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RESUMEN

El presente trabajo tiene por objetivo fortalecer el proceso de administracion de
proyectos en una empresa Consultora, mediante la integracion de Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion. Para alcanzarlo, es necesario primero, establecer un
proceso de administracion de proyectos de referencia, mismo que se construyé con base en
la "Guia de los Fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK)", y
posteriormente compararlo con la situacion actual de la empresa Consultora, para asi
identificar areas de oportunidad y plantear una propuesta de mejora.

La propuesta aqui planteada, consta de tres pilares, que son: la metodologia SCRUM, el
establecimiento de un Sistema de Gestion Documental, y el uso del software Leankit Kanban;
con esto se busca tener un proceso de administracion de proyectos rapido, flexible, pero a
la vez robusto. También se busca sentar las bases y establecer politicas para mejorar el
manejo y administracion de los documentos, y finalmente hacer uso de las Tecnologias de
la Informaciony la Comunicacion, para facilitar la colaboracion y la coordinacién en el equipo
de trabajo. Todo lo anterior enfocado al aprovechamiento de las areas de mejora dentro de
la Consultora objeto de estudio.

ABSTRACT

The objective of this work is to strengthen the process of project management in a
consulting firm, integrating Information and Communication Technology. To achieve
this, it is first necessary to establish a reference for a project management process. Using the
method used in the "A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide)", and then compared it with the current situation of the Consulting firm, in order to
identify opportunity areas and then make a proposal for improvement.

The proposal has three pillars: the SCRUM methodology, the establishment of a Document
Management System, and the use of LeanKit Kanban software. This aims to have a faster
process, which is flexible and robust. This is in order to establish policies, which improve the
management and administration of documents. It is also to make use of Information
Technology and Communication to facilitate collaboration and coordination within the team.
All this focused on exploiting areas of improvement within the Consultant under study.




INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis surge como una inquietud propia de mejorar la forma en que se
administran los proyectos dentro de una empresa de consultoria, mediante la integracion
de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs).

La empresa Consultora a la cual se dirige la presente propuesta de mejora, cuenta con mas
de 20 afos de experiencia en el mercado de la consultoria, desarrollando proyectos en las
areas de planeacion de infraestructura y de finanzas. Cabe mencionar que los proyectos
elaborados por la empresa Consultora son, en su mayoria exitosos, cumpliendo con las
expectativas del cliente; sin embargo, el proceso de administraciéon de proyecto dentro de
la empresa Consultora es mejorable, principalmente, en la forma en que fluye la informacién
dentro de la organizacién y en la forma en que se administran los documentos.

Respecto a las TICs, se buscaran aquellas que faciliten la coordinacién, integracion vy
realizacion de tareas cotidianas, asi como también de tareas complejas.

No obstante, para poder integrar las TICs dentro de los procesos de la empresa Consultora
es necesario primero que nada, conocer sus procesos y, con base en esto, analizar la
viabilidad de integrar las TICs dentro de sus procesos.

Ya que si nos saltamos lo anterior, podria tener como consecuencia resultados indeseables,
tales como:

e Adquirir software/ hardware demasiado caro para las necesidades de la empresa;
e No ser lo que se necesitaba;

e Complicar el proceso en lugar de facilitarlo.

e Entre otros.

Para lograr entender la parte de administracion de proyectos y cuales deberian ser sus
procesos, se toma como referencia la Guia del Project Management Body of Knowledge (en

adelante “la Guia del PMBOK"). El cual es un estandar abalado por el Project Management
Institute.

OBJETIVO
El objetivo del Presente trabajo es:

Fortalecer el proceso de administracion de proyectos en una empresa Consultora, mediante la
integracion de Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

Para dar cumplimiento a éste objetivo y no caer en los errores de integrar las TICs sin conocer
los procesos de la organizacion, la propuesta aqui presentada se elabord de la siguiente
forma:




CAPITULO 1. CONCEPTOS BASICOS. Este capitulo busca crear una base sélida de
conceptos tanto de administracion de proyectos, asi como de algunas tecnologias
que se abordaran a lo largo del presente trabajo.

CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA CONSULTORA. Este capitulo busca dar un
antecedente de la empresa, sus tipos de clientes, su estructura organizacional y el
tipo de proyectos que se abordan en dicha organizacién. Asimismo se describe la
forma en que se administran los proyectos dentro de la Consultora.

CAPITULO 3. PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS CON BASE EN
LA GUIA DEL PMBOK. Dentro de este capitulo se describe aquellos procesos que
de acuerdo a la Guia del PMBOK, todos los proyectos o en su mayoria deben tener.

Este capitulo resulta una simplificacién de los procesos propuestos en la Guia del
PMBOK.

CAPITULO 4. DEL DIAGNOSTICO. Dentro de este capitulo es donde se identifican
las areas de mejora dentro de la empresa Consultora. Dichas areas de mejora surgen
de la comparacién de la forma en que se administran los proyectos dentro de la
empresa Consultora y lo establecido en la Guia del PMBOK, complementado con los
resultados de una serie de entrevistas realizadas a diferentes elementos de la
organizacion y, con base en mi experiencia dentro de dicha organizacién.

CAPITULO 5. DE LAS PROPUESTAS. En este capitulo, mediante la ayuda de la
técnica del Disefio Idealizado, se hara un disefio de cdémo deberia ser la
administracion de proyectos dentro de la empresa Consultora, aprovechando
aquellas areas de oportunidad identificadas durante la etapa de diagndstico. Una vez
elaborado éste nuevo disefio, se presenta una propuesta concreta, realizada con base
en metodologias, procedimientos y tecnologias que existen en la actualidad.




CAPITULO 1 CONCEPTOS BASICOS

1.1 Definicion de proyecto

Para poder entender que es la administracion de proyectos, debemos comenzar por definir
que es un proyecto.

De acuerdo con la Guia del PMBOK, un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico, y que dada su naturaleza cuenta con las
siguientes caracteristicas:

e Tiene un objetivo especifico orientado a resolver una necesidad, el cual debera
cumplir con ciertas especificaciones.

e Tiene uninicioy un fin definidos.

e Tiene recursos limitados, tanto humanos como materiales.

e Crean productos, servicios o resultados Unicos.

llustracion 1 Definicion de Proyecto

ARg

* OBIJETIVOS * PRODUCTOS
* NECESIDADES E LA BO RA‘ l N * SERVICIOS
 ESPECIFICACIONES * RESULTADOS UNICOS

Inicio r
Fin

Fuente: Elaboracién propia con base en la Guia del PMBOK-4? Edicién

Los productos, servicios o resultados Unicos que se crean con los proyectos pueden contar
con elementos o procesos repetitivos; sin embargo, esto no altera la unicidad del trabajo de
un proyecto. Los productos, servicios o resultados que genera son:

e Un producto de caracter intermedio, es decir, componente de otro proyecto;
e Un elemento final en si mismo;

e La capacidad de realizar un servicio;

e Un documento;

e Etc




1.2 Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto es aquel conjunto de fases o etapas que componen un proyecto,
en algunos casos secuenciales y en otros superpuestas. Este ciclo de vida varia en funcion
de las necesidades de gestion y control de la(s) organizacion(es) que participan en el
proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacién.

De acuerdo con la Guia del PMBOK todos los proyectos, sin importar tamafio o complejidad,
pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida:

v" Inicio;

v" Organizacion y preparacion;

v Ejecucion del trabajo; y

v Cierre.

Dicha estructura puede servir como marco de referencia para conceptualizar de forma
general un proyecto, e incluso puede proporcionar un marco de referencia comun para
comparar proyectos.

A continuacién se presenta de forma grafica el volumen de actividades y costos que
representa cada una de las etapas del ciclo de vida del proyecto, asi como la interaccion de
estas etapas.

Grafica 1 Curva tipica del ciclo de vida del proyecto

Costo y Volumen de Actividades

Acta de Constitucion Plan del proyecto Aceptacidn de Documentos del
del Proyecto entregables  proyecto archivados
Tiempo £

Fuente: Guia del PMBOK-42 Edicion




De acuerdo con la Guia del PMBOK, la estructura genérica del ciclo de vida de los proyectos
presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

e La cantidad de recursos que se emplean durante la vida del proyecto son variables,
en un inicio son bajos, luego crecen hasta alcanzar un maximo en una etapa
intermedia del desarrollo y al final caen cuando el proyecto se va acercando al cierre
(Ver Grafica 1).

e Lainfluencia de los interesados (en inglés ‘Stakeholders’), el riesgo y la incertidumbre
son mayores al inicio del proyecto, y estos van disminuyendo conforme el proyecto

va alcanzando su madurez (Ver Grafica 2).

e El costo de los cambios es menor al inicio del proyecto y va incrementando de forma
significativa conforme el proyecto va avanzando (Ver Gréfica 2).

Grafica 2 Impacto de las variables en funcion del tiempo

Alto ,
Iders, riesgo e incertidumbre

Grado————

Bajo

Tiempo

Fuente: Guia del PMBOK-4? Edicion
1.2.1 Fases del Proyecto

Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, dichas divisiones son
conceptuales y se definen con base en el grado de control que se debe de ejercer para
gestionar de forma adecuada la conclusién de un entregable. Cada una de las fases del
proyecto se encuentra delimitadas para cada producto, servicio o resultado, y que a su vez
pueden servir de insumo para una siguiente fase dentro del proyecto.




Cada uno de los productos, servicios o resultados Unicos de las fases del proyecto se
encuentran conformados por hitos’.

La estructuracion del proyecto en fases permite la divisién del proyecto en subconjuntos
l6gicos, buscando facilitar su planeacién, direccién y control. El nimero de fases y el grado
de control ejercido sobre cada fase dependen del tamafio, complejidad y naturaleza de cada
proyecto.

No obstante lo anterior, las fases del proyecto, independientemente de su tamafo,
complejidad y naturaleza, poseen las siguientes caracteristicas:

e Cuando las fases son secuenciales, el cierre de una fase entrega el producto necesario
para continuar con la fase siguiente, estas entregas que representan el final de una
fase y el inicio de otra.

e Eltrabajo tiene un enfoque Unico que difiere del de cualquier otra fase. Esto involucra
a menudo diferentes organizaciones y conjunto de habilidades.

e Para lograr alcanzar el objetivo de cada fase es necesario ejercer cierto grado de
control, este grado de control se ejerce a través de los cinco grupos de procesos que
compone la administracion de proyectos.

Los proyectos pueden tener una o mas fases que, a su vez, se componen por los cinco grupos
de procesos de la administracion de proyectos. En la siguiente ilustracion se presenta la
estructura basica de un proyecto conformado por una sola fase:

llustracion 2 Proyecto de una fase

Iniciaciéon » Planeacién

o

! I Ejecucién

Control

Cierre

Proyectode una sola etapa.

Fuente: Elaboracién propia con base en la Guia del PMBOK-42 Edicién.

Un ejemplo de proyectos conformados por una sola fase son los estudios de factibilidad
econdmica.

T Conocidos en inglés como ‘milestones’ y son aquellas fechas claves que, de acuerdo a la naturaleza del
proyecto, permiten evaluarlo y controlarlo.




Es importante mencionar que no existe una manera Unica de definir las etapas de un
proyecto, esto dependera de cada industria y en particular de cada empresa.

Las etapas de un proyecto pueden presentar las siguientes relaciones:

> Secuencial: Se refiere a que una nueva etapa solo podra iniciarse siy solo si la etapa
previa ha sido completada.

> Superposicion. Se refiere a la iniciacion de una nueva etapa sin necesidad de que la
etapa previa alla concluido.

> Iterativa. Se refiere a una planeacion constante, es decir, se planea una etapa a la
vez y la planeacidn de la siguiente etapa se planea conforme avanza el proyecto en
su etapa actual.

1.3 Tipos de proyectos

Como ya se ha mencionado, existe una multiplicidad de proyectos de diversos tamafios y
complejidad. También de un proyecto se pueden derivar otros proyectos, que vinculados
conforman un proyecto mayor.

