion del director de proyecto y del equipo de
Administracion de Proyecto seleccionar el método mas idoneo para llevar a cabo el
proyecto. Deben tomarse decisiones con respecto a quienes participaran, qué recursos
se necesitan y el enfoque general para completar el trabajo. Otro aspecto importante a
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considerar es si se requiere mas de una fase y de ser asi, cual sera la estructura
especifica de las fases para el proyecto individual.

La estructuracién en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se
inicia formalmente con la especificacion de lo que se permite y se espera de la misma.
A menudo se efectua una revision gerencial para decidir el inicio de las actividades de
una fase. Esto es particularmente cierto cuando aun no se ha terminado una fase
previa. Un ejemplo seria cuando una organizacion elige un ciclo de vida en el que mas
de una fase avanza simultaneamente. El inicio de una fase en un momento oportuno
para revalidar los supuestos hechos previamente, revisar los riesgos y definir de
manera mas detallada los procesos necesarios para completar el entregable o los
entregables de la fase p. ej., si una fase en particular no requiere la compra de
materiales o equipos nuevos, no habria necesidad de llevar a cabo las actividades o
procesos asociados con adquisiciones.

Por lo general una fase se concluye y se cierra formalmente con una revision de los
entregables, para determinar su terminacion y aceptacion. La revision final de una fase
puede permitir alcanzar el objetivo combinado de obtener la autorizacion para cerrar la
fase actual e iniciar la fase siguiente. La terminacion de una fase representa un punto
natural para re-evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o
terminar el proyecto. Debe considerarse una buena practica la revision de los
entregables claves y el desemperfio del proyecto a la fecha, para:

» Determinar si el proyecto debe avanzar a la siguiente fase.

» Detectar y corregir errores de una manera economica. La terminacion formal de una
fase no implica necesariamente la autorizacion para continuar con la siguiente fase
p. €j., si el riesgo se considera demasiado grande para continuar el proyecto, o si los
objetivos ya no son necesarios, una fase puede cerrarse, con la decision de no
continuar con ninguna otra.

Relacion entre fases:

Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que
generalmente es secuencial, disefiado para asegurar el control apropiado del proyecto y
obtener el producto, servicio o resultado deseado. Sin embargo, en determinadas
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situaciones, un proyecto puede beneficiarse mediante la implementacion de fases
superpuestas o simultaneas.

Existen tres tipos basicos de relaciones entre fases:

» Una relacion secuencial, donde una fase sélo puede iniciarse una vez que se
completa la fase anterior. La figura 5 muestra el ejemplo de un proyecto compuesto
unicamente por fases secuenciales. La naturaleza paso a paso de este enfoque
reduce la incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma.

» Una relacion de superposicion, donde la fase se inicia antes de que finalice la
anterior (figura 6). Esto puede aplicarse algunas veces como un ejemplo de la
técnica de compresion del cronograma, conocida como ejecucion rapida (fast track).
La superposicidon puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la fase
siguiente avanza antes de que la informacion precisa generada en la fase previa
esté disponible.

Enfoque Potencial para Construlr una Nueva Fabrica

Fase de Diseno

srooesos oo Seguimiento y Comro

Fase de Construccion

m

Procesos de Seguimemo y Control

Procesos de Prooesns oe
Ejecucion Ceme

Prooesns oe
Panficacidn

poesos ce Procescs de Procesos ce
nificacidn Lecucion Cierre

Figura 6. Ejemplo de un proyecto con fases superpuestas (PMI, 2008: 21)

» Una relacion iterativa, donde en un momento dado, sélo se planea una fase y la
planeacién de la siguiente se efectua conforme avanzan el trabajo y los entregables
de la fase actual. Este enfoque es util en ambientes muy poco definidos, inciertos o
que cambian rapidamente, tales como el de una investigacion, pero pueden reducir
la posibilidad de proporcionar una planeacion a largo plazo. Asi pues, el alcance se
gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y la
determinacién de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del
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proyecto e incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar
contar con la disponibilidad de todos los miembros del equipo (p. €j., disefiadores,
desarrolladores, etc.) durante todo el proyecto, o por lo menos durante dos fases
consecutivas.

En el caso de proyectos de fases multiples, es posible que se presente mas de un tipo
de relacion entre fases durante el ciclo de vida del proyecto. La relacion entre las fases
es definida en base a aspectos tales como el nivel de control requerido, la efectividad y
el grado de incertidumbre. En funcién de estas consideraciones, los tres tipos de
relaciones pueden presentarse entre las diferentes fases de un solo proyecto.

Proyectos vs. trabajo operativo:

Las organizaciones realizan trabajos con el propésito de alcanzar una serie de
objetivos. En muchas organizaciones, el trabajo puede clasificarse como proyecto u
operaciones.

Estos dos tipos de trabajo comparten determinadas caracteristicas:

» Son realizados por individuos.

> Estan limitados por restricciones, incluso restricciones de recursos.

» Son planificados, ejecutados, supervisados y controlados.

» Son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion o los planes
estratégicos.

Los proyectos y las operaciones difieren principalmente en que las operaciones son
continuas y producen servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos (junto
con los miembros del equipo y a menudo las oportunidades) son temporales y tienen un
final. Por el contrario, las operaciones son continuas y sostienen la organizacion a lo
largo del tiempo. Las operaciones no terminan cuando alcanzan sus objetivos actuales
sino que, por el contrario, siguen nuevas direcciones para apoyar los planes
estratégicos de la organizacion.

Las operaciones apoyan el ambiente del negocio donde se ejecutan los proyectos.
Como consecuencia, por lo general existe una cantidad significativa de interacciones
entre los departamentos operativos y el equipo del proyecto, dado que trabajan juntos
para alcanzar los objetivos del proyecto. Un ejemplo de esto es la creacion de un
proyecto para redisefiar un producto. El director del proyecto puede trabajar con varios
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directores operativos para investigar las preferencias de los consumidores, elaborar
especificaciones técnicas, construir un prototipo, probarlo e iniciar la fabricacion del
producto. El equipo de proyecto interactuara con los departamentos operativos para
determinar la capacidad de produccién del equipo actual o para establecer el momento
mas propicio para transferir las lineas de producciéon a la fabricacion del nuevo
producto.

La cantidad de recursos proporcionados por los departamentos operativos varia de un
proyecto a otro. Un ejemplo de esta interaccidn es cuando se asigna personal de
operaciones como recursos dedicados al proyecto. Su experiencia en materia operativa
se utiliza para desarrollar y completar los entregables del proyecto, a través de su
trabajo con el resto del equipo para completar el proyecto.

En funcién de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar
contribuciones a las operaciones existentes. En este caso, el departamento operativo
integrara los entregables en practicas futuras del negocio.

Algunos ejemplos de este tipo de proyectos incluyen:

» El desarrollo de un nuevo producto o servicio que se afiade a la linea de productos
de una organizacion para su comercializacion y venta.

» Lainstalacion de productos o servicios que requeriran apoyo continuo.

> Proyectos internos que afectaran la estructura, los niveles de personal o la cultura
de una organizacion.

» El desarrollo, adquisicion o mejora del sistema de informacion de un departamento
operativo.

Directores del portafolio / Comité de revision del portafolio (Portfolio managers/Portfolio
review board):

Los directores del portafolio son responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un
conjunto de proyectos o programas, que pueden o no ser interdependientes. Los
comités de revision del portafolio estan conformados normalmente por ejecutivos de la
organizacion que actuan como un panel de seleccion de proyectos. Tienen a su cargo
la revision de cada proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversion, el valor
del proyecto, los riesgos asociados con su ejecucion y otros atributos del proyecto.
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Directores del programa (Program managers):

Los directores del programa son responsables de la gestion coordinada de proyectos
relacionados, para obtener beneficios y un control que no serian posibles si los
proyectos se gestionaran individualmente. Los directores de programa interactuan con
los directores de proyecto, proporcionandoles apoyo y guia en proyectos individuales.

Oficina de Administracién de Proyectos (Project management office PMO):

Una oficina de Administracion de Proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una
organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion
centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion.
Las responsabilidades de una Oficina de Administracion de Proyectos pueden abarcar
desde el suministro de funciones de soporte para la Administracion de Proyectos hasta
la responsabilidad de la direccion directa de un proyecto. La PMO puede ser un
interesado si tiene una responsabilidad directa o indirecta en el resultado del proyecto.

Entre sus funciones, la PMO puede proporcionar:

» Servicios de apoyo administrativo, tales como politicas, metodologias y plantillas.

» Capacitacion y asesoria a los directores de proyecto.

» Apoyo al proyecto, lineamientos y capacitacion sobre la Administracion de Proyectos

y el uso de herramientas.

Alineacion de los recursos de personal del proyecto.

» Centralizacion de la comunicacion entre directores de proyecto, patrocinadores,
directores y otros interesados.

A\

Director de proyecto (Project managers):

El director de proyecto es designado por la organizacion ejecutante para alcanzar los
objetivos del proyecto. Se trata de un rol prestigioso, lleno de desafios, con una
responsabilidad significativa y prioridades cambiantes. Requiere de flexibilidad, buen
juicio, fuerte liderazgo y habilidades para la negociacién, asi como de un conocimiento
sélido de las practicas de Administracion de Proyectos. Un director de proyecto debe
ser capaz de comprender los detalles del proyecto, pero debe dirigirlo desde una
perspectiva global. Como responsable del éxito del proyecto, el director de proyecto
tiene a su cargo todos los aspectos del proyecto, que abarcan, entre otros:

» Desarrollar el plan para la Administracion del Proyecto, asi como todos los planes
complementarios relacionados.
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» Mantener el proyecto encaminado en términos de cronograma y presupuesto.
» ldentificar, dar seguimiento y responder a los riesgos.
» Proporcionar informes precisos y oportunos sobre las métricas del proyecto.

El director de proyecto es la persona lider responsable de la comunicacion con todos
los interesados, en particular con el patrocinador del proyecto, el equipo del proyecto y
otros interesados clave. El director de proyecto ocupa el centro de las interacciones
entre los interesados y el proyecto mismo.
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IV. Facetas de la Administracion de Proyectos

(Las 6 caras del diamante como estandar)

Antes de describir las facetas de la Administracion de Proyectos considero conveniente
mencionar algunas de las causas por las que un proyecto es exitoso o no, naturalmente
no se limita a las aqui mencionadas.

Razones por las que fallan los proyectos.

VVVVVVVVVVVY

Mala definicion del alcance.

Mala capacidad de asimilar los requerimientos.

No se conoce el objetivo.

Los recursos asignados no vienen bien capacitados.
Planeacién inadecuada del tiempo.

Mala administracion.

Falta de apoyo de la alta direccion.

Bugs de SW cuando se hacen pruebas en produccion.
Flexibilidad en la definicion.

Mal gobierno por parte del cliente.

No se evaluan bien los cambios de la aplicacion.
Factores externos: Terremotos, caidas de la red, incompatibilidad tecnoldgica.

Razones por las que los proyectos son exitosos.

VVVY

VVVVVYVYYY

Definicion de tareas en tiempo.

Dedicacién del equipo a las actividades del proyecto.

Asignacion de actividades y seguimiento.

Mas del 95% de los proyectos llevan un marco de trabajo, metodologia, estandar o
una combinacion de éstos.

Plan realista.

Expectativas realistas.

Clara definicion del proyecto, objetivos de negocio y requerimientos.
Roles y responsabilidades claras.

Adecuada administracion de riesgos y métodos de calidad.

Control de cambios integrado, incluyendo alcance, cronograma y costos.
Comunicacion efectiva.

Cumplieron con la regla del 100%.
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Para tener una vision completa de lo que implica la ejecucion de un proyecto y para
asegurar una ejecucion exitosa de los mismos, se tienen las 6 facetas de la
Administracion de Proyectos las cuales se describen a continuacion:

Base del conocimiento.
Caodigo de ética.

Teoria administrativa.
Gestion administrativa.
Habilidades interpersonales.
Conocimiento de la empresa.

2R o

Estas 6 facetas nos sirven como guia para tener la fotografia completa de nuestro
proyecto, de tal forma que no pase por alto ningun detalle a considerar dentro de la
administracion de nuestro proyecto, para lo cual se debe observar con cada una de las
caras del diamante y asegurarnos que cada una esta cubierta completamente.

1. Base del conocimiento:
Este punto se refiere a que se tienen las bases tedricas del conocimiento en la
Administracion de Proyectos y se saben aplicar.

2. Caodigo de ética:

Este punto se refiere a se entiende y se aplica, no sélo durante la ejecucidon del
proyecto sino en nuestra vida diaria, personal, familiar, laboral, etc., el cddigo de ética
que establece el PMI (Project management institute), el cual consiste de los siguientes
valores:

» Responsabilidad.

» Respeto.

> Justicia.

» Honestidad.

3. Teoria administrativa:

Este punto se refiere a contar con los conocimientos basicos de administracién para
apoyar en la ejecucion de nuestro proyecto, aqui aplican técnicas y conceptos tales
como toma de decisiones, administracion, etc.
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4. Gestion administrativa:

Este punto se refiere a conocer los reglamentos y cddigos de la ley en materia
administrativa para aplicarlos eficazmente en la gestibn de nuestro proyecto p. ej.,
cuando se adquiere un equipo, es conveniente saber lo que dice la ley de proteccion al
consumidor en cuanto al tiempo de garantia que debe proporcionar el fabricante. Otro
ejemplo puede ser el conocer la ley federal del trabajo para efectos de contratacién de
los recursos humanos que participaran en el proyecto de tal forma de no incurrir en
acciones que estén fuera de la ley y poner en riesgo el proyecto.

5. Habilidades interpersonales:
Este punto se refiere a las habilidades interpersonales que debe tener un director de
proyectos para ser exitoso, y se refiere a las siguientes:

Liderazgo: Involucra el enfocar los esfuerzos de un grupo de personas hacia un objetivo
comun motivandolos a trabajar como un equipo.

Impulsar el trabajo en equipo: Es ayudar a un grupo de individuos vinculados por un
propdsito comun para trabajar de manera interdependiente unos con otros.

Motivacién: La motivacion en un ambiente de proyectos involucra crear un ambiente
para cumplir los objetivos del proyecto mientras se ofrece un maximo de auto
satisfaccion relacionada con lo que la gente valora mas.

Comunicacion: La comunicacién ha sido identificada como una de las razones mas
grandes para el éxito o fracaso de un proyecto. Es esencial una comunicacion efectiva
entre el director de proyecto, miembros del equipo y todos los interesados externos.

Influencia: Es una estrategia de compartir poder y apoyandose en habilidades
interpersonales para conseguir la cooperaciéon de otros hacia metas comunes.

Toma de decisiones: Existen cuatro estilos basicos para la toma de decisiones usados
normalmente: Comando, consulta, consenso y lanzar una moneda al aire.

Hay cuatro factores mayores que afectan el estilo de decision: Restricciones de tiempo,
confianza, calidad y aceptacidon. Los directores de proyecto pueden tomar decisiones
individualmente, o pueden involucrar al equipo de proyecto en el proceso de toma de
decisiones.

27



Conciencia politica y cultural: Las politicas organizacionales son inevitables en un
ambiente de proyectos debido a la diversidad en normas, antecedentes y expectativas
de las personas involucradas en un proyecto. El uso habil de la politica y el poder
ayudan al director de proyecto a ser exitoso.

Gracias al entendimiento y al aprovechamiento que el equipo de Administracién del
Proyecto obtenga de las diferencias culturales, es mas probable que logre crear un
ambiente de confianza mutua y una atmdésfera de tipo ganar-ganar. Una manera eficaz
de gestionar esta diversidad cultural consiste en conocer a los diferentes miembros del
equipo y recurrir a una buena planificacion de la comunicacion como parte del plan
global del proyecto.

Negociacién: Es una estrategia de dialogar con las partes que tienen intereses
compartidos o en contra con el propdésito de lograr un compromiso o lograr un acuerdo.
La negociacion es una parte integral de la Administracion de Proyectos, y bien
realizada, incrementa la probabilidad de éxito.

6. Conocimiento de la empresa:

Este punto se refiere a que el director de proyecto debe conocer la empresa para la
cual se esta realizando el proyecto, esto es para tener claros cuales son los procesos
definidos, las politicas que aplican y los responsables de su aplicacién, esto es
indispensable para tener una ejecucion sin contratiempos, pero sobre todo respetando
las politicas y procedimientos de la empresa. Si no se conoce la empresa se debe
dedicar el tiempo que se requiera para conocer los procesos y politicas y todo lo que se
requiera para tener una interaccion mas eficiente entre el proyecto y la empresa. Si se
conoce bien la empresa, se tendra cubierto este punto.

Aunque todas son importantes, se considera que las facetas 1 y 2 son basicas para
tomar un proyecto.

La regla del 100%:

Esta es la regla mas importante de nuestro proyecto.

Esta regla dice que el proyecto se compromete a entregar el 100% del trabajo descrito,
nada mas y nada menos que el 100% de lo comprometido. Si se cumple esta regla, se
tendra una alta probabilidad de éxito del proyecto.

Esta regla es nuestro timon, que nos puede ayudar a tener un proyecto exitoso.
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Actualmente existen varias organizaciones internacionales dedicadas a establecer
estandares para la gestion de proyectos. Entre otras, cabe mencionar por orden de
relevancia:

» Project Management Institute (PMI): Fundado en 1969, ha creado estandares
generalmente aceptados a nivel internacional, de los cuales cabe destacar el
“‘Project Management Body of Knowledge (PMBOK)”, que se conoce en espafol
como “Cuerpo del conocimiento para la Administracion de Proyectos”.

» PRojects IN Controlled Environments (PRINCE): “Proyectos en entornos
controlados” fue originalmente desarrollado en 1989 por la oficina de comercio del
gobierno (Office of government commerce) en el Reino Unido y se usa como
estandar especialmente en ese pais. Su ultima versién, PRINCEZ2, es compatible
con todo tipo de proyectos.

» The International Project Management Association (IPMA): Con base en los Paises
Bajos, fue creada en 1965 y actualmente representa a mas de 50 asociaciones de
Administracion de Proyectos en 50 paises.

» Association for Project Management (APM): Fundada en 1972 como INTERNET UK
(precursor de la IPMA), ademas de proveer oportunidades de creacion de redes de
socializacion entre sus miembros y socios, esta organizacion también otorga
certificaciones.

» Global Alliance for Project Performance Standards (GAPPS): Establecida a
mediados de los 90’s por personas interesadas en el desarrollo de estandares
globales de Administracion de Proyectos.

» The International Association of Project and Program Management
(IAPPM): Formada en el 2003 en USA, lanzando en el mismo afio su modelo de
Administracion de Proyectos.
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V. Administracion de Proyectos Aplicada a Proyectos Escolares de la
Facultad de Ingenieria (APAPEFI)

Como referencia, es conveniente comentar que este capitulo cubre con la faceta # 1 de
la Administracion de Proyectos.- Base del conocimiento, la cual es uno de los objetivos
principal de este proyecto de tesis.

Se dividié este capitulo utilizando el modelo de los 5 grupos de proceso para la
administracion de nuestros proyectos, donde en cada grupo de proceso se ejecutaran
los procesos que aplican para cada actividad del proyecto.
Los grupos de proceso que se utilizaran son los siguientes:

1. Inicio.

2. Planeacion.

3. Ejecucion.

4. Seguimiento al avance.
5. Cierre de fase / proyecto.

V.l Médulo I Inicio del Proyecto.

Este médulo se compone de 2 procesos los cuales son:
Generacion de la carta del proyecto (Project charter).
Identificacion de los interesados.

|.  Generacion de la carta del proyecto.

La generacion de la carta del proyecto y el proceso de inicio de un proyecto consiste en
documentar el proyecto y conseguir la firma de autorizacion, con lo cual se da por
autorizado el proyecto y por lo tanto ya puede iniciar. Para esto se debe realizar el
siguiente proceso:

Para la recopilacién de requerimientos, los cuales forman parte de la declaracion de
trabajo del proyecto, podemos usar algunas de las siguientes herramientas y técnicas:
» Cuestionarios.
» Encuestas.
» Entrevistas.
El resultado de esta recopilacion de requerimientos lo podemos documentar en el
formato de ejemplo mostrado en la figura 7.
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Figura 7. Formato para recopilar requerimientos.




ENTRADAS: (“Proceso generacion de la carta del proyecto”)

A.
B.
C.

Declaracion de trabajo del proyecto.
Caso de negocio.
Contrato.

El documento de la declaracion de trabajo del proyecto debe contener los
siguientes elementos:

» Necesidad del negocio. Este apartado debe responder a la pregunta “;Por
qué necesita la organizacion este proyecto?” La necesidad de negocio
describe como el proyecto resolvera un problema de negocio o explotara una
oportunidad de negocio.

» Descripcion del alcance del producto. Esta descripcidn debe mostrar la
relacion entre el producto y la necesidad de negocio que el producto cumplira.
La descripcion del alcance del producto responde la pregunta “;Qué es lo
que producira el proyecto?” En las etapas tempranas del proyecto la
descripcion del alcance es de alto nivel, y conforme el proyecto progresa la
descripcion inicial del alcance es posteriormente definido a través de
elaboracion progresiva.

» Plan estratégico. Los proyectos deben estar vinculados a los objetivos
estratégicos de la organizacién. Cuando se elija un proyecto sobre otro, tener
en mente la vision o metas estratégicas de la organizacion y seleccionar
proyectos que soporten esa vision.

El caso de negocio. Es un documento que identifica por qué un proyecto debe
generarse y como el proyecto cumple las necesidades de negocio descritas en la
declaracion de trabajo del proyecto. El caso de negocio también provee un
analisis costo-beneficio para ayudar a justificar que el proyecto vale la pena la
inversion de tiempo, dinero y recursos. Los casos de negocio se pueden generar
por un numero de razones, incluyendo demanda del mercado, necesidades de
negocio, requerimientos de clientes, avances tecnoldgicos requerimientos
legales, necesidades sociales, etc.
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C. Contrato. Si un proyecto se genera para un cliente externo, entonces el contrato
del proyecto, un acuerdo legal que vincula al productor del proyecto y al receptor
o propietario del proyecto y es una entrada para la carta del proyecto.

Con alguno de los documentos anteriores se puede iniciar el proceso de generacion
de la carta de proyecto, la cual, una vez firmada por los patrocinadores se da por
iniciado formalmente el proyecto y el director de proyecto puede comenzar a
disponer de los recursos del proyecto.

SALIDAS: (“Proceso generacion de la carta del proyecto”)
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A. Acta de constitucion del proyecto.

A continuacion, la figura 8 presenta un ejemplo del formato de una carta de proyecto
(Project chart) y su descripcion:

s - Clave: FLo0L e FL001
: ‘-w AT D O g O EL Ay ACTA DE CONSTITUCION DEL
el Version: 10 k) PROYECTO
et Version: 10
Contenido
1 6n del Proyecto. 3
2 Descripcion del Proyecto 3
3 Objetivo Principal del Proyecto 3
4 Criterios de Aceptacion
5 Factores Criticos de Exito 3
6 Estimado
7 Requerimientos del Proyecto y Producto 3
8 Resfricciones/limitantes (Tiempo, Costo, Recursos, etc.) 3
9 S S 3
10 Exclusiones 4
11 4
PRy 12 Periodo de Ejecucion 4
Acta de constitucion del proyecto 13 Riesgos Iniciales 4
5

14 Firmas de Aprobacion

“Nombre del proyecto”
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4 Criterios de aceptacion
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Presupuesto estimado
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8 Restricciones/limitantes (Tiempo, costo, recursos, etc.)

9 Supuestos

Pagina 3 de 5
Pagina 4 de 5
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gl Version: 10,
14 Firmas de aprobacion
APROBACIONES
Sponsor
ombre [ Nombre
Puesto Puesto
Fecha Fech:
Director de proyecto.
Nombr
Puesto:
:::::
Pagina 5 de 5

Figura 8. Formato de una carta de proyecto.

En la esquina superior izquierda se pondra el logotipo de la empresa o institucion a
la que pertenece el Proyecto, en este caso tiene, p. €j., el logo de la Facultad de
Ingenieria de la UNAM.

A continuacién en el formato se sustituye “Nombre del proyecto” que aparece abajo
de la leyenda “Acta de Constitucién del Proyecto” por el nombre del proyecto.
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En la esquina superior derecha viene el espacio para poner una clave de proyecto, y
version del documento. La clave de proyecto sera generada por quien elabore este
documento, siguiendo un estandar propio de la institucion duefia del proyecto.

1 Informacion del proyecto:

Director de proyecto: - Es el nombre de la persona asignada a desempenar este rol.
Nombre del solicitante: - Es el nombre de la persona que solicita la realizacion del
proyecto.

Puesto del solicitante: - Es el puesto de la persona que solicita la realizacién del
proyecto.

2 Descripcion del proyecto:
En este punto se hace la descripcion de qué consiste el proyecto y una descripcion
de lo que no incluye.

3 Objetivo principal del proyecto:
Describir y/o detallar en este punto los objetivos principales del proyecto.

4 Criterios de aceptacion:
En este apartado se describen los criterios bajo los cuales sera aceptado el proyecto
y/o los entregables del mismo.

5 Factores criticos de éxito:

Describir cuales son los factores, que por su criticidad, se deben tener controles
adicionales para tener un seguimiento mas detallado y asegurar su terminacion
exitosa.

6 Presupuesto estimado:
En este apartado se documenta el presupuesto estimado para el proyecto.

7 Requerimientos del proyecto y producto:
Documentar en este apartado los requerimientos que se tienen para el producto a

desarrollar o bien del proyecto.

8 Restricciones/limitantes (Tiempo, costo, recursos, etc.):



Documentar las restricciones y/o limitantes que se tengan para cada parametro a
considerar, tiempo, costo, alcance, calidad, etc.

9 Supuestos:
Documentar en este apartado todos aquellos supuestos que se hayan generado en
la definicion de proyecto.

10 Exclusiones:

Documentar en este apartado las cosas que no estan contempladas a realizarse en
este proyecto, este punto es vital ya que nos protege de no hacer cosas que no se
deben hacer y nos puede impactar en costos adicionales, actividades y/o tiempo
adicional durante la ejecucién del proyecto.

11 Entregables:
Hacer una lista de todos los entregables considerados en el proyecto, asi como la
fecha en que deberan ser entregados.

12 Periodo de ejecucion:
Describir el periodo de tiempo en que se estara ejecutando el proyecto.

13 Riesgos iniciales:
Documentar en esta seccion los riesgos que fueron detectados en la etapa de
analisis del proyecto.

14 Firmas de aprobacion:

En esta seccion se ponen los datos de los patrocinadores del proyecto y su firma,
donde con la firma se considera el inicio formal del proyecto. También se registran
aqui los datos y la firma del director de proyecto.

Identificacion de los interesados.

El objetivo de este proceso es identificar a todas las personas u organizaciones
involucradas e interesadas, identificando su importancia e interés en el éxito de
proyecto.
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ENTRADAS: (“Proceso identificacion de los interesados”)
Para ejecutar este proceso se requiere como entrada, los siguientes documentos:
A. Carta del proyecto. Este documento se generd en el paso anterior.

B. Documentacion de adquisiciones. Este documento es requerido en proyectos que
son resultado de un contrato establecido, en donde las partes en este contrato son
interesados clave del proyecto, otras partes relevantes tales como proveedores
también debe ser considerados como parte de la lista de interesados.

También deberan ser considerados los factores ambientales de la empresa, asi como
los procesos de la organizacién. Estos forman parte de casi todos los procesos que
integran nuestro estandar. Durante el analisis de los interesados se debe colectar
informacion y realizar analisis cuantitativos y cualitativos para determinar los intereses
que deberan tomarse en cuenta a lo largo del proyecto. Se deben identificar los
intereses, expectativas e influencia de los interesados y relacionarlos con el propdsito
del proyecto. También ayuda a identificar relaciones con los interesados que pueden
ser aprovechadas para establecer coaliciones y alianzas para mejorar la oportunidad de
éxito de nuestro proyecto.

PROCESO: (“Proceso identificacion de los interesados”)
01. Identificacion de los interesados.
Se recomienda seguir los 3 pasos siguientes para realizar el analisis de los interesados.

1. Identificar todos los interesados potenciales del proyecto y su informacién relevante.
Los interesados clave generalmente son faciles de identificar. Ellos incluyen a
cualquier persona en la toma de decisiones o de la gerencia quien es impactada por
los resultados del proyecto, tal y como los patrocinadores, el director de proyecto y
el cliente primario. La identificacion de otros interesados se da generalmente en
entrevistas a interesados y expandiendo la lista hasta que todos los interesados
potenciales estén incluidos.
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2.

Identificar el impacto potencial o el soporte que cada interesado podria generar y
clasificarlos a fin de definir una estrategia para gestionarlos. Existen multiples
modelos disponibles, a continuacion se muestran sélo algunos:

Poder/interés, agrupando a los interesados basados en su nivel de autoridad
(“Poder”) y su nivel de preocupacion (“Interés”) en relacion a los resultados del
proyecto.

Poder/influencia, agrupando a los interesados basados en su nivel de autoridad
(“Poder”) y su participacion activa (“Influencia”) en el proyecto.

Influencia/impacto, agrupando a los interesados basado en su participacion activa
(“Influencia”) en el proyecto y su habilidad para efectuar cambios a la planeacion o
ejecucion del proyecto (“Impacto”).

Modelo de prominencia, describiendo clases de interesados basadas en su poder
(capacidad de imponer su voluntad), urgencia (necesidad de accion inmediata) y
legitimidad (su participacion es adecuada).

La figura 9 presenta un ejemplo de un cuadro influencia/importancia

ata T
- A e C
MANTENER GESTIONAR
SATISFECHO ESTRECHAMENTE
e E e H e F
« B
INFLUENCIA
e G e D
MONITOREAR MANTENER
(MINIMO ESFUERZO) INFORMADO
e J ol
BAJA |\ >
BAJA IMPORTANCIA ALTA

Figura 9. Matriz influencia/importancia de los interesados (PMI, 2008: 249)

3. Evaluar como es probable que los interesados reaccionen o respondan en varias

situaciones, esto es para planear adecuadamente como influir en ellos para mejorar
su apoyo y mitigar impactos negativos en nuestro proyecto.

39



SALIDAS: (“Proceso identificacion de los interesados”)

Como resultado del proceso de identificacion de los interesados se tiene lo siguiente:

A.

Registro de los interesados, la cual contiene los siguientes datos:

» Informacion de identificacion (Nombre, puesto, localidad, rol en el proyecto e
informacion de contacto).

» Informacion de la evaluacion: (Requerimientos mayores, principales expectativas,
influencia potencial en el proyecto, fase en el ciclo de vida del proyecto con mas
interés.

» Clasificacion de interesados (Interno/externo; apoya/neutral/opositor, etc.)

Estrategia de gestion de los interesados.

La estrategia de gestion de los interesados define una propuesta para incrementar el
apoyo y minimizar impactos negativos de los interesados a través de ciclo de vida
del proyecto completo.

Alguna de la informacion relacionada a las estrategias de gestion de interesados
podria ser demasiado sensitiva para ser incluida en un documento compartido. El
director de proyecto debe ejercitar buen juicio en relacion al tipo de informacion y en
el nivel de detalle a ser incluido en la estrategia de gestidén de los interesados.

La figura 10 presenta un ejemplo para documentar la estrategia de gestién de los
interesados.

Estrategias potenciales para
obtener su apoyo o reducir
los obstaculos.

Intereses en el Proyecto del Evaluacion de su impacto en

Interesado Interesado el Proyecto
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Tips:

1.

Dos caracteristicas que debe tener un patrocinador para considerarse util a nuestro

proyecto:

» Poder de llevar a cabo el proyecto.

» Voluntad de llevar a cabo el proyecto.

Si un patrocinador no tiene estas 2 caracteristicas se debe buscar un nuevo

patrocinador.

Errores que se cometen cuando se hace la identificacién de los interesados:

» Solo gestionar a los que estan a favor del proyecto.

» No tomar en cuenta que los interesados pueden cambiar de opinion FAVOR-
CONTRA CONTRA-FAVOR.

» Gestionar solo personas fisicas y no morales también.

» Ante la disyuntiva de poner en la lista a un interesado o no, si se debe poner, no
hacer caso de prejuicios.
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V.Il Médulo Il Técnicas y Herramientas de Planeacidn del Proyecto.

Este mddulo contiene las siguientes competencias:
Gestion del alcance.

Gestion del tiempo.

Gestion de costos.

Gestion de la calidad.

Gestion de los recursos humanos.

Gestion de las comunicaciones.

Gestion de riesgos.

NS ok wDd =

1. Gestion del alcance.
Para cumplir con una gestion del alcance eficiente de nuestro proyecto se necesita
ejecutar los siguientes procesos:
|. Recopilar requerimientos.
II. Definir el alcance.
lll. Generar la EDT (Estructura de desglose del trabajo) (WBS-Work breakdown
structure).

El trabajo involucrado en la ejecucidn de los procesos anteriores es precedido por un
esfuerzo importante de planeacion por parte del equipo del proyecto. Es importante que
los procesos anteriores estén bien integrados con los procesos de las otras
competencias, de tal manera que el trabajo del proyecto genere como resultado la
entrega del producto especificado en el alcance.

I. Recopilar requerimientos.

El objetivo de este proceso es definir y documentar las necesidades de los interesados
para cumplir con los objetivos del proyecto.

Estos requerimientos tienen que ser obtenidos, analizados y registrados con el
suficiente detalle para ser medidos una vez que comienza la ejecucion del proyecto.
Estos requerimientos son la base para la elaboracion de la EDT y la planeacién del
costo, tiempo y calidad esta basada en estos requerimientos. Muchas organizaciones
hacen una distincion entre requisitos del proyecto y requisitos del producto. Los
requisitos del proyecto pueden ser requisitos del negocio, de direccidn de proyectos, de
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entrega, etc. Los requisitos del producto pueden ser técnicos, de seguridad, de
rendimiento, etc. (PMI, 2008: 106-111)

ENTRADAS: (“Proceso de recopilar requerimientos”)

A. Carta del proyecto.

B. Registro de los interesados.

Estos documentos ya fueron generados en el Modulo I.

PROCESO: (“Proceso de recopilar requerimientos”)

Existe una gran cantidad de herramientas y técnicas para la recopilacion de
requerimientos aqui se mostraran algunas de ellas de las cuales, dependiendo del
tamano y la complejidad del proyecto se decidira cual/cuales de ellas aplicar.
01.Entrevistas.

02.Grupos de opinidn.

03. Talleres facilitados.

04.Técnicas grupales de creatividad.

05. Técnicas grupales de toma de decisiones.

06. Cuestionarios y encuestas.

07.0Observaciones.

08. Prototipos.

01.Entrevistas. De esta forma se puede obtener informacion directa de los interesados
del proyecto, a través de un dialogo directo con ellos, se recomienda preparar
previamente a la entrevista un cuestionario y registrar las respuestas de cada uno
de los entrevistados. Incluir en las entrevistas a individuos con experiencia en
proyectos similares, asi como a los interesados y expertos en el tema nos puede
ayudar a que se vea enriquecido el resultado de la recopilacién de requerimientos.

02.Grupos de opinién. En los grupos de opinion se reunen a expertos en el tema, asi
como a los interesados el proyecto, con objeto de conocer sus expectativas acerca
del producto, servicio o resultado propuesto. Se requiere que un moderador
capacitado guie al grupo a través de una sesion interactiva que sea mas
conversacional que una entrevista individual.

03.Talleres facilitados. Estos talleres son sesiones en donde se reunen a los
interesados inter-funcionales clave para definir los requisitos del producto. Se
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consideran una técnica primaria para definir rapidamente los requisitos de
funcionalidad compartida. Debido a su naturaleza interactiva, estos talleres, bien
dirigidos pueden desarrollar la confianza, fomentar las relaciones y mejorar la
comunicacion entre los participantes, lo que puede llevar a un mayor consenso entre
los interesados, otro beneficio de esta técnica es que los problemas pueden
identificarse y resolverse mas rapidamente que en sesiones individuales.

04.Técnicas grupales de creatividad. Existen varias actividades grupales que se
pueden utilizar para identificar los requisitos del proyecto y del producto, a
continuacion se mencionan algunas:

> Lluvia de ideas. Esta es una técnica usada para generar y colectar multiples
ideas en relacion a los requerimientos del producto o proyecto.

» Teécnica de grupo nominal. Esta técnica mejora la lluvia de ideas mediante un
proceso de votacion utilizado para dar prioridad a las ideas mas utiles y para
realizar una lluvia de ideas adicional.

» Técnica Delphi. Para aplicar esta técnica, se genera previamente un
cuestionario, el cual se aplica de manera an6nima a un grupo de expertos, el
cual nos proporciona retroalimentacion respecto a las respuestas de cada ronda
de recopilacién de requisitos. Para conservar el anonimato, las respuestas sélo
estan al alcance del moderador. Se recomienda aplicar esta técnica si se
cumplen las siguientes condiciones:

e Se trata de un problema altamente técnico.
e Existe un experto al cual se tiene acceso.
e Hay un desbalance del poder.

» Mapa mental/conceptual. Con esta técnica, las ideas que surgen durante las
sesiones de lluvia de ideas individuales se consolidan en un esquema unico para
reflejar los puntos en comun y las diferencias de entendimiento, y generar
nuevas ideas.

» Diagrama de afinidad. Esta técnica permite clasificar en grupos un gran numero
de ideas para revision y analisis.

05.Técnicas grupales de toma de decisiones. La toma de decisiones grupal es un
proceso de evaluacibn de multiples alternativas con relacion a un resultado
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06.

07.

08.
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esperado, en forma de acuerdo para acciones futuras. Estas técnicas son usadas
para generar, clasificar y dar prioridades a los requisitos del producto. A
continuacion se mencionan algunos ejemplos de métodos para llegar a una decision
en grupo:

» Unanimidad. Todo el grupo esta de acuerdo en seguir una linea de accion unica.

» Mayoria. Se cuenta con el apoyo de mas del 50% de los miembros del grupo.

» Pluralidad. El bloque mas grande del grupo toma la decision, aun cuando no se
alcance la mayoria.

» Dictadura. Una persona toma la decision en nombre del grupo.

Cuestionarios y encuestas. Los cuestionarios y encuestas son conjuntos de
preguntas escritas, disefiadas para recopilar informacion de manera rapida, de un
nimero grande de encuestados. Estos son adecuados para el caso de una
poblacién amplia y que se requiera de una respuesta mas rapida y se requiera
realizar analisis estadisticos.

Observaciones. Estas proporcionan una manera directa de observar a las personas
en su ambiente y ver el modo en que realizan sus trabajos o tareas. Las
observaciones son particularmente utiles para procesos detallados, cuando las
personas que usan el producto tienen dificultades o se muestran renuentes para
expresar sus requerimientos, también es comunmente realizada por un observador
externo quien ve al usuario mientras ejecuta su trabajo. También puede hacerla un
“‘observador participante”, quien lleva a cabo un proceso o procedimiento para
experimentar como se hace y descubrir requerimientos ocultos.

Prototipos. Este es un método muy utilizado para cuando se requiere una
retroalimentacion rapida respecto de los requerimientos, proporcionando un modelo
operativo del producto esperado antes de su construccidén real. Una ventaja que
tienen los prototipos es que su costo es muy bajo en comparacion con el original y
nos proporciona mucha informacion util. Los prototipos soportan el concepto de
elaboracion progresiva debido a que son usados en ciclos iterativos para la creacion
de maquetas o modelos, la experimentacion por parte del usuario, la generacion de
retroalimentacion y la revisién del prototipo. Una vez que se han efectuado los ciclos
de retroalimentacién necesarios, los requerimientos obtenidos a partir del prototipo
estan lo suficientemente completos para pasar a las fases de disefio o construccion.



SALIDAS: (“Proceso de recopilar requerimientos”)

A.
B.
C.

Documentacién de requerimientos.
Plan de gestidon de requerimientos.
Matriz de trazabilidad de requerimientos.

Documentacion de requerimientos: La documentacion de los requerimientos
describe el modo en que los requerimientos individuales cumplen con las
necesidades comerciales del proyecto. Los requerimientos pueden comenzar a un
nivel alto y convertirse gradualmente en requerimientos mas detallados, conforme se
va conociendo mas. Antes de incorporar los requerimientos a la linea base, éstos
deben ser claros, rastreables, completos, coherentes y aceptables para los
interesados clave. El formato de un documento de requerimientos puede variar
desde un documento sencillo en el que se enumeran todos los requerimientos,
clasificados por interesado y prioridad, hasta formatos mas elaborados que
contienen un resumen de la junta directiva, descripciones detalladas y anexos. Entre
los componentes de la documentacion de requerimientos pueden incluirse, entre
otros:

» La necesidad de negocio que describa las limitaciones de la situacion actual y las
razones que llevaron a emprender el proyecto.

» Objetivos de negocio y del proyecto a darles seguimiento.

» Requerimientos funcionales que describan los procesos de la empresa, la
informacion y la interaccion con el producto, segun sea el caso, que puedan ser
documentados por escrito en una lista de requerimientos, en modelos o0 en

ambos.

» Requerimientos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempefo,
seguridad, cumplimiento, capacidad de soporte, retencién/depuracion, etc.

» Requisitos de calidad.

» Criterios de aceptacion.
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> Reglas de la empresa que establecen los principios directivos de la organizacion.

» Impactos sobre otras areas de la organizacion, tales como el centro de llamadas,
la fuerza de ventas, los grupos tecnolégicos.

» Impactos sobre otras entidades dentro y fuera de la organizacién ejecutante.

» Requisitos de apoyo y capacitacion.

» Supuestos y restricciones alrededor de los requisitos.

Plan de gestidon de requerimientos.

En este plan de gestion se documenta la forma en como los requerimientos seran
analizados, documentados y gestionados a través del proyecto. La relacion entre
fases tendra una fuerte influencia en la manera de gestionar los requerimientos, el
director del proyecto debe seleccionar la relacion mas efectiva para el proyecto y
debe documentar este enfoque dentro del plan de gestién de requerimientos. Varios
de los componentes del plan se basan en esta relacion.

El plan de gestion de requerimientos tendra, entre otros, los siguientes
componentes:

» La forma en que las actividades seran planeadas, se dara seguimiento y se
reportaran.

» Las actividades de gestion de la configuracion, tales como la manera en que se
iniciaran los cambios a los requerimientos del producto, servicio o resultado; el
meétodo de analisis, seguimiento, registro y comunicacion de los impactos, y el
nivel de autorizacion requerido para aprobar dichos cambios.

» El proceso para otorgar prioridad a los requerimientos.
» Las métricas del producto que se utilizaran y el fundamento de su uso.
» La estructura de rastreabilidad, es decir, qué atributos de los requerimientos se

plasmaran en la matriz de rastreabilidad y qué otros documentos del proyecto
seran rastreados.



C. Matriz de trazabilidad de requerimientos.

La matriz de trazabilidad de requisitos es una tabla que vincula los requerimientos
con su origen y los monitorea a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
Proporcionando un medio para monitorear los requisitos a lo largo del ciclo de vida
del proyecto, lo cual ayuda a asegurar que al final del proyecto se entreguen los
requisitos aprobados en la documentacion de requerimientos. Esto nos sirve
ademas para confirmar que se cumple con la regla del 100% mencionada en
capitulos anteriores. Ademas de proporcionar una estructura para gestionar los
cambios al alcance del producto.

El contenido de la matriz de rastreabilidad de requerimientos incluye:

Un identificador unico.

Descripcion textual del requerimiento.

Justificacién de su incorporacion.

Responsable.

Fuente.

Prioridad

Version.

Estado actual (vigente, cancelado, diferido, agregado, aprobado)
Fecha de terminacion.

VV VYV YV VYV VY

Para validar que el requerimiento ha satisfecho a los interesados, pueden incluirse
los siguientes atributos:

» Estabilidad.
» Complejidad.

» Criterios de aceptacion.

La figura 11 muestra un formato de ejemplo para la matriz de trazabilidad.
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Figura 11. Formato de una Matriz de Trazabilidad.




Definir el alcance.

El proceso de definir el alcance consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto y del producto. La preparacion de un enunciado detallado del alcance es
fundamental para el éxito del proyecto y es elaborado a partir de los entregables
principales, los supuestos y las restricciones que se documentaron durante el inicio del
proyecto. Durante el proceso de planificacion, el alcance del proyecto se define y se
describe de manera mas especifica conforme se va obteniendo mayor informacion
acerca del proyecto. Se analizan los riesgos, los supuestos y las restricciones
existentes, para verificar que estén completos. (PMI, 2008: 113-116)

ENTRADAS: (“Proceso definir el alcance”)

A. Carta del proyecto.

B. Documentacion de requerimientos.

C. Procesos de la organizacion.

Estos documentos ya existen o fueron generados en pasos anteriores.

PROCESO: (“Proceso definir el alcance”)

Existen herramientas y técnicas para definir el alcance, aqui se muestran algunas de
ellas:

01. Juicio experto.

02.Analisis del producto.

03.Identificacion de alternativas.

04.Talleres facilitados.

01.Juicio experto. Esta técnica es utilizada a menudo para analizar la informacion
necesaria para la elaboracion del enunciado del alcance del proyecto. Dicho juicio y
experiencia son aplicados a cualquier detalle técnico.
Esta experiencia es proporcionada por cualquier persona o grupo de personas con
conocimientos o habilidades especializados, a los cuales se puede tener acceso por
medio de:

Otras unidades dentro de la organizacion.
Consultores.

Interesados, incluyendo clientes o patrocinador.
Asociaciones técnicas y profesionales.

Grupos de la industria.

YV V V V VY
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» SME’s (Subject Matter Expert) (Expertos en un tema particular).
Si se utiliza esta técnica se recomienda evitar:

» Miopia del experto.
» Trampa del dia-dia (Activity trap).

02.Analisis del producto. Esta es una herramienta eficaz para proyectos cuyo
entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado. Cada area de
aplicaciéon tiene uno o mas meétodos generalmente aceptados para traducir
descripciones de producto de alto nivel en entregables tangibles. El analisis de
producto incluye técnicas tales como:

Desglose de producto.
Analisis de sistemas.
Analisis de requerimientos.
Ingenieria de sistemas.
Ingenieria de valor
Analisis del valor.

VV V VYV V V

03.Identificacion de alternativas. Esta es una técnica que se emplea para generar
diferentes enfoques para la ejecucion y desarrollo del trabajo del proyecto. Pueden
ser usadas una gran variedad de técnicas de gestion:

> Lluvia de ideas.
> Pensamiento lateral.

» Comparacion entre pares.

04.Talleres facilitados. Esta técnica fue mencionada en el proceso de recopilar
requerimientos.

SALIDAS: (“Proceso definir el alcance”)
A. Enunciado del alcance del proyecto.

B. Actualizaciones a documentos del proyecto.

A. Enunciado del alcance del proyecto.
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El enunciado del alcance del proyecto describe de manera detallada los entregables
del proyecto, asi como el trabajo necesario para crear esos entregables, también
proporciona un entendimiento comun del alcance del proyecto entre los interesados.
Este enunciado puede contener exclusiones explicitas del alcance, que pueden
ayudar a gestionar las expectativas de los interesados. Esto permite que el equipo
del proyecto pueda realizar una planificacibn mas detallada, sirve como guia del
equipo de trabajo durante la ejecucion y proporciona la linea base para evaluar si las
solicitudes de cambio o de trabajo adicional se encuentran dentro o fuera de los
limites del proyecto.

El nivel de detalle con que el enunciado del alcance del proyecto define el trabajo
que se realizara y el que se excluira, puede determinar el grado de control que el
equipo del proyecto podra ejercer sobre el alcance global del proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto incluye:

» Descripcion del alcance del producto. Elabora gradualmente las caracteristicas
del producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del proyecto
y en la documentacion de requerimientos.

» Criterios de aceptacion del producto. Definen el proceso y los criterios para la
aceptacion de los entregables.

» Entregables del proyecto. Incluyen tanto las salidas, que abarcan el producto o
servicio del proyecto, como los resultados auxiliares, tales como los informes y
documentacion generados por el proceso de administrar el proyecto. Los
entregables pueden describirse de manera resumida o muy detallada.

» Exclusiones del proyecto. lIdentifican lo que esta excluido del proyecto.
Establecer explicitamente lo que esta fuera del alcance del proyecto ayuda a
gestionar las expectativas de los interesados.

> Restricciones del proyecto. Enumeran y describen las restricciones especificas
asociadas con el alcance del proyecto que limitan las opciones del equipo, p. €j.,
un presupuesto predeterminado, fechas o hitos del cronograma impuestos por el
cliente o la organizacion. Cuando un proyecto se realiza en funcién de un
contrato, las disposiciones contractuales constituyen generalmente restricciones.
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Estas restricciones pueden incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o
en un registro independiente.

» Supuestos del proyecto. Enumeran y describen supuestos que se realizan
especificamente para el proyecto, asociados con el alcance del proyecto y el
impacto potencial de tales supuestos en el caso de que fueran falsos. Como
parte del proceso de planificacion, los equipos del proyecto identifican,
documentan y validan frecuentemente los supuestos. Esta documentacion puede
incluirse en el enunciado del alcance del proyecto o en un registro independiente.

B. Actualizaciones a documentos del proyecto.
Como parte final de este proceso se deberan actualizar los documentos que asi lo
requieran, en este caso podrian ser los siguientes:

> Registro de interesados.
» Documentacion de requerimientos.
» Matriz de rastreabilidad de requerimientos.

Generar la EDT (Estructura de desglose del trabajo) (conocida también por sus
siglas en inglés como WBS -> Work breakdown structure).

Crear la estructura de desglose del trabajo consiste en subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
manejar. La EDT es una descripcidn jerarquica del trabajo que debe ser hecho para
completar el proyecto y crear los entregables. La EDT organiza y define el alcance total
del proyecto y representa el trabajo especificado en el enunciado del alcance del
proyecto aprobado y vigente. El trabajo planificado esta contenido en el nivel mas bajo
de los componentes de la EDT, denominados paquetes de trabajo.

Un paquete de trabajo puede ser programado, monitoreado, controlado y su costo
puede ser estimado. En el contexto de la EDT, trabajo se refiere a los productos o
entregables del proyecto, que son el resultado del esfuerzo realizado, y no el esfuerzo
en si mismo. (PMI, 2008: 117-121)

ENTRADAS: (“Proceso generar la EDT”)
A. Enunciado del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores.
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B. Documentacion de requerimientos. Generado en pasos anteriores.
C. Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en la creacion de la EDT se encuentran los siguientes:

» Politicas, procedimientos y plantillas de la EDT.
» Archivos de proyectos anteriores.
> Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

PROCESO: (“Proceso generar la EDT”)

La técnica que se usara para la generacion de la estructura de desglose del trabajo

(EDT) es:

01.Descomposicion: Esta técnica consiste en la subdivision de los entregables del
proyecto en componentes mas pequefios y mas manejables, hasta que el trabajo y
los entregables queden definidos al nivel de paquetes de trabajo. El nivel de
paquetes de trabajo es el nivel mas bajo en la EDT, y es en este nivel en donde el
costo y la duracion de las actividades pueden estimarse y gestionarse de manera
confiable. El nivel de detalle para los paquetes de trabajo varia en funcién del
tamano y complejidad del proyecto. El desarrollo de la EDT es una parte critica de la
actividad de planeacion del proyecto. Si esta parte esta hecha correctamente, es
resto es comparativamente facil.

Existen 6 criterios para validar lo completa que esta nuestra EDT. ( Wysocki)
1. El estatus/terminacion es medible.
2. Los eventos de inicio-fin estan claramente definidos.
La actividad tiene un entregable.
El tiempo y costo es facilmente estimado.
Duracién de la actividad esta dentro de los limites aceptables.
Las asignaciones de trabajo son independientes.

2

Si una actividad no posee todas estas 6 caracteristicas, descomponer la actividad y
hacer nuevamente las preguntas anteriores. Tan pronto como una actividad posea
las 6 caracteristicas no habra necesidad de descomponer mas.

La EDT representa todo el trabajo necesario para realizar el producto o el proyecto,

e incluye el trabajo de Administracion del Proyecto. El total del trabajo en los niveles
inferiores de la EDT debe corresponder al cumulo de los niveles superiores, de
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modo que no se omita nada y que no se efectue ningun trabajo innecesario. Esto es
lo que se menciond en capitulos anteriores como la Regla del 100%.

La EDT puede estructurarse como un esquema, un organigrama, un diagrama de
espina de pescado o cualquier otro método.

A continuacion, en las figuras 12 y 13 se muestran unos ejemplos de diferentes
EDT’s

| |

I Fase 1 I | Fase 2 | | Entregable 3 | |Subproyecto 4 |Subpm)eclc n
Entregable 2.1 | Entregable 2.2 | I Entregable 2.3 | Entregable 4.1 | | Entregable 4.m |
| Entregable 2.2.1 | | Entregable 2.2.2 | | Entregable 4.1.1 | Entregable 4.1.2 | |Emregable 4.1x |
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Figura 12. Ejemplo de una EDT, con desglose hasta el nivel de paquetes de trabajo (PMI, 2008: 119)

Software
versién 5.0
Direccién Requisitos Diseiio de Detalle Integracion
de Proyectos del Producto y prueba

— Planificacion - Software - Software - Software - Software
L Reuni | | Documentacion | | Documentacion | | Documentacion | | Documentacion
euniones del Usuario del Usuario del Usuario del Usuario
Materiales Materiales Materiales Materiales
L~ Administracidn L— del Programa L— del Programa L del Programa L del Programa
de Capacitacion de Capacitacion de Capacitacidon de Capacitacion

Figura 13. Ejemplo de una EDT, organizada por fases (PMI, 2008: 119)



SALIDAS: (“Proceso generar la EDT”)

A.

>

C.

Estructura de desglose del trabajo.

B. Diccionario de la EDT.
C.
D. Actualizaciones a documentos del proyecto.

Linea base del alcance.

Estructura de desglose del trabajo.

La EDT se finaliza una vez que se establecen las cuentas de control para los
paquetes de trabajo y un identificador unico de un codigo de cuentas. Estos
identificadores proporcionan una estructura para la consolidacién jerarquica de los
costos, del cronograma y de la informacion sobre los recursos. Una cuenta de
control es un punto de control de gestion donde el alcance, el costo y el cronograma
se integran y comparan con el valor ganado para la medicion del desempefio. Las
cuentas de control se ubican en puntos de gestidn seleccionados dentro de la EDT.
Cada cuenta de control puede incluir uno o mas paquetes de trabajo, pero cada
paquete de trabajo debe estar asociado a una sola cuenta de control.

Diccionario de la EDT.

El diccionario de la EDT es un documento cuya funcion es respaldar la EDT, y
proporciona una descripcibn mas detallada de los componentes de la EDT
incluyendo los paquetes de trabajo y las cuentas de control.

El identificador del codigo de cuentas.
La descripcion del trabajo.

La organizacion responsable.

Una lista de los hitos del cronograma.
Las actividades asociadas del cronograma.
Los recursos necesarios.

Los estimados de costo.

Los requisitos de calidad.

Los criterios de aceptacion.

Las referencias técnicas.

La informacion del contrato.

VV VYV VY VY VYV VYV

Linea base del alcance.
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La linea base del alcance es un componente del plan general para la administracion
del proyecto y tiene los siguientes componentes:

» El enunciado del alcance del proyecto. Incluye la descripcién del alcance del
producto y los entregables del proyecto, asi mismo define los criterios de
aceptacién establecidos por el usuario.

» Estructura de desglose del trabajo.

» El diccionario del la EDT.

D. Actualizaciones a documentos del proyecto.
Como parte final de este proceso se deberan actualizar los documentos que asi lo
requieran, en este caso podrian ser, entre otros:

» Documentacion de requerimientos.

2. Gestion del tiempo.
Para cumplir con una gestion del tiempo eficiente de nuestro proyecto se necesita
ejecutar los siguientes procesos:
|. Definir actividades.
II. Dar secuencia a las actividades.
[ll. Estimar los recursos de las actividades
IV. Estimar duracion de las actividades.
V. Desarrollar el cronograma.

Aqui es donde se ejecutan las actividades requeridas para gestionar la terminacion del
proyecto en tiempo. Cada uno de estos procesos ocurre por lo menos una vez en cada
proyecto y ocurre en una o mas fases, si es que esta dividido en fases.

En la practica, estos procesos pueden traslaparse e interactuar de diferentes maneras
las cuales no se veran aqui.

En algunos proyectos, especialmente aquellos de mas pequefio alcance, el definir sus
actividades, su secuencia, recursos estimados, duracion y hacer el cronograma, estan
tan estrechamente ligados que podrian verse como un solo proceso que podria ser
realizado por una persona en un periodo de tiempo relativamente corto.
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El esfuerzo de planeacién es parte del desarrollo del plan general para la
Administracion del Proyecto el cual selecciona una metodologia de planeacion, una
herramienta para el manejo del cronograma, y establece el formato y los criterios para
desarrollar y controlar el cronograma del proyecto. Algunas de las metodologias para
planeacién mas conocidas son la CPM (Critical path method) o método de la ruta critica
y la critical chain.

El plan para la administracion del cronograma esta contenido en, o es un plan
subsidiario de el plan general para la Administracién del Proyecto, y puede ser formal o
informal, altamente detallado o ampliamente bosquejado, esto es basado en las
necesidades del proyecto, e incluye los apropiados umbrales de control.

El desarrollo del cronograma usa las salidas de los procesos:

» Definir actividades.

» Secuencia de actividades.

» Estimar recursos de actividades.

» Estimar duracién de actividades.

En combinacion con la herramienta de planeaciéon para producir el cronograma. El
cronograma final y aprobado es la linea base (Baseline) que sera usada para controlar
el cronograma en etapas posteriores. Conforme las actividades del proyecto estan
siendo ejecutadas la mayoria del esfuerzo en la administracion del tiempo del proyecto
ocurrira en la fase de ejecucion, donde se estara monitoreando para asegurar la
terminacién en tiempo del trabajo del proyecto.

En la figura 14 de muestran algunos ejemplos de cronogramas de proyecto:

Ejemplos de Cronogramas

H|F|n|| Diagrama de Red

Lista de Diagrama de Barras
Actividades

Figura 14. Ejemplos de tipos de cronogramas (PMI, 2008: 132)
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I. Definir actividades. (PMI, 2008: 134-136)

ENTRADAS: (“Proceso definir actividades”)

A. Linea base del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores.

B. Factores ambientales de la empresa. Uno de los factores que pueden influenciar es
el sistema de informacién para la Administracion de Proyectos [Project management
information system PMIS].

C. Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en definir las actividades se encuentran los siguientes:

» Politicas existentes, formales o informales, de actividades relacionadas con la
planeacién, procedimientos, guias, tales como la metodologia de planeacion.

» Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

PROCESO: (“Proceso definir actividades”)

Las técnicas que se usara para definir actividades son:
01.Descomposicion.

02.Rolling wave planning.

03.Plantillas.

04. Juicio experto.

01.Descomposicion: Esta técnica consiste en subdividir los paquetes de trabajo del
proyecto en componentes mas pequefias y manejables, llamadas actividades. Las
actividades representan el esfuerzo necesario para completar un paquete de trabajo.
Las salidas finales de este proceso se definen como actividades en lugar de
entregables, como fue hecho en el proceso de generar la EDT.

02.Rolling wave planning: Es una forma de elaboracion progresiva de la planeacion,
donde el trabajo a ser realizado en los términos cercanos es planeado en detalle y el
trabajo futuro es planeado a un nivel mas alto de la EDT. Por lo tanto el trabajo
puede existir en varios niveles de detalle dependiendo de donde esta en el ciclo de
vida del proyecto.

03.Plantillas: Una lista de actividades estandar o una porcidon de una lista de
actividades de un proyecto previo es usado frecuentemente como un plantilla para
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un nuevo proyecto. La informacion relativa a los atributos de las actividades en las
plantillas puede contener también otra informacion descriptiva util en la definicion de
actividades. Las plantillas también pueden ser usadas para identificar hitos tipicos
del cronograma.

04.Juicio experto: Los miembros del equipo de trabajo u otros expertos, quienes son

habiles y experimentados en desarrollar detalladas declaraciones del alcance del
proyecto, la EDT, y cronogramas del proyecto, pueden aportar su experiencia para
definir actividades.

SALIDAS: (“Proceso definir actividades”)

A.
B.
C.

B.

Lista de actividades.
Atributos de actividades.
Lista de hitos.

Lista de actividades: Es una lista comprehensiva que incluye todas las actividades
del cronograma requeridas en el proyecto. La lista de actividades incluye:

> ldentificador de la actividad.

» Alcance de la descripcion del trabajo de cada actividad en suficiente detalle para
asegurar que los miembros del equipo del proyecto entienden cual es el trabajo
que se requiere realizar.

Atributos de la actividad: Los atributos de la actividad amplia la descripcion de la
actividad mediante la identificacion de los multiples componentes asociados con
cada actividad. Estos componentes evolucionan con el tiempo, durante las etapas
iniciales del proyecto incluyen:

» |ID de la actividad.

> |ID de la EDT.

» Nombre de la actividad.

Y cuando esta terminada, pueden incluir:

» Caodigos de la actividad.

Descripcion de la actividad.

Actividades predecesoras.

Actividades sucesoras.

Relaciones logicas.

YV V V V
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Leads & lags.
Requerimiento de recursos.
Fechas impuestas.
Restricciones.

Supuestos.

YV V V V VY

C. Lista de hitos: Hito es un evento significativo o un punto dentro del proyecto. En la
lista de hitos se identifica a todos los hitos y se indica si éstos son obligatorios, como
los que se exigen por contrato, u opcionales, como los basados en la informacién
historica.

Il. Dar secuencia a las actividades. (PMI, 2008: 137-141)

ENTRADAS: (“Proceso dar secuencia a las actividades”)

A. Lista de actividades. Generado en pasos anteriores.

Atributos de las actividades. Generado en pasos anteriores.

Lista de hitos. Generado en pasos anteriores.

Declaracion del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores.

Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que

pueden influir en dar secuencia a las actividades se encuentran los siguientes:

» Archivos de proyecto de la base del conocimiento corporativa, esto para la
metodologia de planeacion.

moow

PROCESO: (“Proceso dar secuencia a las actividades”)

Los métodos y técnicas que se usaran para dar secuencia a las actividades son:
01.Método de diagramacion por precedencia (PDM).

02.Determinacion de dependencias.

03. Aplicacion de adelantos y retrasos.

04.Plantillas de red del cronograma.

01.Método de diagramacion por precedencia (PDM). Este método es utilizado por el
meétodo de la ruta critica CPM (Critical path method) para crear un diagrama de red
del cronograma del proyecto. Este método utiliza nodos, formados por rectangulos o
cajas, para representar las actividades, y se conectan por flechas que representan
su relacidn logica. A continuacion, en la figura 15, se presenta un ejemplo de un

62



diagrama de red simple elaborado usando el método de diagramacion por
precedencia:

Inicio

Figura 15. Diagrama de PERT (PMI, 2008: 139)

Este método también se denomina actividad en el nodo, AON (Activity on node) y es
el método utilizado por la mayoria de los paquetes de software de gestion de
proyectos.

A continuacion, en la figura 16, se muestran los tipos de relaciones légicas que
maneja el método PDM:

Relacion Descripcién
Légica

Finish-to-Start | El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacion de
(FS) la actividad predecesora.

Finish-to-Finish | La finalizacion de la actividad sucesora depende de la
(FF) finalizacion de la actividad predecesora.

Start-to-Start | El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la

(SS) actividad predecesora.

Start-to-Finish | La finalizacion de la actividad sucesora depende del inicio de la
(SF) actividad predecesora.

Figura 16. Relaciones légicas incluidas en PDM.
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El tipo de relacion Finish-to-Start es el mas comunmente utilizado por el método
PDM, mientras que la relacién Start-to-Finish s6lo se usa esporadicamente.

02.Determinacion de dependencias. Existen 3 tipos de dependencias usadas para
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definir la secuencia entre actividades:

» Dependencias obligatorias. Las dependencias obligatorias son aquellas

requeridas por contrato, o inherentes a la naturaleza del trabajo a realizar. El
equipo del proyecto determina cuales dependencias son obligatorias durante el
proceso de dar secuencia a las actividades. A veces se utiliza la expresion
“‘légica dura” para referirse a las dependencias obligatorias.

Ejemplos: Un proyecto de electronica, donde se debe construir el prototipo antes
de probarlo. Un proyecto de construccion, donde es imposible erigir la estructura
del edificio mientras no se hayan construido los cimientos.

Dependencias discrecionales. El equipo del proyecto determina cuales
dependencias son discrecionales durante el proceso de dar secuencia a las
actividades. A veces se denominan logica preferida, l6gica preferencial o l6gica
blanda. Las dependencias discrecionales deben documentarse totalmente, ya
que pueden crear valores arbitrarios de holgura total y pueden limitar las
opciones posteriores de planeacién. Cuando se emplean técnicas de ejecucion
rapida, estas dependencias discrecionales deben revisarse, y debe considerarse
su modificacidn o eliminacién. Las dependencias discrecionales se establecen en
algun aspecto poco comun del proyecto.

Dependencias externas. El equipo del proyecto determina cuales dependencias
son externas durante el proceso de dar secuencia a las actividades. Las
dependencias externas implican una relacion entre las actividades del proyecto y
aquellas que no pertenecen al proyecto. Por lo general estas dependencias
estan fuera del control del equipo del proyecto.

Ejemplos: Las pruebas en un proyecto de software puede depender de la entrega
del hardware por parte del proveedor. El caso de un proyecto de construccion,
puede ser necesario realizar informes gubernamentales de evaluacion del
impacto ambiental antes de iniciar la preparacion del emplazamiento.



03.Aplicacion de adelantos y retrasos. El equipo del proyecto determina las
dependencias que pueden necesitar un adelanto o un retraso para definir con
exactitud la relacion logica. Nunca deben utilizarse adelantos y retrasos para
sustituir la logica de la planeacion, deben documentarse las actividades y los
supuestos relacionados.
Ejemplos: En un proyecto de construccion de un nuevo edificio de oficinas, se puede
planear que el desmonte del terreno comience 2 semanas antes de la fecha
programada para completar la lista de pendientes. Esto se muestra como una
relacion Finish-to-Start, con un adelanto de 2 semanas.
Un equipo de redaccion técnica puede comenzar a editar el borrador de un
documento extenso 15 dias después de haber comenzado a escribirlo. Esto se
muestra como una relacion Start-to-Start con un retraso de 15 dias.

04.Plantillas de red del cronograma. Para acelerar la elaboracion de las redes de
actividades del proyecto, se pueden emplear plantillas del diagrama de red del
cronograma del proyecto. Pueden abarcar un proyecto completo o sélo una parte del
mismo. Las partes de un diagrama de red del cronograma del proyecto se
denominan subred o fragmento de red. Las plantillas de las subredes son
especialmente utiles cuando un proyecto abarca varios entregables idénticos, como
los pisos de un edificio alto de oficinas, los estudios clinicos de un proyecto de
investigacion farmacologica, los modulos de codificacion de programas de un
proyecto de software o la fase de lanzamiento de un proyecto de desarrollo.

SALIDAS: (“Proceso dar secuencia a las actividades”)
A. Diagramas de red del cronograma del proyecto.
B. Actualizaciones a documentos del proyecto.

A. Diagramas de red del cronograma del proyecto. Los diagramas de red del
cronograma del proyecto son una representacion esquematica de las actividades del
cronograma del proyecto y de sus relaciones logicas también llamadas
dependencias. La figura 15 muestra un ejemplo de un diagrama de PERT. La
elaboracion de un diagrama de red puede hacerse de forma manual o mediante la
utilizacién de un paquete de software de Administracion de Proyectos. Puede incluir
todos los detalles del proyecto o contener una o mas actividades resumen. Una
descripcion resumida puede adjuntarse al diagrama y mencionar la metodologia
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B.

basica utilizada para secuenciar las actividades, asi mismo, todas las secuencias
inusuales de las actividades dentro de la red deberan describirse integramente en la
descripcion.

Actualizaciones a documentos del proyecto.
Como parte final de este proceso se deberan actualizar los documentos que asi lo
requieran, en este caso podrian ser, entre otros:

> Listas de actividades.
> Atributos de la actividad.

> Registro de riesgos.

Estimar recursos de las actividades.

Estimar recursos de las actividades es el proceso de estimar el tipo y cantidades de
materiales, gente, equipo o suministros requeridos para ejecutar cada actividad. Este
proceso esta estrechamente coordinado con el proceso de estimar costos. (PMI, 2008:
143-145)

ENTRADAS: (“Proceso estimar recursos de las actividades”)

A.

OO0 w

m

Lista de actividades. Generado en pasos anteriores.

Atributos de las actividades. Generado en pasos anteriores.

Calendario de recursos.

Factores ambientales de la organizacion.

» Disponibilidad de recursos y habilidades.

Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en estimar recursos de las actividades se encuentran los siguientes:

» Politicas y procedimientos en relacion a la dotacion de personal.

» Politicas y procedimientos en relacion a la renta y compra de suministros y
equipos.

» Informacion historica en relacion a tipos de recursos usados para trabajos
similares en proyectos anteriores.

PROCESO: (“Proceso estimar recursos de las actividades”)
Las técnicas que se usaran para estimar recursos de las actividades son:
01. Juicio experto.
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02. Analisis de alternativas.

03.Datos de estimacion publicados.
04.Estimacion Bottom-up.

05. Software de Administracion de Proyectos.

01.Juicio experto. Esta técnica sera requerida para evaluar las entradas a este proceso
relacionadas con recursos. Cualquier grupo o persona con conocimientos
especializados en estimacion y planeacidn de recursos puede aportar su
experiencia.

02.Analisis de alternativas. Muchas actividades del cronograma tienen métodos
alternos de realizacion. Estos incluyen el uso de varios niveles de habilidades y
capacidades del recurso, diferentes tamafos y tipos de maquinas, diferentes
herramientas (manuales vs automaticas) y decisiones de comprar/hacer en relacion
al recurso.

03.Datos de estimacion publicados. Diferentes compafias publican rutinariamente
tasas de produccidén actualizadas y costos unitarios de recursos para un extensa
variedad de industrias, material y equipo para diferentes paises y localidades
geograficas dentro de los paises.

04.Estimaciéon Bottom-Up. Cuando una actividad no puede ser estimada con un
razonable grado de confianza, el trabajo dentro de la actividad se descompone en
mayor detalle. Los recursos necesarios son estimados. Estos estimados son
entonces agregados a una calidad total para cada uno de los recursos de la
actividad. Las actividades pueden o no tener dependencias entre ellas que pueden
afectar la aplicacion y el uso de recursos. Si hay dependencias, este patrén de
recursos usados es reflejado y documentado en los requerimientos estimados de la
actividad.

05.Software de Administracion de Proyectos. Este software tiene la capacidad de
ayudar a planear, organizar y administrar grupos de recursos y desarrollar
estimados de recursos. Dependiendo de la sofisticacion del software, la estructura
de desglose de recursos (RBS), la disponibilidad de recursos, las tasas de recursos
y varios calendarios de recursos pueden ser definidos para asistir en la optimizacion
de la utilizacién de recursos.
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SALIDAS: (“Proceso estimar recursos de las actividades”)
A. Requerimientos de recursos de las actividades.
B. Estructura de desglose de los recursos (RBS).