Los proyectos se pueden clasificar por tamafos en "Proyectos pequefios” y “Mega
proyectos” de acuerdo con una de las clasificaciones propuestas por Kerzner?, no obstante
dicha clasificacién se limita a la cantidad de recursos, tanto de tiempo, financieros, humanos,
materiales, etc.; sin embargo, existen otras caracteristicas que valdrian la pena mencionar,
como lo es la complejidad del proyecto.

Para el trabajo aqui planteado, entenderemos por complejidad® al grado y numero de
interrelaciones que presentan entre si los elementos de un sistema y que, por lo tanto,
cualquier estimulo sobre uno de estos elementos, tendra repercusiones sobre los demas
elementos, en funcién del grado y ndmero de interrelaciones que presente el elemento
estimulado. Por ejemplo, para el caso de proyectos, el proyecto de la construccion del nuevo
aeropuerto de la Ciudad de México resulta mas complejo que un proyecto de disefio de una
casa.

Con base en esto y considerando algunas caracteristicas de la naturaleza de la planeacién?,
se complementa lo propuesto por Kerzner:

2 Kerzner, H. (2009). Project Management: A systems approach to planning, scheduling and Controlling, EUA: John
Wiley & Sons, Inc.

3Mason, R. O. y Mitroff, I. I. (1981). Challenging Strategic Planning Asumptions: Theory, Cases and Techniques,
EUA: John Wiley @ Sons, Inc.

4 Ackoff, R. L. (2002). Un concepto de planeacién de empresas, D.F., México: Limusa.




e Proyectos pequefios

o Duracion de hasta doce meses, es decir, abarcan breves periodos de tiempo.

o Comunicacién contintia entre todos los miembros del equipo, y no mas de
tres centros de costos involucrados.

o Control manual en mayor medida que automatizado.

o La estructura de desglose de trabajo (“WBS" por sus siglas en inglés) no
supera los tres niveles.

o Una organizacion es capaz de manejar todas las actividades para desarrollar
el proyecto.
Los resultados del proyecto son facilmente reversibles.
No tiene impacto directo a la sociedad.

e Mega proyectos

o Duracién mayor a doce meses.

o Es necesario establecer mecanismos de control y comunicacion constantes,
automatizados y formales.

o Gran cantidad de recursos humanos, financieros y materiales son usados.

o La estructura organizacional varia frecuentemente debido a la naturaleza del
proyecto.

o Una organizacién coordina pero requiere de apoyo de otros especialistas
para diferentes actividades especificas.
Los resultados esperados dificilmente son reversibles.
Tienen impacto directo sobre su entorno y por ende con la sociedad.

1.4 El concepto de éxito en los proyectos®

El concepto de éxito de un proyecto ha ido variando con el tiempo, anteriormente se definia

el éxito de un proyecto como el cumplimiento en: .. ..
proy P llustracion 3. Enfoque tradicional de la

Administracion de proyectos

= Tiempo;
= Costo;
= (Calidad;y

= Aceptacion del cliente.

Es decir, anteriormente el concepto de éxito en un
proyecto se limitaba al cumplimiento de la triple
restriccion y a que el cliente aceptara el proyecto.

Fuente: Project Management: A systems approach to
planning, scheduling and Controlling

> Kerzner, H. (2009). Project Management: A systems approach to planning, scheduling and Controlling, EUA:
John Wiley & Sons, Inc.




Sin embargo, el concepto de éxito del proyecto ha ido evolucionando y se ha
complementado, de forma que actualmente el éxito de un proyecto se define bajo los
siguientes criterios:

=  Tiempo;
=  Costo;
= (Calidad;

= Aceptacion del cliente;
= Sin perturbar el flujo de trabajo de las organizaciones;
= Alcanzar el valor esperado por la implantacién del proyecto.

1.5 Organizaciones orientadas a proyectos®

Las organizaciones orientadas a proyectos son aquellas en las que su actividad se sustenta
en la ejecucion de proyectos; la mayor parte de los recursos provienen de la elaboracién de
los proyectos, y los administradores de proyectos cuentan con un alto grado de
independencia y autoridad. Este tipo de organizaciones normalmente cuentan con un area
de apoyo que prestan sus servicios a diversos proyectos, como lo son las areas
administrativas.

llustracion 4 Estructura de organizaciones orientadas a proyectos.
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\

Coordinacién del
proyecto 1

Fuente: Project Management: A systems approach to planning, scheduling and Controlling

En la ilustracién anterior se muestra la estructura tipica de una organizacién orientada a
proyectos.

6 Project Management Institute (2008). Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK)-Cuarta edicién. Pennsylvania, EUA: Project Management Institute, Inc.
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1.6 Definicion de la Administracion de Proyectos

De acuerdo con Kerzner, la administracion de proyectos puede significar diferentes cosas
para diferentes organizaciones. Frecuentemente, la gente confunde el concepto de
administracion de proyectos, ya sea porque se encuentran desarrollando un proyecto dentro
de su empresa y sienten que estan aplicando administracion de proyectos para controlar sus
actividades, para ese caso, Kerzner define la administracion de proyectos como:

“.. el arte de crear la ilusién que cualquier salida es resultado de una serie de actos
predeterminados, deliberados, cuando, de hecho, fue pura suerte”

No obstante, para aquellas empresas que se encuentran orientadas a proyectos, la definicion
anterior no debe ser valida.

Para efectos del trabajo aqui presentado, se entendera por administracion de proyectos a la
planeacion, direccién y control de los recursos para alcanzar objetivos a corto plazo, mismos
que han sido establecidos para alcanzar o completar una meta u objetivos especificos. Es
decir, la administracién de proyectos es un esfuerzo coordinado para cumplir con los
objetivos del proyecto.

Dado lo anterior, los directores de proyectos deben usar sus conocimientos, habilidades,
herramientas y metodologias para:

» |dentificar objetivos, metas, requerimientos y limitantes del proyecto.

» Coordinar diferentes necesidades y expectativas de los diferentes stakeholders,
incluyendo miembros del equipo, patrocinadores, directores y clientes.

= Planear, ejecutar y controlar las tareas, etapas, y entregables del proyecto,
cumpliendo con las metas y objetivos del proyecto.

= Cerrar el proyecto cuando se haya completado y capturado el conocimiento
acumulado.

Asimismo la administracién de proyectos busca el balance e integracion para que el
proyecto sea implementado de forma exitosa, sin perder de vista los elementos de:

= Alcance;
=  Tiempo;
=  Costos;

= Recursos humanos;
=  Procuracion;

=  Comunicacion;

= (Calidad;y,

= Riesgo.
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Finalmente, es importante mencionar que la administracion de proyectos, involucra —de
acuerdo a la Guia del PMBOK- cinco grupos de procesos, mismos que se presentan a

continuacion:

llustracion 5 Procesos de la administracion de proyectos

+Seleccion del proyecto. !
*Reconocimiento de los beneficios del i
proyecto. |
i
1
1
1

1

E *Definicién de requerimientos de trabajo.

I *Definicién de calidad y cantidad de trabajo.
i +*Definicion de los recursos necesarios.
*Programacion de actividades.

*Evaluacion de riesgos

Planeacion

*Verificar que todo el trabajo se realizé.
*Cierre de contrato.
+Cierre financiero.

Fuente: Elaboracion propia con base en la Guia del PMBOK

1.7 Definicion de “entregables”’

Los proyectos generan “entregables”, estos entregables pueden ser salidas o resultados
finales de un proyecto, una etapa intermedia del proyecto o el fin de una etapa del ciclo de
vida del proyecto. Los entregables son medibles y tangibles, que de acuerdo con Kerzner

que haciendo una analogia con proyectos de Tecnologias de la Informacion, pueden ser:

%Entregables de hardware: Estos son productos tangibles como lo son una mesa,

prototipos o alguna pieza de un equipamiento.

%Entregables de software: Estos son productos como estudios, reportes,

documentacion, folletos, etc.

7 Kerzner, H. (2009). Project Management: A systems approach to planning, Scheduling, and Controlling, EUA:

John Wiley & Sons, Inc.
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Entregables internos: Este tipo de entregables pueden ser tanto hardware
como software y van evolucionando de forma progresiva hasta completar un
proyecto mayor. Por ejemplo podria ser una serie de reportes internos que permiten
llevar a un reporte final.

1.8 Definicion de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion

Al hablar de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) nos imaginamos diferentes
cosas, esto se debe principalmente a que el término ‘TIC' se usa frecuentemente de forma
indistinta; en algunos casos hace alusion a concepciones muy estrechas y limitadas,
asociandose Unicamente a términos computacionales, pero, en otros casos se ha usado el
término haciendo alusién a una muy amplia gama de tecnologias.

Dado lo anterior, es necesario definir a qué nos referimos con Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacion (TIC).

Entenderemos como TIC a la convergencia de tecnologias como lo son computadoras,
telecomunicaciones y tecnologias de transmision digital, es decir, las TIC constituyen un
conjunto de instrumentos que permiten la creacion y difusion de informacion a través de
diferentes plataformas de comunicacion.

llustracion 6 Tecnologias que integran las TIC.

Fuentes de informacién rr;)/ J
electrénica % ==
Computacién

("H{:?_ég

Tecnologias de Telecomunicaciones
transmision digital

Fuente: Elaboracion propia

Las herramientas que se proponen integrar al proceso de administracion de proyectos se
encuentran relacionadas de alguna forma con dos o mas de las tecnologias mencionadas
anteriormente.
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1.9 Software para administracion de proyectos.

Derivado de los entornos bajo los cuales se desarrollan los proyectos, asi como la
globalizacién de los negocios y los avances tecnoldgicos, ha surgido una nueva especie de
proyectos llamados “proyectos distribuidos”, éste tipo de proyectos involucran colaboradores
de diversas ubicaciones geograficas. Derivado de estos nuevos retos y como consecuencia
de los "proyectos distribuidos”, actualmente se han desarrollado herramientas de software
para administracion de proyectos basados en la nube. Esto quiere decir que, dicho software
se encuentra disponible a través de una pagina web y, por lo tanto, es posible acceder a él
desde cualquier localizacion siempre y cuando se cuente con una conexion a internet.

Lo anterior permite que los nuevos softwares para administracion de proyectos sean de
caracter colaborativo, por lo que deben permitir al menos®:

e Compartir la informacién entre todos los involucrados.

e Facilitar la comunicacién entre los participantes del proyecto.
e Dar seguimiento a la ejecucion del proyecto.

e Una correcta administracion de documentos.

Lo anterior sin dejar de considerar que el software debera permitir la programacién de
actividades, asignacion de recursos, visualizacion del estatus del proyecto, generar reportes,
etc.

1.10 Computacién en la nube®

La computacién en la nube es un modelo de servicio que permite el acceso ubicuo bajo
demanda de red para acceder a un conjunto de recursos computacionales compartidos y
configurables (por ejemplo, redes, servidores, almacenamiento, aplicaciones y servicios) que
pueden ser rapidamente provistos y liberados con el minimo esfuerzo de administracion o
interaccion con el proveedor de los servicios.

Las caracteristicas basicas que deben contener un modelo basado en computacion en la
nube son:

Amplio acceso a la red;
Flexibilidad;

Supervision al servicio;
Autoservicio; y

Puesta en comun de los recursos.

s wNn =

8 Ferreira, M. E. y Pereira, T. A. (2014). Software Tools for Project Management: Focus on Collaborative
Management, Portugal: SPRINGER.

9 Mell, P. y Grance, T. (2011). The NIST Definition of Cloud Computing: Recommendations of the National
Institute of Standards and Technology, EUA: NIST.
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Los tres modelos de servicios basicos, actualmente existentes, de computacion en la nube
son:

llustracion 7 Modelos de servicios en la nube

A

Software como

Plataforma ~> servicio
como servicio / %s
! @35
o) _g \\ Serviciosen'| ’
- nu y
e=_
N

N

v

Infraestructura =
como servicio [ |5
5]
5
Elaboracion propia con base en “The NIST Definition of Cloud Computing: Recommendations of the
National Institute of Standards and Technology.”