C. Actualizaciones a documentos del proyecto.

A. Requerimientos de recursos de las actividades. Esta salida identifica los tipos y
cantidades de recursos requeridos para cada actividad en un paquete de trabajo.
Estos requerimientos pueden entonces ser agregados para determinar los recursos
estimados para cada paquete de trabajo. La cantidad de detalle y el nivel de
especificidad de las descripciones de requerimientos de recursos puede variar por
area de aplicacion. La documentacién de requerimiento de recursos para cada
actividad puede incluir las bases de estimacién para cada recurso, también los
supuestos que fueron hechos en la determinacion de cuales tipos de recursos son
aplicados, su disponibilidad y qué cantidades son usadas.

B. Estructura de desglose de los recursos (RBS). Es una estructura jerarquica de los
recursos identificados por categoria y tipo. Ejemplos de categorias de recursos
incluye:

» Trabajo.
» Material
» Equipos.
» Suministros.

Los tipos de recursos pueden incluir:

> Niveles de habilidades.
> Nivel de grado.

Esta estructura es util para organizar y reportar datos del cronograma del proyecto
con informacion de utilizacion de recursos.

C. Actualizaciones a documentos del proyecto.

Como parte final de este proceso se deberan actualizar los documentos que asi lo
requieran, en este caso podrian ser, entre otros:
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> Listas de actividades.
> Atributos de la actividad.
»> Calendario de recursos.

IVV. Estimar duracion de las actividades.

Estimar duracion de las actividades es el proceso de establecer aproximadamente el
numero de periodos de trabajo necesarios para completar cada actividad con los
recursos estimados. El estimado de la duracién de las actividades usa informacion
sobre el alcance del trabajo de la actividad, los tipos de recursos requeridos, las
cantidades estimadas de los mismos y sus calendarios de utilizacion. Las entradas para
los estimados de la duracion de las actividades surgen de la persona o grupo del equipo
de trabajo que esté mas familiarizado con la naturaleza del trabajo en la actividad
especifica. El estimado de la duracion se elabora de manera progresiva y el proceso
evalua la calidad y disponibilidad de los datos de entrada.

Como ejemplo se puede mencionar que conforme evoluciona el trabajo de ingenieria y
disefio del proyecto, se dispone de informacion con mayor detalle y precision, lo cual
mejora la exactitud de los estimados de la duracion. Por lo tanto, puede suponerse que
el estimado de la duracion sera cada vez mas preciso y de mejor calidad. El proceso de
estimar la duracion de las actividades requiere que se estime la cantidad de esfuerzo de
trabajo requerido y la cantidad de recursos para completar la actividad; esto permite
determinar la cantidad de periodos de trabajo necesarios para completar la actividad.
Todos los datos y supuestos que soportan el estimado de la duracion son
documentados para cada estimado de duracién de actividad.

La mayoria del software de Administracion de Proyectos para la planeacion manejara
esta situacion usando un calendario del proyecto y los calendarios de recursos de
periodos de trabajo alternativos que generalmente, se identifican por los recursos que
requieren periodos de trabajo especificos. En adicion a la légica de secuencia, las
actividades seran ejecutadas de acuerdo al calendario del proyecto y a los calendarios
de recursos correspondientes. (PMI, 2008: 147-151)

ENTRADAS: (“Proceso estimar duracion de las actividades”)

A. Lista de actividades. Generado en pasos anteriores.
B. Atributos de la actividad. Generado en pasos anteriores.
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C.

70

Requisitos de recursos de la actividad. Generado en pasos anteriores.

Los requisitos estimados de recursos de las actividades tendran un efecto sobre la
duracion de las actividades, ya que los recursos asignados a cada actividad y la
disponibilidad de los mismos influiran de manera significativa en la duracién de la
mayoria de las actividades. Si p. ej., se asignan recursos adicionales o con menos
habilidades a una actividad, puede producirse una disminucién del desempefio o de
la productividad debido a que se incrementaran las necesidades de comunicacion,
capacitaciéon y coordinacion.

. Calendarios de Recursos. Generado en pasos anteriores.

El calendario de recursos desarrollado como parte del proceso estimar los recursos
de las actividades, puede abarcar el tipo de recursos humanos, su disponibilidad y
su capacidad. También se consideran, si corresponde, el tipo, la cantidad, la
disponibilidad y la capacidad tanto de los equipos como de los recursos materiales,
que pueden influir significativamente en la duracidon de las actividades del
cronograma p. ej., cuando se asigna de tiempo completo a un miembro del personal
junior y a uno senior, por lo general se espera que el recurso senior realice una
actividad determinada en menos tiempo que el recurso junior.

Enunciado del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores. Las
restricciones y supuestos del enunciado del alcance del proyecto se tiene en cuenta
al estimar la duracién de las actividades.

Ejemplos de supuestos:

» Condiciones existentes.

» Disponibilidad de informacion.

» Frecuencia de los periodos de presentacion de informes.

Ejemplos de restricciones:
» Disponibilidad de recursos capacitados.
» Los términos y requisitos del contrato.

Factores ambientales de la organizacion.

» Bases de datos de estimacion de duracion y otros datos de referencia.

» Meétricas de productividad.

» Informacién comercial publicada.

Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en estimar recursos de las actividades se encuentran los siguientes:



» Informacion historica relacionada con la duracion.
» Calendarios de proyecto.

» Metodologia de planeacion.

» Lecciones aprendidas.

PROCESO: (“Proceso estimar duracion de las actividades”)

Las técnicas que se usaran para estimar duracion de las actividades son:
01. Juicio experto.

02.Estimacién analoga.

03. Estimacién paramétrica.

04.Estimaciones probabilisticas de tiempo.

05.Analisis de reserva.

01.Juicio experto. Guiado por la informacién histérica, puede proporcionar informacion
sobre el estimado de la duracidbn o las duraciones maximas recomendadas,
procedentes de proyectos anteriores similares. El juicio experto puede usarse
también para determinar si es conveniente o no, combinar métodos de estimacion y
cémo conciliar las diferencias entre ellos.

02.Estimaciéon analoga. La estimacion analoga utiliza parametros de un proyecto
anterior similar, tales como la duracién, el presupuesto, el tamafo, la carga y la
complejidad, como base para estimar los mismos parametros o medidas para un
proyecto futuro. Cuando se trata de estimar duraciones, esta técnica utiliza la
duracion real de proyectos similares anteriores como base para estimar la duracion
del proyecto actual. Es un método de estimacion del valor bruto, que a veces se
ajusta en funcién de diferencias conocidas en cuanto a la complejidad del proyecto.
Este método es usado frecuentemente para estimar la duracién de un proyecto
cuando existe una cantidad limitada de informacion detallada sobre el mismo, como
es el caso, p. €j., en las fases iniciales del proyecto. La estimacién analoga utiliza la
informacion historica y el juicio de expertos.
La estimacién analoga es menos costosa y requiere menos tiempo que las otras
técnicas, pero también es menos exacta. La estimacion analoga de costos puede
aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto
con otros métodos de estimacidn. La estimacion analoga es mas confiable cuando
las actividades anteriores son similares, no solo en apariencia sino por hecho, y
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cuando los miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar los
estimados poseen la experiencia necesaria.

03.Estimacion paramétrica. La estimacion paramétrica utiliza una relacidn estadistica

entre los datos historicos y otras variables (p. ej., metros cuadrados en la
construccion) para calcular una estimacion de parametros de una actividad tales
como costo, presupuesto y duracion.

La duracién de las actividades puede determinarse cuantitativamente multiplicando
la cantidad de trabajo por realizar por la cantidad de horas de trabajo por unidad de
trabajo p. ej., en un proyecto de disefio, la duracion de una actividad puede
estimarse multiplicando el numero de planos por la cantidad de horas de trabajo
necesarias para cada plano; o para una instalacién de cable, multiplicando los
metros de cable por la cantidad de horas de trabajo necesarias para instalar cada
metro de cable. Si p. ej., el recurso asignado es capaz de instalar 25 metros de
cable por hora, la duracion requerida para instalar 1,000 metros seria de 40 horas
(1,000 metros divididos entre 25 metros por hora).

Con esta técnica pueden lograrse niveles mas altos de exactitud, dependiendo de la
sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La estimacion paramétrica de
tiempo puede aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en conjunto con
otros métodos de estimacion.

04.Estimaciones probabilisticas de tiempo (bajo factores de incertidumbre). La
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precision de los estimados de la duracion de la actividad puede mejorarse tomando

en consideracion el grado de incertidumbre y de riesgo de la estimacién. El método

utiliza tres estimados para definir un rango aproximado de duracién de una
actividad:

» Mas probable (tu). Es la duracion de la actividad, en funcion de los recursos que
probablemente se asignaran, de su productividad, de las expectativas realistas
de disponibilidad para la actividad, de las dependencias de otros participantes y
de las interrupciones.

» Optimista (tp). La duracién de la actividad esta basada en el analisis del mejor
escenario posible para esa actividad.

» Pesimista (tp). La duracidn de la actividad esta basada en el analisis del peor
escenario posible parra esa actividad.

Este analisis calcula una duracién esperada (tg) de la actividad utilizando un

promedio de estas tres estimaciones:



tE=(to+ 4ty + tp ) / 6

Pesimista - Lo proporciona la fuente, quien lo va a hacer.
Optimista - El experto, consultor, gente certificada.
Mas probable - Canacintra, UNAM, historicos de la empresa.

Los estimados de la duracién basados en esta ecuacidn (0 aun en un promedio
simple de los tres valores) pueden proporcionar una mayor exactitud, y los tres
valores aclaran el rango de incertidumbre de los estimados de la duracién.

Esta técnica no siempre se puede aplicar debido a la naturaleza de la actividad.

05.Analisis de reserva. Los estimados de la duracion puede incluir reservas para
contingencias (denominadas a veces reservas de tiempo o colchones) en el
programa global del proyecto, para tener en cuenta la incertidumbre del cronograma.
La reserva para contingencias puede ser un porcentaje de la duracion estimada de
las actividades, una cantidad fijja de periodos de trabajo, o puede calcularse
utilizando meétodos de analisis cuantitativos. A medida que se dispone de
informacion mas precisa sobre el proyecto, la reserva para contingencias puede
usarse, reducirse o eliminarse. Debe identificarse claramente esta contingencia en la
documentacion del cronograma.

SALIDAS: (“Proceso estimar duracion de las actividades”)
A. Estimados de la duracion de la actividad.
B. Actualizaciones a los documentos del proyecto.

A. Estimados de la duracion de la actividad. Los estimados de la duracion de las
actividades son valoraciones cuantitativas de la cantidad probable de periodos de
trabajo que se necesitaran para completar una actividad. Los estimados de duracion
no incluyen ningun retraso. Los estimados de la duracion de las actividades pueden
incluir alguna indicacion del rango de resultados posibles.

Ejempilo:

» 2 semanas +/- 2 dias, para indicar que la actividad durara 8 dias al menos y no
mas de 12 dias.
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» 15% de probabilidades de exceder las tres semanas, para indicar una alta
probabilidad (85 %) de que la actividad dure tres semanas o0 menos.

B. Actualizaciones a los documentos del proyecto.
Como parte final de este proceso se deberan actualizar los documentos que asi lo
requieran, en este caso podrian ser, entre otros:

» Atributos de la actividad.
» Supuestos hechos durante el desarrollo del estimado de la duracion de las
actividades, como los niveles de habilidad y disponibilidad.

V. Desarrollar el cronograma.

Desarrollar el cronograma consiste en analizar el orden de las actividades, su duracion,
los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma del proyecto. La
incorporacion de las actividades, duraciones y recursos a las herramientas de
planificacion genera un cronograma con fechas planificadas para completar las
actividades del proyecto. A menudo, el desarrollo de un cronograma aceptable del
proyecto es un proceso iterativo que determina las fechas de inicio y finalizacion
planificadas para las actividades del proyecto y los hitos. El desarrollo del cronograma
puede requerir el repaso y revision de los estimados de la duracion y de los recursos
para crear un cronograma de proyecto aprobado que pueda servir como linea base con
respecto a la cual se pueda medir el avance. La revision y el mantenimiento de un
cronograma realista continian a lo largo del proyecto conforme el trabajo avanza, el
plan para la Administracién del Proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de
riesgo evoluciona. (PMI, 2008: 153-160)

ENTRADAS: (“Proceso desarrollar el cronograma”)

Lista de actividades. Generado en pasos anteriores.

Atributos de la actividad. Generado en pasos anteriores.

Diagrama de red del cronograma del proyecto. Generado en pasos anteriores.
Requisitos de recursos de la actividad. Generado en pasos anteriores.
Calendarios de recursos. Generado en pasos anteriores.

Estimados de la duracion de la actividad. Generado en pasos anteriores.

nmoow>»
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G. Enunciado del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores. Contiene
supuestos y restricciones que pueden causar un impacto en el desarrollo del

cronograma del proyecto.
H. Factores ambientales de la organizacion.
» Herramienta de planificacion que se use para el desarrollo del cronograma.

|. Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacién que

pueden influir en estimar recursos de las actividades se encuentran los siguientes:
» Metodologia de planificacion.
» Calendarios de proyecto.

PROCESO: (“Proceso desarrollar el cronograma”)

Las técnicas que se usaran para desarrollar el cronograma son:
01.Analisis de la red del cronograma.

02.Método de la ruta critica.

03.Método de la cadena critica.

04.Nivelacién de recursos.

05.Analisis “¢4Qué pasasi .. .?”

06. Aplicacion de adelantos y retrasos.

07.Compresion del cronograma.

08.Herramienta de planificacion.

01.Analisis de la red del cronograma. Esta es una técnica utilizada para generar el

cronograma del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método
de la ruta critica, el método de la cadena critica, el analisis “Qué pasa si...” y la
nivelacion de recursos, para calcular las fechas de inicio y finalizacion tempranas vy
tardias para las partes no completadas de las actividades del proyecto. Algunos
caminos de red pueden tener puntos de convergencia o divergencia de rutas que
pueden identificarse y emplearse en el analisis de compresion del cronograma o en
otros analisis.

02.Método de la ruta critica. El método de la ruta critica calcula las fechas tedricas de

inicio y finalizacion tempranas y tardias para todas las actividades, sin considerar las
limitaciones de recursos, realizando un analisis que recorre hacia delante y hacia
atras toda la red del cronograma. Las fechas de inicio y finalizacion tempranas y
tardias resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, sino que mas
bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las actividades,
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teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las relaciones ldgicas, los
adelantos, los retrasos y otras restricciones conocidas.

Las fechas de inicio y finalizacion tempranas y tardias calculadas pueden ser
afectadas por la holgura total de la actividad que proporciona flexibilidad al
cronograma y cuyo valor puede ser positivo, negativo o nulo. En cualquier camino
de red, la flexibilidad del cronograma se mide por la diferencia positiva entre las
fechas tempranas y tardias, lo cual se conoce como “holgura total”. Las rutas criticas
tienen una holgura total igual a cero o negativa y las actividades del cronograma en
una ruta critica reciben el nombre de “actividades criticas”. Las redes pueden tener
varias rutas casi criticas. Puede ser necesario realizar ajustes a las duraciones de
las actividades, a sus relaciones logicas, a los adelantos y a los retrasos, o a otras
restricciones del cronograma para lograr caminos de red con una holgura total igual
a cero o positiva. Una vez que se ha calculado la holgura total de un camino de red,
entonces puede determinarse la holgura libre, que es la cantidad de tiempo que una
actividad puede retrasarse dentro de un camino de red, sin demorar la fecha de
inicio temprana de cualquier actividad sucesora inmediata dentro de dicho camino
de red.

03.Método de la cadena critica. La cadena critica es una técnica de analisis de la red
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del cronograma que permite modificar el cronograma del proyecto para adaptarlo a
los recursos limitados. Inicialmente, el diagrama de red del cronograma del proyecto
se elabora mediante los estimados de la duracion, con las dependencias requeridas
y las restricciones definidas como entradas. Entonces se calcula la ruta critica. Una
vez que se ha identificado la ruta critica, se ingresa la disponibilidad de recursos y
se determina el resultado del cronograma con recursos limitados. A menudo, el
cronograma resultante presenta una ruta critica modificada.

La ruta critica con restricciones de recursos se conoce como cadena critica. El
meétodo de la cadena critica agrega colchones de duracion, que son actividades del
cronograma que no requieren trabajo y que se utilizan para manejar la
incertidumbre. Un colchon que se coloca al final de la cadena critica se conoce
como colchén del proyecto y protege la fecha de finalizacion objetivo contra
cualquier retraso a lo largo de la cadena critica. Se colocan colchones adicionales,
conocidos como colchones de alimentacidon, en cada punto donde una cadena de
tareas dependientes, que esta fuera de la cadena critica, la alimenta. De este modo,
los colchones de alimentacién protegen la cadena critica contra retrasos a lo largo



de las cadenas de alimentacion. La dimension de cada colchon debe tener en
cuenta la incertidumbre en la duracion de la cadena de tareas dependientes que
conducen a ese colchdn. Una vez que se han determinado las actividades del
cronograma con colchon, las actividades previstas se planifican en base a sus
fechas posibles de inicio y finalizacion programadas mas tardias.
Consecuentemente, en lugar de gestionar la holgura total de los caminos de red, el
meétodo e la cadena critica se concentra en gestionar las duraciones restantes de los
colchones en funcién de las duraciones restantes de las cadenas de tareas.

04.Nivelacién de recursos. La nivelacion de recursos es una técnica de analisis de la
red del cronograma que se aplica a un cronograma que ya ha sido analizado por
medio del método de la ruta critica. La nivelacién de recursos puede utilizarse
cuando los recursos compartidos o criticos necesarios solo estan disponibles en
ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la utilizacion de
recursos en un nivel constante. La nivelacion de recursos es necesaria cuando los
recursos han sido sobre asignados, es decir, cuando un recurso se ha asignado a
dos o mas tareas para el mismo periodo, o cuando los recursos compartidos o
criticos necesarios solo estan disponibles en ciertos periodos o en cantidades
limitadas. La nivelacién de recursos provoca a menudo cambios en la ruta critica.

05.Analisis “;Qué pasa si . . .?” Este es un andlisis de la pregunta “; Qué pasa si se
produce la situacion representada por el escenario “X”? “ Se realiza un analisis de la
red del cronograma, usando el cronograma para calcular los diferentes escenarios,
tales como un retraso en la entrega de un componente principal, la prolongacién de
la duracion de un disefio especifico o la introduccion de factores externos, como una
huelga o un cambio en el procedimiento para la obtencién de permisos. Los
resultados del analisis del escenario “Qué pasa si. . .” pueden usarse para evaluar la
viabilidad del cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para preparar
planes de contingencia y respuesta para superar o mitigar el impacto de situaciones
inesperadas. La simulacion implica calcular multiples duraciones del proyecto a
partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre las actividades. La técnica mas
comun es la del analisis Monte Carlo, en el cual se define una distribucion de
duraciones posibles para cada actividad, que es usada para calcular una distribucién
de posibles resultados para todo el proyecto.
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06.Aplicacion de adelantos y retrasos. Los adelantos y retrasos son refinamientos que

se aplican durante el analisis de la red para desarrollar un cronograma viable.

07.Compresion del cronograma. La compresion del cronograma reduce el calendario

del proyecto sin modificar el alcance del mismo, para cumplir con las restricciones
del cronograma, las fechas impuestas u otros objetivos del cronograma. A
continuacion de presentan las técnicas de compresion del cronograma:

» Compresion: Una técnica de compresion del cronograma en la cual se analizan
las concesiones entre costo y cronograma para determinar como obtener la
mayor compresion con el menor incremento de costo. Ejemplos de compresion
pueden incluir la aprobacion de horas suplementarias, el aporte de recursos
adicionales o un pago adicional para acelerar la entrega de las actividades que
se encuentran en la ruta critica. La compresion sélo funciona para actividades en
las que los recursos adicionales permiten acortar la duraciéon. La compresion no
siempre resulta una alternativa viable y puede ocasionar un incremento del
riesgo y/o del costo.

» Ejecucion rapida (Fast Track): Una técnica de compresioén del cronograma en la
cual las fases o actividades que normalmente se realizarian en forma secuencial,
se realizan en paralelo. Un ejemplo de esto es la construccidon de los cimientos
de un edificio antes de finalizar todos los planos arquitectonicos. La ejecucion
rapida puede dar como resultado un reproceso y un aumento del riesgo. La
ejecucion rapida soélo funciona en actividades que pueden superponerse para
acortar la duracion.

08.Herramienta de planificacion. Las herramientas automatizadas de planificacion

aceleran el proceso de planificaciéon, generando fechas de inicio y finalizacion
basadas en las entradas de actividades, los diagramas de red, los recursos y las
duraciones de las actividades. Una herramienta de planificacién puede utilizarse
conjuntamente con otro software de Administracion de Proyectos, asi como con
métodos manuales.

SALIDAS: (“Proceso desarrollar el cronograma”)

A.
B.
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Cronograma del proyecto.
Linea base del cronograma.



C. Datos del cronograma.
D. Actualizaciones a los documentos del proyecto.

A. Cronograma del proyecto. El cronograma del proyecto debe contener, como
minimo, una fecha de inicio y una fecha de finalizacion programadas para cada
actividad. Si la planificacion de recursos se realiza en una etapa temprana, entonces
el cronograma mantendra su caracter preliminar hasta que se hayan confirmado las
asignaciones de recursos y se hayan establecido las fechas de inicio y finalizacion
planificadas. Por lo general, este proceso se lleva a cabo antes de la conclusién del
plan general para la Administracion del Proyecto. También puede desarrollarse un
cronograma planificado del proyecto con fechas de inicio y finalizacion objetivo
definidas para cada actividad. El cronograma del proyecto puede presentarse en
forma de resumen, denominado a veces cronograma maestro o de hitos, o
presentarse en forma detallada. Aunque el cronograma del proyecto puede tener
forma de tabla, se presenta mas a menudo en forma grafica, utilizando algunos de
los siguientes formatos:

» Grafica de hitos: Estos diagramas son similares a los diagramas de barras, pero
s6lo identifican el inicio o la finalizacion programada de los principales
entregables y las interfaces externas clave, en la figura 17 se muestra el ejemplo
de un cronograma de hitos.

Cronograma de Hitos
Identificador Unidades Periodo de Tiempo del Cronograma del Proyecto
dela Descripcién de la Actividad ae - - - A .
Actividad Calendario| Periodo 1 | Periodo2 | Periodo 3 | Periodo4 | Periodo 5
1i1.MB Proporcionar el Entregable Z del Nuevo Producto - Iniciado ] <> |
: |
114M1 Componente 1 - Completado 0 | O
11.2M1 Componente 2 - Completado 0 : <
11.MF Proporcionar el Entregable Z del Nuevo Producto - Teminado 0 | <>
L
|€—— Fecha de los Datos

Figura 17. Cronograma de hitos (PMI, 2008: 158)

» Grafica de barras: Estos diagramas, con barras que representan las actividades,
muestran las fechas de inicio y finalizacién de las actividades, asi como las
duraciones esperadas. Los diagramas de barras son relativamente faciles de leer
y se utilizan frecuentemente en presentaciones de direccion. La figura 18
muestra un ejemplo de un diagrama de Gantt. Para la comunicacion de control y
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direccién, se utiliza una actividad resumen mas amplia y completa, denominada
a veces actividad resumen, entre hitos o a través de multiples paquetes de
trabajo interdependientes, y se representa en informes de diagrama de barras.

Cronograma Resumen H— Fecha de los Datos
Identificador Unidades Periodo de Tiempo del Cronograma del Proyecto
Acc:js:ad Descripcién de la Actividad Calonsario| Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3 | Periodo4 | Periodo 5
11 Proporcionar el Entregable Z del Nuevo Producto 120 1 l |
114 Paquete de Trabajo 1 - Desarmllar Componente 1 67 l : | ! |
11.2 Paquete de Trabajo 2 - Desarrollar Componente 2 53 l_|—|_| |
113 Paquete de Trabajo 3 - Integrar Componentes 3 |
: |
- |€—— Fecha de los Datos
Cronog detallado con Relaciones Logicas
Identificador Unidades Periodo de Tiempo del Cronograma del Proyecto
dela Descripcién de la Actividad de - : - ) A
Actividad Calendario| Periodo 1 | Periodo 2 Periodo 3 | Periodo 4 Periodo 5
11.MB Proporcionar el Entregable Z del Nuevo Producto - Iniciado 0 |—<> |
(I !
111 Paquete de Trabajo 1 - Desarrollar Componente 1 67 I [ ! |
111D Diseniar Componente 1 20 I Al 1
1118 Construir Componente 1 33 I %—,'
1117 Probar Componente 1 14 : E;l
111M1 Componente 1 - Completado 0 r—,»()-]
112 Paquete de Trabajo 2 - Desarrollar Componente 2 53 [ | |
1.1.2D Disefiar Componente 2 14 _E:] !
112B Construir Componente 2 28 L: |.:] !
1127 Probar Componente 2 1 , "T[;h
1.1.2.M1 Componente 2 - Completado 0 [
113 Paquete de Trabajo 3 - Desarrollar Componentes 53 | 4
113G Integrar Componentes 1y 2 14 i I
1.13T Probar el Producto Integrado Z 32 | E
1.13P Entregar Producto Z 7 i |
1.1.MF Proporcionar € Entregable Z del Nuevo Producto - Terminado 0 :
!4— Fecha de los Datos

Figura 18. Diagrama de Gantt (PMI, 2008: 158)

Diagramas de red del cronograma del proyecto: Estos diagramas, con la informacion
de la fecha de las actividades, normalmente muestran la logica de la red del
proyecto y las actividades del cronograma que se encuentran dentro de la ruta
critica del proyecto. Estos diagramas pueden presentarse con el formato de
diagrama de actividad en el nodo, o con el formato de diagrama de red del



cronograma en escala de tiempo, que a veces se denomina diagrama logico de
barras, o diagrama PERT, como se muestra en la figura 19. Este ejemplo también
muestra como cada paquete de trabajo puede planificarse como una serie de
actividades relacionadas entre si.
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Figura 19. Diagrama de PERT (PMI, 2008: 139)

B. Linea base del cronograma. La linea base del cronograma es una version
especifica del cronograma del proyecto desarrollada a partir del analisis de la red del
cronograma. El equipo de Administracion del Proyecto la acepta y aprueba como la
linea base del cronograma, con fechas de inicio y finalizacion de linea base y
ademas es un componente del plan general de la Administracion del Proyecto.

C. Datos del cronograma. Los datos para el cronograma del proyecto abarcan, por lo
menos:
» Los hitos del cronograma.
» Las actividades del cronograma.
» Los atributos de las actividades.
» La documentacion de todos los supuestos y restricciones identificados.

La cantidad de datos adicionales varia segun el area de aplicacion. La informacion

suministrada frecuentemente como detalles de soporte puede incluir:

» Requisitos de recursos por periodo de tiempo, a menudo presentados en el
formato de un histograma de recursos.
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Cronogramas alternativos, tales como el mejor o el peor escenario, sin nivelacion
de recursos, con nivelaciéon de recursos, con o sin fechas impuestas.
Planificacion de las reservas para contingencias.

Los datos del cronograma también podrian abarcar elementos tales como:

>
>
>

Histogramas de recursos.
Proyecciones de flujo de cajay
Cronogramas de pedidos y entregas.

D. Actualizaciones a los documentos del proyecto. Entre los documentos del proyecto
que podrian requerir actualizacién estan:
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Requerimientos de recursos de la actividad. La nivelacién de recursos puede
tener un efecto significativo en los estimados preliminares de los tipos y
cantidades de recursos necesarios. Si el analisis de nivelacion de recursos
modifica los requerimientos de recursos del proyecto, éstos ultimos son
actualizados.

Atributos de las actividades. Los atributos de las actividades se actualizan para
incluir todos los requisitos de recursos revisados y cualquier otra revision
generada por el proceso de desarrollar el cronograma.

Calendario. El calendario para cada proyecto puede utilizar diferentes unidades
de calendario como base para planificar el cronograma.

Registro de riesgos: El registro de riesgos puede necesitar actualizarse para
reflejar las oportunidades o las amenazas identificadas al establecer los
supuestos de la planificacion.



3. Gestion de costos.

Para cumplir con una gestién de costos eficiente de nuestro proyecto se necesita
ejecutar los siguientes procesos:

I.  Estimacion de costos.

[I.  Determinacion del presupuesto.

Aqui es donde se ejecutan los procesos requeridos para la estimacion y presupuesto de
costos, de tal manera que el proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto
aprobado. Cada proceso se ejecuta por lo menos una vez en cada proyecto y en una o
mas fases del proyecto, en caso de que esté dividido en fases. En algunos proyectos,
sobre todo en los que su alcance es pequefo, la estimacion de costos y la
determinacién del presupuesto estan tan estrechamente ligadas que se consideran un
solo proceso, que puede realizar una sola persona en un periodo de tiempo
relativamente corto. La capacidad de influir en los costos es mucho mayor en las
primeras etapas del proyecto, o que hace que la definicion temprana del alcance del
proyecto sea critica. El trabajo involucrado en la ejecucién de estos procesos,
estimacion de costos y determinacion del presupuesto esta precedido por un esfuerzo
de planificacion del equipo de Administracion del Proyecto. Este esfuerzo de planeacion
es parte del proceso de desarrollar el plan general de Administracién del Proyecto, lo
cual produce un plan de gestion de costos que determina el formato y establece los
criterios necesarios para planificar, estructurar, estimar, presupuestar y controlar los
costos del proyecto.

Los procesos de gestion de costos del proyecto se seleccionan generalmente durante la
definicion del ciclo de vida del proyecto y se documentan en el plan de gestion de
costos donde puede establecerse lo siguiente:

> Nivel de exactitud: Las estimaciones del costo de las actividades se ajustaran a un
redondeo de datos segun una precision establecida, dependiendo del alcance de las
actividades y de la magnitud del proyecto, y pueden incluir una cantidad para
contingencias.

» Unidades de medida: Todas las unidades que se utilizan en las mediciones (tales

como horas o dias de trabajo del personal o la semana laboral) se definen para cada
uno de los recursos.
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» Enlaces con los procedimientos de la organizacion: La estructura de desglose del
trabajo (EDT) establece el marco para el plan de gestion de costos, permitiendo la
consistencia con las estimaciones de costos y los presupuestos. EI componente de
la EDT que se utiliza para la contabilidad de los costos del proyecto se denomina
cuenta de control (CA). A cada cuenta de control se le asigna un codigo unico o un
numero de cuenta vinculado directamente con el sistema de contabilidad de la
organizacion.

» Umbrales de control: Para monitorear el desempeno de los costos, pueden definirse
umbrales de variacion que establecen una cantidad acordada de variacion permitida
antes de que sea necesario realizar una accidn. Los umbrales se expresan
habitualmente como un porcentaje de desviacion con respecto a la linea base del
plan.

> Reglas para medicién del desempeno: Se establecen reglas para la medicion del

desempenio gracias a la gestién del valor ganado (EVM) p. €j., el plan de gestién de

costos podria:

e Definirla EDT y los puntos donde realizara la medicion de las cuentas de control.

o Establecer las técnicas que se emplearan para medir el valor ganado (porcentaje
completado, férmula fija, hitos, etc.)

e Especificar las formulas de coémputo de gestiéon del valor ganado (EVM) para
determinar la estimacion a la conclusion (EAC) proyectada y otras metodologias
de seguimiento.

» Formatos de los informes: Se definen los formatos y la frecuencia de presentacion
de los diferentes informes de costos.

» Descripciones de los procesos: Se documentan las descripciones de cada uno de
los procesos de gestion de costos del proyecto.

Toda esta informacion se incluye en el plan de gestion de costos, que es un
componente del plan general de Administracion del Proyecto, ya sea como texto dentro
del cuerpo del plan o como anexos. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el
plan de gestion de costos puede ser formal o informal, muy detallado o formulado de
manera general.
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|I. Estimacion de costos.

Este es el proceso que consiste en generar una aproximacion de los recursos
monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto.

Las estimaciones de costos son una prediccidn basada en la informacién disponible en
un momento determinado. Incluyen la identificacion y consideracion de diversas
alternativas de calculo de costos para iniciar y completar el proyecto. Para lograr un
costo 6ptimo para el proyecto, debe tomarse en cuenta el equilibrio entre costos y
riesgos, como hacer en lugar de comprar, comprar en lugar de alquilar y el intercambio
de recursos.

Las estimaciones de costos deben ajustarse durante el transcurso del proyecto para
reflejar los detalles adicionales a medida que éstos se conocen. La exactitud de la
estimacion del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a lo largo de
su ciclo de vida. Por consiguiente, la estimacion de costos es un proceso iterativo de
fase en fase p. ej., un proyecto en su fase de iniciacion puede tener una estimacion
aproximada de orden de magnitud en el rango de +/-50%. En una etapa posterior del
proyecto, conforme se cuenta con mas informacion, las estimaciones pueden reducirse
a un rango de +/-10%. En algunas organizaciones, existen pautas sobre cuando pueden
efectuarse esos refinamientos y cual es el grado de exactitud esperado. Los costos se
estiman para todos los recursos que se asignaran al proyecto. Esto incluye, entre otros,
el personal, los materiales, equipos, servicios e instalaciones, asi como categorias
especiales tales como el factor de inflacion o el costo para casos de contingencia. Una
estimacion de costos es una evaluacién cuantitativa de los costos probables de los
recursos necesarios para completar la actividad. (PMI, 2008: 169-174)

ENTRADAS: (“Proceso estimacién de costos”)
A. Linea base del alcance. Generado en pasos anteriores.
» Enunciado del alcance:

El enunciado del alcance proporciona la descripcion del producto, los criterios de
aceptacion, los entregables, los limites del proyecto, los supuestos y las
restricciones del proyecto. Uno de los supuestos basicos es saber si las
estimaciones se limitaran unicamente a los costos directos o si incluiran ademas
los costos indirectos. Una de las restricciones mas comunes para muchos
proyectos es un presupuesto limitado. Otros ejemplos de restricciones pueden
incluir fechas de entrega requeridas y/o recursos especializados disponibles.
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» Estructura de desglose del trabajo:
La EDT proporciona las relaciones entre todos los componentes y los
entregables del proyecto.

» Diccionario de la EDT:
El diccionario de la EDT y los enunciados del trabajo del proyecto (SOW)
relacionados proporcionan una identificacion de los entregables y una
descripcion del trabajo en cada componente de la EDT necesario para producir
cada entregable.

La informacion adicional que puede contener la linea base del alcance y que incluye
requisitos con implicaciones contractuales y legales, esta relacionada con la salud,
la seguridad, el desempefio, el medio ambiente, los seguros, los derechos de
propiedad intelectual, las licencias y los permisos.

Cronograma del proyecto. Generado en pasos anteriores.

El tipo y la cantidad de recursos, asi como la cantidad de tiempo que dichos
recursos se aplican para completar el trabajo del proyecto, son los factores
principales para determinar el costo del proyecto. Los recursos de la actividad del
cronograma y sus respectivas duraciones se usan como entradas clave para este
proceso. Los estimados de la duracion de las actividades afectaran las estimaciones
del costo de cualquier proyecto donde el presupuesto incluya una asignacion para el
costo de financiamiento y donde los recursos se apliquen por unidad de tiempo a lo
largo de la duracion de la actividad. El estimado de la duracion de las actividades
también puede afectar las estimaciones de costos que incluyen costos variables en
funcién del tiempo, tales como los sindicatos de trabajadores con convenios
colectivos de trabajo con vencimientos regulares o materiales con variaciones de
costos estacionales.

Plan de recursos humanos. Los atributos de los recursos humanos del proyecto, los
salarios y las compensaciones/reconocimientos correspondientes son componentes
necesarios para desarrollar las estimaciones de costos del proyecto.

. Registro de riesgos. El registro de riesgos debe revisarse de modo que se tomen en

cuenta los costos de mitigacién de riesgos. Los riesgos, que pueden ser amenazas



u oportunidades, en general ejercen un impacto tanto en los costos de las
actividades como en los del proyecto global. Como regla general, cuando el
proyecto experimenta un evento de riesgo negativo, normalmente se incrementa el
costo a corto plazo del proyecto y a veces se produce un retraso en el cronograma.

E. Factores ambientales de la organizacion:

> Condiciones del mercado. Estas describen qué productos, servicios, y resultados
estan disponibles en el mercado, de quien, y bajo qué términos y condiciones.
Proveedores regionales y/o globales y condiciones de demanda, influencian
grandemente los costos de recursos.

» Informacion comercial publicada. La informacion sobre ratios de costos de
recursos esta disponible en bases de datos comerciales que realizan el
seguimiento de las habilidades y los costos de los recursos humanos.

F. Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en la estimacion de costos se encuentran los siguientes:

» Politicas de estimacion de costos.
» Plantillas de estimacion de costos.
» Informacidn historica.

» Lecciones aprendidas.

PROCESO: (“Proceso estimacion de costos”)

Las técnicas que se usaran para la estimacion de costos son:
01. Juicio experto.

02.Estimacién analoga.

03. Estimacién paramétrica.

04.Estimacion ascendente (Bottom-up).

05. Estimaciones probabilisticas de costo.

06.Analisis de reserva.

07.Costo de la calidad.

08. Software de estimacion de costos para la Administracion de Proyectos.
09. Analisis de propuestas para licitaciones.

01. Juicio experto:
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Numerosas variables, tales como las tarifas de trabajo, los costos de los materiales,
la inflacion, los factores de riesgo, entre otras, influyen en las estimaciones de
costos. Guiado por la informacién historica, el juicio de expertos aporta una
perspectiva valiosa sobre el ambiente y la informacion procedentes de proyectos
similares anteriores. El juicio de expertos también puede utilizarse para determinar si
es conveniente combinar métodos de estimacion y como conciliar las diferencias
entre ellos.

02.Estimacién analoga:

La estimacion de costos por analogia utiliza los valores de parametros como el
alcance, el costo, el presupuesto y la duracién, o medidas de escala tales como el
tamano, el peso y la complejidad de un proyecto anterior similar, como base para
estimar el mismo parametro o media para un proyecto actual. Cuando se trata de
estimar los costos, esta técnica utiliza el costo real de proyectos similares anteriores
como base para estimar el costo del proyecto actual. Es un método de estimacion
del valor bruto, que a veces se ajusta en funcion de diferencias conocidas en cuanto
a la complejidad del proyecto. La estimacion de costos por analogia utiliza la
informacion historica y el juicio de expertos. Por lo general la estimacion de costos
por analogia es menos costosa y requiere menos tiempo que las otras técnicas,
pero también es menos exacta. Puede aplicarse a todo un proyecto o a partes del
mismo, Yy puede utilizarse en conjunto con otros métodos de estimacion. La
estimacion analoga es mas confiable cuando el proyecto anterior es similar, no sélo
en apariencia sino en los hechos, y cuando los miembros del equipo del proyecto
responsables de efectuar las estimaciones poseen la experiencia necesaria.

03. Estimacién paramétrica:
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La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos y
otras variables (p. ej., metros cuadrados de construcciéon) para calcular una
estimacion de parametros de una actividad tales como costo, presupuesto y
duracion. Con esta técnica pueden lograrse niveles superiores de exactitud,
dependiendo de la sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La estimacion
paramétrica de costos puede aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en
conjunto con otros métodos de estimacion.



04.Estimacion ascendente (Bottom-up):
La estimacién ascendente es un método para estimar los componentes del trabajo.
El costo de cada paquete de trabajo o de cada actividad se calcula con el mayor
nivel de detalle. El costo detallado luego se resume o acumula en niveles superiores
para fines de informacion y seguimiento. En general, la magnitud y complejidad de la
actividad o del paquete de trabajo individual influyen en el costo y la exactitud de la
estimacion ascendente de costos.

05. Estimaciones probabilisticas de costo (bajo factores de incertidumbre):
La exactitud de las estimaciones de costos de una actividad unica puede mejorarse
tomando en consideracién el grado de incertidumbre y de riesgo de la estimacion. El
meétodo utiliza tres estimados para definir un rango aproximado del costo de una
actividad:

» Mas probable (Cu). El costo de la actividad, en funcion de la evaluacion realista
del esfuerzo necesario para el trabajo requerido y cualquier gasto previsto.

» Optimista (Co). EI costo de la actividad se basa en el analisis del mejor
escenario posible para esa actividad.

» Pesimista (Cp). EI costo de la actividad esta basada en el analisis del peor
escenario posible para esa actividad.

El analisis segun el método PERT calcula un costo esperado (Cg) de la actividad
utilizando un promedio de estas tres estimaciones:

CE=(Co+ 4Cy + Cp)/6

Las estimaciones de costos basadas en esta ecuacion (o aun en un promedio
simple de los tres valores) pueden proporcionar una mayor exactitud, y los tres
valores aclaran el rango de incertidumbre de las estimaciones de costos.

06.Analisis de reserva:
Las estimaciones de costos pueden incluir reservas para contingencias (llamadas a
veces asignaciones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre del
costo. La reserva para contingencias puede ser un porcentaje del costo estimado,
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una cantidad fija, o puede calcularse utilizando métodos de analisis cuantitativos. A
medida que se dispone de informacién mas precisa sobre el proyecto, la reserva
para contingencias puede utilizarse, reducirse o eliminarse. Debe identificarse
claramente esta contingencia en la documentacion del cronograma. Las reservas
para contingencias forman parte de los requisitos de financiamiento.

07.Costo de la calidad:

Los supuestos relativos a los costos de la calidad pueden utilizarse para preparar la
estimacion de costos de las actividades.

08. Software de estimacion de costos para la Administracion de Proyectos:

Las aplicaciones de software de estimacion de costos, las hojas de calculo y las
herramientas de simulacidn y estadisticas son cada vez mas utilizadas para asistir
en el proceso de estimacion de costos. Estas herramientas pueden simplificar el uso
de algunas de las técnicas de estimacidon de costos y, de esta manera, facilitar la
consideracion rapida de las alternativas para la estimacion de costos.

09. Analisis de propuestas para licitaciones:

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el analisis de cuanto debe
costar el proyecto, con base en las propuestas de proveedores calificados. En los
casos en los que los proyectos se otorgan mediante procesos competitivos, se
puede solicitar al equipo del proyecto un trabajo adicional de estimacion de costos
para examinar el precio de los entregables individuales y obtener un costo que
sustente el costo total final del proyecto.

SALIDAS: (“Proceso estimacion de costos”)

A.
B.

C.
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Estimaciones de costos de las actividades.
Base de los estimados.
Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Estimaciones de costos de las actividades:

Las estimaciones de costos de las actividades son evaluaciones cuantitativas de los
costos probables que se requieren para completar el trabajo del proyecto. Pueden
presentarse de manera resumida o detallada. Esto incluye, entre otros, el trabajo
directo, los materiales, el equipo, los servicios, las instalaciones, la tecnologia de la
informacion y categorias especiales, tales como una asignacién por inflacion o una



reserva para contingencias de costo. Los costos indirectos, si se incluyen en el
estimado del proyecto, pueden incluirse en el nivel de las actividades o en niveles
superiores.

B. Base de los estimados:
La cantidad y el tipo de detalles adicionales que respaldan la estimacion de costos
varian segun el area de aplicacion. Independientemente del nivel de detalle, la
documentacion de respaldo debe proporcionar una comprension clara y completa de
la forma en que se obtuvo la estimacion de costos. Los detalles de respaldo para las
estimaciones de costos de las actividades pueden incluir:

» Documentacion de los fundamentos de las estimaciones (como fueron

desarrolladas).

Documentacién de todos los supuestos utilizados.

Documentacion de todas las restricciones conocidas.

> Indicacién del rango de estimados posibles (p. €j., $10,000(+/-10%) para indicar
que se espera que el costo del elemento se encuentre dentro de este rango de
valores).

> Indicacion del nivel de confiabilidad del estimado final.

YV VY

C. Actualizaciones a los documentos del proyecto:
Los documentos del proyecto que pueden requerir de su actualizacion incluyen,
entre otros, el registro de riesgos.

II. Determinacién del presupuesto.
Este es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.
Esta linea base incluye todos los presupuestos autorizados, pero excluye las reservas
de gestion. Los presupuestos del proyecto constituyen los fondos autorizados para
ejecutarlo y el desempefio de los costos se medira con respecto al presupuesto
autorizado. (PMI, 2008: 175-179)

ENTRADAS: (“Proceso determinacién del presupuesto”)

A. Estimaciones de costos de las actividades. Generado en pasos anteriores. Las
estimaciones del costo de cada actividad dentro de un paquete de trabajo se suman
para obtener una estimacion de costos de cada paquete de trabajo.
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B.

92

Base de las estimaciones. Generado en pasos anteriores. Los detalles que
sustentan las estimaciones de costos deben especificarse, Cualquier supuesto
basico que se relacione con la inclusidon o exclusion de costos indirectos en el
presupuesto del proyecto debe especificarse en la base de las estimaciones.

Linea base del alcance. Generado en pasos anteriores.

» Enunciado del alcance:
Las limitaciones formales periddicas en cuanto a los gastos de fondos del
proyecto pueden ser impuestas por la organizacidén, por contrato o por otras
entidades, tales como las agencias gubernamentales. Estas restricciones de
financiamiento se reflejan en el enunciado del alcance del proyecto.

» Estructura de desglose del trabajo:
La EDT proporciona las relaciones entre todos los entregables del proyecto y sus
diversos componentes.

» Diccionario de la EDT:
El diccionario de la EDT y los enunciados detallados del trabajo relacionados
proporcionan una identificacién de los entregables y una descripcion del trabajo
en cada componente de la EDT necesario para producir cada entregable.

. Cronograma del proyecto. Generado en pasos anteriores. El cronograma del

proyecto como parte del plan general de Administraciéon del Proyecto, incluye las
fechas de inicio y finalizacién programadas de las actividades del proyecto, los hitos,
los paquetes de trabajo, los paquetes de planificacidn y las cuentas de control. Esta
informacion puede utilizarse para sumar los costos a los periodos del calendario en
los cuales se ha planificado incurrir en dichos costos.

Calendario de recursos. Generado en pasos anteriores. Los calendarios de
recursos proporcionan informacion sobre qué recursos se han asignado al proyecto
y para qué periodo. Esta informacion puede utilizarse para indicar el costo de los
recursos durante el proyecto.



F. Contratos. La informacion relativa al contrato y los costos asociados a los productos,
servicios o resultados que seran comprados, se incluyen en la elaboracion del
presupuesto.

G. Procesos de la organizacion. Entre los procesos internos de la organizacion que
pueden influir en la determinacién del presupuesto se encuentran los siguientes:
» Politicas, procedimientos y lineamientos existentes, formales e informales,
relacionados con la preparacion del presupuesto de costos.
» Las herramientas para la preparacion del presupuesto de costos.
» Los métodos para la preparacion de informes.

PROCESO: (“Proceso determinacién del presupuesto”)

Las técnicas que se usaran para la estimacion de costos son:
01.Suma de costos.

02.Analisis de reserva.

03. Juicio experto.

04.Relaciones historicas.

05. Conciliacién del limite del financiamiento.

01.Suma de costos:
Las estimaciones de costos se suman por paquetes de trabajo, de acuerdo con la
EDT. Las estimaciones de costos de los paquetes de trabajo luego se suman para
los niveles superiores de componentes de la EDT, tales como las cuentas de control
y finalmente para todo el proyecto.

02.Analisis de reserva:
El analisis de reserva del presupuesto puede establecer tanto las reservas para
contingencias como las reservas de gestion del proyecto. Las reservas para
contingencias son asignaciones para cambios no planificados, pero potencialmente
necesarios, que pueden resultar de riesgos identificados en el registro de riesgos.
Las reservas de gestion son presupuestos reservados para cambios no planificados
al alcance y al costo del proyecto. El director de proyecto puede necesitar la
aprobacion antes de comprometer o gastar la reserva de gestion.
Las reservas no forman parte de la linea base del costo, pero pueden incluirse en el
presupuesto total del proyecto. Las reservas no se incluyen como parte de los
calculos en la medicion del valor ganado.
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03.

04.

05.

Juicio experto.

Un juicio que se brinda sobre la base de la experiencia, y dicha experiencia puede
ser proporcionada por cualquier persona o grupo con una educacion, conocimiento,
habilidad, experiencia o capacitacion especializada. El juicio de expertos puede
provenir de diversas fuentes, entre otras:

Otras unidades dentro de la organizacion.
Consultores.

Interesados, incluyendo clientes.
Asociaciones profesionales y técnicas.
Grupos industriales.

YV V V V VY

Relaciones histéricas.

Cualquier relacion histérica que dé como resultado estimaciones paramétricas o
analogas implica el uso de caracteristicas del proyecto para desarrollar modelos
matematicos que permitan predecir los costos totales del proyecto. Estos modelos
pueden ser simples o complejos.

Tanto el costo como la exactitud de lo modelos analogos y paramétricos puede
variar ampliamente, siendo mas probable que sean confiables si:

» La informacion historica utilizada para desarrollar el modelo es exacta.

» Los parametros utilizados en el modelo son facilmente cuantificables.

» Los modelos son escalables, de modo que funcionan tanto para un proyecto
grande como para uno pequefio, asi como para las fases de un proyecto.

Conciliacion del limite del financiamiento.

El gasto de fondos debe conciliarse con los limites de financiamiento establecidos
sobre el desembolso de fondos para el proyecto. Una variacion entre los limites de
financiamiento y los gastos planificados requerira en algunos casos la
reprogramacion del trabajo para nivelar la tasa de gastos. Esto se logra aplicando
restricciones de fechas impuestas para las actividades en el cronograma del
proyecto.

SALIDAS: (“Proceso determinacion del presupuesto”)

A.
B.
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Linea base del desempefio de costos.
Requisitos de financiamiento del proyecto.



C. Actualizaciones a los documentos del proyecto.

A. Linea base del desempeiio de costos:

La linea base del desempefio de costos es un presupuesto hasta la conclusion
(BAC)(Budget at conclusion) aprobado y distribuido en el tiempo, que se utiliza para
medir, monitorear y controlar el desempefio global del costo del proyecto. Se
establece sumando los presupuestos aprobados por periodo de tiempo y
normalmente se representa como una curva “S” tal como se muestra en la figura 20.
En la técnica de gestion del valor ganado, la linea base del desempefio de costos se
conoce como linea base para la medicion del desempefio (PMB)(Performance
measurement baseline)

Linea Base de Costo

Valores Acumulativos

Gastos

Tiempo

Figura 20. Gréfica de curva — “S” (PMI, 2008: 178)

B. Requisitos de financiamiento del proyecto.
Los requisitos de financiamiento, totales y periddicos, se derivan de la linea base del
costo. La linea base del costo incluira los gastos proyectados mas las deudas
anticipadas. A menudo, el financiamiento tiene lugar en cantidades incrementales
que no son continuas y que aparecen como peldafios, como se muestra en la figura
20.

Los fondos totales necesarios son aquellos incluidos en la linea base del costo, mas
las reservas de gestion, si corresponde.
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C. Actualizaciones a los documentos del proyecto.
Los documentos del proyecto que pueden requerir de su actualizacion incluyen,
entre otros:

» El registro de riesgos.
» Las estimaciones de costos.
» El cronograma del proyecto.

4. Gestion de la calidad.
Para cumplir con una gestion de la calidad eficiente de nuestro proyecto se necesita
ejecutar el siguiente proceso:

I. Planeacion de la calidad.

La gestion de la calidad del proyecto incluye los procesos y actividades de la
organizacion que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de
que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido. Implementa el
sistema de gestion de calidad por medio de politicas y procedimientos, con actividades
de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segun
corresponda.

El proceso de gestion de la calidad del proyecto trata sobre la gestion tanto de la
calidad del proyecto como del producto. Se aplica a todos los proyectos,
independientemente de la naturaleza de su producto. Las medidas y técnicas relativas a
la calidad del producto son especificas al tipo de producto generado por el proyecto p.
ej., mientras que la gestion de calidad de productos de software implica enfoques y
medidas diferentes de los que se utilizan para las centrales nucleares, los enfoques de
gestion de la calidad del proyecto se aplican a ambos. En cualquier caso, el
incumplimiento de los requisitos de calidad del producto o del proyecto puede tener
consecuencias negativas graves para algunos interesados en el proyecto e incluso para
todos. Puede generar situaciones como las siguientes:
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» Hacer que el equipo del proyecto trabaje en exceso para cumplir con los requisitos
del cliente puede ocasionar un importante desgaste de los empleados, errores o
reproceso.

» Realizar apresuradamente las inspecciones de calidad planificadas para cumplir con
los objetivos del cronograma del proyecto puede generar errores no detectados.

La calidad y el grado no son lo mismo:

» Calidad es el nivel en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los
requisitos.

» El grado es una categoria que se asigna a productos o servicios que tienen el
mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas diferentes.

Mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad es
siempre un problema un grado puede no serlo p. €j., un programa de software puede
ser de alta calidad (sin defectos) y tener un bajo grado (numero limitado de
caracteristicas), o de baja calidad (muchos defectos) y tener un alto grado (numerosas
caracteristicas). El director de proyecto y el equipo de direccion del proyecto son
responsables de determinar las concesiones necesarias para cumplir con los niveles
requeridos, tanto de calidad como de grado.

Ahora bien, se tiene que precision y exactitud no son equivalentes:

» Precisidn significa que los valores de mediciones repetidas estan agrupados y tiene
poca dispersion.
» Exactitud significa que el valor medido es muy cercano al valor verdadero.

Las mediciones precisas no son necesariamente exactas. Una medicién exacta no es
necesariamente precisa. El equipo de direccion del proyecto debe determinar los
niveles apropiados de exactitud y precision.

El enfoque basico de la gestién de calidad que se describe en esta seccion pretende
ser compatible con el de las normas ISO. También es compatible con enfoques
propietarios sobre la gestion de calidad, tales como los recomendados por Deming,
Juran, Crosby y otros, asi como con enfoques que no son propietarios, como p. ej.:
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Gestion de la calidad total (TQM).
Six Sigma.

Analisis de modos de fallo y efectos.
Revisiones del disefio.

Opinion del cliente.

Costo de la calidad (COQ).

Mejora continua.

VV V V VYV VYV

La gestion moderna de la calidad complementa la Administracion de Proyectos y ambas
disciplinas reconocen la importancia de:

La satisfaccion del cliente.

La prevencion antes que la inspeccion.
La mejora continua.

La responsabilidad de la direccion.

YV V V V

|. Planeacién de la calidad.

Planear la calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o
normas para el proyecto y el producto, documentando la manera en que el proyecto
demostrara el cumplimiento con los mismos.

La planeacion de la calidad debe realizarse en forma paralela a los demas procesos de
planeacién del proyecto, ya que, p. ej., los cambios propuestos en el producto para
cumplir con las normas de calidad identificadas pueden requerir ajustes en el costo o en
el cronograma, asi como un analisis detallado de los riesgos de impacto en los planes.
Las técnicas de planeacion de calidad tratadas en esta seccion son las que se emplean
mas frecuentemente en los proyectos. Existen muchas otras que pueden ser utiles para
cierto tipo de proyectos o en determinadas areas de aplicacion. (PMI, 2008: 193-201)

ENTRADAS: (“Proceso de planeacion de la calidad”)
A. Linea base del alcance. Generado en pasos anteriores.

» Enunciando del alcance. Contiene la descripcion del proyecto, sus principales
entregables y los criterios de aceptacion. A menudo, la descripcion del alcance
del proyecto contiene detalles sobre aspectos técnicos y otras cuestiones que
pueden afectar la planeacién de la calidad. La definicion de los criterios de
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aceptacion puede incrementar o disminuir significativamente los costos de
calidad del proyecto.

» EDT. La EDT identifica los entregables, los paquetes de trabajo y las cuentas de
control que se utilizan para medir el desempefio del proyecto.

» Diccionario de la EDT. El diccionario de la EDT define la informacion técnica para
los elementos de la EDT.

. Registro de interesados.
Este registro identifica a los interesados que tienen un interés particular o un
impacto en la calidad.

. Linea base del desempeiio de costos.
La linea base del desempefio de costos documenta el escalonamiento aceptado en
el tiempo, que se usa para medir el desempefio del costo.

. Linea base del cronograma.
La linea base del cronograma documenta las medidas de desempefio del
cronograma aceptado, incluyendo las fechas de inicio y finalizacion.

. Registro de riesgos.
El registro de riesgos contiene informacion sobre las amenazas y oportunidades que
pueden impactar en los requisitos de calidad.

. Factores ambientales de la organizacion.
Los factores ambientales de la organizacion que influyen en el proceso de planificar
la calidad incluyen:

» Las regulaciones de las agencias gubernamentales.
» Las reglas, normas y pautas especificas para un area de aplicacion.
» Las condiciones de trabajo y operativas del proyecto y/o del producto que

pueden afectar la calidad del proyecto.

. Procesos de la organizacion.
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Los activos de los procesos de la organizacion que influyen en el proceso de planear
la calidad incluyen:

» Las politicas, los procedimientos y las pautas de calidad de la organizacion.
» Las bases de datos historicas.

» Las lecciones aprendidas procedentes de proyectos anteriores.

» La politica de calidad, aprobada por la direccion general.

H. Plan general de seleccion e implantacion de un aseguramiento de calidad para
Tecnologias de la Informacion.
Nos proporciona una metodologia para diagnosticar, seleccionar y crear un plan
para aseguramiento de calidad. (Govantes, 2005: 100)

PROCESO: (“Proceso de planeacion de la calidad”)

Las técnicas que se usaran para la planeacién de la calidad son:
01. Analisis costo-beneficio.

02. Costo de la calidad (COQ).

03. Diagramas de control.

04. Estudios comparativos.

05. Disefio de experimentos.

06. Muestreo estadistico.

07. Diagramas de flujo.

08. Metodologias propietarias de gestion de la calidad.
09. Herramientas adicionales de planeacion de la calidad.

01.Analisis costo-beneficio:
Los principales beneficios de cumplir con los requisitos de calidad pueden incluir un
menor reproceso, una mayor productividad, menores costos y una mayor
satisfaccion de los interesados. Un caso de negocio para cada actividad de calidad
permite comparar el costo del procedimiento de calidad con el beneficio esperado.

02.Costo de la calidad (COQ).
El costo de la calidad incluye todos los costos en lo que se ha incurrido durante la
vida del producto en inversiones para prevenir el incumplimiento de los requisitos,
para evaluar la conformidad del producto o servicio con los requisitos, y por no
cumplir con los requisitos (reproceso). Los costos por fallos se clasifican a menudo
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en internos (detectados por el equipo del proyecto) y externos (detectados por el
cliente). Los costos por fallos también se denominan costo por calidad deficiente. En
la figura 21 se muestran algunos ejemplos para tener en cuenta en cada area.

Costo de Conformidad Costo de Incumplimiento
Costos de Prevencion Costos Internos por Fallos
(Elaborar un producto de calidad) (Fallos constatados por el proyecto)
* Capacitacion * Reproceso
* Documentar procesos * Desperdicios
* Equipo

Costos Externos por Fallos

* Tiem rah rlo bien .
LSRS0S (Fallos constatados por el cliente)

Costos de Evaluacion * Responsabilidades

(Evaluar la calidad) * Trabajo con garantia

e Pruebas * Pérdida de negocios

* Pérdida por pruebas destructivas

* Inspecciones Gastos incurridos durante y después

del proyecto debido a fallos
Gastos incurridos durante

el proyecto para evitar fallos

Figura 21. Costo de la calidad (PMI, 2008: 195)

03.Diagramas de control.

Los diagramas de control se utilizan para determinar si un proceso es estable o no,
o si tiene un desempefio predecible. Los limites superior e inferior de las
especificaciones se basan en los requisitos del contrato. Reflejan los valores
maximo y minimo permisibles. Puede haber sanciones asociadas con el
incumplimiento de los limites de las especificaciones. El director de proyecto y los
interesados apropiados establecen los limites de control superior e inferior para
reflejar los puntos en los cuales deben implementarse acciones correctivas para
evitar que se sobrepasen los limites de las especificaciones. Para procesos
repetitivos, los limites de control se establecen por lo general en +/-3. Un proceso se
considera fuera de control cuando un punto de datos excede un limite de control o
cuando siete puntos consecutivos se encuentran por encima o por debajo de la
media.

Los diagramas de control pueden utilizarse para monitorear diferentes tipos de
variables de salida. Aunque se utilizan mas frecuentemente para rastrear
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04.

05.

102

actividades repetitivas tales como las relativas a la fabricacidon de lotes, los
diagramas de control también pueden usarse para monitorear las variaciones del
costo y del cronograma, la cantidad y frecuencia de los cambios en el alcance, u
otros resultados de gestidbn, para ayudar a determinar si los procesos de
Administracion del Proyecto se encuentran bajo control. La figura 22 muestra los
defectos medidos de un producto con respecto a los limites establecidos.

Mediciones Consecutivas con Limites Establecidos

Defectos Encontrado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Namero de Inspeccion

= = == | [mite Superior de la Especificacion
...... Limite Superior de Control
m— Objetivo

—— Real

--------- Limite Inferior de Control

m— | [Mite Inferior de la Especificacion

Figura 22. Grafica de control (PMI, 2008: 197)

Estudios comparativos.

Los estudios comparativos implican comparar practicas reales o planeadas del
proyecto con las de proyectos comparables para identificar las mejores practicas,
generar ideas de mejoras y proporcionar una base para la medicion del desempenio.
Estos proyectos pueden estar dentro o fuera de la organizacion y pueden pertenecer
a la misma area de aplicacién o no.

Disefno de experimentos.

El disefio de experimentos (DOE) es un método estadistico para identificar qué
factores pueden influir en variables especificas de un producto o proceso en fase de
desarrollo o de produccién. El DOE debe emplearse durante el proceso planear la
calidad para determinar la cantidad y el tipo de pruebas por efectuar, asi como su
impacto en el costo de la calidad. El DOE también juega un papel en la optimizacion
de productos o procesos. Puede utilizarse para reducir la sensibilidad del
desempefio del producto a las fuentes de variacion causadas por diferencias



ambientales o de fabricacién. Un aspecto importante de esta técnica es que
proporciona un marco estadistico para cambiar sistematicamente todos los factores
importantes, en lugar de cambiar un factor a la vez p. ej., los disefiadores de
automoviles emplean esta técnica para determinar qué combinacion de suspensién
y neumaticos producira las mejores caracteristicas de marcha a un costo razonable.

06. Muestreo estadistico.
El muestreo estadistico consiste en seleccionar una parte de las poblacion de
interés para su inspeccion (p. €j., una seleccidn al azar de diez planos de ingenieria
a partir de una lista de setenta y cinco planos). La frecuencia y el tamafio de la
muestra deben determinarse durante el proceso planear la calidad, de modo que el
costo de la calidad incluya el numero de pruebas, los rechazos esperados, etc.

En algunas areas de aplicacion, puede ser necesario que el equipo de
Administracion del Proyecto esté familiarizado con diferentes técnicas de muestreo
para asegurarse de que la muestra seleccionada sea realmente representativa de la
poblacion de interés.

07. Diagramas de flujo.

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de un proceso que muestra las
relaciones entre las etapas del proceso. Existen muchos estilos de diagramas de
flujo, pero todos muestran las actividades, los puntos de decision y el orden de
desarrollo del proceso. Durante la planeacion de la calidad, los diagramas de flujo
pueden ayudar al equipo del proyecto a anticipar problemas de calidad que pudieran
ocurrir. Tener consciencia de los problemas potenciales puede permitir el desarrollo
de procedimientos de prueba o métodos para abordarlos. La figura 23 muestra un
ejemplo de un diagrama de flujo para revisiones del disefo.
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Solicitud P Copia para > Desarrollar
de Proyecto Conformidad el Diseno

LNO

7 6 5
Los proveedores |4 Diseno Enviado Control de Cambios [4—
realizan pruebas para Pruebas para Especificaciones
Y
— Sl
NO
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8

i Revision/ 10
Revision/ ! L
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11
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das (Paquete y Asegu-
ramiento de Calidad)

12
Solicitar <
Materiales

Figura 23. Diagrama de flujo (PMI, 2008: 199)

Metodologias propietarias de gestion de la calidad.
Existen numerosas metodologias propietarias, entre las que se incluyen, sin
pretender dar una lista exhaustiva:

» Six Sigma.

» Lean Six Sigma.

» Despliegue de funciones de calidad (Quality function deployment).
» CMMI.

Herramientas adicionales de planeacion de la calidad.

A menudo se emplean otras herramientas de planeacién de calidad para ayudar a
definir mejor los requisitos de calidad y a planear actividades eficaces de gestidon de
calidad. Estas incluyen:

> Tormentas de ideas.

> Diagramas de afinidad. Estos se usan para identificar visualmente los
agrupamientos logicos en base a relaciones naturales.



» Analisis de campos de fuerzas. Son diagramas de las fuerzas a favor y en contra
de un cambio.

» Técnicas de grupo nominal. Permiten que las ideas se analicen en una tormenta
de ideas en grupos pequefios y luego sean revisadas por un grupo mas amplio.

» Diagramas matriciales. Incluyen dos, tres o cuatro grupos de informacion, y
muestran las relaciones entre factores, causas y objetivos. Los datos dentro de
una matriz se organizan en filas y columnas, con celdas de intersecciéon que
pueden completarse con informacion que describe la relacidon demostrada entre
los elementos de la fila y los de la columna.

» Matrices de priorizacion. Brindan un modo de clasificar por orden de importancia
un conjunto de problemas diversos y/o polémicas (identificados normalmente por
medio de tormentas de ideas).

SALIDAS: (“Proceso de planeacion de la calidad”)

A.

moow

>

Plan de gestion de calidad.

Métricas de calidad.

Listas de control de calidad.

Plan de mejoras del proceso.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

Plan de gestion de calidad.

El plan de gestion de calidad describe como el equipo de Administracién del
Proyecto implementara la politica de calidad de la organizacion. Es un componente
o un plan subsidiario del plan para la Administracion del Proyecto. El plan de
gestion de calidad proporciona entradas al plan general para la Administracion del
Proyecto y aborda el control de calidad, el aseguramiento de la calidad y métodos
de mejora continua de los procesos del proyecto.

El plan de gestidon de calidad puede ser formal o informal, muy detallado o formulado
de manera general. El formato y el grado de detalle se determinan en funcion de los
requisitos del proyecto. El plan de gestién de calidad debe revisarse en una etapa
temprana del proyecto para asegurarse de que las decisiones estén basadas en
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informacion precisa. Los beneficios de esta revision pueden incluir la reduccion del
costo y sobrecostos en el cronograma ocasionados por el reproceso.

Métricas de calidad.

Una métrica de calidad es una definicion operativa que describe, en términos muy
especificos, un atributo del producto o del proyecto, y la manera en que el proceso
de control de calidad lo medira. Una medicion es un valor real. La tolerancia define
la variacion permisible de las métricas p. ej., una métrica relacionada con el objetivo
de calidad de mantenerse dentro del limite de +/-10 por ciento del presupuesto
aprobado puede consistir en medir el costo de cada entregable y determinar el
porcentaje de desviacion con respecto al presupuesto aprobado para ese
entregable. Las métricas de calidad se emplean en los procesos de aseguramiento
de la calidad y de control de calidad. Algunos ejemplos de métricas de calidad
serian el indice de puntualidad, el control del presupuesto, la frecuencia de defectos,
el indice de fallos, la disponibilidad, la fiabilidad y la cobertura de las pruebas.

Listas de control de calidad.

Una lista de control es una herramienta estructurada, por lo general especifica de
cada componente, que se utiliza para verificar que se haya realizado una serie de
pasos necesarios. En funcién de los requisitos y practicas del proyecto, las listas de
control pueden ser simples o complejas. Muchas organizaciones tienen disponibles
listas de control normalizadas para asegurar la uniformidad en tareas que se
realizan frecuentemente. Las listas de control de calidad se emplean en el proceso
de control de calidad.

. Plan de mejoras del proceso.

El plan de mejoras del proceso es un plan subsidiario del plan general para la
Administracion del Proyecto. El plan de mejoras del proceso detalla los pasos para
analizar los procesos que facilitaran la identificacion de actividades que incrementan
su valor. Las areas por considerar incluyen:

» Limites del proceso: Describen la finalidad de los procesos, su inicio y
finalizacion, sus entradas y salidas, los datos requeridos, el propietario y los
interesados.



» Configuracidn del proceso: Una descripcidn grafica de los procesos, con las
interfaces identificadas, que se utiliza para facilitar el analisis.

» Métricas del proceso: Junto con los limites de control, permiten analizar la
eficacia del proceso.

» Objetivos de desempeio mejorado: Guian las actividades de mejora del proceso.

E. Actualizaciones a los documentos del proyecto.
Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se consideran los
siguientes:

» El registro de interesados.
» La matriz de asignacion de responsabilidades.

5. Gestion de los recursos humanos.

Para cumplir con una gestion de los recursos eficiente de nuestro proyecto se necesita
ejecutar el siguiente proceso:

|. Desarrollar el plan de recursos humanos.

La gestion de los recursos humanos del proyecto incluye los procesos que organizan,
gestionan y conducen el equipo de proyecto.

El equipo del proyecto esta conformado por aquellas personas a las que se les han
asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto.

El tipo y la cantidad de miembros del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia,
a medida que el proyecto avanza y la participacion de todos los miembros en la toma de
decisiones y en la planificacion del proyecto puede resultar beneficiosa, ya que los
miembros del equipo aportan su experiencia profesional durante el proceso de
planeacién y fortalecen su compromiso con el proyecto.

El equipo de Administracion del Proyecto es un subgrupo del equipo del proyecto y es
responsable de las actividades de liderazgo y Administracion del Proyecto, tales como
iniciar, planear, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las diversas fases del proyecto.
Este grupo puede denominarse también equipo central, equipo ejecutivo o equipo lider.
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Para proyectos mas pequefios, las responsabilidades de la Administracion de Proyectos
pueden ser compartidas por todo el equipo o administradas unicamente por el director
de proyecto. El patrocinador del proyecto trabaja con el equipo de Administracion del
Proyecto, colaborando generalmente en asuntos tales como el financiamiento del
proyecto, aclarando cuestiones referidas al alcance, monitoreando el avance y
ejerciendo influencia sobre otros interesados para beneficio del proyecto.

Dirigir y liderar el equipo del proyecto también incluye aspectos tales como:

» Influenciar el equipo del proyecto: Estar atento a los factores de recursos humanos
que podrian tener un impacto en el proyecto e influenciarlos cuando sea posible.
Esto incluye el ambiente de equipo, la ubicacion geografica de los miembros del
equipo, la comunicacion entre los interesados, las politicas internas y externas, los
asuntos de indole cultural, la singularidad de la organizacion y otros factores
humanos que podrian alterar el desempefio del proyecto.

» Comportamiento profesional y ético: El equipo de Administracién del Proyecto debe
estar atento a que todos los miembros del equipo adopten un comportamiento ético,
que se comprometan a ello y asegurarse de que asi sea.

Entre los ejemplos de interacciones que requieren una planificacion adicional, se
incluyen las siguientes situaciones:

» Luego de que los miembros del equipo inicial crean una estructura de desglose de
trabajo (EDT) (WBS - Work breakdown structure), puede ser necesaria la
incorporacion de miembros adicionales al equipo del proyecto.