S =

Los servicios que actualmente se ofrecen en la nube cuentan con las siguientes
caracteristicas:

e Software como servicio ('Saas’ por sus siglas en inglés).

o Se refiere principalmente a aplicaciones y van dirigidos al cliente final o
usuario.

o Se obtiene directamente del proveedor.

o Principalmente es basado en web, por lo tanto no requiere de instalacion o
licencias.

o Parchesy actualizaciones de formas automaticas.

o Un ejemplo de este tipo de servicios es google docs.

e Plataforma como servicio ('Paas’ por siglas en inglés).
o Se refiere a plataformas de desarrollo de software, por lo cual va dirigido
hacia desarrolladores de software.
o Es usado tipicamente para creacion de aplicaciones.
o Independientemente del lenguaje de desarrollo se usa una plataforma de
internet.
o Un ejemplo de este tipo de servicios es Google App Engine.

e Infraestructura como servicio (‘laas’ por sus siglas en inglés).

o Se refiere a la infraestructura necesaria para el procesamiento,
almacenamiento, redes y otros recursos necesarios para que el usuario pueda
hacer uso de software, incluyendo sistemas operativos y aplicaciones.

o Se sustituye el equipo fisico por maquinas virtuales.
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Sustituye inversién de capital por gastos de operacion.
Solo se paga por la capacidad que se necesita.

El mantenimiento lo realiza el proveedor.

Un ejemplo de este tipo de servicios es rackspace hosting.

o O O O

Asimismo, de acuerdo al NIST existen cuatro tipos de modelos de implementacién de
computacion en la nube, mismos que se muestran a continuacion:
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llustracion 8 Modelos de implementacion de la Nube.

Modelos
De

Fuente: Elaboracién propia con base en “The NIST Definition of Cloud Computing: Recommendations of the National Institute of Standards and
Technology.”
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CAPITULO 2 DESCRIPCION DE LA CONSULTORA

2.1Introduccion

El presente capitulo habla de la empresa objeto de estudio (en adelante la “"Consultora”),
describiendo sus caracteristicas, pasando por cuestiones como su estructura organizacional,
tipos de clientes y el tipo de proyectos que se elaboran dentro de la misma.

Una vez descritas las caracteristicas generales de la Consultora, se procede a describir la
forma en que se administran los proyectos dentro de la misma. Esta descripcion fue
elaborada con base en mi experiencia y lo que observe dentro de la organizacion,
complementado con una serie de entrevistas realizadas a los diferentes involucrados en los
diferentes procesos de la elaboracion de los proyectos. Todo esto con la finalidad de tener
una visién mas completa de cémo se abordan los proyectos, de principio a fin, dentro de la
Consultora.

Cabe mencionar que el proceso de administracion de proyectos dentro de la Consultora fue
estructurado bajo los mismos cinco grupos de procesos mencionados en la Guia del PMBOK,
es decir, los grupos de procesos de iniciacion, planeacion, ejecucion, seguimiento y control
y cierre. Lo anterior con el objetivo de tener una serie de procesos comparables entre la Guia
del PMBOK y la forma en que efectivamente se administran los proyectos dentro de la
empresa Consultora.

2.2 Antecedentes

La firma Consultora cuenta con mas de 20 afios de experiencia realizando proyectos de
diversa indole, lo cual le permite disponer de un conjunto de conocimientos que le capacita
para encarar problemas de gran complejidad e importancia tanto para sus clientes como
para el interés publico.

Su plantilla laboral promedio es de 25 personas, por lo cual, de acuerdo con la clasificacion
de la Secretaria de Economia, se clasifica como pequefia empresa.

Los proyectos desarrollados por la Consultora tienen un alto grado de éxito, considerando
para este caso, al éxito del proyecto como el logro de los objetivos y cumplimiento de los
requerimientos del cliente. No obstante, dada la naturaleza de los proyectos de consultoria,
no siempre resulta posible realizar los proyectos dentro de tiempo y dentro del presupuesto
originalmente planeado.

Los proyectos de la Consultora se desenvuelven en un ambiente dindmico, lo cual crea la
necesidad de aceptar riesgos y, en algunos casos, los riesgos no estan a la vista.
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Durante el desarrollo de proyectos en la empresa Consultora regularmente existe interaccion
entre diferentes grupos y equipos de trabajo con diferente formacién, edad, experiencias y
valores, situacidon que provoca problemas de ambigliedad, es decir, que un mismo tema
puede ser interpretado desde distintos puntos de vista por cada uno de los miembros del
equipo.

Con base en lo anterior podemos asumir que los proyectos de la Consultora se desarrollan
bajo un ambiente de ambigledad, lo cual, en ocasiones, pueden provocar confusién tanto
en el manejo de documentos, como en las reuniones de trabajo.

2.3Tipos de clientes de la Consultora
Los principales clientes de la empresa consultora son:

e Entidades gubernamentales;

e Empresas privadas;

e Gobiernos extranjeros;

e Instituciones financieras; y,

e Camaras industriales y colegios.

Cabe destacar que los principales clientes entran dentro del rubro de “Entidades

gubernamentales”, por lo cual el proceso de administracion de proyectos, principalmente en
su etapa inicial, atiende a la normatividad establecida para proyectos gubernamentales.

2.4 Estructura organizacional

La estructura organizacional de la Consultora, es propia de una organizacion orientada a
proyectos y con una estructura horizontal.

A continuacion se presenta el organigrama de la empresa Consultora.
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llustracion 9 Organigrama de la empresa Consultora

Socios
Directores

Administracion

Sistemas

Lider de Lider de Lider de

proyecto proyecto proyecto
(Proyectos A) (Proyectos B) (Proyectos C)

Fuente: Adaptacion del manual de procedimientos de la Consultora

e Socios directores: Son aquellos encargados de la empresa Consultora, se
encuentran altamente ligados tanto a la parte administrativa como a la operativa, se
encargan de los trabajos de promocién para la obtencion de los trabajos, derivado
de esto se encargan de marcar las directrices bajo las cuales se desarrollaran las
propuestas técnicas y econdmicas del proyecto. Asimismo funcionan como la interfaz
entre las necesidades del cliente y el equipo que realiza el proyecto, interactia
principalmente con el lider del proyecto.

e Lider de proyecto: Es el principal responsable de que el proyecto se desarrolle
conforme a lo establecido en la propuesta técnica y econdmica, tiene contacto con
el cliente, los socios directores y los analistas. Es sobre el lider del proyecto que recae
la responsabilidad de que los tiempos sean cumplidos y que los trabajos cumplan
con las expectativas del cliente, por lo tanto, también se encarga de organizar las
actividades y delegar tareas, asi como estar en constante monitoreo de las
actividades y tiempos de entrega.

e Analistas: Se encargan de la labor de investigacion, recopilacion, generaciéon y
analisis de la informacion solicitada por el lider del proyecto.

Los lideres de proyecto y analistas varian de acuerdo a las caracteristicas del proyecto.

2.5Proyectos abordados por la Consultora

Los proyectos que aborda la empresa Consultora se agrupa principalmente en tres areas:
transporte, valuacién de activos y negocios y finanzas. Dentro de estas tres areas se
presentan diversos tipos de proyectos, con diversa naturaleza. En la siguiente figura se
presentan las areas y proyectos dentro de los cuales se prestan el servicio de Consultoria.
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llustracion 10 Proyectos realizados por la Consultora

TRANSPORTE NEGOCIOS Y FINANZAS VALUACION DE ACTIVOS

Valuacion industrial y de
infraestructura.

Avaluos Maestros de
Negociacion de Derechos de

Estudios de Planeacion y
Operacién del Transporte.
Estudio de Economia del
Transporte.

Valuacion de Negocios.
Fusiones y Adquisiciones.
Planes de Negocios.
Evaluacion de Proyectos de
Inversién. Via.

Asesoria para liberacién de
derechos de via.

Valuacién inmobiliaria.

Estudio de Vialidad y
Transito.

Esquemas Alternativos de
Financiamiento.
Consultoria Especializada
para Empresas Operadoras
de Autopistas.

Estudios costo-beneficio.

Fuente: Manual de procedimientos de la Consultora

2.6 Proceso de Administracion de Proyectos dentro de la Consultora

En el presente apartado se describe la forma en que se administran los proyectos dentro de
la empresa Consultora, éste proceso se encuentra estructurado de acuerdo con el grupo de
procesos establecidos en la Guia del PMBOK. Por lo tanto, la estructura que presenta éste
apartado es la siguiente:

e Proceso de iniciacion.

e Proceso de planeacion.

e Proceso de ejecucion.

e Proceso de monitoreo y control.
e Proceso de cierre.

Respecto al contenido de cada uno de los procesos, éstos fueron elaborados con base en
entrevistas realizadas a los diferentes involucrados en el proceso de administracion de
proyectos en la empresa Consultora, complementado con mi experiencia dentro de dicha
organizacion.

2.6.1 Proceso de Iniciacion

Como se menciona en el apartado 2.3, los proyectos realizados por la Consultora son
principalmente para instituciones gubernamentales, por lo que el proceso de iniciacion se
encuentra regido por los lineamientos, especificaciones y disposiciones administrativas
requeridas por dichas instituciones.

Dentro de dichos documentos se presentan: el alcance del proyecto, la capacidad técnica y
econdmica con las que deben cumplir las empresas interesadas en desarrollar el proyecto.
Con base en esto se elaboran y presentan las propuestas técnica y econdmica, de forma tal
que satisfaga las condiciones establecidas por la institucion gubernamental.
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En la siguiente ilustracion se presenta el proceso de iniciacion en la Consultora

llustracion 11 Proceso de Iniciacion en la Consultora

Convocatoria

Alcance

Req. Legales ‘ Propuesta técnica
Req. Técnicos La Consultora

Regq. Financieros -
., Propuesta econdmica
Duracion del Contrato

—— Cap. técnica
Re.copllacu?li\ de » Comprobacién Cap. legal
informacion

Cap. financiera
Definiciéon de » Descripcién de » Distribucién de
metodologia los trabajos tiempo

Programa de Trabajo

Elaboracién del presupuesto

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar en la ilustracion anterior, todo el proceso de iniciacion se encuentra
regulado por las Bases de licitacion, este documento se encarga de establecer las
condiciones bajo las cuales se adjudicara la elaboracién del proyecto.

Tomando como insumo lo establecido en las bases y una vez comprendido el alcance del
proyecto, se procede a recopilar la informacién legal para acreditar la capacidad juridica de
la empresa y posteriormente integrar las propuestas técnica y econémica.

En la propuesta técnica, la Consultora busca demostrar que cuenta con la experiencia
suficiente para abordar el proyecto, asi como demostrar que cuenta con el personal
capacitado para realizar los trabajos que se necesitan para asegurar el alcance. En esta
propuesta se establece una metodologia, misma que explica la forma en que se abordara el
proyecto, y que sirve de insumo para describir los trabajos que incluyen: actividades,
recursos y tiempo que se empleara en cada uno de los entregables.

Para la propuesta econdmica, se considera el presupuesto total que se cobrara por el
proyecto, desglosado en entregables, y considerando el porcentaje de avance que
representa cada uno de esos entregables con respecto al total del proyecto.

Cabe mencionar que las actividades del grupo de procesos de iniciacién son realizadas por
un equipo diferente al que efectivamente desarrollara el proyecto.
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2.6.2 Proceso de planeacion

Para la planeacién de proyectos en ambientes de Consultoria se toma como insumo principal
las propuestas técnicas aceptadas por el cliente.

En esta etapa se selecciona al equipo del proyecto, mismo que se encuentra conformado
por uno de los socios directores de la Consultora, el lider del proyecto y uno o mas analistas,
este equipo sera el encargado de realizar las actividades necesarias para lograr obtener los
resultados deseados del proyecto.