» Cuando las duraciones de las actividades son estimadas, presupuestadas, definidas
en términos de alcance o planeadas antes de que se conozcan todos los miembros
del equipo del proyecto y sus niveles de competencia, dichas duraciones pueden
estar sujetas a cambios.

|. Desarrollar el plan de recursos humanos.

Desarrollar el plan de recursos humanos es el proceso por el cual se identifican y
documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades
requeridas y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan para la direccion de
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personal. La planeacion de los recursos humanos se utiliza para determinar e identificar
aquellos recursos humanos que posean las habilidades requeridas para el éxito del
proyecto.

El plan de recursos humanos documenta los roles y responsabilidades dentro del
proyecto, los organigramas y el plan para la direccion de personal, incluyendo el
cronograma para la adquisicion y posterior liberacion del personal. También puede
incluir la identificacién de necesidades de capacitacion, las estrategias para fomentar el
espiritu de equipo, los planes de reconocimiento y los programas de recompensas, las
consideraciones en torno al cumplimiento, los asuntos relacionados con la seguridad y
el impacto del plan para la direccion de personal a nivel de la organizacion.

Debe prestarse una atencion especial a la disponibilidad de, o competencia por,
recursos humanos escasos o limitados. Los roles dentro del proyecto pueden
designarse para personas o grupos. Tales personas o grupos pueden pertenecer o no a
la organizacidn. Es posible que otros equipos de proyecto necesiten recursos con las
mismas competencias o habilidades. Dados estos factores, los costos, cronogramas,
riesgos, calidad y otras areas del proyecto pueden verse afectados considerablemente.
Una planeacion eficaz de los recursos humanos deberia considerar y prever estos
factores, y desarrollar opciones relativas a los recursos humanos. (PMI, 2008: 219-223)

ENTRADAS: (“Proceso desarrollar el plan de recursos humanos”)

A. Requisitos de recursos de la actividad. Generado en pasos anteriores. La
planeacién de recursos humanos se basa en los requisitos de recursos de las
actividades para determinar las necesidades de recursos humanos para el proyecto,
Los requerimientos preliminares relativos a las personas necesarias y las
competencias para los miembros del equipo del proyecto se elaboran de manera
gradual, como parte del proceso de planificacién de los recursos humanos.

B. Factores ambientales de la organizacion: Los factores ambientales de la empresa
que pueden influir en el proceso desarrollar el plan de recursos humanos incluyen

entre otros:

» La cultura y estructura de la organizacion.
> Los recursos humanos existentes.
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» Las politicas de administracion de personal.
» Las condiciones del mercado.

C. Activos de procesos de la organizacion: Los procesos de la organizacién que puede

influir en el equipo de proyecto durante el desarrollo de este proceso se encuentran,
entre otros:

» Los procesos y politicas estandar de la organizacidn y las descripciones de roles

estandarizados.

Las plantillas para organigramas y descripciones de puestos.

» La informacion historica sobre estructuras de la organizacion que han funcionado
en proyectos anteriores.

A\

PROCESO: (“Proceso desarrollar el plan de recursos humanos”)
Las técnicas que se usaran para desarrollar el plan de recursos humanos son:

01.
02.
03.

01.
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Organigramas y descripciones de puesto.
Creacion de relaciones de trabajo (Networking).
Teoria de la organizacion.

Organigramas y descripciones de puesto.

Existen formatos diversos para documentar los roles y las responsabilidades de los
miembros del equipo. La mayoria de los formatos se encuadra en alguno de los tres
tipos siguientes, los cuales se muestran en la figura 24:

» Jerarquico
» Matricial
» Tipo texto.

Por otra parte, algunas asignaciones del proyecto se enumeran en planes
subsidiarios para la Administracién del Proyecto, tales como los planes de riesgos,
de calidad o de comunicacion. Independientemente del método utilizado, el objetivo
es asegurar que cada paquete de trabajo tenga un responsable unico y que todos
los miembros del equipo comprendan claramente sus roles y responsabilidades.



Director del
Proyecto

RAM Rol
Responsabilidades

Btk ==

Organigramas Jerarquicos Diagrama Matricial de Formato Tipo Texto
Asignacion de Responsabilidades

Figura 24. Ejemplo de formatos para documentar roles y responsabilidades (PMI, 2008: 220)

» Diagramas jerarquicos:

La estructura tradicional de organigrama puede utilizarse para representar los
cargos y relaciones en un formato grafico descendente. Las estructuras de
desglose de trabajo (EDT) disefiadas para mostrar como los entregables del
proyecto se descomponen en paquetes de trabajo, ofrecen un modo de mostrar
areas de responsabilidad de alto nivel. Mientras que la EDT muestra un desglose
de los entregables del proyecto, la estructura de desglose de la organizacion
(EDO) esta estructurada segun los departamentos, unidades o equipos
existentes de una organizacion, con las actividades del proyecto o los paquetes
de trabajo enumerados para cada departamento. La estructura de desglose de
recursos es otro diagrama de tipo jerarquico utilizado para descomponer el
proyecto segun los tipos de recursos. La estructura de desglose de recursos es
util para realizar el seguimiento de los costos del proyecto y puede alinearse con
el sistema contable de la organizacién. Puede contener categorias de recursos
gue no sean los recursos humanos.

» Diagramas matriciales:
Una matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) se utiliza para ilustrar las
relaciones entre las actividades o los paquetes de trabajo y los miembros del
equipo del proyecto. En proyectos mayores, las matrices de asignacion de
responsabilidades pueden desarrollarse en diferentes niveles p. ej., una RAM de
alto nivel puede definir qué grupo o unidad del equipo del proyecto es
responsable de cada componente de la EDT, mientras que las RAM de menor
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nivel se utilizan dentro del grupo para designar roles, responsabilidades y niveles
de autoridad para actividades especificas. El formato matricial muestra todas las
actividades asociadas con una persona y todas las personas asociadas con una
actividad. Esto también asegura que haya una sola persona encargada de rendir
cuentas por una tarea determinada a fin de evitar confusiones.

Un ejemplo de RAM es un diagrama RACI [(Responsible(R), Accountable(A),
Colsulted(C), Informed(l)] (R-Persona responsable, A-Que rinde cuentas, C-
Consultada, l-informada).

El ejemplo mostrado en la figura 25 muestra el trabajo que debe realizarse en la
columna izquierda como “actividades”. Los recursos asignados pueden
representarse como personas o grupos. El diagrama RACI es simplemente un
tipo de matriz de asignacion de responsabilidades; el director de proyecto puede
elegir otras opciones, tales como las designaciones “lidera” o “recurso”, u otras,
segun resulten apropiadas para el proyecto. El diagrama RACI tiene particular
importancia cuando el equipo esta conformado por recursos internos y externos,
a fin de asegurar una diferenciacién clara de roles y expectativas.

DIAGRAMA RACI
Actividad / Persona Ana Benito Carlos Diana Eduardo
Definir A R I C I
Disenar I A R C C
Desarrollar A R C C
Probar A I Cc R I
R = Persona Responsable A = Persona que Rinde Cuentas C = Persona Consultada | = Persona Informada

Figura 25. Matriz de asignacion de responsabilidades (RAM) en formato RACI (PMI, 2008: 221)

» Formatos tipo texto:

Las responsabilidades de los miembros del equipo que requieran descripciones
detalladas pueden especificarse mediante formatos de tipo textual.
Generalmente en forma de resumen, los documentos suministran informacion
sobre aspectos tales como responsabilidades, autoridad, competencias y
calificaciones. Los documentos se conocen por nombres diversos, entre ellos
descripciones de puestos y formularios de rol-responsabilidad-autoridad. Estos



documentos pueden usarse como plantillas para proyectos futuros, en particular
cuando la informacidn se actualiza durante todo el proyecto mediante la
aplicacion de las lecciones aprendidas.

» Otras secciones del plan general para la Administracion del Proyecto:

Algunas responsabilidades relacionadas con la direccion del proyecto se
enumeran y explican en otras secciones del plan general para la Administracion
del Proyecto p. e€j., el registro de riesgos enumera a los propietarios de los
riesgos, el de comunicacién enumera a los miembros del equipo responsables de
las actividades de comunicacion y el plan de calidad designa a las personas
responsables de llevar a cabo el aseguramiento de calidad y las actividades de
control de calidad.

02.Creacion de relaciones de trabajo (Networking).

La creacidén de relaciones de trabajo es la interaccion formal o informal con otras
personas dentro de una organizacion, industria o ambiente profesional. Constituye
una manera constructiva de comprender los factores politicos e interpersonales que
tendran un impacto sobre la eficacia de diversas opciones de direccién de personal.
Las actividades de creacion de relaciones de trabajo entre los recursos humanos
incluyen la correspondencia proactiva, los almuerzos de negocios, las
conversaciones informales, los encuentros y eventos, las conferencias
especializadas y los simposios. La creacion de relaciones de trabajo puede ser una
técnica util al inicio de un proyecto. También puede resultar una manera eficaz de
mejorar el desarrollo profesional de la Administracion del Proyecto durante el mismo
y posterior a su finalizacion.

03.Teoria de la organizacion.

La teoria de la organizacion suministra informacion relativa a la manera en que se
comportan las personas, los equipos y las unidades de la organizacion. El uso eficaz
de esta informacion puede disminuir la cantidad de tiempo, el costo y el esfuerzo
necesarios para crear las salidas de la planeacion de los recursos humanos, asi
como mejorar la probabilidad de que la planeacion resulte eficaz. Es importante
considerar que las respuestas individuales, el desempefio individual y las
caracteristicas de las relaciones personales varian en funcion de las diferentes
estructuras de la organizacion.
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SALIDAS: (“Proceso desarrollar el plan de recursos humanos”)
Plan de recursos humanos.

Métricas de calidad.

Listas de control de calidad.

Plan de mejoras del proceso.

Actualizaciones a los documentos del proyecto.

A.

moOow
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Plan de recursos humanos.

El plan de recursos humanos, que forma parte del plan general de Administracion
del Proyecto, proporciona una guia sobre el modo en que los recursos humanos
deben ser definidos, adquiridos, dirigidos, supervisados y finalmente liberados. El
plan de recursos humanos debe incluir, entre otros, los siguientes puntos:

> Roles y responsabilidades. Los siguientes temas deberian abordarse al
enumerar los roles y responsabilidades necesarias para completar el proyecto:

Rol: Denominacion que describe la parte de un proyecto de la cual una
persona esta encargada. Ejemplos de roles en un proyecto son el ingeniero
civil, el agente de enlace con tribunales, el analista de negocios y el
coordinador de pruebas. La claridad de los roles en cuanto a autoridad,
responsabilidades y limites debe documentarse.

Autoridad: El derecho a aplicar los recursos del proyecto, tomar decisiones y
firmar aprobaciones. Entre los ejemplos de decisiones que requieren una
autoridad clara, se encuentran la selecciéon de un método para completar una
actividad, la aceptacion de la calidad y como responder a las variaciones del
proyecto. Los miembros del equipo funcionan mejor cuando sus niveles de
autoridad concuerdan con sus responsabilidades.

Responsabilidad: El trabajo que se espera que realice un miembro del equipo
del proyecto a fin de completar las actividades del mismo.

Competencia: La habilidad y la capacidad requeridas para completar las
actividades del proyecto. Si los miembros del equipo del proyecto no poseen
las competencias necesarias, el desempefio puede verse amenazado.
Cuando se identifican tales desequilibrios, se inician respuestas proactivas,



tales como capacitacion, contratacion, cambios en el cronograma o en el
alcance.

» Organigramas del proyecto. Un organigrama del proyecto es una representacion
grafica de los miembros del equipo y de sus relaciones de comunicacion.
Dependiendo de las necesidades del proyecto, puede ser formal o informal, muy
detallado o formulado de manera general.

» Plan para la direccién de personal. El plan para la direccién de personal, que
forma parte del plan de recursos humanos dentro del plan general para la
Administracion del Proyecto, describe cuando y como se cumpliran los requisitos
de recursos humanos. Dependiendo de las necesidades del proyecto, el plan
para la direccion de personal puede ser formal o informal, muy detallado o
formulado de manera general. El plan se actualiza constantemente durante el
proyecto, a fin de dirigir la adquisicion continua de miembros del equipo y las
acciones de desarrollo, ademas se debe considerar, entre otros, los siguientes
conceptos:

e Adquisicion de personal. Al planear la adquisicion de miembros del equipo del
proyecto, surgen varias preguntas p. €j., ¢ Los recursos humanos provendran
de la organizacion misma o de fuentes externas contratadas? ¢;Los miembros
del equipo deberan trabajar en un lugar centralizado o podran trabajar desde
ubicaciones distantes? ;Cuales son los costos asociados con cada nivel de
experiencia necesario para el proyecto? ;Cuanta asistencia pueden
suministrar el departamento de recursos humanos de la organizacion y los
gerentes funcionales al equipo de Administracion del Proyecto?

e Calendarios de recursos. El plan para la direccion de personal describe
plazos necesarios para los miembros del equipo del proyecto, ya sea de
manera individual o colectiva, asi como cuando deberian iniciarse las
actividades de adquisicion, como la contratacion de personal. Una
herramienta para representar en forma de diagrama los recursos humanos es
el histograma de recursos, en la figura 26 se muestra un ejemplo. Este
diagrama de barras ilustra la cantidad de horas que una persona, un
departamento o todo el equipo del proyecto sera requerido por semana o por
mes durante el desarrollo del proyecto. El diagrama puede incluir una linea
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horizontal que representa la cantidad maxima de horas disponibles por parte
de un recurso particular. Las barras que se extienden mas alla de la cantidad
maxima de horas disponibles identifican la necesidad de contar con una
estrategia de nivelacion de recursos, como p. ej., agregar mas recursos o
modificar el cronograma.

Horas de Trabajo de los Disenadores Senior
g

9 [1623[30| 6 [13]20| 27| 6 [13]20|27 | 3 [10 [17[24] 1 [ 8 |15]22
Ene. Feb. Mar. Abr. May.

Figura 26. Histograma de recursos (PMI, 2008: 224)

Plan de liberacion del personal. Determinar el método y el calendario de
liberacion de los miembros del equipo beneficia tanto al proyecto como a los
miembros del equipo. Cuando los miembros del equipo son liberados de un
proyecto, los costos asociados con dichos recursos ya no se aplican al
proyecto, con lo que se reducen los costos. La motivacidon mejora cuando se
planean con anticipacidén transiciones graduales hacia proximos proyectos.
Un plan de liberacion del personal también ayuda a mitigar los riesgos
relativos a los recursos humanos, que pueden ocurrir durante un proyecto o al
finalizar el mismo.

Necesidades de capacitacion. Si se espera que los miembros del equipo que
se asignaran no posean las competencias requeridas, puede desarrollarse un
plan de capacitacién como parte del proyecto. El plan también puede incluir



formas de ayudar a los miembros del equipo a obtener certificaciones que
respalden su capacidad de beneficiar al proyecto.

e Reconocimiento y recompensas. Los criterios claros respecto de las
recompensas y un sistema planificado para su uso ayudan a fomentar y
reforzar los comportamientos deseados. Para ser eficaces, el reconocimiento
y las recompensas con respecto a una persona deben basarse en las
actividades que estan a su cargo y en su desempefio p. €j., un miembro de un
equipo que debe ser recompensado por alcanzar los objetivos de costos
deberia tener un nivel de control apropiado sobre las decisiones que atafien a
los gastos.

e Cumplimiento. El plan para la direccién de personal puede incluir estrategias
para cumplir con las normas gubernamentales aplicables, los contratos
colectivos de trabajo y otras politicas establecidas en materia de recursos
humanos.

e Seguridad. Las politicas y los procedimientos que protegen a los miembros
del equipo frente a los peligros relacionados con la seguridad pueden
incluirse en el plan para la direccion de personal, asi como en el registro de
riesgos.

6. Gestidon de comunicaciones.
Para cumplir con una gestion de comunicaciones eficiente del proyecto se requiere
ejecutar el siguiente proceso:

|. Planeacién de las comunicaciones.

Los objetivos de la gestion de comunicaciones es proveer el proceso requerido para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la
recuperacion y la disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y

oportunos.

Las dimensiones posibles de la actividad de comunicacion son, entre otras:
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> Interna (dentro del proyecto) y externa (cliente, otros proyectos, medios de
comunicacion, publico).

» Formal (Informes, memorandos, instrucciones) e informal (correo electrénicos,
conversaciones).

» Vertical (hacia arriba y abajo dentro de la organizacion) y horizontal (entre colegas).

» Oficial (boletines, informe anual) y no oficial (comunicaciones extraoficiales)

> Escrita y oral.

» Verbal y no verbal (inflexiones de voz, lenguajes corporal)

Planear las comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de
informacion de los interesados en el proyecto y para definir cdmo abordarlas, ademas
responde a las necesidades de informacion y comunicacion de los interesados.

Una planeacion incorrecta de las comunicaciones conducira a problemas tales como
demoras en la entrega de mensajes, la comunicacion de informacion sensible a la
audiencia equivocada o falta de comunicacién con algunos de los interesados
involucrados.

Una comunicacion eficaz significa que la informacion se suministra en el formato
adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado. Una comunicacién eficiente
significa proporcionar unicamente la informacion necesaria, ni mas ni menos.

Una comunicacion eficaz crea un puente entre los diferentes interesados involucrados
en un proyecto, conectando diferentes entornos culturales y organizacionales,
diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e intereses diversos en la ejecucion o
resultado del proyecto.

La planeaciéon de las comunicaciones se debe realizar en las etapas tempranas del
proyecto y los resultados de este proceso deben revisarse con regularidad a lo largo del
proyecto siempre que sea necesario para asegurar la continuidad de su aplicabilidad.
(PMI, 2008: 253-258)

ENTRADAS: (“Proceso planeacion de las comunicaciones”)

A. Registro de interesados. Generado en pasos anteriores.
B. Estrategia de gestion de los interesados. Generado en pasos anteriores.
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C. Factores ambientales de la organizacion. Dado que la comunicacion debe adaptarse
al ambiente del proyecto, todos los factores ambientales de la empresa se utilizan
como entradas a este proceso.

D. Activos de procesos de la organizacion. Los activos de procesos de la organizacion
que pueden influir en este proceso incluyen:

» Las lecciones aprendidas.
» Informacidn historica.

PROCESO: (“Proceso planeacion de las comunicaciones”)
Las técnicas que se deben usar para la planeacion de las comunicaciones son:

01.Analisis de requerimientos de comunicaciones.
El responsable de elaborar el plan de comunicaciones es el director de proyecto y
debera tomar en cuenta los siguientes criterios para que el resultado sea un plan
eficaz:

» Organigrama.

» Organizacién del proyecto incluyendo relaciones de responsabilidad de los
interesados en el proyecto.

» Necesidades de informacion internas y/o externas.

A continuacion se detallan las actividades a desarrollar para la generacion del plan
de comunicaciones:

» El director de proyecto en base a la informacion anterior analiza los
requerimientos de informacién de los interesados y en general del equipo del
proyecto, de tal manera que no quede fuera ninguna de las partes que integran
el proyecto, inclusive si hay entidades o personas externas al proyecto que
pudieran requerir alguna informacion se deben de considerar.

» Oftro punto importante es considerar la informacién que deba ser generada y
distribuida por obligaciones que establezca un contrato o bien por requisitos

legales y/o de normatividad.

» Como resultado del analisis anterior el director de proyecto listara los
requerimientos los cuales se agruparan en los siguientes topicos:
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Comunicacion: Contiene el nombre del reporte.

Descripcién: Contiene la informaciéon del formato del reporte, idioma,
contenido, nivel de detalle.

Motivo de la distribucién: Describen el por qué se debe generar este reporte.
Frecuencia: Aqui se especifica la periodicidad con que se va a generar y
entregar este reporte p. ej., semanal y se entrega todos los viernes.
Propietario: Nombre de la persona responsable de generar este reporte, asi
como de distribuirlo.

Autorizacion: Nombre de la persona que autoriza la distribucion de la
informacion contenida en este reporte.

Dirigido a: Nombre del grupo y/o de las personas a quienes se debera
entregar este reporte.

Recipiente: Aqui se describe la forma en que se distribuira este reporte, asi
como la localidad donde se encuentra almacenado p. ej.: Este reporte se
distribuira a los interesados via e-mail y se encuentra a disposicion de todos
los interesados del proyecto en el servidor “PRY1” en el directorio
C:\Proyecto1\Reportes; donde so6lo tienen acceso a este directorio el grupo
de usuarios definidos previamente.

» Se presenta este plan al equipo de proyecto y a los interesados, a fin de su
aprobacion consensuada para evitar carencia de informacién importante que
deba conocer alguna persona y/o entidad, lo cual pudiera generar problemas al
proyecto. En caso de que posteriormente se requiera algun cambio a sus
requerimientos en la matriz, en el contenido, el formato o la frecuencia.

SALIDAS: (“Proceso planeacién de las comunicaciones”)

A. Plan de gestion de las comunicaciones.
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El resultado de este proceso es una matriz de comunicaciones que enumera los
requerimientos de informacion por parte del equipo de trabajo, de los interesados,
los patrocinadores y de toda persona involucrada en el proyecto que requiera esta
informacion.

Es recomendable revisar periodicamente este plan a lo largo de la vida del proyecto,
ya que es posible que los requerimientos cambien conforme avanza, p. ej., habra



gente a la que ya no se requiera informar de ciertos topicos, o bien haya nuevos
requerimientos de informacion o simplemente cambiar el contenido de algunos
reportes. Hacer esto nos va a asegurar una comunicacion eficaz y por lo tanto sera
un factor importante para el éxito de nuestro proyecto. En la figura 27 se muestra un
ejemplo de un plan de comunicaciones:

Clave: FI-001

>
21

{2 %
R

PLAN DE COMUNICACIONES
DEL PROYECTO

Version: 1.0

Plan de Comunicaciones del Proyecto:

“Nombre del Proyecto”
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Clave: FI-001
PLAN DE COMUNICACIONES
DEL PROYECTO

kN
W

Y
&

Version: 1.0

o | s w | N =

Restricciones o suposiciones de Comunicacion

Pagina 2 de 2

Figura 27. Plan de comunicaciones.

7. Gestion de riesgos.
Para cumplir con una gestion de riesgos eficiente de nuestro proyecto necesitamos
ejecutar el siguiente proceso:

|. Planeacién de la gestidon de riesgos.

Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos
negativos para el proyecto.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre sobre los
objetivos del proyecto y de la organizacion. Las organizaciones y los interesados estan
dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto se conoce como tolerancia al
riesgo. Los riesgos que constituyen una amenaza para el proyecto pueden aceptarse si
se encuentran dentro de los limites de tolerancia y si estan en equilibrio con el beneficio
gue puede obtenerse al tomarlos.
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Debe desarrollarse un método coherente en materia de riesgos para cada proyecto, la
comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe ser abierta y honesta. Las respuestas a
los riesgos reflejan el equilibrio percibido por una organizacidn entre tomar y evitar
riesgos.

Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un proyecto. Avanzar en un
proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestion de riesgos aumenta el
impacto que puede tener la materializacion de un riesgo sobre el proyecto y que podria
conducirlo al fracaso. (PMI, 2008: 278-282)

ENTRADAS: (“Proceso planeacion de la gestion de riesgos”)

A.

Enunciado del alcance del proyecto. Generado en pasos anteriores. El enunciado
del alcance del proyecto brinda una percepcion clara de la variedad de posibilidades
asociadas con el proyecto y sus entregables, y establece el marco para definir el
nivel de importancia que puede adquirir finalmente el esfuerzo de gestion de riesgos.
Plan de gestién de costos. Generado en pasos anteriores. El plan de gestion de
costos del proyecto define la forma en que se informaran y utilizaran los
presupuestos para la cobertura de riesgos, las contingencias y las reservas de
gestion.

Plan de gestidn del cronograma. Generado en pasos anteriores. El plan de gestion
del cronograma define la forma en que se informaran y evaluaran las contingencias
del cronograma.

. Plan de gestion de las comunicaciones. El plan de gestion de las comunicaciones

define las interacciones que ocurriran a lo largo del proyecto y determina quién
estara disponible para hacer circular la informacion sobre los diversos riesgos y sus
respuestas en diferentes momentos.

Factores ambientales de la organizacién. Los factores ambientales de la
organizacion que pueden influir en este proceso incluyen, entre otros, las actitudes y
tolerancias respecto al riesgo que describen el nivel de riesgo que una organizacion
soportara.

Activos de procesos de la organizacién. Los activos de procesos de la organizacion
que pueden influir en este proceso incluyen:

» Las categorias de riesgo.

» Las definiciones comunes de conceptos y términos.
» Los formatos de declaracion de riesgos.
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Las plantillas estandar.

Los roles y responsabilidades.

Los niveles de autoridad para la toma de decisiones.

Las lecciones aprendidas.

Lo registros de los interesados, que son también activos criticos que deben
revisarse como componentes para establecer planes eficaces de gestion de
riesgos.

PROCESO: (“Proceso planeacion de la gestion de riesgos”)
La técnica que se debe usar para planear la gestidén de riesgos es:

01.Reuniones de planificacion y analisis. En estas reuniones, se definen los planes de
alto nivel para efectuar las actividades de gestion de riesgos. Se desarrollaran los
elementos de costo de la gestion de riesgos y las actividades del cronograma, para
incluirlos en el presupuesto y el cronograma del proyecto, respectivamente.
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Se estableceran o se revisaran las metodologias para la aplicacion de las
reservas para contingencias de riesgos.

Se asignaran responsabilidades de gestidn de riesgos.

Se adaptaran para su uso las plantillas generales de la organizacién para las
categorias de riesgo y las definiciones de términos, tales como:

e Niveles de riesgo.

e Probabilidad por tipo de riesgo.

e Impacto por tipo de objetivo

e Matriz de probabilidad e impacto.

Los participantes de estas reuniones pueden ser entre otros:

o El director de proyecto.

e Miembros del equipo del proyecto.

e Interesados seleccionados.

e Cualquier persona de la organizacion con responsabilidad de gestionar la
planeacion y ejecucion de actividades relacionadas con los riesgos.

e Otras personas, segun sea necesario.



Las salidas de estas actividades se resumiran en el plan de gestion de riesgos.

SALIDAS: (“Proceso planeacion de la gestion de riesgos”)
A. Plan de gestion de riesgos.

El plan de gestion de riesgos describe la manera en que se estructurara y realizara
la gestion de riesgos en el proyecto. Pasa a ser un subconjunto del plan para la
Administracion del Proyecto. Este plan incluye lo siguiente:

» Metodologia: Define los métodos, las herramientas y las fuentes de datos que
pueden utilizarse para llevar a cabo la gestion de riesgos en el proyecto.

> Roles y responsabilidades: Define al lider, el apoyo y a los miembros del equipo
de gestion de riesgos para cada tipo de actividad del plan de gestion de riesgos,
y explica sus responsabilidades.

» Presupuesto: Asigna recursos, estima los fondos necesarios para la gestion de
riesgos, a fin de incluirlos en la linea base del desempeiio de costos y establece
los protocolos para la aplicacion de la reserva para contingencias.

» Calendario: Define cuando y con qué frecuencia se realizara el proceso de
gestion de riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, establece los
protocolos para la utilizacion de las reservas para contingencias del cronograma
y prevé las actividades de gestidon que deben incluirse en el cronograma del
proyecto.

» Categorias de riesgo: Proporciona una estructura que asegura un proceso
completo de identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle
coherente, y contribuye a la efectividad y la calidad del proceso. Una
organizacion puede utilizar una estructura de desglose del riesgo (RBS — Risk
breakdown structure). La RBS es una descripcion jerarquica de los riesgos del
proyecto, identificados y organizados por categoria y subcategoria de riesgo, que
identifica las distintas areas y causas de posibles riesgos.

A continuacién se muestra en la figura 28 un ejemplo de un formato para el registro de
riesgos.
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L Clave: FI-001
ﬁg MATRIZ DE RIESGOS
| /g Version: 10
Matriz de Riesgos del Proyecto:
“Nombre del Proyecto”
&:9 Clave: FI-001
5 MATRIZ DE RIESGOS
w‘ Versién: 1.0
Descripcion de la - Duefio Respuesta a la
D amenazaloportunidad A/O Causas Consecuencias Etapa Impacto amenazaloportunidad
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12

Pagina 2 de 2

Figura 28. Formato de una Matriz de Riesgos.




TIPS:
Se recomienda seguir y fomentar el uso de las siguientes habilidades:

>
>

YV V V V VY

YV VY

Escuchar de manera activa y eficaz.

Formular preguntas, sondear ideas y situaciones para garantizar una mejor
comprension.

Educar para aumentar el conocimiento del equipo a fin de que sea eficaz.

Investigar para identificar o confirmar informacion.

Identificar y gestionar expectativas.

Persuadir a una persona u organizacion para llevar a cabo una accion.

Negociar a fin de lograr acuerdos entre partes, que resulten mutuamente
aceptables.

Resolver conflictos para prevenir impactos negativos.

Resumir, recapitular e identificar las proximas etapas.
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V.lIl Médulo Il Ejecucion del Proyecto.

Actividades realizadas cuando se ejecuta un proyecto:
» Sequir el plan del proyecto.
> Integrar al equipo y distribuir efectivamente la informacion.
» Asegurar la calidad y funcionalidad de los entregables.

En el moédulo | se definieron las metas por alcanzar, las cuales estan documentadas en
la carta del proyecto (Project charter), en el modulo |l se desarrollaron los planes del
proyecto, en donde se definio las estrategias para cumplir con los objetivos establecidos
en nuestras metas, las cuales, a su vez, estan documentadas en el plan del proyecto.
En este mddulo presento el tema de la ejecucion, y en el siguiente presentaré el tema
de control del proyecto, éstos dos ultimos son considerados las dos caras de la misma
moneda.

Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo

del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso

de Iniciacion de Planificacién de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

-
= et N e -----"'. -~:\.~.'
Inicio Finalizacion
TIEMPO

Figura 29. Niveles de actividad de los 5 grupos de proceso (PMI, 2008: 41)

La ejecucion comienza durante el desarrollo de la planeacion. Y el control inicia y
termina junto con la ejecucion, segun se muestra en al figura 29. Puesto que control
implica el comparar lo ejecutado contra el plan, se puede deducir que si no hay
ejecucion no hay control.
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Asimismo, si no se cuenta con una planeacidon adecuada, el control no nos arroja datos
de valor; por lo tanto, si no hay planeacion tampoco hay control.

La ejecuciéon comienza durante el desarrollo del plan del proyecto, al seleccionar a los
proveedores, administrar sus contratos, asegurar la calidad, integrar al equipo y
distribuir la informacién de acuerdo con los criterios preestablecidos en el plan del
proyecto.

Si al iniciar con la ejecucion se han previsto las estrategias para ejecutar el proyecto
tomando en cuenta todas las areas del conocimiento en el plan del proyecto, se lograra
un sentido de direccion y seguridad hacia el logro de los objetivos.

El trabajo de los miembros del equipo ejecutor es esencial para el éxito del proyecto,
pues el director de proyectos no puede él solo, desarrollar todo el trabajo y no siempre
contara con todo el conocimiento especializado necesario para llevar a cabo la
integracion de todas las especialidades. En muchos aspectos, el director de proyecto
actuara como integrador liderando los esfuerzos de todos sus colaboradores.

El director de proyecto debe lograr la coordinacion adecuada entre los participantes y
en especial en actividades interdependientes, para evitar que los miembros del equipo
formulen supuestos incorrectos acerca del avance de quienes dependen y se
sorprendan cuando no reciben la informacion de acuerdo al programa.

Una de las responsabilidades del director de proyecto es dirigir los esfuerzos del equipo
para desempefar los trabajos siguiendo el plan del proyecto.

Ahora ya se tiene la estrella del sur, la cual guia el camino por recorrer, por supuesto
que habra situaciones inesperadas en donde se deberan identificar nuevos riesgos,
implementar cambios, implementar acciones preventivas y correctivas, actualizando el
plan del proyecto segun se requiera.

En la figura 30 se presentan las herramientas que hasta el momento se han definido,

las cuales estan agrupadas por area de conocimiento, con una breve descripcion de la
utilidad que tendran en las siguientes fases de desarrollo del proyecto:

130



Herramienta Utilidad Practica.

- Nos ayuda a identificar el trabajo
EDT total por ejecutar.

(Estructura de desglose del trabajo) | - Al momento de ejecutar, se usara

esta estructura para confirmar el
WBS alcance realizado.

(Work breakdown structure) - Cuando hay cambios en el

alcance, se debe actualizar la

documentacion del proyecto, en
este caso la EDT.

Alcance

- Sirve para validar cuando iniciar y
terminar cada uno de |los

Cronograma del proyecto. entregables, asi como las tareas
requeridas para terminar el
proyecto en tiempo.

- Sirve como referencia antes de
contratar los trabajos y durante la
ejecucion de los mismos.

Tiempo

- Sirve para conocer el monto
Presupuesto base. presupuestal asignado a cada
entregable y asegurar que el
apego al presupuesto, antes de
hacer contrataciones.

Costo
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Costo

Herramienta

Programa de erogaciones.

Utilidad Practica.

Sirve para programar el ejercicio
del presupuesto durante la
ejecucion del proyecto.

Calidad

Analisis de precedentes.

Sirve como referencia para
conocer el estandar de calidad
esperado, asi como sus criterios
de aceptacion.

Calidad

Listas de verificacion.

Sirven para realizar inspecciones
y asegurar la calidad del
proyecto, desde el principio al
final de la ejecucion del proyecto.

Recursos

Humanos

Organigrama y matriz de roles y
responsabilidades.

Sirve para integrar y coordinar a
los miembros del equipo, tanto
internos como externos.
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Herramienta

Utilidad Practica.

Riesgos

Plan de administracion de riesgos.

Se utiliza para conformar los
riesgos y dar
seguimiento a las acciones
establecidas en esta matriz.

previstos

Asimismo, sirve como
herramienta  para identificar,
cuantificar y responder

periédicamente a las situaciones
de riesgo detectadas a lo largo
del proyecto.

Comunicaciones

Plan de comunicaciones.

Sirve para distribuir la informacion
del proyecto con el fin de
mantener una  comunicacion
efectiva con todos los interesados
del proyecto. Aqui es donde se
registra la informaciéon a ser
distribuida y a quien(es) debera
entregarse dicha informacion, la
forma y la periodicidad.

Comunicaciones

Calendario de eventos

Sirve para hacer la programacion
de nuestras reuniones, pagos, asi
como otros eventos periodicos,
no incluidos en el plan.

Figura 30. Resumen de las herramientas agrupadas por area de conocimiento.’

2 Se hizo una adaptacion del libro (Chamoun, 2004)
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Una parte importante para que la ejecucion de nuestro proyecto sea exitosa es que se
necesita conocer las responsabilidades del equipo:

Director de proyecto:

A\

A\

Lograr la autorizacién del plan del proyecto para iniciar actividades.

Comunicar formalmente el inicio de la ejecucion a todos los miembros del equipo e
interesados clave y trabajar individualmente con cada uno de ellos para asegurar
que entienden el proyecto y sus responsabilidades inmediatas.

Solicitar apoyo al patrocinador para resolver situaciones dificiles, también para
continuar a las siguientes fases, una vez que se concluya la fase actual.

Asegurar que los miembros del equipo terminen sus trabajos de acuerdo con lo
planeado.

Lograr la coordinacion adecuada entre los participantes, especialmente en las
actividades interdependientes.

Integrar a los recursos humanos de acuerdo a su experiencia, conocimientos y
habilidades.

Liderar al equipo del proyecto para alcanzar los objetivos al crear un ambiente que
motive.

Asegurar que las comunicaciones en el proyecto se dan de manera efectiva.
Asegurar que los problemas que se presenten sean identificados y resueltos en
tiempo y forma.

Miembros del equipo que ejecutan:

>

YV VY
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Cumplir sus compromisos ya que ellos desarrollaron el plan general del proyecto y
ademas realizan las actividades que generan los entregables.

Coordinar de cerca las actividades interdependientes con cada miembro.

Manejar los problemas que aparezcan para minimizar los cambios.

Alertar a la brevedad al director de proyecto sobre los puntos que puedan amenazar
el cumplimiento de los objetivos.

Buscar ayuda inmediata del director de proyecto cuando sientan que no pueden
superar ciertos obstaculos, por si mismos.

Seguir las reglas y guias establecidas por el propio equipo.



» Ratificar sus compromisos al enfocarse en lo mas importante, demostrando con el
ejemplo y reconociendo contribuciones.

» Proveer soluciones creativas.

» Hacer lo que se requiere que hagan, en el tiempo y con la calidad requerida.

Durante la planeacidon de recursos humanos, el director del proyecto, con el apoyo del
patrocinador identifica al equipo tanto interno como externo requerido para ejecutar
todos los trabajos incluidos en el cronograma. Para esto utilizan documentos tal y como
el organigrama de la organizacion, la matriz de roles y responsabilidades y el plan de
adquisiciones, entre otros. El desarrollo del equipo sera una labor primordial del director
del proyecto durante la vida del proyecto.

A continuacion se presentan algunas técnicas y herramientas para utilizar durante la
ejecucion del proyecto. Estas ayudaran a gestionar exitosamente las comunicaciones y
a integrar equipos de trabajo.

En la direccion de proyectos el término control es mucho mas analogo a conducir un
barco, es acerca de hacer continuamente ajustes al curso con un objetivo principal en
mente — llevar el barco a puerto seguro — como se comprometio al inicio del viaje.

Y el proyecto de viaje exitoso incluye la identificacion de un destino especifico.
Cuidadosamente trazar un camino para llegar ahi, evaluando su ubicacién durante todo
el viaje, y manteniéndonos atentos sobre lo que esta por venir.

Recordar que el objetivo principal debe ser evaluar donde se cree que vamos a

terminar. Existen dos razones para esto.

1) El director de proyecto debe tomar acciones correctivas inteligentes y significativas
con el objetivo final en mente. Guiar el proyecto debe incluir mas que simplemente
llevarlo de nuevo a curso. El futuro siempre sera diferente del esperado en el inicio
del proyecto. Las suposiciones tendran que ser revisadas, las condiciones
operativas cambiaran, y nuevas cosas apareceran en el camino. A veces las
acciones que el director del proyecto tome ahora deben compensar las futuras
fuentes de variacion, también como variaciones creadas en desempeios anteriores.

2) El director del proyecto necesita enfocarse en el punto final que son los reportes a la
gerencia. En la mayoria de los casos lo que probablemente mas les interesara es
una prediccion de donde se cree que vamos a terminar; éste es el tipo de
informacion que la gerencia necesita para manejar el negocio. Siendo capaces de
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reportar a la gerencia que esta el proyecto con dos semanas de retraso en el plan o
$10,000 por arriba del presupuesto en este momento puede ser o no de valor para
ellos. Reportando que se espera que el proyecto esté terminado tres semanas tarde
0 $15,000 arriba del presupuesto es mucho mas probable que sea de valor.

Qué se esta controlando:

La medicibn mas elemental del éxito del proyecto se refiere a cumplir los objetivos
acordados en cada una de estas dimensiones (cronograma, costos, funcionalidad,
calidad). Estos son los objetivos que se prometieron cumplir al inicio del proyecto; éstos
son los objetivos en los que se debe enfocar nuestra atencion para controlar:

Dos de los objetivos pertenecen al consumo de recursos:
Cronograma: ¢ El proyecto se termin6 en tiempo? (¢ Cuanto tiempo tardara?)
Costo: ¢ El proyecto esta dentro del costo? (¢ Cuanto se gastara?)

Los otros dos objetivos estan relacionados a los entregables del proyecto:
Funcionalidad: ;Los entregables del proyecto tienen la capacidad esperada? (;Qué
pueden hacer?).

Calidad: ¢Los entregables se desempefan tan bien como se habia prometido? (¢ Qué
tan bien pueden hacerlo?)

A veces, sin embargo, controlar el costo y el cronograma toma mucha atencién y el
rendimiento de los entregables no es monitoreado tan estrechamente como se deberia.
Este es un gran descuido, uno que se debe tener cuidado de evitar. Mas adelante se
mencionaran algunos meétodos para mantener el control sobre estas cuatro
dimensiones (Cronograma, costo, funcionalidad y calidad).

Elementos de proceso requeridos:

Los planes del proyecto detallados son creados para cumplir con dos objetivos basicos:

1) Proveer un mapa para el equipo de proyecto para seguir durante la ejecucion del
proyecto.

2) Proporcionar al director de proyecto un instrumento que puede usar para evaluar si
el proyecto esta en curso o no.
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Simplemente, el director de proyecto no sera capaz de mantener control sobre el
proyecto si no tiene un creible y detallado plan. Su habilidad para evaluar el progreso
en el proyecto, calcular la varianza respecto al plan y predecir el futuro depende de un
numero de elementos de proceso clave. Entre estos elementos se encuentran los
siguientes:

|. Linea base de medicion.

Il. Procesos y métodos para colectar datos.

lll. Habilidad para conseguir buenos datos.

IV. Procesos, herramientas y métodos para analizar rendimiento.

|. Linea base de medicion.

La linea base de medicién esta representada por el plan del proyecto. Este incluye el
cronograma de control, el presupuesto del proyecto y cualquier especificacion de disefio
o rendimiento en relacion a los entregables del proyecto. Los estimados incorporados
en estos documentos crean las bases sobre las cuales la varianza sera medida.

El hecho de que la linea base es un estimado, posee un problema en relacién a
mantener el control. ;Qué tal si el estimado es errébneo? ;Qué tal si un elemento de la
linea base es una pobre representaciéon de lo que es realizable?

Cuando se encuentra una varianza, puede ser dificil a veces saber que sea debido al
estimador o se debe al ejecutor de la tarea. Esto puede ser una de las mas grandes
dificultades en mantener un control adecuado. El conocimiento de la fuente de la
varianza es muy importante. Si el director de proyecto puede identificar un problema de
estimacion de un problema de desempefio, estara en mejor posicion para tomar la
accidn correctiva apropiada. Sin embargo, el director de proyecto debe asumir que la
linea base es razonablemente exacta y usarla como la base para medir la varianza y
tomar acciones correctivas, a no ser que descubra errores especificos de estimacion.

Il. Procesos y métodos para colectar datos.
¢ Exactamente qué tipo de informacion se debe colectar para evaluar la varianza
actual y mantener el control del proyecto?

Cronograma:

» Fecha en la que cada actividad terminada estaba programada para iniciar y
terminar.

» Fecha en que cada actividad terminada en realidad comenzé y termind.
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Fecha planeada de inicio de cada actividad en curso.

Fecha real de inicio de cada actividad en curso.

Fecha de terminacion originalmente planeada de cada actividad en curso.
Fecha estimada de terminacion para cada actividad en curso.
Descripcién del progreso conseguido en cada actividad en curso.

Costo:

>
>
>

>

Gastos estimados (horas de trabajo) para todas las actividades.

Gastos reales (horas de trabajo registradas) para cada actividad terminada.
Cantidad gastada a la fecha (horas de trabajo registradas) en cada actividad en
Curso.

Costo estimado para terminar (horas de trabajo adicional requeridas) para cada
actividad en curso.

Funcionalidad:
» Capacidades estimadas (previstas inicialmente) de los entregables finales.

>

Prediccion actual de las capacidades que seran en realidad.

Calidad:

>
>

Estimaciones originales de que tan bien funcionarian los entregables.
Prediccion actual de lo bien que realmente funcionan.

A continuacion se mencionan algunos de los métodos y procesos que pueden ser
usados para colectar la informacién que se necesita para evaluar el avance del
proyecto:

1.

Juntas con el equipo del proyecto:

El analisis del proyecto consiste de elementos del pasado, presente y futuro. El
principal conducto de informacién actual son ordinariamente las juntas de estatus
con el equipo del proyecto, estas juntas deben ser conducidas de manera regular
a través de la vida del proyecto.

La informacion del pasado consiste en registrar resultados reales de actividades
terminadas. Este es el primer orden. El segundo orden es, y el principal foco de
la mayoria de la juntas del equipo es una revision y analisis a fondo de cada
actividad en curso. Por ultimo, siempre hay que adelantarnos al futuro,
solicitando informacién sobre los resultados previstos de cada actividad (en este
aspecto es donde se debe poner mayor detalle).



2. Formatos y plantillas:

Uno de los métodos mas sencillos y fiables es simplemente proporcionar a los
miembros del equipo de proyecto, formatos y plantillas listos para que se
registren en ellas la informacion requerida. La idea de esto es que los formatos y
plantillas sean disefiados adecuadamente para facilitar la vida al equipo del
proyecto y asegurar que se obtiene la informacion que se necesita para
mantener el control del proyecto.

Se puede considerar, por ejemplo, el disefio de hojas de calculo basadas en la
WBS dejando espacios para proveer informacion de entrada tales como horas de
trabajo consumidas, estatus actual, valores de prondsticos, asuntos o problemas,
reestimaciones de duracién y costo, etc. También se puede proporcionar un
cronograma del proyecto para que el equipo del proyecto pueda marcar como se
requiera para proveer informacién del estatus actual. Independientemente de la
forma usada para solicitar informacion al equipo del proyecto se debe asegurar
de tomar el tiempo y esfuerzo necesarios, para hacerle la vida mas sencilla al
equipo de trabajo, y a uno mismo.

TIP:

El disefio y uso de formatos y plantillas para colectar informacion requiere ciertas
consideraciones. El pedir esto a la gente podra parecerles como carga adicional
de trabajo a sus actividades del diario, para esto el director de proyecto debe
ayudarlos a entender porque se les esta pidiendo y como hara sus vidas mas
faciles. Si se falla en hacer esto para las formas que se crearon, los miembros
del equipo de trabajo veran esto como “Trabajo ocioso” y es probable que se
resistan a este proceso o que lo ignoren.

3. GCA (Gestion por caminar alrededor):

La gestion por caminar alrededor podria parecer un cliché, pero para un
liderazgo efectivo es absolutamente vital. Mantener el control frecuentemente es
mas que simplemente registrar informacion. Es evaluar el nivel motivacional de
los miembros de nuestro equipo de trabajo, evaluando y confirmando la exactitud
y validez de la informacidén que se recibe y descubrir problemas o asuntos que
pueden no existir en apariencia en un ambiente de trabajo. A veces, esas cosas
s6lo pueden ser detectadas invirtiendo tiempo con los miembros del equipo, uno
a uno.
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Se debe tomar el tiempo y encontrar formas para invertirlo con los individuos de
nuestro equipo. Compartiendo con ellos a la hora del café, o a la hora de la
comida de vez en vez. Llamarlos o buscarlos, solo para ver cdmo van las cosas,
seguramente nos sorprenderan las cosas que se aprenderan haciendo esto.

TIP:

La experiencia nos ha demostrado que la informacion colectada a través de
canales informales de comunicacion, puede ser a veces mas valiosa que la
informacion colectada a través de métodos mas formales, tales como reuniones
con el equipo del proyecto. Esto se debe principalmente a dos razones. Primero,
algunos miembros del equipo de trabajo pueden ser reacios a revelar
informacion en frente de todo el equipo y que puede ser de naturaleza sensible.
Segundo, un director de proyecto quien invierte tiempo con los miembros del
equipo de manera individual, demuestra interés y es probable que promueva una
mas sana y mas abierta relaciéon con todos y cada uno de los miembros del
equipo. El director de proyecto debe esforzarse en proporcionar a los miembros
del equipo la oportunidad de comunicarse con él para que le proporcionen
informacion de manera informal.

Software y sistemas de apoyo:

El componente de gestion de la informacion en la recopilacion de informacién
varia mucho de organizacidn en organizacién. En algunos proyectos, la
documentacion de control del proyecto puede llevarse de manera eficiente con el
uso de lapiz y papel. Otros proyectos pueden requerir el uso de sofisticados
sistemas corporativos. La cantidad de software y sistemas de apoyo que se usen
para el proyecto dependera de varios factores:

» Complejidad del proyecto.

» Tamano del proyecto.

» Expectativas organizacionales.

» Apoyo organizacional.

Muchos directores de proyecto se encuentran en algun punto intermedio. Usan
uno de los muchos paquetes se software que corren en sus equipos personales,
la mayoria de los cuales tienen una capacidad de proceso considerable, sin
embargo se sigue requiriendo la entrada de datos manual.



lll. Habilidad para conseguir buenos datos.

Para evaluar la posicion y mantener el control, no es suficiente con simplemente
colectar datos. Lo que se necesita es informacion de alta calidad, es decir, la
informacion que debe ser:

> Estar en la forma apropiada: Esto significa que la informacién esta expresada en
una forma que permita al director de proyecto, procesarla con relativa facilidad. Y
¢como se logra esto? Primero, haciendo que sus expectativas sean claras con
respecto a la forma en que la informacion debe presentarse. Segundo, proveer el
medio (formatos y plantillas) para que el equipo de trabajo, pueda simplemente
llenarlos.

» Oportuna: La habilidad del director de proyecto para reaccionar a problemas de
manera oportuna dependera de la frescura de la informacion que reciba. Ya que la
mayoria de la informacion provendra de las reuniones con el equipo de trabajo, se
deduce que la frecuencia de estas reuniones es critica. Se recomienda que el
intervalo de estas reuniones sea del aproximadamente el 4%. Una frecuencia
razonable para un proyecto de 6 meses de duracion seria una vez por semana y
para un proyecto de 18 meses de duracién seria suficiente una vez cada tres
semanas, a no ser que por circunstancias especiales se requieran reuniones mas
frecuentes. Aqui también se puede aplicar la técnica de GCA (Gestion por caminar
alrededor), descrita anteriormente, la cual nos ayudara para recibir informacion
reciente.

» Precisa: En muchas reuniones del equipo de trabajo, se ha visto a los directores de
proyecto intentando conocer el estado de las actividades en curso. Y las respuestas
que reciben, son del tipo: “Voy muy bien”, “Estoy en tiempo”, “Estoy cerca de la
mitad”, “Me falta un poquito, y con eso estaré terminando”. Sin necesidad de decirlo,
actualizaciones como éstas no proveen al director de proyecto con la suficiente
informacion para hacer su trabajo. Estos puntos requieren fechas especificas,
duraciones y pesos gastados. El director de proyecto necesitara este tipo de

informacion especifica para mantener un control adecuado del proyecto.
» Creible: La credibilidad de la informacién que recibe el director de proyecto, esta

relacionada mas estrechamente con la naturaleza humana que con los procesos
administrativos y métodos. Frecuentemente hay una correlacion entre la validez de
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la informacion que recibe el director de proyecto de los miembros del equipo y la
calidad de sus relaciones con ellos. la cuestién a menudo gira en torno a lo comodo
que un miembro del equipo se siente para darle informacion honesta y precisa,
particularmente cuando las cosas no van bien. A su vez, el nivel de confort esta
estrechamente ligado al clima que el director de proyecto crea y al tono que
establece, en particular, como reacciona a “malas noticias” (informes de estatus

desfavorables).

TIP:

En la figura 31 se presentan los SI's y los NO’s que el director de proyecto debe
aplicar para establecer un abierto, honesto y creible flujo de informacidon con los
miembros del equipo, de tal manera que consiga informacion de calidad.

SI HACER

NO HACER

Recompensar a la gente por seguir
procedimientos apropiados, aun si sus
resultados no siempre son favorables.

No matar al mensajero de la informacion
desfavorable, incluso si el mensajero es
responsable.

Fomentar y apoyar una mentalidad de
“alerta temprana” en la presentacion de
informes.

No gastar tiempo asignando culpas
cuando se reportan resultados pobres.

Cambiar inmediatamente a un modo de
colaboracion para resolver problemas
cuando éstos aparezcan.

No enfrentar a un miembro del equipo
contra otro, y tampoco criticar a un
miembro del equipo mientras esta
hablando con otro.

Demostrar compromiso
responsabilidad.

personal vy

142

Figura 31. Si's y No’s del director de proyectos.

Nuestro analisis debe tratar

funcionalidad y calidad.

. Procesos, herramientas y métodos para analizar rendimiento.
principalmente con el

cronograma, costos,



Analizando el cronograma:

El analisis del cronograma depende en gran medida de técnicas graficas, en la
figura 32 se muestra un cronograma de control basico de un proyecto, donde se
pueden ver desplegadas tres caracteristicas para cada actividad: La linea base
original del plan, la cantidad de progreso realizado y el tiempo pronosticado para
terminar. La configuracion especifica de posicion y sombreado que ilustran esta
figura, habria sido determinada por datos colectados en una reunidn con el equipo
de trabajo.

El registro y despliegue de la informacion que recibe el director de proyecto de parte
de los ejecutores de las tareas es mas que conectarse con la informacion de
estatus.

Este método simple y facil probablemente sera el mas adecuado para muchos
proyectos.

Interpretando los cronogramas de control también es sencillo, si estan construidos
adecuadamente.

Task Task September October November
Num. ¥ Name + | 8/25 91 98 915 9/22 9/29 10/ 10413 10/20 10/27 11/3 11710 11717 11/24
-1 A
Baseline del Plan
- 2 B _ I -.:nceReal
= 3 | I PeanGation Ack
> 2 c |+ B Ruts Critica
. —————
-4 D » _
c w
'_‘, 5 E
HO T
(Fecha de 1a justas cum el team)
Task Task September October November
Num. ¥ Name +« | 8/25 91 9% 915 9/22 9/29 10/ 10413 10/20 10/27 11/3 11710 11717 11/24
-1 A _1 Tengo un par de dias para terminar.
- ) B {/ Terminaré en una semana.
2 | Tenqo dos semanas
3 I I— para terminar.
-’ 3 c N /
| g Puedo hacer esto en
- 4 D 8 . dos semanas., no en fres.
< !
= 5 | E %

HOT
(Fecha de 1a justa cum el team)

Figura 32. Informacién para desarrollar el cronograma de control.
Un analisis de la figura 32 nos permite hacer varias observaciones acerca del
desempefo pasado y del estatus actual de cada actividad mostrada en este
cronograma de control:
» Actividad “A” inicio y termino en tiempo.
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Actividad “B” inicio en tiempo y ha tomado mas tiempo del esperado.

Actividad “C” inici6 dos semanas tarde y la duracién no ha cambiado.

Actividad “D” inici6 casi una semana tarde y la duracion no ha cambiado.
Actividad “E” esta programada para iniciar tan pronto y como la actividad “D” esté
terminada y tomara una semana menos para completarla de la estimacion
original.

YV V V V

También se pueden hacer algunas observaciones generales en relacion a nuestro
proyecto. Aplicando el concepto de la ruta critica, se podra ver que, aunque las
actividades “B”, “C” y “D” todas van con retraso, sélo la actividad “D” representa un
problema para el proyecto ya que es una actividad que esta en la ruta critica.
También se puede ver que comparando los datos de la linea base y del prondstico
para la actividad “E” (la ultima actividad de nuestro proyecto) que la combinacion de
todas las varianzas es igual a cero, lo que esto significa, en otras palabras, es que
se espera terminar el proyecto en tiempo.

Analizando los costos:

El clasico analisis de costos consta de trazar los gastos reales contra los gastos
previstos del proyecto. El resultado seria una grafica similar a la que se muestra en
la Figura 33.
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Semanas después de iniciar

Figura 33. Clasico analisis de costos.
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Aunque esta técnica proporciona un buen resumen de la posicion general de los

costos en cualquier momento, tiene dos grandes inconvenientes:

1. No proporciona detalle a nivel de actividad. Esto crea un desafio para el director
de proyecto, ya que no se puede determinar cuales actividades son mas
preocupantes.

2. No proporciona un enfoque integrado, no esta vinculado a los logros.

Te dice cuanto se ha gastado (flujo de caja), pero no te dice lo que se ha
conseguido por el dinero gastado (valor). Se puede hacer un analisis de la posicion
de los costos a un nivel de actividad en una manera muy similar como se hizo con el
analisis del cronograma. El proceso consiste en examinar el pasado, presente y
futuro en orden para determinar nuestro punto final.

La Figura 34 ilustra un método sencillo que se puede usar para construir una hoja de
calculo para analizar los costos. Para cada actividad, la informacion es rastreada
desde la linea base (estimacion original) gastos actuales, y gastos futuros
anticipados. Comparando el prondstico total con el estimado original permite hacer
una varianza calculada para cada actividad.

Tarea Baseline Gastado Costo Pronéstico A Favor /
Numero Estimado alafecha p/ Completar de Costo En Contra
001 $20,000 $4,250 $16,100 $20,350 -$350
002 $6,700 $1,150 $5,700 $6,850 -$150
i 003 $3,900 $700 $2,900 $3,600 $300
004 $14,600 $10,330 $4,050 $14,380 $220
005 $3,000 $0 $3,000 $3,000 $0
f 006 $4,200 $2,100 $1,900 $4,000 $200
007 $13,300 $13,500 $1,300 $14,800 -$1,500
008 $11,500 $2,300 $8,800 $11,100 $400
TOTAL $77,200 $34,330 $43,750 $78,080 -$880

Figura 34. Analizando la posicién de costos del proyecto.
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Sin embargo, determinar los gastos reales a la fecha para cada actividad puede ser
muy dificil. Un Sistema de soporte inadecuado para cargar el trabajo realizado
puede hacer casi imposible un seguimiento de costos exacto.

Algunos directores de proyecto dan seguimiento al esfuerzo registrando
manualmente las horas de trabajo en una herramienta de software para administrar
el cronograma y los costos.

A pesar de que esto les permite dar seguimiento a los costos, esto puede ser un
proceso extremadamente laborioso.

Las técnicas descritas anteriormente son muy utiles para examinar la posicién del
cronograma y de los costos, pero sin embargo, ejecutando un analisis separado del
cronograma y de los costos no provee una imagen completamente exacta o
comprensiva del estatus total del proyecto. Evaluando cuanto trabajo se ha
conseguido sin considerar cuanto se ha pagado para conseguir ese trabajo
realizado nos dara una imagen distorsionada de la posicion de los costos.

Del mismo modo, el uso de la tasa de gasto como una medida del estado del
proyecto dara lugar a una imagen distorsionada de la posicion del cronograma.
Revisando nuevamente la figura 33, parece como si estuviera debajo del
presupuesto en alrededor del 10%, éstas parecen buenas noticias.

¢ Que tal si se decide que el proyecto esta cerca de terminar? Las buenas noticias
se convierten en increiblemente buenas noticias: Esta cerca de terminar el proyecto
y se ha gastado so6lo cerca de tres cuartas partes del dinero.

Ahora imaginemos que el equipo de trabajo recién ha comenzado y no hay mucho
avance del trabajo a la fecha. Esta seria una situacion desastrosa.

En ambos casos los gastos son idénticos ¢Cual es la diferencia entonces?: La
cantidad de trabajo que se ha realizado.

Esta cuestion se analiza con mas detalle en el siguiente mdédulo, presentando a
detalle el concepto de valor ganado (Earned value). Aun si no se usa rigurosamente
la técnica de valor ganado, uno de los métodos mas valiosos, es evaluar
formalmente el progreso a través del uso del método de progreso fisico. Esto se
logra, por desglosar una actividad en partes mas pequefias y posteriormente



haciendo una evaluacion de cuanto progreso esta consiguiéndose sobre una base

incremental.

A continuacién, el la figura 35 se detallan tres métodos para determinar el progreso

fisico.

Tipo de Medicién

Coémo Trabaja

Aplicaciéon Normal

Unidades Completadas

Si hubiera cinco tareas
terminando uno
completo,
terminando dos igual al
completo,

iguales,
al

igual

40%

20%

sucesivamente.

y asi

Usado cuando una
actividad mayor consiste
de un numero igual de
tareas, cada una
requiriendo cerca de la
misma cantidad de
esfuerzo para completar.

Milestone Incremental

20% 50% 75% 100%

Elegir arbitrariamente
puntos de control
incrementales,  después
determinar el progreso
que se debe tener para
€s0s puntos.

Milestone Ponderado

Especif.

| Disefo

| Desarrollo

Instal.

20%

50%

80%

100%

Usado cuando existen
fases dentro de wuna
actividad mayor. No es
necesario que los
milestones estén con igual
espacio.

Figura 35. Tres métodos para medir el progreso fisico (Heerkens, 2002)

Para ello, desglosando una actividad en partes mas pequefias y luego haciendo una
evaluacion de cuanto se esta avanzando de manera gradual. El determinar el tipo de
medicion depende de la naturaleza de la actividad que sea medida. El uso de esta
técnica ayuda a asegurar al director de proyecto y a los miembros del equipo a
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entender el progreso de la misma manera. También manda el mensaje de que el
director de proyecto esta midiendo el progreso, y no solo registrandolo.

Analizando el rendimiento de los entregables.

Analizar los entregables del proyecto, en particular, si es que cumplen los objetivos
de funcionalidad y calidad puede ser dificil.

En muchos casos, los entregables no pueden ser completamente evaluados hasta
que estan creados. Desde el punto de vista de control del proyecto, la mision
primaria del director de proyecto es evitar que el rendimiento de los entregables se
degrade. Es importante notar que el rendimiento de los entregables puede decaer
debido a alguna de estas dos razones:

- No funciona como se esperaba.

- Los estandares de rendimiento se alteraron durante el proyecto.

Hasta este momento el director de proyecto ha colectado informacion y ha hecho un
cierto analisis, ahora es tiempo de actuar en base a los resultados obtenidos.
Si todo esta funcionando bien, no es necesario mucha accion.

La mayor parte del tiempo, cualquier accion que el director de proyecto pudiera estar
inclinado a tomar seria en respuesta a una situacion indeseable. Esto se conoce
comunmente como la adopcion de medidas correctivas.
Cuando se dirige un barco, el saber qué hacer para volverlo a la ruta no es muy
complicado. No es asi con el trabajo del proyecto. Se tiene personas, procesos y
tecnologia con los que se tiene que gestionar. El director de proyecto esta tratando
con dimensiones que son interdependientes (cronograma, costos, funcionalidad y
calidad) y hay muchas estrategias para conseguir que el proyecto vaya en la
direccion correcta. No hay so6lo una manera correcta de tomar medidas correctivas.
Elegir el mejor curso de accién es meramente circunstancial.
El director de proyecto debe considerar cuidadosamente muchos factores,
incluyendo los siguientes:
» Saber cuando tomar accion.
Este es uno de los mas dificiles aspectos de las acciones correctivas, existe un
viejo adagio que dice que “Un proyecto se retrasa un dia a la vez” Esto significa



que ¢ El director de proyecto debe tomar accion tan pronto como su proyecto se
retrasa un dia? Probablemente no, Pero esto sugiere que no se debe ignorar la
situacion. La pronta deteccion es critica para evitar que el proyecto se aleje
demasiado de su curso. Esta es una de las razones por las que las juntas con el
equipo del proyecto son tan valiosas. La peor cosa que puede hacer el director
de proyecto es ignorar la situacion creyendo que de alguna manera el equipo va
a recuperar el tiempo perdido hacia el final del proyecto. Esto simplemente no
sucedera a no ser que se haga algo. Los problemas rara vez se resuelven solos,
alguien debe tomar accion para corregirlos y ese alguien es el director de
proyecto.

Decidir si se soluciona el problema (accion inmediata) o se compensa por ella
(acciodn futura).

Cuando ocurre wun problema, frecuentemente se desea corregirlo
inmediatamente, sin embargo, en muchas situaciones, esto no sera lo mas
correcto por hacer. Muchas veces, el mejor curso de accion sera negociar en el
presente, tanto como pueda el director de proyecto y anticiparse a como puede
contrarrestar los efectos del problema a través de acciones futuras. Si éste fuera
el caso, si elige conducir el problema a través de acciones futuras, el director de
proyecto debe asegurarse de mantener informado a todo el equipo y modificar el
plan del proyecto para reflejar estas acciones.

Evitar la trampa de la micro gestion.

Seguramente como todo buen director de proyecto se tiene la tentacién de saltar
sobre cualquier problema que se presente y justificar su accidon diciendo “Me
involucraré sélo lo necesario para tener el problema bajo control y después
retrocederé”. Se deben evitar estas tentaciones, excepto en situaciones serias o
extremas. Primero, porque el director de proyecto no tendra suficiente tiempo
para saltar sobre cada problema que suceda. Segundo, y mas importante el
director de proyecto va a hacer que los miembros de su equipo resientan sus
intervenciones. Al involucrarse personalmente el director de proyecto esta
enviando el mensaje a su equipo que no confia en ellos para resolver problemas
por si mismos. El mejor curso de accidn es recordarles la necesidad de corregir
los problemas, sugerir una solucién (si es apropiado) y ofrecerse como una
fuente de apoyo. Esto demostrara confianza y liberara al director de proyecto
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para que invierta su tiempo administrando asuntos relacionados con el proyecto
en general.

Entender las compensaciones.

Las dimensiones de cronograma, costos, funcionalidad y calidad son
interdependientes, esto significa que tomar acciones correctivas puede involucrar
compensaciones de una dimensién a otra. Por ejemplo, agregando recursos
puede corregir problemas con el cronograma, pero probablemente incrementara
los costos. Usando materiales mas baratos puede ahorrar dinero pero podria
afectar la funcionalidad o calidad de los entregables del proyecto. Se deduce
entonces que no siempre se puede proteger la integridad de las cuatro
dimensiones a la vez. jPero qué dimension se debe favorecer? Esta es la
pregunta que el director de proyecto debe hacer a los interesados,
particularmente al cliente, desde el principio del proyecto. Muchas veces, van a
tener una preferencia, y si tiene suerte los interesados expresaran sus
preferencias: “Yo quiero que mantengas el cronograma, aunque se incrementen
los costos” o “Si necesitas tomar mas tiempo para asegurarte que esto funcione,
hazlo”. Desafortunadamente no todos los interesados son tan explicitos.

Aprender de todos los problemas.
Resolver un problema cuando ocurre no es suficiente. Uno de los habitos que
debe tener el director de proyecto es hacer una pausa para reflexionar sobre el
problema que ha encontrado. Preguntarse a si mismo preguntas claves tales
como las siguientes:

e ;Podria suceder nuevamente este problema?

e Sies asi, ¢se puede evitar? ;como?

e Sino se puede evitar, ¢se pueden mitigar sus efectos?

e ;Podria este problema sucederle a otros? Si es asi, como se podria

alertarlos?

Tomando el tiempo para reflexionar en problemas puede ayudar a uno mismo y a
otros en la organizacion a aprender de sus experiencias.

> Elija la mejor estrategia de recuperacion.

e Impulsar el cumplimiento.



e Recuperar en las tareas posteriores.

e Agregar recursos.

¢ Aceptar sustituciones.

¢ Utilizar métodos de trabajo alternativos.

¢ Aceptar entregas parciales.

¢ Ofrecer incentivos.

¢ Renegociar el costo y los objetivos del cronograma.

Tips:

1.

4.

Poner atencion especial en el desempeno de los entregables.

Si la calidad y funcionalidad de los entregables del proyecto no es monitoreada y
mantenida, podria entregarse un producto inferior a un cliente insatisfecho. Como
parte de los esfuerzos de control se debe verificar continuamente los estandares de
rendimiento de los entregables que se prometieron. Para ejemplificar esto, se debe
recordar aquel viejo adagio que dice “El cliente puede olvidar si costo demasiado o
si tardé demasiado, pero nunca olvidara si no funciona bien”.

Utilizar el plan de comunicaciones y el calendario de eventos para coordinar y
distribuir efectivamente la informacion de acuerdo con lo previsto en el plan del
proyecto:

> Juntas.

» Agendas.

» Minutas.

» Lista de pendientes.

» Evaluaciones.

Dos caracteristicas que debe tener un patrocinador para considerarse util a nuestro
proyecto:

» Poder de llevar a cabo el proyecto.

» Voluntad de llevar a cabo el proyecto.

Si un patrocinador no tiene estas 2 caracteristicas se debe buscar un nuevo
patrocinador.

A continuacion se presentan algunos consejos sobre como convocar y realizar
reuniones - reuniones con el equipo del proyecto, asi como para reuniones
generales.
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01.Antes de convocar a una reunion, se debe determinar si esta es requerida,
siguiendo las siguientes guias:

>

No convocar a reunién si con una serie de llamadas telefénicas se puede
atender el asunto propdsito de la reunién.

No convocar a reunidn para decidir algo que usted puede o debe decidir.

No convocar reuniones periodicas del equipo del proyecto mas
frecuentemente de lo necesario.

No convocar a reunion si usted esta cierto de que no hay nada que discutir.

02.A continuacion se presentan los tipos basicos de juntas y su proposito:

VVV VVV

>

Progreso: Evaluar el estatus y cumplimiento y para establecer mas metas.
Decision: Desarrollar y acordar una decision.

Acuerdo: Presentar un caso sobre una decision y buscar la aceptacion
colectiva.

Informacion: Comunicar informacién o decisiones que han sido tomadas.
Opinidén: Colectar puntos de vista y perspectivas de los participantes.
Instruccion: Proporcionar orientacion, mejorar el conocimiento o ensefar una
habilidad.

Revision: Analizar algunos aspectos del proyecto, tales como el disefio.

03.Una vez que se determina que si se requiere hacer la reunién, esta debera
conducirse de una manera sistematica y organizada tomando en cuenta las
siguientes guias para tener reuniones de calidad, efectivas y eficientes:

A)

Prepararse para la reunion.

» Determinar el objetivo o propdsito.

> Establecer previamente la agenda con horarios para cada tema.

» Preparar un resumen de los temas.

» Determinar la apropiada duracion de la junta.

» Confirmar la agenda con los participantes y ajustar segun se requiera.

» Invitar a los individuos adecuados para conseguir el objetivo.

» Asegurarse que todos los involucrados que no puedan asistir envien un

representante que esté bien informado y con autoridad.

Personalmente inicie la junta.

> Establezca el propésito de la junta.

» Revisar el apoyo, si es necesario.

» Anunciar los tépicos especificos o problemas a ser discutidos.

» Asegurarse que todos entienden completamente los topicos o problemas.

C) Asegurar la atencién y participacion.
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» Motivar la participacion.
» Controlar la discusion; eliminar la hostilidad; impedir la monopolizacion de
una sola persona.



Mantener la discusion relevante a los propdésitos de la junta.

Mantener las cosas tal que fluyan hacia delante.

Asegurar que los participantes estan entendiendo bien lo que esta
pasando.

Para cada pendiente, asignar un responsable y la fecha requerida para su
solucion.

Para los puntos no resueltos anotarlos en el registro de asuntos (Issue log)
para presentarlos la siguiente reunion.

YV YV VYVVYVY

D) Cerrar la junta.

Apegarse al tiempo asignado.

Respetar la agenda.

Resumiendo, haciendo énfasis en lo que se ha logrado.

Conducir al desarrollo de un plan de accion si se requieren trabajos
futuros.

Proponer agenda o temas, asi como fecha y lugar para la siguiente
reunion.

Indicar claramente las medidas de seguimiento requeridas; obtener el
compromiso segun sea necesario.

YV V VYVVVYV

E) Ejecutar el seguimiento necesario.
» Preparar y distribuir un registro de conclusiones o recomendaciones; No
hacer toda una historia de todo lo sucedido en la junta; ser conciso.

Siguiendo estas sugerencias, se tendra una mayor probabilidad de que la gente
asistira a las reuniones. Si la gente comienza a saltarlas, particularmente las
reuniones del equipo del proyecto, el flujo de la informacién y la comunicacion del
equipo en general se veran obstaculizados y el director del proyecto tendra que
dedicar mucho mas tiempo a recopilar la informacion y tratar de corregir estos
comportamientos.
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V.IV Mdédulo IV Seguimiento al Avance del Proyecto.