Una vez conformado el equipo del proyecto éste se retine y el socio director procede a
explicar la finalidad del proyecto, y a desagregar las actividades presentadas en la propuesta
técnica, es decir, durante el proceso de planeacién se pasa de lo que se planted de forma

general en la propuesta técnica a tareas y actividades especificas.

llustracion 12 Proceso de Planeacion en la Consultora

Propuesta técnica » La Consultora » Compromisos

Formacién del » Actividades a desarrollar para
h Andlisis del proyecto P
equipo del proyecto | |'—\e los diferentes interesados

!

Asignacion de tiempos alas
actividades

Variables de interés para
completar los entregables

Requerimiento de informacién

Fuentes de informacién

*Documentos;
*Interesados;
*Datos de campo;
*Otras.

Fuente: Elaboracién propia

En esta etapa se busca responder a las preguntas ;Qué se requiere?, ;Para qué se requiere?
y ¢Como se va a lograr?, buscando entender el proyecto y cdmo se vinculan sus elementos.

Para lograr lo anterior, se revisa el alcance del proyecto y se analiza. Durante éste analisis se
identifican las variables relevantes del proyecto y se plantean las estrategias necesarias para
obtener la informacién referente a dichas variables.
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Una vez identificadas las variables relevantes, se procede a delegar las tareas y los tiempos
en que dichas tareas deben ser completadas.

Una de las tareas clave es la recopilacion de informacion, ya que si la Consultora no cuenta
con la informacion suficiente no es posible realizar avances significativos. Las fuentes de
informaciéon pueden ser documentos emitidos por instituciones publicas o privadas,
informacién proporcionada por el cliente o alguno de los interesados, datos recolectados
en campo, entre otros.

Como lo hemos mencionado al principio de éste capitulo, los proyectos desarrollados por
la Consultora poseen un componente de incertidumbre y ambigtiedad, por lo que el proceso
de planeacion como el de ejecucion se encuentran en constante iteracion.

El proceso de planeacidon en la Consultora puede verse afectado por:

e Falta de informacion.

e Nuevas variables, resultado de la informacion recopilada.

e Cambios en el alcance del proyecto derivado de las necesidades del cliente, en este
caso, se analiza el impacto del nuevo alcance y, de ser necesario, se realiza un
convenio modificatorio en el que se establece el nuevo alcance y en su caso se
modifica el presupuesto inicial.

Cabe mencionar que el proceso de planeacién dentro de la empresa Consultora se hace de
forma verbal, es decir, no se elaboran minutas ni documentos en los que queden asentados
los acuerdos logrados en esta etapa.

2.6.3 Proceso de ejecucion

La etapa de ejecucion consiste basicamente en llevar a cabo aquellas actividades acordadas
durante la etapa de planeacion.
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llustracion 13 Proceso de Ejecucion en la Consultora
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Fuente: Elaboracion propia

Durante esta etapa se procede a obtener la informacion requerida para el desarrollo del
proyecto, esta informacion es obtenida mediante visitas de campo, entrevistas, informacion
proporcionada por el cliente, informacion publica; esto con la finalidad de conocer las
condiciones del objeto de estudio, informacion historica, informacion paramétrica, opinion
de expertos e informacion caracter subjetiva.

Durante esta etapa el lider del proyecto se asegura que la informacidn proporcionada sea
congruente con el objetivo del proyecto, asi como que el proyecto se encuentre en tiempo,

en caso de presentarse alguna dificultad, ésta le es comunicada al socio director.

Lo anterior contribuye a la elaboracion de los entregables, los cuales normalmente constan

de dos partes:

1. Memoria de céalculo, donde se sustentan las conclusiones de los estudios y se
conforma por toda la parte numérica de los estudios.

2. Memoria documental, donde se presenta el analisis realizado, los objetivos del
proyecto, la justificacion de los supuestos y otras observaciones y recomendaciones

del consultor al cliente.
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2.6.4 Proceso de monitoreo y control

Dentro de la Consultora durante la etapa de monitoreo y control, se compara el desempefio
real del proyecto contra lo planeado, y en caso de ser necesario, realizar las acciones
correctivas requeridas para controlar el desarrollo del proyecto.

llustracion 14 Proceso de monitoreo y control

%%

Analista 50 7 B e A -
1 Monitoreoy

. |
L. .Control .

Lider del proyecto

éSe acepta?

Socio director éSe acepta?

éSe acepta? Cliente

Fuente: Elaboracién propia

El proceso de monitoreo y control es un proceso continuo ya que existe interaccion directa
y constante, cada vez que existen resultados por parte de los analistas, éstos son
presentados al lider del proyecto, quien en su caso, realiza correcciones o acepta ese
resultado.

Cuando el resultado es aceptado por el lider del proyecto, éste se presenta ante el socio
director de la consultora, quien nuevamente puede realizar correcciones o aceptar el
resultado.

Finalmente, cuando el socio director acepta el resultado, éste es considerado como
definitivo. El resultado aceptado por el socio director puede formar parte del entregable o
puede ser el entregable final.

Los resultados importantes y entregables son presentados al Cliente, con la finalidad de
obtener su aprobacién o realizar las modificaciones que sean requeridas, si las
modificaciones implican una ampliacion o cambio de alcance se le hace saber al cliente, y se
procede a realizar las modificaciones al alcance y, por consiguiente, a los procesos de
planeacion y ejecucion.
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Dado lo anterior, se observa que el control de calidad en la Consultora consta de tres filtros:

Primer filtro: Le corresponde al analista, se encarga del andlisis, procesamiento y
seleccion de la informacién, busca asegurar la veracidad y congruencia de la informacién.

Segundo filtro: Le corresponde al lider de proyecto, revisa que la informacion
proporcionada por el profesionista sea la adecuada, asi como congruente, revisa el
trabajo del analista, y en caso de haber errores envia correcciones. Finalmente, se
encarga de la integracién de las distintas partes y ver que cumpla con los requerimientos
del cliente.

Tercer filtro: Le corresponde al socio director, revisa a grandes rasgos que los resultados
del proyecto sean congruentes con lo solicitado por el cliente y acordado durante la fase
de planeacion. Se encarga de presentar los resultados al cliente.
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CAPITULO 3 PROCESO DE LA ADMINSTRACION DE PROYECTOS

3.1Panorama General

El presente capitulo es una adaptacion elaborada a partir de lo establecido en la Guia del
PMBOK, por lo cual es importante mencionar que lo aqui plasmado no corresponde a la
totalidad de los procesos establecidos en la Guia del PMBOK. Esto debido a que Unicamente
fueron seleccionados aquellos procesos que dada la naturaleza de los proyectos de la
Consultora resultan los mas adecuados.

Tal y como se definid anteriormente, la administracion de proyectos es un esfuerzo
coordinado que busca dar cumplimiento al alcance del proyectos, dentro de tiempo y costos.

La Guia del PMBOK tiene como propésito la identificacion de: conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas, que constituyen los fundamentos de la direccion de
proyectos, generalmente reconocido como “buenas practicas”, y es el estandar internacional
con mayor aceptacién en México. Son éstas las razones por las cuales se ha elegido lo
establecido en la Guia del PMBOK como base para la revisién de los procesos de la
administracién de proyectos dentro de la Consultora.

De acuerdo con la Guia del PMBOK, son cinco los grupos de procesos que constituyen la
administracién de proyectos.

llustracion 15 Grupo de procesos de acuerdo a lo establecido por el PMI.

@ Iniciacion

*Seleccion del proyecto
*Alcance

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| Planeacion
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

*Tiempo
*Costos
*Recursos

*Aceptacion por parte del cliente.
sLecciones aprendidas

Monitoreoy

- Ejecucion

*Ejecuciondel Plan

*Direccion del Proyecto

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién

A continuacion se desarrollara con mayor detalle cada uno de los grupos de procesos que
conforman la Administracion de Proyectos.
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3.1Grupo de procesos de iniciacion

El grupo de procesos de iniciacion esta compuesto por aquellos procesos necesarios para
definir un nuevo proyecto. Dentro de este grupo de procesos se define:

e El alcance inicial del proyecto.

e Los recursos financieros iniciales.

e Los interesados internos y externos.
e El director del proyecto.

Toda esta informacion se plasma en el acta de constitucion del proyecto, documento que
autoriza formalmente el inicio del proyecto.

El acta de constitucion del proyecto contiene los requisitos iniciales que satisfacen las
necesidades y expectativas de los interesados. A continuacién se ilustra el proceso de
iniciacion del proyecto:

llustracion 16 Grupo de proceso de iniciacion del Proyecto

Patrocinador

Alcance inicial

Acta

Reunion
inicial

Recursos financieros iniciales

constitutiva
del proyecto

Identificacion de los interesados

Seleccion del director del proyecto_ I

Negociacion y planeacién previa 1

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién
En términos generales, el grupo de proceso de iniciacién consiste en, la aprobacion del
proyecto y de su financiamiento, mismo que resulta de una negociacién con el patrocinador
del proyecto.

3.2 Grupo de procesos de planeacion

El grupo de procesos de planeacion del proyecto consiste basicamente en definir tiempos,
recursos, entregables, alcance y responsables.

Para esto, la Guia del PMBOK propone una serie de procedimientos los cuales consisten en:

e Identificar requisitos.
e Definir el alcance definitivo.
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e Definir actividades.

e Secuenciar actividades

e Estimary asignar recursos.

e Estimary asignar tiempos.

e Desarrollar el cronograma.

e Estimar costos.

e Determinar el presupuesto.

e Establecer los parametros de calidad del proyecto.
e Crear plan de riesgos.

Cabe aclarar que los procedimientos antes mencionados no corresponden a la totalidad de
los procedimientos sugeridos dentro de la Guia del PMBOK, sin embargo, los

procedimientos no incorporados son una desagregacion de los puntos antes establecidos.

En la siguiente ilustracion se presenta el grupo de procesos de planeacion del proyecto:

llustracion 17 Proceso de planeacion del proyecto

e N E—
| *Info. Histdrica. I Plan
*Antecedentes. I *Tiempo;
*Restricciones *Recursos;

*Alcance;y,
*Responsables.

e

Definicion del
alcance

-— r -_—— ] *Entregables;

Estimar recursos de
las actividades

Definicion de
actividades

Estimar la duracion
de las actividades

¥

Anglisis de riesgos ‘ are ‘ Creacion de
presupuesto cronograma

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién

Para el proceso de planeacion se usara como insumo lo estipulado en el acta constitutiva
del proyecto, a partir de ahi se empezara a realizar una recopilacion de requisitos, que
consiste en definir y documentar las necesidades del proyecto, esta informacion puede ser
recopilada mediante entrevistas a los interesados, informaciéon histérica, antecedentes el
proyecto y restricciones propias del proyecto.

Una vez obtenida la informacion requerida y necesaria se define una nueva version del
alcance o, en su caso, se valida el alcance inicialmente establecido.
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Con base en el alcance se procedera a definir las actividades, que consiste en identificar
aquellas acciones especificas a ejecutar para la elaboracién de los entregables del proyecto,
estas actividades pueden ser identificadas mediante la aplicacién de alguna técnica como lo
es el WBS, que consiste en: dividir los entregables en componentes mas pequefios,
permitiendo asignar responsables y facilitar la definicion de actividades. Una vez definidos
los entregables es necesario conocer el orden en que se realizaran las actividades, es decir,
que actividades se deberan ejecutar primero para continuar con las siguientes y, cuales
pueden ejecutarse en forma paralela.

Posteriormente a la definicion del alcance y de las actividades, es necesario realizar el calculo
de los recursos tanto humanos, materiales y equipo, necesarios para la ejecucion de cada
actividad.

Con base en el calculo del tiempo de duracidon de las actividades, sus relaciones, y los
recursos se procede a realizar el cronograma de trabajo.

El proceso de elaboracion del cronograma de trabajo consiste en establecer la cantidad de
tiempo necesario para la ejecucion y finalizacion, el orden en que se ejecutaran cada de cada
una de las actividades y en qué momento sera necesario el aprovisionamiento de los
recursos.

Ya establecido el cronograma de trabajo y los recursos es posible determinar el presupuesto,
cabe mencionar que el presupuesto debera ajustarse a los recursos financieros establecidos
en la etapa de iniciacién.

Para determinar el presupuesto basta con sumar los costos estimados de las actividades de
forma individual o los paquetes de trabajo para establecer un presupuesto base autorizado,
y dosificar los recursos durante toda la vida del proyecto.

Durante la planeacion del proyecto se debera realizar un plan de riesgos, mismo que debera
considerar:

1. La identificacion de los riesgos;
2. Un analisis cualitativo de riesgos y cuantificar su impacto.
3. Planeacién de la respuesta en caso de que el riesgo se haga presente.

3.3 Grupo de procesos de ejecucion.
El grupo de procesos de ejecucion, de acuerdo con la Guia del PMBOK, esta compuesto por,

aquel conjunto de procesos necesarios para completar el trabajo definido en el plan. Este
grupo de procesos consiste en:
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e Adquirir los recursos;
e Dirigir y coordinar la ejecucion del proyecto;
e Asegurar el cumplimiento en tiempo, calidad y costo.

Cabe mencionar que, la ejecucion del proyecto puede tener como consecuencia la
actualizacion del plan. Estos cambios pueden ser en: la duracion de las actividades, en las
necesidades de los recursos e incluso, en algunos casos, cambios en el alcance del proyecto.

En la siguiente ilustracion se presenta el grupo de procesos de ejecucion del proyecto:

llustracion 18 Grupo de procesos de ejecucion del proyecto

______ 1
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Adquisicion de . . . |
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recursos .
| *Materiales.

Direccion de la
ejecucion del
proyecto

Aseguramiento de la
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N

=
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- —====
ntregables I +Tiempo;y, I
| *Costo p

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién

Con base en la ilustracidon anterior se observa que, para la ejecuciéon del proyecto es
necesario asegurar que se cuenta con todos los recursos tanto humanos, financieros y
materiales, en cantidad, tiempo y dentro del presupuesto. Sin esto, resultard imposible
gjecutar las actividades y cumplir con los tiempos acordados.

La direccion de la ejecucion del proyecto se encuentra altamente relacionado con la
coordinacion del proyecto y es tarea del director del proyecto dirigir y coordinar la ejecucion
del proyecto, es decir, llevar a cabo aquellas actividades establecidas en el plan para cumplir
con los objetivos del proyecto.

Conforme los trabajos se van desarrollando, es necesario asegurar que los resultados sean
los deseados, en otras palabras, es necesario asegurar la calidad de los trabajos y
entregables, este aseguramiento consiste en realizar una revision cuidadosa de los trabajos
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realizados, y que los entregables cumplan con lo acordado con el patrocinador del proyecto
y que se encuentra establecido en el acta de constitucién del proyecto, asi como asegurar
que los trabajos cumplen con lo establecido en el alcance del proyecto.

3.4 Grupo de procesos de monitoreo y control
El proceso de monitoreo y control debe ser un proceso continuo en el que se compara el

desempefio real de la ejecucién del proyecto con respecto a lo planeado, buscando
identificar desviaciones entre el plan original y lo realmente ejecutado.

llustracion 19 Grupo de procesos de monitoreo y control
EJECUCION

PLAN

Tiempo.

Recurso

ejercido.
Entregable.

v

¢Se encuentra en tiempo?

éSe encuentra dentro de los recursos
estimados?

éCumple con las caracteristicas definidas?

Cronograma.
Presupuesto.
Calidad.

Modificar alcance

Verificar
impacto

Accién Modificar plan

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién

Este grupo de proceso se puede apoyar en herramientas tecnoldgicas, ya que, dichas
herramientas, permiten la generacion de reportes con mayor detalle y de forma
automatizada. Dichos reportes permiten medir el avance del proyecto y el desempefio del
equipo de ejecucion del proyecto.

Asimismo, durante este grupo de procesos se busca monitorear calidad, tiempos, costos,
riesgos y el alcance del proyecto, con el objetivo de asegurar el cumplimiento de los
objetivos del proyecto en alcance, tiempo, costo y calidad; y en caso de que existiera alguna
desviacion, se informe sobre su estado y se implementen los planes de respuesta
apropiados.

Otra funcion importante de este grupo de procesos es, mantener durante la ejecucion del
proyecto, una base de informacién precisa y oportuna relativa al estado del entregable o
entregables del proyecto y de la documentacion relacionada.
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3.5 Grupo de procesos de cierre

Este grupo de procesos de cierre se conforma por todas aquellas actividades relacionadas
con la finalizacion de las actividades de ejecucion, con la finalidad de cerrar formalmente la
totalidad del proyecto o una etapa del mismo, este proceso requiere dar cumplimiento a las
necesidades del proyecto y a las obligaciones contractuales.

llustracion 20 Grupo de procesos de cierre

Entregables Entrega al
cliente

Ejecucion

Control ~ ¢Aceptacion?

*Verificar cumplimiento total del contrato.
*Cierre del contrato.

*Finiquito.

sCierre Administrativo del Proyecto.
*Registro de lecciones aprendidas.
*Guardar y archivar documentacion.

Fuente: Adaptacion de la Guia del PMBOK- 42 Edicién

Este proceso a diferencia de lo que se pueda pensar no es instantaneo, requiere de un
tiempo adecuado en el cual el cliente o el patrocinador pueda corroborar que el producto,
servicio o resultado de cada una de las etapas del proyecto y/o el resultado total del
proyecto cuentan con las caracteristicas establecidas en la declaracion inicial de trabajo o en
el contrato.

De acuerdo con la Guia del PMBOK, en el cierre del proyecto, puede ocurrir lo siguiente:

e Obtener la aceptacion del cliente o del patrocinador;

e Realizar una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacion de una fase;

e Registrar los impactos de la adaptacién a un proceso;

e Documentar las lecciones aprendidas;

e Aplicar actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la organizacion;

e Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacion
para la direccion de proyectos para ser utilizados como datos histéricos; y,

e Cerrar adquisiciones.
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CAPITULO 4 PROPUESTAS GENERALES DE MEJORA

4.1Del diagnéstico®

Como lo menciona Ackoff en su libro “Un concepto de planeacion de empresas” la planeacion
se funda en la creencia de que es posible mejorar el futuro mediante una intervencion actual,
esto supone un poco de prediccion de lo que probablemente acontezca si falta una
intervencién planeada. A esta proyeccién Ackoff la llama proyeccion de referencia (aqui
llamada “situacion actual proyectada”), es decir, intenta especificar lo que sera la situacidn
futura de la organizacién si no hacemos nada para cambiarla.

Ackoff dice que si la situacidn actual proyectada es satisfactoria, entonces, no requeririamos
de planeacién. Pero para llegar a esto, debe existir una segunda proyeccién que Ackoff llama
(deal (aqui llamada “Situacién deseada”). Este es un concepto del punto que desea alcanzar
la organizacion y el momento en que quiere lograrlo. Las diferencias de estas proyecciones
constituyen discrepancias, misma que, idealmente, deben ser eliminadas por la planeacion.

A este proceso de comparar la situacién actual contra la situacién deseada se le conoce
como diagnéstico, y constituye la primera de cuatro instancias consideradas en la

planeacion.

llustracion 21 Analisis diagnéstico
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actual proyectada

Fuente: Elaboracién propia con base en el libro “Un concepto de planeacion de empresas”

Para la elaboracion de la propuesta de mejora, se parte de un diagndstico, mismo que se
construyo de acuerdo a lo que menciona Ackoff, es decir, se parte de la situacion actual de
la empresa Consultora y posteriormente se compara contra la situacién deseada la cual se
encuentra conformada por los procesos establecidos en la Guia del PMBOK, complementada
con los hallazgos resultantes de las entrevistas mas otras observaciones derivadas de la
operacion diaria de la Consultora.

19Ackoff, R.L. (2002). Un concepto de planeacién de empresas. México, D.F.: Limusa.
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Al resultado de la comparacion entre la situaciéon actual y la situacion deseada, se le
denominaran areas de mejora.

llustracion 22 Elaboracion del diagndstico

La empresa
Consultora

Hallazgos

La Guia del
PMBOK

Diagnéstico

Fuente: Elaboracion propia

4.2 Identificacion de mejoras resultado del diagnéstico

Como se menciond en el apartado anterior, de la comparacion entre la forma en que se
administran los proyectos dentro de la empresa Consultora y la Guia del PMBOK, se
identificé que existen areas de oportunidad dentro de los procesos de la Consultora.

Cabe mencionar, que si bien, la Guia del PMBOK es un estandar aprobado
internacionalmente, seria un error querer aplicar la metodologia al pie de la letra en
proyectos bajo un ambiente como lo es el de la consultoria. Es por esta razén que se
incorporaron los hallazgos resultantes de: la recopilacion de informacion a través de las
entrevistas, mas otras observaciones derivadas de la operacion diaria de la Consultora.

En la siguiente ilustracion se presenta aquellos procesos en los que se identificaron
oportunidades de mejora dentro de la empresa Consultora.

llustracion 23 Identificacion de areas de mejoras

Iniciacion Planeacion Ejecucién Cierre

Monitoreo y control

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en la ilustracion anterior, se identificaron areas de mejora dentro de los
grupos de procesos de:

1. Planeacién;

2. Ejecucion;

3. Monitoreo y Control; y,
4. Cierre.

Cabe mencionar que, dentro del proceso de iniciacion, no existe un area de mejora
identificada, y es que, a diferencia de lo establecido en la Guia del PMBOK, aqui la empresa
Consultora tiene poca o nula participacion para establecer los alcances del proyecto, e
incluso, en algunas ocasiones las fechas y los entregables ya vienen definidos por el cliente.

La responsabilidad del proceso de iniciacion recae, principalmente, en el director de la
empresa, y es él quien marca los tiempos y formas en que esta etapa se desarrolla dentro
de la Consultora.

Es por estas razones que no se proponen mejoras dentro de éste grupo de procesos.
En los apartados siguientes se expondra en que consiste cada una de las mejoras.
4.2.1 De la etapa de planeacion
El proceso de planeacion del proyecto es una de las etapas mas relevantes del proyecto.

Durante esta etapa de acuerdo a la Guia del PMBOK se recopilan los requisitos y se definen,
entre otras cosas, el alcance definitivo del proyecto, las actividades, los recursos, los tiempos,
se estiman los costos, se establecen los parametros de calidad del proyecto y se crea un plan
de riesgos.

Para el caso de la empresa Consultora, la etapa de planeacién consiste en seleccionar al
equipo, realizar un analisis del proyecto e identificar los requerimientos de informacion, asi
como identificar actividades y asignar los tiempos y tareas a cada uno de los miembros del
equipo del proyecto.

Es decir, con base en lo anterior se observa que dentro de la empresa consultora no se
establece formalmente un cronograma de trabajo y aunque si se llegan a acuerdos y se
asignan actividades y tiempos a los miembros del equipo, éstos no se dejan plasmados en
ningun documento. Asimismo se puede observar que el proceso de planeacion dentro de la
empresa consultora, no considera un plan de riesgos, mismo que deberia considerar la
identificacion del riesgo, su analisis cualitativo y cuantitativo, asi como la planeacion de
acciones en caso de que el riesgo aparezca.
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Con base en lo anterior se observa que las areas de oportunidad dentro de la empresa
Consultora, para el proceso de planeacion son:

e Crear un cronograma de trabajo formalmente establecido.

e Crear evidencia de los acuerdos y compromisos logrados en esta etapa a través de
documentos. Dentro de estos acuerdos se debera también establecer los parametros
de calidad del proyecto.

e Realizar un plan de riesgos.