Conocer las bases para controlar efectivamente el proyecto a través de:
01.Controlar el plan general del proyecto.

02.Controlar el costo y la calidad.

03.Reportar avances utilizando la técnica del valor ganado (Earned value).
04.Documentar el control de cambios.

05.Documentar las lecciones aprendidas.

06.Elaborar reporte del estatus del proyecto.

En el modulo 1l se desarroll el plan general del proyecto que establece las estrategias
para lograr los objetivos integrados en nuestra mision; en el modulo Il se presentd la
ejecucion; y en este modulo presentaré los temas que implican el comparar lo ejecutado
contra el plan, revisando como llevar a cabo el seguimiento junto con la ejecucion,
reportando avances, identificando las desviaciones al plan, documentando los cambios
de manera preventiva de acuerdo también al plan, proponiendo estrategias para
corregir, y llevandolas a cabo haciendo participar al equipo del proyecto, llevando a
cabo un control de cambios efectivo, asi como registrando las lecciones aprendidas.

En la figura 36 se puede observar el traslape que existe entre los cinco grupos de
procesos, donde la ejecucion y el seguimiento y control inician y terminan
simultaneamente.

Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso

de Iniciacién de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

-

Inicio Finalizacion

TIEMPO

Figura 36. Niveles de actividad de los 5 grupos de proceso (PMI, 2008: 41)
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Seguimiento y control implican comparar la ejecucion con la planeacion. Si se
encuentran desviaciones, siguiendo la flecha de control a planeacion, se puede prever
la accidon correctiva necesaria, para ejecutarla. Si en dicha comparacion no se
identifican desviaciones, se debe seguir la flecha de control a ejecucion continuando
como estaba planeado.

En el médulo de planeacidén se generd nuestro plan general del proyecto, en el cual se
establece nuestro plan de vuelo, en el que se establece como se llega del punto “a” al
punto “b”. En la figura 37-1 la linea punteada representa la ejecucidén. Aqui en la fecha
de corte 1 se compara lo ejecutado (20%), contra lo planeado (25%), identificando una
desviacidn de -5% (seguimiento). Luego se establecié una accidn correctiva (planeacion
adicional), y se llevo a cabo (ejecucién), para volver a tomar el rumbo. En la fecha de
corte 2 se ha realizado otra comparacién para evaluar el desempefio del proyecto y
aqui, al comparar lo ejecutado contra lo planeado, ya no hay diferencia, por lo que se
continua con la ejecucion.

Plan
neeenes Ejecucion
- Accié

% Avance

9% Avance

Figura 2
Figura 1

Figura 37. Como llegar del punto “a” al punto “b”.

En la figura 37-2 se ilustra la banda de margen o tolerancia que representa los
imprevistos considerados al integrar el plan general del proyecto, tanto en la planeacion
del presupuesto como del plan.

En la practica si nuestro proyecto no parte de un plan general del proyecto integrado,

contra el que se pueda comparar el desempefio, entonces nuestro control no sera ni
veraz ni efectivo.
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En la figura 38 se muestran las herramientas definidas, las cuales estan agrupadas por
area de conocimiento, con una breve descripcidon de la utilidad que tendran durante el

seguimiento y control del proyecto:

Utilidad practica durante el

seguimiento y control.

Nos ayuda a identificar el trabajo
ejecutado y compararlo contra lo
planeado.

Al momento de ejecutar, se
seguira esta estructura para
confirmar el alcance realizado. En
caso de ajustes al alcance, éstos
deberan ser registrados para
actualizar la EDT.

Para monitorear el apego al
cronograma del proyecto e
identificar desviaciones,
proponiendo estrategias para
corregir y llevandolas a cabo,
haciendo participar al equipo del
proyecto.

Area Herramienta
()
g EDT
8 (Estructura de desglose del trabajo)
<
(@)
o Cronograma del proyecto.
S
(&)
|_
(@)
g Presupuesto base.
o

Para monitorear el apego al
presupuesto del proyecto e
identificar desviaciones,
proponiendo estrategias para
corregir y llevandolas a cabo con
la participacion del equipo del
proyecto.
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Herramienta

Utilidad practica durante el

seguimiento y control.

Para comparar las erogaciones

(@)

- Programa de erogaciones. reales contra el plan, y tomar las

g acciones requeridas respecto a la

O asignacion de fondos para el
proyecto.

©

g Analisis de precedentes. Para comparar el trabajo

= ejecutado contra el estandar

@© .

O establecido.

©

g Nos ayuda a ejercer el control de

= Listas de verificacion. calidad requerido en el proceso

S de aseguramiento de calidad.

(/2]

o . ~

S Para monitorear el desempefio de

g Organigrama y matriz de roles y los participantes en el proyecto y

T . :

@ responsabilidades. ajustar sus roles y

g responsabilidades, segun sea

3 requerido.

o

g Para confirmar el seguimiento a

% Plan de administracion de riesgos. la matriz de administracion de

o riesgos y tomar la accion

v d

requerida.
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Herramienta

Utilidad practica durante el

Comunicaciones

Matriz de comunicacion.

seguimiento y control.

Para distribuir la informacién del
proyecto en pro de una
comunicacion efectiva.

Comunicaciones

Calendario de eventos

Reporte semanal

Para monitorear el apego al
programa de reuniones, pagos y
otros eventos periodicos y hacer
los ajustes necesarios segun
convenga al proyecto y los
participantes.

Como estandar que se establecio
en la planeacion para reportar el
avance semanal. Asimismo, se
debera ajustar este documento
segun las necesidades de los
participantes para asegurar una
comunicacion efectiva.
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Herramienta

Utilidad practica durante el

Comunicaciones

Reporte mensual

seguimiento y control.

Como estandar que se establecio
en la planeacion para reportar el
avance mensual, las
proyecciones y las
recomendaciones. Asimismo, se
debera ajustar este documento
segun las necesidades de los
participantes para asegurar una
comunicacion efectiva.

Lecciones aprendidas

Para documentar las lecciones
aprendidas siguiendo el formato
establecido en la planeacién.

Sistema de control de cambios.

Como estandar y procedimientos
para manejar los cambios que
aparezcan en el proyecto.

Figura 38. Resumen de herramientas usadas en monitoreo y control.®

% Se hizo una adaptacion del libro (Chamoun, 2004)
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En la figura 39 se muestran herramientas adicionales para controlar el proyecto:

Herramienta Utilidad practica durante el

seguimiento y control.

- Nos servira para monitorear el
presupuesto y compararlo contra

Control presupuestal. el costo, y asi identificar ahorros
0 sobrecostos, tanto actuales
como proyectados.

- Nos servira para evaluar el

Valor ganado. desempeio del proyecto
integrando medidas de tiempo y
costo.

Figura 39. Herramientas adicionales para dar seguimiento y controlar al proyecto.*

01.Controlar el plan general del proyecto.

Basicamente, el control y seguimiento del plan general del proyecto requiere un proceso
que incluya los siguientes pasos:

A) Establecer la linea base del alcance (Baseline plan).
B) Medicién del progreso y rendimiento.

C) Comparar plan vs real.
D) Tomar accion.

A) Establecer un plan de la linea base (Baseline plan).

El plan de la linea base proporciona los elementos para medir el desempefio. La linea
base se deriva de la informacion de costos y duracion que se encuentra en la EDT
(WBS), los datos de secuencia de tiempo de la red y las decisiones de programacion de
recursos. De la EDT (WBS), el plan de recursos del proyecto es utilizado para

* Se hizo una adaptacion del libro (Chamoun, 2004)
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establecer fases de tiempo en todo el trabajo, los recursos y los presupuestos en un
plan de la linea base.

B) Medicién del progreso y desempeiio.

El tiempo y los presupuestos son mediciones cuantitativas del desempefio que se
ajustan facilmente en el sistema integrado de informacién. Las mediciones cualitativas,
tales como cumplir con las especificaciones técnicas y la funcion del producto son mas
frecuentemente determinadas por inspecciones en el sitio o por el uso real. En este
modulo se limita a mediciones cuantitativas de tiempo y presupuesto. Las mediciones
de rendimiento del tiempo son relativamente faciles y evidentes.

A continuacion, en la figura 40, se presentan algunos métodos utiles para medir el
porcentaje de avance de las actividades del proyecto:

Método Descripcion Ventaja Desventaja

Ponderacion | Para cada actividad en la EDT | Es mas objetivo | Dificil de planear y administrar.
de objetivos. | se establecen objetivos | que la mayoria de | Requiere de una coordinacion
asignandoles valores | los métodos | estrecha entre la conformacion
especificos del presupuesto. disponibles. de las actividades de la EDT,
la elaboracion del programa y

la estimacion de los recursos.

Férmula 20/80; se adquiere 20% del | Facil de entender. | Requiere que las actividades
preestableci | valor ganado al inicio y el 80% de la EDT estén detalladas y
da. cuando termina. También se sean de corta duracion.

utiliza 25/75; 50/50; 20/40/40;
25/25/50, etc.

Porcentaje Estimados de avance del | Es el mas facil de | Los estimados de avance
de avance. proyecto  con base en | todos los | tienden a calcularse
porcentajes. métodos. subjetivamente. Resulta

sencillo el manipular los

reportes.
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Método Descripcion Ventaja Desventaja

Porcentaje Permite los estimados de | Provee el balance | Resulta mas complicado que

de avance | avance con base en | entre los | el método del porcentaje de
con porcentajes hasta cierto valor | estimados avance.
objetivos. preestablecido para cada | subjetivos vy el

objetivo. establecimiento

de objetivos.

Figura 40. Métodos para medir el avance de las actividades de un proyecto.’

C) Comparar plan vs real.

Debido a que en la realidad los planes no se llevan a cabo de acuerdo con lo esperado,
es imprescindible medir las desviaciones del plan para determinar si es necesario tomar
accion. La supervision periddica y la medicion del avance del proyecto permiten
comparaciones de los planes reales con lo esperado. Es crucial que el envio de los
informes de avance sea oportuno y con suficiente frecuencia para detectar a tiempo las
variaciones del plan y corregir las causas. Por lo general, los informes de avance deben
realizarse cada semana, para que resulten utiles y permitan una correccién proactiva.

D) Tomar accion.

Si se encuentra que hay desviaciones en el plan original, se necesitaran acciones

correctivas para regresar el proyecto en linea al plan original o al revisado previamente.

En algunos casos, las condiciones o el alcance pueden cambiar, lo que a su vez

requerira de un cambio en el plan de linea base para reconocer la nueva informacion.

Consideraciones para actualizar el cronograma del proyecto:

» No modificar el cronograma base, a menos que existan cambios autorizados que
afecten el cronograma.

» El cronograma base solo se debe cambiar al obtener autorizacion por parte del
patrocinador.

» Dichos cambios son autorizados siguiendo el procedimiento de control de cambios
que afectan la duracion del proyecto.

® Se hizo una adaptacion del libro (Chamoun, 2004)
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Segun se desarrollan las actividades, se reflejaran dichos eventos en un cronograma
que muestre la realidad. Se compara dicho cronograma real contra el cronograma base
para identificar diferencias y plantear la accién correctiva; sobre todo en las etapas
tempranas del proyecto, cuando aun es factible y economicamente viable el recuperar o
reducir la duracion total del proyecto.

Tan pronto comience el proyecto, se debe monitorear el desempefio del mismo en
forma periddica (semanal, quincenal o mensual), dependiendo de qué etapa del
proyecto se trate y del numero de actividades por controlar.

Al actualizar el cronograma e identificar desviaciones, el director del proyecto debe
comunicar y convencer con datos y hechos a los integrantes del equipo, sobre la
necesidad de recuperar el tiempo perdido.

Acciones correctivas:

Las acciones correctivas dependeran de cada caso particular, a continuaciéon se
presentan posibles alternativas de accion:

» Redefinir tiempos y actividades.

» Implementar horas extras o dobles turnos.

» Monitorear estrechamente las actividades criticas para facilitar su desempefio.

» Analizar y determinar la factibilidad de reducir la duracion de actividades
subsecuentes.

Abrir simultaneamente varios frentes de trabajo.

Ayudar a reforzar a los proveedores que presentan retrasos.

» Reprogramar cambiando la logistica y/o la secuencia de las actividades.

YV VY

Existen algunas técnicas para comprimir el cronograma:

La compresién del cronograma acorta el cronograma del proyecto sin cambiar el
alcance, cumpliendo las restricciones del cronograma, fechas compromiso y otros
objetivos.
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» Compresion (Crashing):

Es una técnica de compresion, de aceleracion del cronograma del proyecto, donde
después de analizar varias alternativas se puede determinar como obtener maxima
compresion de la duracion del cronograma al menor costo adicional posible.

Los enfoques tipicos incluyen reducir la duracién de actividades del cronograma y
aumentar la asignacion de recursos para las actividades del cronograma.

Cabe mencionar que la compresién solo funciona para actividades en las que los
recursos adicionales permiten acortar la duracion p. ej., la aprobacion de horas
extras, el aporte de recursos adicionales o un pago adicional para acelerar la
entrega de las actividades que se encuentran en la ruta critica.

Desventaja: Esta técnica no siempre resulta como una buena opcion ya que puede
ocasionar un incremento en el riesgo y/o el costo. El riesgo se incrementa debido a
que cuando se asignan recursos adicionales al proyecto y no se tiene la certeza de
que estos recursos tengan el nivel de entrenamiento similar al que tiene el equipo
del proyecto, esto podria generar un incremento importante en los costos y en el
cronograma.

> Ejecucion rapida (Fast tracking):

Es una técnica de compresion del cronograma en donde se cambia la l6gica de la
red para que fases que normalmente se deberian ejecutar en forma secuencial, se
ejecuten en paralelo p.ej., comenzar con la documentacion del sistema antes de que
se termine de codificar, o bien la construccion de los cimientos de un edificio antes
de finalizar todos los planos arquitectonicos.

Desventaja: Puede incrementar el riesgo y puede generar re-trabajo si una fase
subsecuente avanza antes de que se tenga informacién exacta de la fase previa,
esto incrementara seguramente los costos.

El efecto de los eventos mencionados debe ser reflejado en el plan real como bitacora,
para conocimiento del sponsor y todas las partes interesadas del proyecto, teniendo

con esto las bases para la toma de decisiones en relacion a la accidn correctiva.

Con objeto de llevar un mejor control de esta informacién se sugiere el uso de un
paquete de software para administrar el plan del proyecto.
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En la figura 41 se muestra un ejemplo de un reporte de avance de proyecto.

Cronograma del proyecto
D b ra;( ‘A:oarzt Name FJ raton Start Finish II‘-_,‘
1t lealsen log Modoe | an bz Ivarle s bvad o L1 lecs lsanlocs bue

1 » ADAPT, DE EDIFICIO 155 days Tue 1/28/14 Sun8/31/14 [———————
2 # APP 155 days Tue 1/28/14 Sun 8/31/14 |__ (T2%
3 v | PREDISENO 25 days Tue 1/28/14 Sun 3/2/14 P 100% :
4 5 DISENC 36days Mon 3/3/14 Sun 4/20/14 — 98% :
s » CONSTRUCCION 92 days Sat 4/12/14 Sat 8/16/14 _—1
6 v |# Albafileria 26days Sataf12/14  Fris/16/14 — 100%
% » Acabados 57 days Sat 5/10/14 Sat 7/26/14 _
2 » Muros 31days Sat5/10/14 Fri6f20/14 — 95% :
3 # Cielos 26days Mon 6/2/14 Mon7/7/14 — B0% :
10 # Pisos 17 days Sun 7/6/14  Sat 7/26/14 10%
1 » Instalaciones 71days Mon 4/21/14 Sat 7/26/14 =
12 » Electricas 71days Mon 4/21/14 Mon 7/28/14 — e T2%
13 # Hidrosanitarias  7idays Mon 4/21/14 Mon 7/28/14 — ]2%
1 » Aire acond. 62 days sats/3/14  Mon7/28/14 — e 683%
15 » Mo bilario 12 days Sun 7/27/14 Sat B/5/14 0%
1% » sistemas 67 days Sat 5/17/14 Sat 8/16/14 =)
17 # Ste 7days Sun 7/27/14 Sat Bf2/14 09_6
12 » Datos 67 days Sat 5/17/14 Sa 8/16/14 (= B
13 » Servidor 3081days Tue7/8/14 WedB/20/14 %
20 |v A Cableado 22 days Sat5/17/14 sat 6/14/14 — 100%
21 # voz 51days Sat 5/17/14  Fri 7/25/14 —_

Crzca Arigieaniy 1 L —

CoscalSpiix ~ rerererereree Dumazononly e Sovenary | 1

CrIcaiPropuss |TEm— sxaine Soemal Tasie

Ta% Saelne Spit v Boemal Migsone ©

Spilitiy = SEREGAMREANe Saselne Mistone nacTve Task

Tak Progmss Migsong @ nacave Mistons

Maraal Task Sorven ary Peo ress Dnacave Suvenary
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Page 1
Figura 41. Gréfica de Gantt tracking para presentar el avance del proyecto.

02.Controlar el costo y la calidad.

Control del plan de costos — Flujo de efectivo.

Al establecer el presupuesto base, se determinan los montos asignados a cada partida
presupuestal, y basado en un catalogo de cuentas. Este presupuesto se ejercera

durante la vida del proyecto, como se muestra en el plan de costos.

La disposicion del dinero a lo largo del tiempo tiene una singular importancia dado que:

» El dinero tiene un costo financiero en el transcurso del tiempo.
» La disponibilidad de recursos propios o ajenos (financiamiento).
> El costo de oportunidad del dinero asignado a otros proyectos.
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» La necesidad real de terminar anticipadamente o en la fecha programada.
» Otros factores.

Al entender el efecto tanto financiero como de oportunidad y disponibilidad del dinero,
se establece la importancia y disponibilidad del dinero, se establece la importancia de
optimizar su utilizacion a lo largo del proyecto. Para esto, el plan del proyecto nos ayuda
a identificar cuando se requiere erogar los anticipos y pagos de avance para la
implementacion y arranque, compra de suministros, etc.

Al igual que se actualiza la informacion de cada actividad en funcion de los
acontecimientos reales, asi también debera actualizarse la programacion de las
necesidades de pago.

El plan de costos nos permite comparar las erogaciones reales contra el plan, para
tomar las acciones requeridas en relacion con la asignacion de fondos para el proyecto.

Nota:

Con el plan de costos no se mide el desempeno del presupuesto o del costo del
proyecto, solo los requerimientos de los fondos.

Con el control presupuestal y la técnica del valor ganado se medira el desempeno del
presupuesto y el costo del proyecto.

Tips:

1) En la practica las erogaciones cotidianas dependeran de otros factores:
» La presentacion de facturas por parte de los proveedores.
» La revision de éstas.
» La autorizacion de pagos.

2) Pueden presentarse diferencias importantes entre lo planeado y lo real. Una vez
autorizada la factura se recomienda establecer un periodo de pago, que permita

disponer ordenadamente de los fondos.

3) Utilice el calendario de eventos establecido en el plan del proyecto.
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En la vida real pocas veces se cumple el plan de costos, sin embargo, nos permite
visualizar como utilizar los fondos a escala global y asi tomar las previsiones financieras
durante el proyecto.

Control presupuestal:

A continuacién se presenta el control presupuestal, considerado como la herramienta
mas importante para monitorear el desempefo del presupuesto en el proyecto. Asi
como el plan del proyecto es la herramienta fundamental para controlar las fechas de
entrega, el control presupuestal nos sirve para saber en todo momento si los costos del
proyecto estan dentro o fuera del presupuesto.

Control Presupuestal:
¢ Para qué sirve? | Es la herramienta para monitorear el presupuesto del
proyecto.

¢ Que incluye? | Ver figuras de ejemplo 42, 43 y 44.

¢, Como desarrollarla? | Elaborar una tabla de acuerdo con los ejemplos contenidos
en esta seccion.

¢ Cuando utilizarla? | A través de los procesos de ejecucion y control del
proyecto.

Para entender mejor este tema se requieren tener los siguientes conceptos claros:

» Presupuesto: Es de lo que se dispone, el monto maximo autorizado que sélo se
puede ajustar por medio de érdenes de cambio al presupuesto.

» Costo: Es lo que nos esta costando. Se ajusta segun se contrata y con base en las
ordenes de cambio a costos; aquellas que no nos permiten cambiar el presupuesto
(errores, omisiones, etc.). Estas 6rdenes de cambio pueden ser transferirlas al
proveedor, dependiendo del tipo de contrato.

168



» Resultado: Importe que proviene de comparar el presupuesto contra el costo, para
identificar ahorros o sobrecostos.

A continuacion se presenta un ejemplo de formatos usados para el control del
presupuesto del proyecto, aunque se considera obviamente, que los datos pueden
variar entre un proyecto y otro.

CONCEPTO

Presupuesto original.

DESCRIPCION

Importe del presupuesto base original autorizado.

FORMULA / REFERENCIA

Presupuesto base.

Revisiones autorizadas.

Ordenes de cambio autorizadas.

Ordenes de cambio.

Presupuesto actual.

Suma del presupuesto original y las revisiones
autorizadas a la fecha.

A+B

Ordenes de cambio por autorizar.

Ordenes de cambio en proceso de autorizacién (ya estan
cotizadas).

Ordenes de cambio.

Ordenes de cambio por cotizar.

Ordenes de cambio en proceso de cotizacién (con
estimados preliminares).

Ordenes de cambio.

Presupuesto proyectado.

Es el que considera todas las 6rdenes de cambio como
autorizadas, tanto las pendientes por autorizar, como las
pendientes por cotizar.

C+D+E

Contratado.

Suma de todos los contratos, érdenes de compra,
ordenes de cambio contratadas y facturas generales.

Administracién de contratos.

Por contratar.

Presupuesto actual menos lo contratado.

C-G

Ordenes de cambio a costo
aprobadas.

Ordenes de cambio aprobadas relacionadas con errores,
omisiones, etc, que no justifican cambio al presupuesto.

Ordenes de cambio.

Ordenes de cambio a costo
potenciales.

Ordenes de cambio aun no aprobadas relacionadas con
errores, omisiones, etc, que no justifican cambio al
presupuesto.

Ordenes de cambio.

Costo total actual.

Costo total que incluye las érdenes de cambio aprobadas
a la fecha de corte.

G+H+I

Pagado.

Importe total pagado a la fecha por: Contratos, érdenes
de compra, 6rdenes de cambio contratadas y facturas
generales.

Administracion de contratos.

Costo total proyectado.

Costo total del proyecto, considerando que todos los
cambios al costo estén incluidos.

K+)J

Ahorro/sobrecosto proyectado.

Cantidad total de ahorro o sobrecosto si todos los
cambios son autorizados. (negativo=ahorro)

Figura 42. Caso practico para el control presupuestal del proyecto (1-3).
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CONTROL PRESUPUESTAL

PRESUPUESTO
ORIGINAL

CAMBIOS
AUTORIZAD OS

CAMBIOS POR

PRESUPUESTO AUTORIZAR

REAL

CAMBIOS
POR
COTIZAR

CAMBIOS POTENCIALES

PRESUPUESTO
PROYECTADO

1.1 |APP 210,000 - 210,000 - - 210,000
1.2 [PRE-DISENO 55,000 - 55,000 - - 55,000
1.2.1 |Deteccion de Necesidades 30,000 - 30,000 - - 30,000
1.2.2 |Validacién de Requerimientos 25,000 - 25,000 - - 25,000
1.3 |DISENO 110,000 - 110,000 - - 110,000
1.3.1 [Disefio Conceptual 15,000 - 15,000 - - 15,000
1.3.2 |Disefio Logico 30,000 - 30,000 - - 30,000
1.3.3 |Disefio Fisico 65,000 - 65,000 - - 65,000
1.4 |DESARROLLO 1,693,194 8,426 1,701,620 12,000 65,000 1,720,120
1.4.1 |Construccion del Hardware 150,000 - 150,000 - - 150,000
1.4.2 [Desarrollo del Sotware 564,560 3,500 568,060 - 6,500 574,560
1.4.3 |Pruebas de Integracién 304,589 4,926 309,515 - - 309,515
1.4.4 |Implementacion 474,045 - 474,045 12,000 - 486,045
1.4.5 |Deployment 200,000 - 200,000 - - 200,000
1.5 |IMPREVISTOS 206,819 - 206,819 - - 206,819
TOTAL 2,275,013 8,426 2,283,439 12,000 6,500 2,301,939
PRESUPUESTO

Figura 43. Caso practico para el control presupuestal del proyecto (2-3).

OREDENES DE CAMBIO A COSTO AHORRO
COSTO PRESUPUESTAL CONTRATADO CON::F:TAR COSTOS ACTUAL (AL PI_AAGFAE[()Z?-I: g:;lg;‘igz‘ SOBREC0540
APROBADAS = POTENCIALES UEINIRNE) RECHECIARC
K M

1.1 |APP 210,000 - - - 210,000 150,000 210,000 -
1.2 |PRE-DISENO 535,000 1,500 - - 55,000 53,500 55,000 -
1.2.1 |Deteccion de Necesidades 285,000 1,500 - - 30,000 28,500 30,000 -
1.2.2 |Validacion de Requerimientos 25,000 - - - 25,000 25,000 25,000 -

1.3 |DISENO 110,000 - 15,000 - 125,000 110,000 125,000 15,000
1.3.1 |Disefio Conceptual 15,000 - 5,000 - 20,000 15,000 20,000 5,000
1.3.2 |Disefio Légico 30,000 - - - 30,000 30,000 30,000 -

1.3.3 |Disefio Fisico 65,000 - 10,000 - 75,000 65,000 75,000 10,000

1.4 |DESARROLLO 1,204,149 497,471 19,550 18,500 1,721,170 1,217,492 1,739,670 19,550
1.4.1 |Construccién del Hardware 150,000 - 4,000 - 154,000 150,000 154,000 4,000
1.4.2 |Desarrollo del Sotware 564,560 3,500 12,350 6,500 580,410| 451,648 586,910 12,350
1.4.3 |Pruebas de Integracion 304,589 4,926 3,200 - 312,715 258,821 312,715 3,200
1.4.4 |Implementacién - 474,045 - 12,000 474,045 237,023 486,045 -

1.4.5 |Deployment 185,000 15,000 - - 200,000| 120,000 200,000 -
1.5 |IMPREVISTOS - 206,819 - - 206,819 - 206,819 -
TOTAL 1,577,649 705,790 34,550 18,500 1,317,989 1,530,992 2,336,489 34,550
COSTO RESULTADO

Figura 44. Caso practico para el control presupuestal del proyecto (3-3).
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Control de calidad del proyecto:

Durante este proceso, se lleva a cabo el control de calidad siguiendo las listas de
verificacion que fueron elaboradas durante el desarrollo del plan del proyecto.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de herramientas sugeridas para
controlar la calidad, donde cada industria cuenta con sus propios estandares
especificos de control.

Cabe hacer mencion que antes de aplicar el proceso de control de calidad se debe
aplicar el aseguramiento de la calidad. Para ejemplificar la diferencia entre
aseguramiento y control de la calidad se presenta el siguiente ejemplo:

Imaginemos que estando en una fabrica donde se produce pan, el aseguramiento de la
calidad implica ir fisicamente a los lugares de trabajo de las personas encargadas de su
fabricacion, para validar que tengan disponibles sus aditamentos de trabajo (p. ej.,
cubre bocas, guantes, cofia, etc.) con esto se esta haciendo el aseguramiento de
calidad.

Posteriormente, cuando de manera aleatoria se hace una inspeccion del producto
terminado para validar que el producto esta libre de impurezas, aqui se esta haciendo
control de calidad.

En la figura 45, se presentan algunos ejemplos de herramientas que pueden ser
aplicadas al control de calidad de un proyecto.

Herramienta Aplicacién
Pruebas de | Para la liberacion de un equipo de codmputo nuevo, se prueban los
laboratorio. equipos haciendo diferentes pruebas que se conocen con el nombre
de Benchmarking.
Inspecciones Para la instalacion de las estaciones de trabajo, se revisa el apego
Visuales. mediante inspecciones visuales, siguiendo una lista de verificacion.

Pruebas Piloto. | Para disefios graficos o de sitios Web, se preparan pruebas o
‘dummies” para confirmar que se cumplan los estandares
establecidos.
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Herramienta Aplicacién

Evaluaciones. En el desarrollo de un curso de capacitacion, se aplican
evaluaciones al final de cada dia para confirmar el apego a las
expectativas, identificar desviaciones y realizar acciones correctivas.

Encuestas. Para la coordinacion de eventos, se realizan encuestas: electronicas,
personales, telefénicas, etc.
Oftros. Controles estadisticos, pruebas de destruccidn, pruebas pre-

operativas, eftc.

Figura 45. Herramientas aplicables al control de calidad en el proyecto.

03.Reportar avances utilizando la técnica del valor ganado (Earned value).
Valor ganado (Earned value):

El valor ganado (Earned Value - EV) se define como el costo presupuestado del trabajo
realizado (BCWP — Budgeted cost work performed).

La técnica del valor ganado es utilizada para medir integralmente el desempefio del
proyecto, tanto en tiempo como en costo. Se compara el tiempo y la cantidad de trabajo
planeado con lo que se logro en realidad.

El valor ganado es el porcentaje del presupuesto equivalente al avance del trabajo
actualmente terminado y al compararlo contra el valor planeado se puede identificar si
el proyecto se encuentra adelantado, atrasado o en tiempo con respecto al plan.

Asi mismo, al comparar el valor ganado contra el costo actual (incurrido para lograr el

avance de los trabajos) se puede concluir si los costos del proyecto se encuentran
dentro o fuera del presupuesto.
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La técnica del valor ganado también nos ayuda a pronosticar con base en el
desempefio demostrado, tanto las fechas de terminacion proyectada como el costo al
término del proyecto.

¢, Por qué utilizar un sistema de valor ganado (Earned value system)?
Los sistemas que sb6lo comparan los datos reales contra el presupuesto no miden el
trabajo que fue realmente realizado por el dinero gastado. Tales sistemas no incluyen la
variable tiempo como parte de la ecuacion p. ej., una firma de tecnologia esta
implementando un proyecto de investigacion y desarrollo. El plan original exige la
finalizacion del proyecto en 10 meses a un costo de $200,000 mensuales para un costo
total de $2’000,000. Después de 5 meses, la gerencia desea evaluar el estatus del
proyecto teniendo en cuenta la siguiente informacion:

e Costos reales para los primeros 5 meses son $1°300,000

e Costos planeados para los primeros 5 meses son $1°000,000

La gerencia podria llegar a la conclusion de que el proyecto tiene un exceso en el costo
de $300,000. Esta podria ser una conclusién correcta, pero puede que no lo sea. Es
posible que el trabajo del proyecto esté muy por delante de lo previsto y los $300,000
representan los pagos a trabajos por adelantado. Es posible también que existan
ambos, exceso en los costos y retraso en el proyecto. Estos datos no nos dicen la
historia completa.

Usando el mismo ejemplo, pero ahora con los siguientes datos, se puede ver
nuevamente que los datos son inadecuados para sacar conclusiones 5 meses después
de iniciado el proyecto.

e Costos reales para los primeros 5 meses son $800,000

e Costos planeados para los primeros 5 meses son $1°000,000

Estos datos pueden llevar a la conclusidén de que el proyecto esta costando menos de lo
esperado por $200,000 ;Es esto cierto? Si el proyecto estd retrasado en el
cronograma, los $200,000 pueden representar trabajo planeado que no ha iniciado. Es
posible que el proyecto se ha retrasado en el tiempo y también en el costo.

De los datos de estos dos ejemplos, es facil entender porque los proyectos en el mundo

real usando solo datos reales y costos planeados pueden engafar a la gerencia y al
cliente al evaluar el avance y el desempefio del proyecto. Esta variacion en el costo por
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si sola es inadecuada. No mide cuanto trabajo se ha realizado por el dinero gastado. El
valor ganado elimina los problemas descritos por el seguimiento del cronograma y del

presupuesto en funcion del tiempo.

¢, Que se incluye? en un sistema de valor ganado (Earned value system)?:

Simbolo

Nombre alterno

Concepto

Férmula

Observaciones

%P %A Porcentaje de | Para cada elemento | Es importante
avance. de la EDT aplicar el | conservar los
método mas | mismos criterios
apropiado. utilizados al
desarrollar el
presupuesto base.
BAC PAT Presupuesto actual | = Presupuesto | Valor total planeado
(Budget at al término. original (Base) + | del presupuesto
completion) Current Revisiones base incluyendo
budget at autorizadas. 6rdenes de cambio
completion autorizadas.
PV VP Valor planeado Presupuesto actual | Para cada elemento
(Planned value) acumulado al corte. | de la EDT obtener
el valor del
presupuesto actual
acumulado a la
fecha de corte.
AC CA Costo actual = %A x (Costo total | Para cada elemento

(Actual cost)

actualizado)

de la EDT
multiplicar el % de
avance al corte por
el valor del costo

total actualizado.
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Simbolo

Nombre alterno

Concepto

Férmula

Observaciones

EV

(Earned value)

VG

Valor ganado

= %A x BAC

Para cada elemento
de la EDT
multiplicar el % de
avance a la fecha
de corte por el valor
del presupuesto

actual .

Ccv

(Cost variance)

vC

Variacién del costo

=EV-AC

Esta férmula nos
permite cuantificar
la variacion entre el
presupuesto y el
costo a la fecha de

corte.

SV

(Schedule variance)

VT

Variacion del

tiempo

=EV-PV

Esta férmula nos
permite cuantificar
la variacion entre el
avance real y el
planeado a la fecha

de corte.

%CV

%VC

% de Variacion del

costo

=SV/EV

Indica el % de
variacion del costo
respecto al
presupuesto a la

fecha de corte.

%SV

%VT

% de variacion del

tiempo

=CV/EV

Indica el % de

variacién del
avance real
respecto al

planeado a la fecha

de corte.
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Simbolo

Nombre alterno

Concepto

Férmula

Observaciones

CPI IDC indice del =EV/AC Se utiliza para el
(Cost performance desempefio del calculo del
index) costo prondstico del costo
al término

SPI (Schedule IDT indice del =EV/PV Se utiliza para el
performance index) desempefio del calculo del
tiempo prondstico de la
fecha de

terminacion.

EAC PCT Prondstico del C =1/CPIlxBAC Nos permite saber
(Estimate at costo al término con anticipacion, si
completion) el proyecto

terminara fuera de
presupuesto, para
actuar
oportunamente.

FFD PFT Prondstico de la | =1/SPI X (Duracion | Nos permite saber

(Forecast final date)

fecha de

terminacion

del proyecto)

con anticipacion, si
el proyecto

terminara después

de la fecha
programada, para
actuar
oportunamente.

Figura 46. Conceptos de variables usadas en la técnica del valor ganado.

La figura 46 muestra detalle de las variables consideradas en un earned value system:
» Valor planeado (PV)

YV V V V
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Costo actual (AC)
Valor ganado (EV)
Presupuesto al término (BAC)

Prondstico del Costo al término (EAC)




YV V V V VY

Fecha de terminacion proyectada (PCD)
Variacién del costo (CV)

Variacién del cronograma (SV)

indice del desempefio del costo (CPI)
indice del desempefio del cronograma (SPI)

¢,Como se elabora?

>

>

Obtener el valor planeado (PV) para cada elemento de la WBS a partir del

presupuesto original acumulado mas los cambios autorizados al corte.

Determinar el porcentaje (%A) de avance a la fecha de corte para cada elemento

de la WBS.

i. Para actividades terminadas: Registrar el valor ganado a la fecha de
terminacion.

ii. Para actividades en proceso: Obtener el valor ganado al corte aplicando el
método utilizado al elaborar el presupuesto base.