Cabe mencionar que la Guia del PMBOK establece otros procesos como lo son: la estimacion
y asignacién de recursos, estimacion de costos, determinacion de presupuesto, sin embargo,
dada la naturaleza de los proyectos bajo un ambiente como lo es el de la consultoria, esto
no resulta de mayor relevancia para la ejecucion del proyecto.

4.2.2 De la etapa de ejecucion

De la comparacion de la etapa de ejecucion planteada por la Guia del PMBOK y la que se
realiza en la empresa no resulta del todo comparable, ya que esta etapa varia de acuerdo a
la naturaleza de los proyectos; sin embargo, esta etapa se encuentra intimamente ligada e
influenciada por las etapas de planeacién y monitoreo y control, por lo que sufrira cambios
derivados de los cambios que sufran las etapas de planeacion y de monitoreo y control.

No obstante, se ha detectado (a través de las entrevistas) que existen algunas areas de
mejora en cuanto a la forma en que fluye la informacién a través de la organizacion,
provocando, en algunas ocasiones, un ambiente de confusidon, provocando incremento en
tiempo y esfuerzo durante las reuniones y ejecucion de los trabajos. En particular cuando
existen pausas durante el proyecto.

4.2.3 De la etapa de monitoreo y control
Para esta etapa no existen grandes diferencias entre los procesos establecidos por la Guia

del PMBOK y los que realiza la empresa consultora, es decir, en ambos casos existe:

e Control y aseguramiento de la calidad;
e Monitoreo de tiempos; y,
e Control de documentos.

Sin embargo, dado que esta etapa se encuentra altamente ligada al proceso de planeacion
y de ejecucion, este grupo de procesos debera incorporar dentro de sus procesos mejoras

consecuencia de las areas de mejora detectadas en dichos procesos.

Dado lo anterior, el grupo de procesos de seguimiento y control debera integrar:
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e Monitoreo de riesgos;

e Monitoreo estricto del cronograma de trabajos;

e Controlar los documentos en donde se asientan los acuerdos derivados de las
reuniones de planeacion;

e Dar seguimiento al estatus del proyecto, es decir, si esta en proceso o se encuentra
en pausa y, en caso de estar en pausa, cual es el motivo por el que el proyecto esta
en pausa.

e Controlar y documentar las versiones de los documentos.

Esta etapa representa una de las areas de mayor oportunidad y que permitirian mejorar el
uso eficiente de los recursos dentro de la empresa Consultora.

4.2.4 De la etapa de cierre

La etapa de cierre de proyectos dentro de la empresa consultora, se limita a la aceptacion
del cliente y al cierre administrativo, por lo que esta etapa resulta un tanto "borrosa” para el
equipo del proyecto, ya que no siempre queda claro en qué momento el proyecto ha
terminado, asi como tampoco existe retroalimentacion de aquellas cosas que se hicieron
bien, aquellas que se hicieron mal o aquellas cosas que se pueden mejorar.

Mejorar esta etapa tendria efectos positivos en el equipo del proyecto, ya que permitiria
enfocar los esfuerzos en aquellas actividades que aun siguen en proceso, asi como también
permitiria que el conocimiento adquirido de las experiencias de cada proyecto permaneciera
dentro de la Consultora y no Unicamente en la memoria de los integrantes del proyecto.

Dado lo anterior, el grupo de procesos de la empresa Consultora deberia integrar:

e Registrar los impactos de la adaptacidn a un proceso;

e Documentar las lecciones aprendidas; y,

e Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informaciéon
para la direccion de proyectos para ser utilizados como datos histéricos.
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4.3 De las propuestas generales

Una vez identificadas las areas de mejora resultado del diagnostico, se procedioé a buscar el
cdmo aprovecharlas. Esta etapa representa la segunda instancia de la planeacién, la etapa
de Prescripcion.

Durante esta etapa lo que se busca es: cdmo aprovechar las areas de oportunidad dentro
de la empresa Consultora.

Para esto habra que reconstruir el sistema con base en la deteccién de las areas de
oportunidad y redisefiando el escenario futuro de la Consultora, tomando en cuenta aquellas
condiciones basicas establecidas por Ackoff para su técnica de disefio idealizado; estas tres
condiciones son™":

e Factibilidad técnica: El disefio no debe incorporar tecnologias desconocidas o
inaplicables.

e Viabilidad operativa: El sistema disefiado debe ser capaz de sobrevivir una vez que
esté en funcionamiento.

e Flexibilidad: De rapido aprendizaje y adaptacion.

El uso de esta técnica tiene como finalidad el aprovechar las areas de oportunidad de la
Consultora y romper con las tendencias futuras del mismo.

4.3.1 De las mejoras generales

Para lograr una mejora sustancial dentro de la Consultora, se busca que el proceso de
administracion de proyecto, incluya al menos los siguientes aspectos:

e Monitoreo en tiempo real de los avances del proyecto;

¢ Que el monitoreo pueda ser efectuado por todos los involucrados en el proyecto en
cualquier momento y en cualquier lugar;

e Tener reuniones de trabajo bien definidas y con objetivos claros para cada una de
etapas del proyecto;

e Claridad en los alcances del proyecto para todos los stakeholders;

e Documentar reuniones;

e Documentar cambios en los entregables;

e Que todos los integrantes del equipo tengan claridad de dénde encontrar los
documentos, y que estos cuenten toda la historia del proyecto.

" Sanchez, G. N. (2003). Técnicas Participativas para la Planeacién: Procesos breves de intervencién. México, D.F.:
Fundacion ICA.
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e Tener colaboracion simultanea sobre el mismo entregable, es decir, trabajar
documentos y entregables de forma sincrona.

Cabe mencionar que estas caracteristicas tendran impacto en las distintas etapas de la
administracion de proyectos, esto derivado de la constante interaccién entre los procesos
de la administracion de proyectos.

Es por lo anterior que, cualquier accidn en alguno de los procesos del proyecto, podria tener
consecuencias en el conjunto de procesos que conforman la administracion de proyectos.

4.3.2 De la etapa de iniciacion

Como ya se ha mencionado, para la etapa de iniciacion no es posible realizar mejoras
sustanciales, ya que esta etapa es tarea del director de la empresa Consultora, ademas que
el alcance del proyecto, fechas de entrega y las caracteristicas de los entregables,
generalmente son definidos por el cliente.

4.3.3 De la etapa de planeacion

La etapa de planeacion debe ser un proceso iterativo, y no algo de "una sola vez", es decir,
debe ser un proceso continuo y bien estructurado, en el cual se den a conocer los hitos y
productos esperados del proyecto, establecidos en el contrato y en particular en la
propuesta técnica, para que, con base en esto, mediante técnicas y herramientas:

e Se definan las actividades;

e Se secuencien las actividades definidas;

e Se asignen responsables;

e Se definan los tiempos de entrega de los resultados de las actividades; y,
e Se elabore el cronograma de trabajo.

El cronograma de trabajo resultante sera para una etapa o fase del proyecto, por lo cual, en
una nueva fase del proyecto se debera realizar un nuevo cronograma de trabajo.

El cronograma de trabajo debe ser virtual y accesible para todos los interesados.
Durante esta etapa se debera realizar un analisis de riesgo, en el que se identifiquen y
registren aquellas variables con mayor riesgo, y en caso de que dichas variables tengan gran

impacto en el desarrollo del proyecto, realizar un plan de contingencias.

Todos los acuerdos a los que se lleguen durante esta etapa deberan ser documentados y de
facil acceso para todos los miembros del equipo.
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Las fechas para reuniones posteriores de planeacion se deberan programar con base en los
tiempos asignados para las actividades, estas reuniones posteriores deberan de ser mas
efectivas y eficientes como consecuencia de una correcta gestion documental

4.3.4 De la etapa de ejecucion

En la etapa de ejecucion se realizaran aquellas actividades establecidas durante la etapa de
planeacion, donde cada uno de los integrantes del equipo tendra claro los alcances de las
actividades que les fueron asignadas.

Esta etapa debera ser apoyada mediante software colaborativo, mismo que debera permitir
la colaboracion sincrona entre los miembros del equipo, es decir, varias personas podran
trabajar sobre los entregables al mismo tiempo. Esto tendrd como consecuencia la
generacién de un menor numero de versiones.

Adicionalmente, se incluird como parte de los procesos de la etapa de ejecucién, la
comunicacién de avances de las actividades de cada uno de los integrantes del equipo del
proyecto, de forma que el estatus del proyecto se encuentre actualizado en tiempo real y
facilite la direccion y coordinacion del mismo.

Finalmente, se deberan tomar las providencias necesarias para asegurar que no existan
conflictos de versiones, por lo que se agregaran procesos consecuencia del control de
documentos para una correcta gestion documental.

4.3.5 De la etapa de monitoreo y control.

Como se ha venido mencionando a lo largo de este capitulo, el proceso de monitoreo y
control es el grupo de procesos con mayor areas de oportunidad y que se vera beneficiada
por la implementacion de mejoras en la etapa de planeacion y en la etapa de ejecucion.

Para el monitoreo del proyecto, es necesario hacer uso de software de administracion de
proyectos, mismo que debera ser flexible y colaborativo, que pueda hacerse uso de forma
remota y permita la visualizacién de los diferentes procesos activos y no activos del proyecto
y su estatus en tiempo real, asi como permitir la generacion de reportes.

Otro aspecto importante es, administrar los documentos de forma tal que se facilite la
identificacion de sus versiones, permitiendo visualizar los cambios que tuvo respecto de la
version anterior, y mediante el registro de las reuniones y la generacion de reportes, se
podran conocer las razones que motivaron a realizar dichos cambios.

Un complemento a la gestion de documentos es el uso de almacenamiento de documentos
y archivos en la nube, permitiendo a todos los involucrados tener acceso a los archivos a
través de la web desde cualquier ubicacién geografica.
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Finalmente, esta etapa debera considerar el monitoreo de las variables con mayor riesgo
identificadas en la etapa de planeacion, y en su caso, realizar las acciones correctivas
necesarias.

4.3.6 De la etapa de cierre.

Durante la etapa de cierre, se debera dar aviso a todos los miembros del equipo cuando los
entregables han sido aceptados por el cliente, y en qué momento se da por concluido el
proyecto; una vez que los resultados han sido aceptados por el cliente, se debera crear una
ficha del proyecto en la cual se registrara:

e Elalcance;

e Entregables;

e La descripcion del trabajo realizado;

e Lecciones aprendidas; y,

e Demas informacién importante para su posterior utilizacion.

Todo lo anterior se debera realizar en una reunién de cierre en la que deberan participar los
integrantes del equipo desarrollador del proyecto.
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CAPITULO 5 PROPUESTAS ESPECIFICAS DE MEJORA

5.1 Panorama general

Con base en lo expuesto en el capitulo anterior, donde se realizé una propuesta de mejora
general para la administracion de proyectos dentro de la Consultora, realicé una
investigacion bibliografica de aquellas herramientas, metodologias o técnicas vya
desarrolladas y probadas que se adecuaran al deber ser de la Consultora.

Como resultado de esta investigacion, surgieron tres términos que han cobrado fuerza en la
actualidad. Estos términos fueron:

e Sistema de gestion documental;
e Administracion de proyectos agiles; y,
e Software para la administracién de proyectos.

Sin embargo, estos términos aun resultan amplios y poco concretos para la generacion de
una propuesta concreta, por ejemplo, cuando se busca que es un sistema de gestion
documental, uno se encuentra con diferentes tipos de software cuando lo que necesitamos
antes es, generar politicas que permitan facilitar el manejo de documentos y como paso
siguiente la implementacion de una herramienta informatica. Con base en esto se propone
una serie de pasos que se deben realizar para tener una correcta gestiéon documental.

Para el caso de administracion de proyectos agiles se encontré que, es una tendencia que
ha ido tomando fuerza, y que busca ayudar a trabajar a las personas en forma conjunta bajo
un enfoque “agil”, es decir, bajo ambientes complejos y con requisitos cambiantes. Bajo este
conjunto de metodologias se seleccion6 SCRUM, ya que la estrategia bajo la cual se
desarrolla (y que se menciona mas adelante), resulta adecuada para el tipo de proyectos que
se desarrollan en la Consultora.

Y finalmente, para el caso del software para administracion de proyectos, actualmente
existen en el mercado un gran nimero de productos; sin embargo, para la presente
propuesta se buscé uno que tuviera las siguientes caracteristicas:

e Ser colaborativo;

e Ser un servicio basado en la nube;

e Que permitiera visualizar de forma rapida el flujo de trabajo y estatus del proyecto;
e Que fuera de facil manejo; y,

e Que se adapte a SCRUM.

Con base en lo anterior la propuesta de manera especifica, se compone de los siguientes
elementos:
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llustracion 24 Piedras angulares de la propuesta de mejora

Sistemade
gestion
documental

Propuesta

Leankit
Kanban

Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, como se puede observar en la ilustracion anterior, la presente propuesta tiene
tres pilares claves:

e SCRUM'? es un proceso que integra un conjunto de buenas préacticas y tiene por
objetivo facilitar el trabajo en equipo para el desarrollo de un entregable a partir de
"piezas pequefas”. Es decir, a partir de entregas parciales y calendarizadas de trabajos
se integra un producto final. Este proceso funciona bien para entornos altamente
complejos como lo es el de la consultoria, y se adapta bien a proyectos donde los
requisitos son cambiantes o poco definidos.

e Sistema de Gestion Documental’, el cual consiste en un modelo de planeacion
efectiva para los documentos dentro de las empresas, esto implica un modelo de
planeacion integral que combine un marco de referencia de administracién (por
ejemplo, politicas, principios, procesos), complementado con sistemas de
informacion (administracion de documentos/contenido, flujo de trabajo), para lograr
una solucion holistica.

e Leankit Kanban, es un software basado en web y multiplataforma, cumple con la
funcion de dar seguimiento a las diferentes actividades de desarrollo de un proyecto,
se encuentra orientado principalmente a proyectos de desarrollo de software, pero
también aplicable a otro tipo de proyectos, como es el caso de los proyectos de
consultoria. Este software se basa en los principios de la manufactura esbelta y en

2 Schwaber, K. y Sutherland, J. (2013). The Scrum Guide: The Definitive Guide to Scrum: The Rules of the game.
En Scrum.org. Consultado el 17 de marzo de 2015, Disponible en
http://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v1/Scrum-Guide-US.pdf#zoom=100.

3 Asprey, L. y Middleton M. (2008). Integrated Document Management for Decision Support. En: Handbook on
Decision Support Systems: Basic themes. pp. 191-206.
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particular en el Kanban, lo cual facilita la identificacién y analisis de los procesos
terminados, en curso y pendientes.

Estos tres conceptos, tendran un impacto en mayor o menor medidas dentro del proceso
de administracién de proyectos, y en sus diferentes etapas, en la siguiente ilustracién, se
presenta de forma esquematica, la intervencion de dichos conceptos, dentro de las areas de

oportunidad ilustradas en el capitulo anterior.

llustracion 25 Impacto dentro del proceso

Iniciacion Planeacion Ejecucion Cierre

Seguimientoy Control

/
I .,(____i____\\_ _______________ !

/ N

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion profundizaré como cada uno de estos conceptos, fortalecera y aprovechara
las areas de mejora de la empresa Consultora.

5.1.1 SCRUM

Scrum es un conjunto de procesos para el desarrollo de proyectos complejos, provee de una
estructura la cual consiste en definir roles, eventos, artefactos, y reglas. Cuenta con las
siguientes caracteristicas:

e Flexibilidad;
e Facil de entender;
e Dificil de dominar.

Como se logra apreciar en sus caracteristicas Scrum no es una serie de pasos que
simplemente se deben seguir para lograr el éxito del desarrollo de un proyecto, sino que,
debe ser complementado con técnicas y herramientas que permitan aterrizar en acuerdos,
actividades, fechas, tiempos y recursos, tal y como lo indica la Guia del PMBOK.

Scrum se compone de tres elementos basicos:

46



1. El factor humano llamado “Scrum team”, el cual a su vez se conforma por:

a. The Product Owner. Es el responsable de maximizar el valor del producto,
trabaja junto con el equipo de desarrollo del producto (‘'The development
team’) Es el responsable del manejo de los requerimientos del producto
(‘Product backlog’), de forma que satisfaga de mejor forma al cliente.

Este rol lo deberd desempefiar, dentro de la Consultora, el director de la
empresa, y él sera el responsable de asegurar el valor para el cliente.

b. The Development Team. Representa a aquel conjunto de profesionistas
que trabajan sobre los entregables de forma incremental hasta finalizar el
trabajo. Serian los analistas y el lider del proyecto.

Este rol le corresponderad al equipo del proyecto, principalmente a los
analistas y al lider del proyecto.

c. The Scrum Master. Es el equivalente al lider de proyecto, bajo su cargo se
encuentra dirigir y planear el proyecto, asi como responsabilizarse de la
correcta implementacion de Scrum.

2. La planeacién continua, llamado “Scum Events”, que se conforma por:

a. Sprint Planning. Los 'Sprints’ consisten en un periodo de tiempo en el cual
se crea un entregable, dichos sprints tienen una duracion maxima de un mes.

Un nuevo sprint inicia inmediatamente a la conclusion del sprint anterior. El
Sprint Planning consiste en la planeacion del proyecto, misma que es
incremental, este sprint debe tener una duracidon maxima de ocho horas y
sera realizada, al menos, una vez por mes, este Sprint debe ser un trabajo
colaborativo y en el participara el Scrum Team completo.

Este Sprint debe contestar preguntas como: ;Qué puede ser entregado en el
tiempo en que se realice el préximo Sprint?, y ;Cémo se debera efectuar el
trabajo de forma que se complete el entregable?

Durante este sprint se genera el Sprint Backlog', se prioriza, y se define el
objetivo del Sprint.

14 E| Sprint Backlog corresponde a la descomposicion del Product Backlog, es decir, seria el equivalente a la
descomposicion del alcance del proyecto en tareas mas pequefias y especificas.
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b. Daily Scrum. Es un evento de no mas de 15 minutos diarios, tiene por
objetivo la sincronizacién de las actividades del equipo y crear un plan para
las siguientes 24 horas o jornada de trabajo. Entre las actividades a realizar
durante este evento se encuentran: inspeccionar las actividades realizadas en
el Daily Scrum anterior, y proyectar el trabajo que sera terminado para el
siguiente Daily Scrum.

Durante esta reunion se responde: ;Qué se hizo el dia anterior que ayuda a
alcanzar el objetivo del proyecto?, ;Qué haré hoy para ayudar a alcanzar el
objetivo del proyecto?, ;Se prevé algun impedimento para prevenirme o al
equipo de desarrollo a alcanzar el objetivo del proyecto?

c. Sprint review. Los Sprints reviews se realizan al final de cada Sprint para
inspeccionar los avances (incrementales) y realizar la adaptacién del Product
Backlog en caso de ser necesario. Durante este Sprint colaboran los
stakeholders y dan a conocer lo que se desarrollé durante el Sprint. Tomando
como base lo anterior, asi como los cambios que resultaran de la reunion al
Product Backlog, se realiza un analisis de las cosas que se pueden realizar u
optimizar para incrementar el valor.

Esta reunién es wuna reunion informal, cuyo objetivo es tener
retroalimentacién de los avances y mejorar la colaboracion. Esta reunion tiene
una duracion maxima de una hora y debe ser realizada por lo menos una vez
al mes, una vez concluido el entregable (o el Sprint).

Durante esta reunion el Product Owner describe aquellos entregables o items
que han sido terminados y cuales aun no han sido terminados; asi como
también el Scrum Team hace una retroalimentacion de aquello que ha salido
bien durante el Sprint o que hace falta por mejorar, se resuelven dudas y se
alinean los puntos de vista de aquello que se debe realizar y de los
componentes del Product Backlog, asi como también se realiza una
comparacién entre el tiempo proyectado para la realizacion de las actividades
contra el tiempo efectivamente dedicado, se analizan las diferencias y se
realizan los ajustes necesarios.

d. Sprint retrospective. Este evento es mas un ejercicio de auto-reflexion,
donde se hace una introspeccién y se crea un plan para conocer aquellas
mejoras que se pueden realizar en los siguientes Sprints. Tiene una duracién
de tres horas y debe ser al menos una vez al mes.

Durante este Sprint se analizan cuestiones como: resultados obtenidos tanto
con los stakeholders, procesos y herramientas, identificacion y ordenamiento
de items o partes mayores para conseguir mejoras potenciales, y crear un
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plan para implantar dichas mejoras para mejorar el desempefio del Scrum
Team.

3. Los productos, llamados “Scrum Artifacts” y se conforma por:

a.

Product Backlog. Consiste en una lista ordenada de objetivos/requisitos
iniciales necesarios para la elaboracion del proyecto, incluyendo la lista de
todos los trabajos deseados en el proyecto. Busca reflejar las expectativas del
cliente. Su responsable es el Product Owner.

Conforme se desarrolla el producto, el Product Backlog inicial va sufriendo
modificaciones, esto derivado de un mejor entendimiento y mayor claridad
obtenida durante el desarrollo del producto, por lo tanto, se considera que
el Product Backlog es dinamico y se encuentra en constante transformacion.

El Product Backlog debe ser apropiado, competitivo, y Util, por lo tanto debe
describir, las caracteristicas, funciones, requerimientos, mejoras, vy
composturas que constituyen los cambios que deberan sufrir los productos.

El Product Backlog es un artefacto vivo, ya que va enriqueciéndose de la
retroalimentacién del cliente, y nunca termina de mejorar.

La tecnologia, las condiciones del mercado o los requerimientos de negocios
pueden causar cambios en el Product Backlog.

Sprint Backlog. Consiste en una descomposicion del Product Backlog, dicha
descomposicion se realizara a un nivel mas detallado, aterrizando los
requerimientos del Product Backlog en tareas que se deberan realizar para
alcanzar el producto o entregable, dichas tareas deben durar de 4 a 6 horas,
si las tareas superan las 6 horas de trabajo entonces deberan dividirse en dos
0 mas tareas.

Cabe mencionar que Scrum no considera la asignacion de tareas o
actividades, es decir, cada integrante del equipo selecciona aquellas tareas
que van a realizar, asi como cualquier miembro del equipo tiene capacidad
para modificar el Sprint Backlog.

Artifact Transparency. Scrum se basa en la transparencia, las decisiones para
la creacion de valor, asi como la de controlar los riesgos se realizan con base
en la percepcion del producto. Es decir, a medida que el proceso de creacién
es mas transparente para todos los miembros del Scrum Team, es posible
realizar mejor toma de decisiones, de lo contrario, las decisiones pueden ser
incorrectas, el valor puede disminuir y los riesgos aumentan.
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La premisa de Scrum es:

e Si el proceso no es transparente, las decisiones pueden ser
equivocadas, el riesgo incrementa y el valor a lograr con el proyecto
puede disminuir.

e Por lo tanto, el Product Master, Product Owner, y el Scrum Team,
deben verse involucrados durante el proceso del desarrollo del
producto o proyecto.

e Lograr esta transparencia es responsabilidad del Scrum Master.

Estos tres elementos (Scrum Team, Scrum Events y Scrum Artifacts) forman en su conjunto
las “piedras angulares” del proceso Scrum.

Derivado de las caracteristicas de Scrum, parece légica y hasta obvia su elecciéon para
tomarlo de referencia en la elaboracion de proyectos bajo un ambiente de consultoria. Sin
embargo, existen otras consideraciones tales como:

e La estructura organizacional de la empresa;
e Ladinamica de trabajo dentro de la empresa;
e Entre otras.