Obtener el costo actual (AC) para cada elemento de la WBS multiplicando el

porcentaje de avance al corte por el importe del costo total actualizado

Obtener el valor ganado (EV) para cada elemento de la WBS, multiplicando el

porcentaje de avance a la fecha de corte, por el valor del presupuesto actual al

término (BAC).

Determinar si el proyecto se encuentra dentro o fuera de presupuesto y en qué

medida al obtener la variacion del costo.

Determinar si el proyecto se encuentra dentro o fuera de programa y en qué

medida al obtener la variacion del cronograma.

Determinar el prondstico del costo a la terminacion (EAC) al obtener el indice del

desempefio del costo (CPl) acumulado (suma de todos los EV’s individuales

dividida entre la suma de todos los AC’s individuales.

Determinar el prondstico de fecha de terminacion (PCD) al obtener el indice del

desempefio del cronograma acumulado (suma de todos los EV's individuales

dividida entre la suma de todos los PV’s individuales).

¢, Cuando se utiliza?

>

Durante toda la etapa de control del proyecto.

177



A continuacion, en las figuras 47 y 48, se presenta un caso practico para ejemplificar el
uso de esta técnica del valor ganado.

PPRO. ACTUAL
PREASS_:JJ:LSTO PR;?{?GP::\;SJO CAMBIOS (VALOR PLANEADO) % AVANCE | COSTO ACTUAL |VALOR GANADO
REPORTE DE VALOR GANADO ) AL CORTE AUTORIZADOS AL CORTE AL CORTE AL CORTE AL CORTE
(PV) (%P) (AC) (EV)
A B C E F G
Ctrol Pptal Ctrol Pptal % Avance C=ExK
col C Ppto. Base col B D=B+C ver nota (Ctrl Pptal) CRlER

1.1 APP 210,000 151,200 - 151,200 72% 151,200 151,200
1.2 PRE-DISENO 55,000 55,000 - 55,000 100% 55,000 55,000
1.2.1 |Deteccion de Necesidades 30,000 30,000 - 30,000 100% 30,000 30,000
1.2.2 |Validacién de Requerimientos 25,000 25,000 - 25,000 100% 25,000 25,000
1.3 DISENO 110,000 110,000 - 110,000 98% 122,500 107,800
1.3.1 |Disefio Conceptual 15,000 15,000 - 15,000 95% 19,000 14,250
1.3.2 |Disefio Légico 30,000 30,000 - 30,000 100% 30,000 30,000
1.3.3 |Disefio Fisico 65,000 65,000 - 65,000 98% 73,500 63,700
1.4 DESARROLLO 1,701,620 914,124 8,426 922,550 51% 877,797 867,826
1.4.1 |Construccién del Hardware 150,000 150,000 - 150,000 95% 146,300 142,500
1.4.2 |Desarrollo del Sotware 568,060 417,774 3,500 421,274 72% 417,895 409,003
1.4.3 |Pruebas de Integracion 309,515 222,350 4,926 227,276 65% 203,265 201,185

1.4.4 |Implementacién 474,045 - - - 0% * *
1.4.5 |Deployment 200,000 124,000 - 124,000 57% 114,000 114,000

1.5 IMPREVISTOS 206,819 - - 0% © S
TOTAL 2,283,439 1,230,324 8,426 1,238,750 51.7% 1,198,400 1,180,538

Figura 47. Caso practico de la aplicacion de la técnica del valor ganado (1-2).

Nota para la columna “E”:

Para lograr comparar con las mismas bases el avance planeado contra el actual es
importante aplicar los mismos criterios que se utilizaron al preparar el presupuesto
base.

Nota para la columna “F”:

En la férmula C = E x K el valor de la columna K se toma de la tabla donde se registro el
control presupuestal, en la Figura 44, columna K. Caso practico para el control
presupuestal del proyecto.
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VARIACION DEL COSTO AL CORTE | VARIACION DEL TIEMPO AL CORTE INDICES DE
REPORTE DE VALOR GANADO = 59 DESEMPENO
$ % $ % CPI SPI
H | J K L M
CTA WBS H=G-F I1=(G/F)-1 J=G-D K=(G/D)-1 L=G/F | M=G/D

1.1 APP 0 0% 0 0% 1.000 1.000
1.2 PRE-DISENO (1] 0% 0 0% 1.000 1.000
1.2.1 |[Deteccién de Necesidades 0 0% 0 0% 1.000 1.000
1.2.2 [Validacién de Requerimientos 0 0% 0 0% 1.000 1.000
13 DISENO -14,700 -12% -2,200 -2.0% 0.880 0.980
1.3.1 [Disefio Conceptual -4,750 -25.0% -750 -5.0% 0.750 0.950
1.3.2 [Disefio Logico 0 0% 0 0% 1.000 1.000
1.3.3 [Disefio Fisico -9,800 -13.3% -1,300 -2.0% 0.867 0.980
1.4 DESARROLLO -9,971 -1.1% -54,724 -5.9% 0.989 0.941
1.4.1 |Construccién del Hardware -3,800 -2.6% -7,500 -5.0% 0.974 0.950
1.4.2 [Desarrollo del Sotware -8,892 -2.1% -12,271 -2.9% 0.979 0.971
1.4.3 [Pruebas de Integracién -2,080 -1.0% -26,091 -11.5% 0.990 0.885

1.4.4 [Implementaciéon * 0% * 0.0% * *
1.4.5 [Deployment 0 0% -10,000 -8.1% 1.000 0.919

1.5 IMPREVISTOS ko 0% . 0% - .
TOTAL -17,862 -1.5% -58,212 -4.7% 0.985 0.953

Figura 48. Caso practico de la aplicacion de la técnica del valor ganado (2-2).

En la figura 49 se presenta un ejemplo de una grafica “S” de costo/cronograma con
varianzas identificadas para un proyecto en la fecha actual del reporte de estatus. Notar
que la grafica también se enfoca en lo que resta por ser realizado y cualquier tendencia
favorable o desfavorable.

$500  125% EAC
AC P VAC
\ -~ BAC
$400  100% 2
PV L
$340  85% Baseline \ ___——'
b
\ \ A
$300  75% 7'y

Varianza del Costo
Varianza del cv)

£V Cronograma (SV)

Earned Value v £ 2

$200  50%

$100  25%

10 20 30 40 50

Hoy Fin del Plan

Duracién del Proyecto
Figura 49. Gréfica “S” de costo / cronograma.
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La etiqueta “Hoy” marca la fecha del reporte, de donde el proyecto ha estado y hacia
donde va. La linea superior a la fecha actual representa los costos reales AC (ACWP)
incurridos para el trabajo del proyecto a la fecha. La linea de la mitad es la linea base
(Baseline)(BCWS) y termina en la duracion planeada del proyecto.

La linea de abajo es el valor presupuestado del trabajo realmente terminado a la fecha
(BCWP) o el valor ganado (Earned value). La linea punteada extendiéndose de los
costos actuales desde la fecha del reporte hasta la nueva fecha estimada de
terminacién representa los estimados revisados de costos actuales esperados; esto es,
informacion adicional sugiere que los costos a la terminacién del proyecto seran
diferentes de cuando fueron planeados. Notar que la duracidn del proyecto se ha
extendido y la varianza a la terminacion VAC (Variance at completion) es negativa (BAC
— EAC).

Otra interpretacion de la grafica usa porcentajes. Al final del periodo 25, el 75% del
trabajo fue programado para ser realizado. Al final del periodo 25, el valor del trabajo
realizado es 50%. El costo Actual del trabajo realizado a la fecha es de $340, u 85% del
total del presupuesto del proyecto. La grafica sugiere que el proyecto tendra cerca de
un 12% de arriba del costo y tener 5 unidades de tiempo de retraso.

El estado actual del proyecto muestra la variacion en el costo (CV) a estar arriba del
presupuesto por $140 (BCWP — ACWP = 200 — 340 = -140).

El estado actual del proyecto muestra que la variacion en el cronograma (SV) es
negativa, (BCWP — BCWS = 200 — 300 = -100), lo cual sugiere que el proyecto esta
retrasado en el cronograma.

En la figura 50 se pueden observar los resultados tipicos de graficas “S” de
costo/cronograma que se pueden encontrar en la practica:

CV = Negative

" PV
(BCWS)
e (BCWP)

Tiempo Tiempo

180



/
(BCWS)

SV = Positive SV = Negative
EV
(BCWP) CV = Positive CV = Positive

AC
(ACWP) BV

v (BCWP)

(BCWS)

AC
(ACWP)

Tiempo Tiempo

Figura 50. Posibles escenarios de la técnica de valor ganado.

04.Documentar el control de cambios.

El proceso de administrar formalmente los cambios es poco comun en la gran mayoria
de proyectos y representa realmente una gran area de oportunidad para mejorar el
control de los mismos. Para contar con datos veraces y oportunos, las herramientas
que se presentan requieren de informacion actualizada, por lo que es importante el
manejo del control de cambios, ya que todos los proyectos sufren cambios a los largo
de su vida.

En algunas organizaciones existe un area dedicada al control de cambios,
perfectamente documentada y organizada, se puede utilizar este proceso y su

infraestructura para implementar el control de cambios en nuestro proyecto.

A continuacion, en la figura 51, se presenta un formato sugerido para administrar los
cambios en nuestro proyecto.
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Lo ‘ Clave: FI-001 2y Clave: FI-001
A_w CONTROL DE CAMBIOS .‘ﬂ CONTROL DE CAMBIOS
Tk PROYECTO ‘It PROYECTO ersit
gt Version: 10 Nt Versién: 10
Contenido
1 INFORMACION DEL PROYECTO 3
2 DATOS DELCAMBIO: 3
3 CATEGORIA DEL CAMBIO: 3
a ON DETALLADA DEL 3
5 JUSTIFICACION PARA EL CAMBIO PROPUESTO 3
- 6 COMENTARIOS a
Control de Cambios para el Proyecto:
7 DISPOSICIGN a
8 JUSTIFICACION a
‘ »
‘Nombre del Proyecto 9 FIRMAS DEL CONSEJO DE CONTROL DE CAMBIOS a
Pégina2 de 4
xeoens Clave: FLO0L o e Clave: FIL001
.ﬂ CONTROL DE CAMBIOS %gﬂ CONTROL DE CAMBIOS
) i PROYECTO
eigg? PROYECTO Version: 10 Sl Version: 10
6  Comentarios
1 Informacion del Proyecto
[ Director del Proyecto [ Nombre del direc
2 Datos del cambio:
7 Disposicié
[ Nombre de la persona que solicita el cambio I Nimero de cambio | isposicion
[0 Aprobado [0 Diferido [ O Rechazado
8 Justificacion
3 Categoria del Cambio:
O Alcance O Calidad O Requerimientos
O Costo O Cronograma O Documentacion
4 Descripcion detallada del cambio propuesto
9 Firmas del consejo de Control de Cambios
Nombre Rol Firma
5 Justificacion para el cambio propuesto
Pagina 4 de 4
Pagina 3 de 4

Figura 51. Formato para el control de cambios.

TIPS:

e Documentar adecuadamente todos los cambios.

e Establecer criterios a seguir para solicitudes de cambios urgentes, dependiendo del
grado de impacto (Alcance, tiempo y costo).

e Incorporar en el plan los cambios mas importantes identificando las actividades
adicionales correspondientes.
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e Si en la organizacion existe un proceso de control de cambios, integrarse a el para
administrar los cambios de nuestro proyecto.

05.Documentar las lecciones aprendidas.

Lecciones Aprendidas:

Durante el proceso de control del proyecto, al acontecer cambios y condiciones
inesperadas, surge la oportunidad de aprender de nuestras experiencias y compartirlas
con los miembros de nuestro equipo y equipos de otros proyectos. Estas lecciones nos
serviran para fases posteriores y para futuros proyectos, facilitando el proceso de

mejora continua.

A continuacién, en la figura 52, se presenta un formato de ejemplo para registrar las
lecciones aprendidas, el cual debe ser generado durante el desarrollo del plan del

G RD Clav FL001 e Clave: F1001
; ‘w LECCIONES APRENDIDAS "*;:A) LECCIONES APRENDIDAS
P74 Versién: 1.0 &a‘ r7ed Ver: 1.0

“Nombre del Proyecto”

Lecciones Aprendidas del Proyecto:

"

N

w

&

@

Contenido

INFORMACION DEL PROYECTO

ANALISIS DE RENDMIENTO DEL PROYECTO
RIESGOS E ISSUES

DEFECTOS DE CALIDAD

GESTIGN DE PROVEEDORES

OTROS

Pagina2 de 4
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LECCIONES APRENDIDAS

Clave:

FI-001

1 Informacion del Proyecto

| Nombre del Proyecto

Fecha de elabor:

acion

2 Analisis de Rendmiento del Proyecto

COS-

CAL Plany
trol de

COM - Gestion
d

stimaciony | control Recursos e
ntrol de | Calidad Humanos Comunicaciones
costos
estion
STH - Gestion REP - RIS COM - MPR - PRO - OTR - Otro
de stakeholders | Reportes | Gestionde | Gestionde | Mejora d Informa
Ri Compras Procresos.
Product

Clave Que fue lo que se trabajé bi Qué puede ser mejorado

Pagina 3 de 4

(}.1;;'
R

LECCIONES APRENDIDAS

FI-001

Riesgos e issues

Descripcién

Comentarios

Defectos de Calidad

Descripcion

Respuesta

Comentarios

Gestion de Proveedores

Proveedor Issue

Comentarios

Otros

Areas con Rendimiento excepcional

Areas de Mejora

Pagina 4 de 4

TIPS:
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Se recomienda documentar las lecciones aprendidas en cuanto sucedan, de otra

Figura 52. Formato para registrar las lecciones aprendidas.

manera se tiene el riesgo de perder el valor de la oportunidad.

Es importante fomentar en la organizacion la cultura de no castigar a quien comete
errores, para fomentar la actitud de utilizar esta herramienta en los integrantes del

equipo.

Que los problemas sean solucionados y compartidos para atesorar la experiencia.

Desarrollar una base de datos para integrar y compartir las lecciones aprendidas.

‘Las personas efectivas no se orientan hacia los problemas, sino hacia las
oportunidades. Alimentan las oportunidades y dejan morir de inanicion a los

problemas” (Druker citado en Covey, 1995: 195)




06. Elaborar reporte del estatus del proyecto.

Para cerrar este modulo, se presenta el la figura 53, un ejemplo del formato de un
reporte de estatus del proyecto y a continuacion se presenta una descripcién del
mismo:

Reporte de estatus del proyecto:

» Informacion del proyecto:
Informacién relativa al proyecto, nombre del proyecto, fecha de elaboracién del
reporte, nombre del director del proyecto y nombre del sponsor del proyecto.

» Logros de este periodo:
Aqui se documentan los logros principales obtenidos en el periodo que se esta
reportando.

» Objetivos planeados que no se consiguieron es este periodo:
Aqui se documentan los objetivos planeados que no se lograron concretar en este
periodo.

» Causa raiz de las variaciones:
Describir el resultado del analisis de causa raiz, realizado con el fin de determinar las
causas por las cuales no se consiguieron los objetivos planeados.

» Impacto de préximos hitos en el proyecto:
Aqui se documentan los impactos que tendra el logro de algunos hitos en el
proyecto, p. €j., los entregables por el fin de una fase del proyecto.

» Acciones preventivas/correctivas planeadas:
Las acciones aqui documentadas son en funcion de los objetivos no logrados en el
periodo.

» Fondos gastados en este periodo:
Aqui se documenta el presupuesto que se ejercio durante el periodo.

» Causa raiz de las variaciones:
Describir el resultado del analisis de causa raiz, realizado con el fin de determinar las
causas por las cuales se tuvieron variaciones en los gastos.

» Impacto al presupuesto general o al fondo de contingencia:
Aqui se documenta si hubo algun impacto en el presupuesto o en el fondo de
contingencia.

» Acciones preventivas/correctivas planeadas:
Las acciones aqui documentadas son en funcion del impacto al presupuesto o del
fondo de contingencia.
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» Logros planeados para el reporte del siguiente periodo:
Aqui se documentan los objetivos y/o metas planeadas para ser conseguidas antes
del siguiente periodo del reporte.

» Costos planeados para el reporte del siguiente periodo:
Aqui se deben documentar los gastos en que se incurrira durante el periodo actual y
se reportaran en el siguiente reporte.

» Nuevos riesgos identificados:
Aqui se documentan los riesgos identificados en este periodo y los cuales seran
gestionados durante el periodo actual.

> lIssues:
Aqui se documentan los issues que se hayan presentado durante el periodo del
reporte.

» Cambios pendientes de autorizar/aplicar durante el periodo:
Aqui se documentan las solicitudes de cambios pendientes de autorizar/aplicar
durante el periodo.

» Comentarios:
Aqui se documenta la informacidén que se considere importante de comunicar a los
interesados del proyecto.

Adicional a este reporte se recomienda incluir una grafica de Gantt donde se pueda ver

el estatus de proyecto de manera grafica y un reporte de valor ganado, del cual se
presento un reporte de ejemplo en este capitulo.
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Y Clave: FI001 Clave: FI-001
A REPORTE DE RENDIMIENTO 2 REPORTE DE RENDIMIENTO
T, DEL PROYECTO ) DEL PROYECTO .
g Version: 10 ner7od Versién: 10
Tabla de Contenido
1 INFORMACION DEL PROYECTO 3
2 LOGROS DE ESTE PERIODO: 3
3 OBJETIVOS PLANEADOS QUE NO SE CONSIGUIERON EN ESTE PERIODO: 3
4 CAUSA RAIZ DE LAS VARIACIONES: 3
5 IMPACTO DE PROXIMOS HITOS EN EL PROYECTO: 4
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6- 7 Fondos gastados en este periodo:
3  Objeti que no se igui en este periodo:
1-
2-
8  Causa Raiz de las variaciones:

4  Causa Raiz de las variaciones:
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V.V Modulo V Cierre del Proyecto.

Este mddulo consta de los siguientes procesos:
— Cierre del proyecto o fase.

|. Cierre del proyecto o fase
Los objetivos de este modulo son los siguientes:

» Asegurarse que todas las actividades se han completado, actividades
correspondientes a los diferentes modulos (Inicio, planeacion, ejecucion,
seguimiento) que abarcan la Administracion del Proyecto.

» Se ha puesto en manos del usuario o cliente el resultado y/o los entregables del
proyecto o fase.

» Cerrar un proyecto o fase terminados.

Con la terminacion de este médulo se considera formalmente cerrado el proyecto o esta
fase del proyecto.

Para el caso de que se trate del cierre de una fase del proyecto, aqui se puede tomar la
decision de continuar con la siguiente fase, posponerla o cancelar el proyecto si es que
se determina que los objetivos del proyecto ya no se requieren o bien no sera posible
alcanzarlos, en tal situacion se procede a la cancelacion del proyecto.

Terminacion anticipada: No es tan malo como se piensa.

Por extrafio que pueda parecer, ésta es una situacién que en realidad deberia ocurrir
con mayor frecuencia de la que sucede, hay una buena razén por lo que esto es
verdad.

Actualmente es muy sencillo — los proyectos son inversiones que las organizaciones
hacen, de las cuales esperan un beneficio. En la vida real, las inversiones pueden a
veces salir mal. La misma cosa puede ciertamente aplicar para un proyecto. Las
condiciones pueden cambiar en tal forma que el proyecto deja de ser ganador como se
veia en un principio. En pocas palabras, la gerencia ya no espera que el proyecto tenga
el impacto requerido en el negocio para que sea prudente seguir gastando dinero en él.
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En muchos casos, un proyecto debe ser terminado, aunque en muchos casos esto no
es asi. Se pueden mencionar por lo menos 3 razones por las cuales no ocurre la
terminacién anticipada de un proyecto, a pesar de que deberia ser asi.

Quedarse dormido al volante:

Se debe probar la viabilidad del proyecto (o justificacion financiera) en una base
continua a través de la vida del proyecto. Algunas organizaciones no hacen esto muy
bien y otras no lo hacen nunca. Una vez que la gerencia aprueba el proyecto,
simplemente caminan hacia adelante hasta que esta terminado. En el entorno
cambiante de hoy, siempre es posible que haya cambios que desgastan el caso de
negocio original para el proyecto. Esto significa que se necesita reconsiderar la
viabilidad econdmica de todos los proyectos periédicamente y la organizacion debe
detener proyectos que han perdido el fundamento de su viabilidad.

El miedo al fracaso:

En la mente de muchas personas (y desgraciadamente también en algunas de las
organizaciones en las que trabajé) la terminacion anticipada de los proyectos, de alguna
manera se ha vinculado con el fracaso. Esta idea no podria estar mas alejada de la
realidad. La terminacion anticipada de un proyecto (por las razones de negocio
correctas) representa actualmente lo que es una administracion inteligente.

Esto realmente solo representa un proceso de reasignacion de fondos de una inversion
relativamente pobre a una relativamente buena.

Es dificil explicar por qué esto es visto como un fracaso, pero puedo decir que he
observado este fenbmeno con frecuencia.

Orgullo inercial:

Una vez que un proyecto esta en marcha, se crea una cierta cantidad de “inercia” por el
trabajo que ya se ha invertido en un proyecto en particular. A pesar de que un equipo (u
organizacion) siente que un proyecto esta en un terreno inestable, problemas
emocionales tales como no querer ser vistos como no tener voluntad para dejar de
fumar y que no terminamos lo que empezamos, se vuelven parte del proceso de
determinar si se detiene un proyecto o no. Con ese par de sentimientos, con el sudor
que se ha invertido, y bajo estas circunstancias, es casi seguro que el proyecto
continuara aun cuando ya no tenga sentido.

Cuanto antes lo terminemos es mejor. Normalmente, no deberia haber verglienza en
cancelar un proyecto que ya esta en marcha. Cuanto antes cancelemos un mal
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proyecto, es mejor, desde el punto de vista de desperdicio de tiempo, dinero y recursos,
por lo menos. Eso es el por qué se debe realizar un analisis de rentabilidad tan pronto
como sea posible en el ciclo de vida del proyecto.

A continuacion se presentan algunos elementos clave para un cierre exitoso del
proyecto:

La mayoria de los problemas que enfrentara el director de proyecto durante el cierre el
proyecto caen en una de las siguientes 3 categorias:

Problemas técnicos.

» Problemas de puesta en marcha de nuevos productos o nuevos disefos.
» Identificacion completa y un acuerdo sobre los entregables restantes.

» Pérdida de control de los cargos al proyecto.

» Dificultades para obtener datos historicos de proyectos utiles.

Problemas con el equipo del proyecto.

» Pérdida de la funcionalidad del equipo conforme algunos miembros terminan sus
tareas.

> Pérdida de interés en tareas tales como documentacion.

» Atencion es desviada como miembros de transicion a nuevos proyectos u otro
trabajo.

» Temor a no tener trabajo después del proyecto; y por lo tanto comienza a hacerse
lento el trabajo.

Problemas con el cliente.

» Acuerdos sobre cuales son los compromisos pendientes que todavia existen.
» Ausencia de una clara estrategia de liberacidon del producto o servicio.

» Cambio de personal responsable en puntos criticos de transicion.

» Indisponibilidad de personal clave.

Veamos ahora cémo manejar estos problemas, comenzando con una lista de
recomendaciones clave. Recordemos que muchos de los problemas que surgen al final
del proyecto se basan en problemas de comportamiento. Esto pondra a prueba las
habilidades de liderazgo del director de proyecto.
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Al cierre del proyecto el director de proyecto debera dedicar tanta o mas atencion que a
las otras fases del proyecto. Mas que cualquier otra fase, el cierre requiere un conjunto
muy diverso de habilidades técnicas, organizacionales y de liderazgo.

A continuacién se muestran todas las cosas que se deben hacer para maximizar las
oportunidades de una exitosa terminaciéon del proyecto, actividades que no
necesariamente se aplican en la fase de cierre, algunas se aplican a los largo del ciclo
de vida del proyecto:

» Asegurar que el proyecto entregara lo prometido.

» Activamente conducir al equipo del proyecto cuando se atraviese por un periodo de
tiempo confuso.

Asegurar la terminacién oportuna de las actividades programadas.

Prepararse para la transicion a la siguiente fase en el ciclo de vida del proyecto.

» Asegurar el consenso de que el proyecto ha cumplido con los criterios de
finalizacion.

Obtener la aceptacion del cliente y verificar la satisfaccion del cliente.

» Asegurarse de que los registros del proyecto reflejan de forma precisa lo que
sucedio.

Transferir a otros lo que se haya aprendido.

Reconocer la contribucion de los que hicieron aportaciones al proyecto.

» Llevar el proyecto a un cierre administrativo eficiente.

YV VY

A\

YV VY
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VI. Resumen de la Metodologia APAPEFI.

Con objeto de contar con una guia rapida donde consultar los pasos a seguir para la
administracion de un proyecto a continuacion se presenta paso a paso un resumen del:
Proceso de la Administracion de Proyectos.

Paso numero 1:

Identificar un marco de referencia del problema u oportunidad.

En este paso la necesidad fundamental es identificada. La necesidad es entonces
cuantificada. Esto conduce a la creacion de un documento de requerimientos el cual
determina la necesidad con el detalle maximo posible. La verdadera necesidad debe
ser completamente entendida antes de intentar definir la mejor solucion e iniciar un
proyecto.

Paso numero 2:

Identificar y definir la mejor solucion del proyecto.

En este paso se debe definir los equipos de trabajo que deberan ser involucrados en el
proyecto. El equipo seleccionado debe participar en los pasos subsecuentes del
proceso. Este paso comienza con la identificacion de todas las alternativas posibles.
Usando criterios previamente acordados, el equipo de trabajo definira la mejor solucion.
Este sera nuestro proyecto actual.

Posteriormente se preparan los documentos para la definicion del proyecto,
comenzando con la carta del proyecto (Project chart) que es donde se hace la
descripcion narrativa del enfoque de ejecucion, los criterios para la finalizacion del
proyecto y la definicibn de los éxito del mismo, concluyendo el proceso con una
propuesta formal y la aprobacioén de ésta, con lo que se da por autorizado el proyecto.
Ahora bien, si el proyecto no es autorizado, se termina el proyecto.

Paso numero 3:

Identificar tareas y requerimientos de recursos.

Una vez que la solucion del proyecto esta identificada, se esta listo para moverse al
siguiente paso, el cual es identificar las tareas y los requerimientos de recursos. Esto es
lo que se conoce como administrar el alcance (scope management). En este paso, el
equipo de proyecto identifica todo el trabajo por realizar (las tareas).
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Paso numero 4:

Preparar el cronograma de control y el plan de asignacion de recursos.

La Creacién del cronograma del proyecto consta de varios pasos. Primero, un diagrama
l6gico o de red es preparado para desplegar la secuencia optima de las tareas, después
es estimado el tiempo requerido para completar cada tarea. Mediante la combinacion
de informacion acerca de la secuencia de las tareas, la duracién estimada de las tareas
y la fecha de inicio estimada del proyecto, el equipo del proyecto puede colocar tareas
en tiempo real, al igual que programar juntas en un calendario. Esto revela la duracion
total del proyecto y la fecha esperada de terminacion del mismo. La parte final de este
paso consiste en crear una grafica de barras, la cual sera usada durante la ejecucion
del proyecto para darle seguimiento al progreso, para esto se recomienda el uso de un
programa de software que automatiza la elaboracion de estas graficas (p. ej. MS
Project).

El cronograma del proyecto es creado para los siguientes propdsitos:

» Calcular un estimado de la duracion total del proyecto.

» Informar al equipo de proyecto acerca quién deberia estar haciendo qué cosa y
cuando.

» Proveer documentacién que pueda ser usada para dar seguimiento y controlar el
avance del proyecto.

Paso numero 5:

Estimar costos y preparar presupuesto del proyecto.

En este paso, el director de proyecto coordina la preparacion de un estimado de costo
para el proyecto. Se puede utilizar una amplia variedad de métodos para estimar
costos, dependiendo del nivel de detalle que exista en ese momento. El costo total del
proyecto es asignado a elementos individuales del proyecto, creando asi un
presupuesto para cada elemento mayor de trabajo. Este presupuesto es usado para
monitorear y controlar los gastos de costos durante la ejecucion del proyecto.

Paso numero 6:

Analizar riesgos y establecer relaciones con los interesados.

Una vez que el equipo del proyecto ha identificado el trabajo, preparado el cronograma,
y estimados los costos, los tres componentes fundamentales del proceso de planeacion
estan completos.
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Este es un momento excelente para identificar y hacer frente a cualquier cosa que
pueda representar una amenaza para la terminacidon exitosa del proyecto. Esto es lo
que se definid como gestion de riesgos.

Este es también un buen momento para identificar todos los interesados del proyecto y
establecer o reafirmar las relaciones que se mantendran a través de la vida del
proyecto.

Paso numero 7:

Mantener el control y comunicar a los involucrados en el proyecto segun sea necesario
durante la ejecucidn. Durante la ejecucion del proyecto, las personas estan llevando a
cabo las tareas y la informacion del progreso se reporta a través de juntas periodicas
con el equipo de proyecto. El equipo de proyecto usa esta informacidn para mantener
control sobre la Administracion del Proyecto y tomar acciones preventivas y/o
correctivas conforme sean requeridas.

El primer curso de accion siempre debe ser regresar el proyecto a su curso normal, es
decir, regresarlo al plan original. Si esto no es posible, el equipo del proyecto debe
registrar las variaciones del plan original y comunicar las modificaciones al plan. Los
reportes de estatus siempre deben hacer énfasis en el punto final que se espera en
términos de costo, cronograma y calidad de los entregables.

Paso numero 8:

Gestionar para un cierre de proyecto ordenado.

Este paso se caracteriza por el desarrollo de una lista de verificacion. Una lista de
verificacion es una lista relativamente pequefa de tareas que el equipo del proyecto
necesita completar para cerrar el proyecto.

El director de proyecto debe mantener a los miembros del equipo enfocados en este
momento critico. Desafortunadamente con mucha frecuencia la atencidén del equipo

comienza a estar a la deriva, debido a que el proyecto esta terminando.

Si este paso del proceso no es administrado en una forma ordenada, el fin puede tener
una tendencia para arrastrarlo a un final caético.

Esto puede tener un efecto devastador en la satisfaccion del cliente. Finalmente el
equipo del proyecto debe conducir el estudio de lecciones aprendidas, para examinar
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qué salié bien y qué sali6 mal. A través de este tipo de analisis, el conocimiento de la
experiencia se conserva y puede ser usada para el éxito de futuros proyectos.
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VII. Conclusiones.

He presentado una propuesta de metodologia sugerida para aplicar en los proyectos de
las carreras de la Facultad de Ingenieria, como lo mencioné al inicio de este trabajo,
que el objeto de divulgar y promover el uso de la disciplina de Administracién de
Proyectos en los alumnos de la misma, esto con la finalidad de que tengan una mejor
preparacion y puedan acceder a mejores oportunidades de trabajo una vez que estén
titulados. Apoyando la divulgacion de la disciplina de Administracion de Proyectos, al
poner esta metodologia a su alcance con lo cual se cumplen los objetivos y la hipdtesis
de este trabajo de tesis.

La disciplina de Administracién de Proyectos no es nueva, sin embargo, en nuestro pais
no ha tenido la suficiente difusion, como lo ha tenido en paises desarrollados, en donde
el nivel de divulgacion es tal que alumnos de escuelas a nivel primaria y secundaria ya
tienen contacto con esta disciplina a niveles basicos, con lo cual se abre su perspectiva
del mundo y logra que forme parte de su vida académica y profesional. En México se
estan realizando actividades similares con resultados exitosos con jévenes de nivel
secundaria, aunque no todavia con el alcance que fuera deseable para que sea
extensible su uso en jovenes de los niveles primaria, secundaria y nivel medio superior,
ni ha tenido un seguimiento en los siguientes niveles para asegurar que forme parte de
sus herramientas de trabajo, en ocasiones estos esfuerzos se pierden por la falta de
continuidad y seguimiento.

La idea de desarrollar este trabajo, es que no se quede so6lo en el papel, sino que se
lleve a la practica, es decir que se haga lo necesario para generar el material para un
curso extracurricular para los alumnos de la Facultad de Ingenieria, pero para esto se
requiere, después de mi proceso de titulacion, las siguientes actividades:

Trabajar con los coordinadores de carrera de la Facultad de Ingenieria, en la
planeacion y la logistica para la imparticion del curso extracurricular de
Administracion de Proyectos.

Solicitar el apoyo de los coordinadores de carrera para que los maestros de la
Facultad de Ingenieria pidan a sus alumnos el uso de la disciplina de Administracion
de Proyectos en sus proyectos escolares.
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Elaboracion del material para la imparticion del curso extracurricular de
Administracion de Proyectos.

Obtener de las autoridades de la Facultad la autorizacion para impartirlo como curso
extracurricular en la Facultad de Ingenieria.

Promocién e imparticion de los cursos extracurriculares de Administracion de
Proyectos en la Facultad de Ingenieria, dando mayor énfasis en alumnos de nuevo
ingreso y/o de los primeros semestres de la carrera.

Por otro lado, se recomienda que una vez titulados, los alumnos busquen, tan pronto
como sea posible, su certificacion en Administracion de Proyectos, lo cual
indudablemente les dara un mayor valor profesional y con lo cual tendran mejores
oportunidades laborales o bien si deciden tomar el camino de los emprendedores,
generaran empresas exitosas.

Todos sabemos que los efectos de la globalizacion nos han alcanzado y no podemos
quedar al margen de ésta sin sufrir las consecuencia que ello genere, por ejemplo
quedar fuera de competencia por los empleos mejor remunerados, ya que nuestros
competidores no solo son los ingenieros que egresan de las Universidades de nuestro
pais, sino que también estamos compitiendo con ingenieros de China, India y de
muchos paises mas en donde los niveles académicos son de primer mundo y contra
ellos vamos a tener que competir por los proyectos mas atractivos.

Es por ello que se requiere la constante actualizacion de nuestros alumnos y
egresados, lo cual es determinante para ser mejor cotizados laboralmente, de ahi surge
la inquietud del sustentante para promover en primera instancia que la disciplina de
Administracion de Proyectos se incluya como curso extracurricular dentro de la Facultad
de Ingenieria.

Por otra parte, considero que coadyuvaria a mejorar el nivel académico que tiene la
UNAM dentro de la clasificaciéon de las mejores escuelas tanto a nivel nacional como
internacional, y esto se lograria como consecuencia de que los alumnos que terminen la
carrera con los conocimientos adquiridos con el curso extracurricular de Administracion
de Proyectos, lo cual hara forzosamente que el nivel de la Facultad de Ingenieria
también se eleve.
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Si bien comenté que en México ya comienza a difundirse la disciplina de Administracion
de Proyectos en los niveles basicos de primaria y secundaria, aun no es a un nivel
masivo ni permanente y encontrando alumnos de los niveles medio superior y
profesional que no han tenido este acercamiento con la disciplina, para ellos va
dedicado este esfuerzo y estoy seguro que cumplira con los objetivos planteados.

Finalmente quiero expresar que la Facultad de Ingenieria me aport6 los conocimientos
de mi profesion, asi como también valores como la lealtad y el sentido de pertenencia a
una institucién, los cuales hasta la fecha me han acompafado en mi carrera
profesional, todo lo anterior aunado a la capacitacion que he tenido a lo largo de mi
carrera para mantener actualizados mis conocimientos y mi experiencia profesional,
han sido las bases que me sirvieron para realizar este proyecto de tesis. A su vez
espero que este trabajo deje una semilla que germine en proporcionar conocimiento y
en motivar a los alumnos de las nuevas generaciones el interés en aprender, aplicar y
difundir la disciplina de Administracion de Proyectos.
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