Es por estas caracteristicas que sélo consideraremos algunos procesos de Scrum.
A continuacion se presentan aquellos a considerar del proceso de Scrum, considerando
aquellas etapas en las que impacta dentro del proceso de la Consultora, asi como aquellas

técnicas y herramientas que permitirian su mejor aprovechamiento:

Técnicas y herramientas
complementarias

Conceptos a considerar  Etapas en las que impacta

Scrum Team

Artefactos, en particular el Workbreak Down Structure;
'"Product Backlog’ y el ‘Sprint
backlog'.

Etapa de planeacion;

. o Formatos para minutas;
Etapa de ejecucion; P
Eventos, en particular el . Formatos para asentar
e PR Etapa de monitoreo y .

Sprint  Planning’,  ‘Daily control ComMpromisos y
Scrum meeting’ y ‘Sprint i responsables.
review'.
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llustracion 26 Proceso Scrum adaptado a la Consultora
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Fuente: Elaboracion propia con base en http://www.javiergarzas.com/2012/08/diagrama-scrum.htmi.
Consultado el 17 de mayo de 2015

5.1.2 Sistema de Gestion Documental

Cuando realizamos una consulta referente al Sistema de Gestion Documental o Document
Management Systems (‘DMS’ por sus siglas en inglés), encontramos multiples articulos
referentes a ingenieria de software, software para administracién de documentos e incluso
servicios de almacenamiento en la nube.

No obstante, antes de tratar de hacer uso de cualquier TIC, es necesario, tomar en cuenta
otros aspectos relevantes que permitan la creacién de un sistema de gestién de documentos
desde el punto de vista holistico, considerando todos aquellos procesos relevantes
relacionados con la creacién, almacenamiento y revision de los documentos, y en un
segundo término, complementarlo mediante alguna herramienta informatica.

De acuerdo con Asprey y Middleton, el manejo efectivo de documentos es un requerimiento
integral para el apoyo de actividades operativas y administrativas dentro de una
organizacion, independientemente de su tamafio, sector, productos o servicios.

Los documentos dentro de una organizacion, son parte fundamental en la toma de
decisiones, viéndolo desde el punto de vista de la consultoria, una correcta gestion
documental representaria importante reduccion de tiempo y esfuerzo, y quizas, incluso
podria reducir el grado de incertidumbre y ambigledad en los proyectos, aportando
informacion durante la toma de decisiones, en especial durante la etapa de iniciacion y de
planeacion mediante la explotacion del conocimiento creado dentro de la organizacion de
proyectos pasados.
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Esto nos lleva a la conclusion de que mucha de la informacién requerida para apoyar la toma
de decisiones, se encuentran dentro de los documentos, tanto en su forma fisica como
electrdnica, y que la gestion de los mismos, debe permitir su pronto acceso y facil revision
para mejorar la calidad en la toma de decisiones.

De acuerdo con Asprey y Middleton, una gestion de documentos efectiva engloba un
modelo de planeacion integral que contempla: por un lado el marco de referencia de
administracion, y por el otro lado el sistema de informacion.

Para Asprey y Middleton el sistema de gestiéon documental debe considerar, al menos, las
siguientes funciones:

Produccion y captura de documentos:

1.

La integracion de software comun para la creacion y captura de documentos.

2. Laintegracion de software para la captura de e-mails y sus archivos adjuntos.

3. La integracidén de herramientas de dibujo para capturar aquellos dibujos
generados para dibujo asistido por computadora.

4. Captura de imagenes, fotos, videos digitales y demas archivos multimedia
mediante el uso de interfaces con los principales dispositivos.

Categorizacion:

1. Arreglo del contenido en una clasificacion légica para la indexacion,
busqueda y recuperacion de documentos.

2. Soporte de categorizacion mediante folders o estructura de objetos y
metadata que describa los documentos y su contenido.

3. Automatizar una Unica numeracion de documentos.

4. Automatizar la captura de metadata.

5. Soporte de categorizacion de e-mail y archivos adjuntos.

Plantillas de documentos:

1.

Habilitar a los usuarios para crear documentos desde plantillas almacenadas
en el sistema de gestiéon documental.

Administracion de las plantillas en forma similar que otros documentos
electronicos.

Ciclo de vida de los documentos:

1.

Administrar la transicion de estados de los documentos a través de ciclos de
vida pre-definidos.

2. Soporte del ciclo de vida de los documentos asociandolo a los procesos de

negocios.

Integracion del workflow.

1.

Revision y aprobacion automatica de documentos, y control en la distribucion
de documentos.
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2. Proporcionar la capacidad de automatizar los procesos de negocio y asociarlo
a los ciclos de vida de los documentos.

¢ Navegacion, busqueda y recuperacion:
1. Habilitar la navegacion a través de estructuras categorizadas.
2. Busqueda en metadata o contenido dentro de los documentos, o0 ambos.

e Consulta, marcas y anotaciones:
1. Consultar documentos digitales en su aplicacion nativa.
2. Integracion con un visualizador para ver documentos en formato PDF.
3. Proporcionar un visor integrado para la visualizacion de documentos donde
la aplicacion nativa no se encuentra disponible.
4. Permitir funciones de notas, marcas y subrayados.

e Archivo, retencion y disposicion:
1. Implementar politicas de registro de archivos tomando en cuenta las
caracteristicas de disposicion, programacion y archivo.

e Seguridad:
1. Implementar medidas de registro y autenticacién de los usuarios que
ingresan al sistema de consulta de documentos.
2. Limitar los permisos y derechos de los usuarios o grupos de trabajo sobre los
documentos.

Lo anterior, sirve de base para crear un Sistema de Gestion Documental considerando
aspectos mas relevantes incluso que el software mismo, sirviendo de marco de referencia
para hacer uso eficiente del conocimiento generado a través de los afios de experiencia de
la empresa.

De lo anterior, para la Consultora, resultan aplicables los siguientes puntos:
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Conceptos a considerar

Etapas en las que impacta

Técnicas y herramientas

complementarias

Produccion y captura de
documentos. Puntos 1y 2.

Categorizacion. Puntos 1,
23y5.

Plantilla de documentos.
Puntos 1y 2.

Ciclo de vida de los
documentos. Puntos 1y 2.

Integracion del workflow.
Puntos 1y 2.

Navegacion, busqueda y
recuperacion Punto 1.

Consulta, marcas y
anotaciones. Puntos 1, 2, 3

y 4.

Archivo, retencion y
disposicion. Punto 1.

Seguridad. Punto 1y 2.

Etapa de iniciacion.
Etapa de planeacion.
Etapa de ejecucion.

Etapa de Monitoreo y
control.

Etapa de cierre.

Mapeo de procesos
Leankit Kanban
Office 365

Onedrive

llustracion 27 Sistema de Gestion Documental propuesto para la empresa Consultora

Seguridad Categorizacion
(4R — g
? Documentacion de toma de decisiones
[—" [u——

Producciony
capturade
documentos

Proyectos “Vivos”

L E

Almacenamiento
Retencion
Disposicion

S O B T R o
- Proyectos Terminados

EF E E

Plantillas

Planeacion

Ejecucion

Seguimiento y Control

Fuente: Elaboracién propia

Cierre

54



5.1.3 Leankit Kanban

Leankit Kanban es una herramienta de software basada en web, y entra en la categoria de
Software as a Service (‘Saas’) dentro de la gama de servicios que provee la nube.

Leankit es una herramienta visual, que mediante el uso de un pizarrén virtual y tarjetas
virtuales de colores, permite dar seguimiento al flujo de trabajo (‘workflow' en inglés) de la
organizacion, diferenciando aquellos procesos que se encuentran activos, pendientes,
finalizados, asi como las fechas en que las actividades deberan ser finalizadas, importancia,
encargado, entre otros aspectos.

Una de las principales ventajas de este software es que permite, de un vistazo, tener una
idea general del estado “actual” del proyecto, asimismo mediante correo electrénico, te

mantiene atento a las nuevas tareas que te han sido asignadas.

llustracion 28 Caracteristicas Leankit Kanban

FLUJO DE TRABAJO

ESTUDIO DE MERCADO ESTUDIO TECNICO

Requerimientos En proceso Listo Requerimientos En proceso Listo
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N\ — 31 | Riesgo/problema
- J
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© Critica
0 Alta
Normal
© Baja

Fuente: Elaboracion propia

Cabe mencionar que es responsabilidad de cada uno de los integrantes del equipo actualizar
el estatus de las actividades que se encuentran desempefiando, comentando aquellos
cambios que se realizaron, problemas que surgieron u observaciones generales, esto
permite que todos los miembros del equipo se encuentren enterados de la situacién general
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del proyecto, lo que podria traer mejoras sustanciales en la coordinacion del equipo del
proyecto.

El software cuenta con caracteristicas complementarias que lo vuelven ain mas versatil
como lo es la accesibilidad a través de diferentes plataformas, tales como 10S y Android,
permitiendo checar el estado del proyecto, realizar actualizaciones y comentarios al mismo,
a través de dispositivos moviles.

Esta herramienta cuenta con otras formas de visualizacion para el seguimiento de fechas y
actividades importantes como lo es el diagrama de Gantt (vista como calendario), diagramas
de medicion que permite la generacion de reportes para evaluar el desempefio del equipo
del proyecto, asi como tener un historial completo de las actualizaciones que ha sufrido el
proyecto a lo largo del tiempo.

llustracion 29 Herramientas de medicion de avances

Vista como calendario
(Diagrama de Gantt)
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Fuente: Imagenes obtenidas via https://support.leankit.com/hc/en-us
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Cabe mencionar que Leankit Kanban es una herramienta de software y por lo tanto es
necesario definir aspectos relevantes como lo son, el layout del pizarron electronico de
forma que represente el workflow del proyecto, definir los colores de las tarjetas y sus
significados, definir la composicién de los hitos del proyecto y su descomposicion en
actividades, definir responsables de las actividades y demas aspectos.

Todo lo anterior debera ser considerado durante la reunién del sprint planning, donde se
estableceran las politicas que marcaran la pauta de cdmo se debera operar el software.

Etapas en las que impacta Técnicas y herramientas complementarias

SCRUM
(Sprint Planning)

. Workbreak Down Structure
Etapa de monitoreo y control.
Mapeo de procesos

Formato para de minutas para asentar compromisos

Matriz de asignacién de responsables
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo principal del presente trabajo es la formulacion de una propuesta que permita
fortalecer el proceso de administracion de proyectos en la Consultora objeto de estudio, a
través de la adopcion de TICs.

Sin embargo, no fue posible centrar todo el trabajo en la integracién de TICs a la Consultora,
ya que como resultado del diagndstico se identific6 que antes de insertar alguna
herramienta tecnoldgica, es necesario, realizar algunas mejoras en los procesos de
administracion de proyectos en la Consultora para tener procesos estandarizados y
formalmente establecidos. Ya que, de lo contrario, el proceso simplemente resultaria en una
mayor cantidad de trabajo e informacién a manejar sin utilidad alguna.

No obstante lo anterior, la tesis cumple desde el punto de vista de que lo que aqui se plantea,
permitiria hacer un mejor uso de los recursos dentro de la organizacién, lo cual puede
traducirse en reduccion de tiempo y esfuerzo durante las etapas de planeacion y ejecucién
de los proyectos, y mejor aun, puede permitir reducir la ambigledad entre los miembros del
equipo y la incertidumbre para proyectos posteriores como consecuencia de un mejor
manejo e identificacién de documentos.

La propuesta principal aqui planteada, consta de tres pilares, que son:

e El grupo de procesos Scrum;
e El establecimiento de un Sistema de Gestion Documental; y,
e El uso del software Leankit Kanban.

Y sus beneficios son:

e Tener un proceso rapido, flexible y a la vez robusto;

e Mejorar la coordinacion entre los miembros del equipo del proyecto;
e Disminuir la ambigliedad en el manejo de la informacién;

e Hacer mejor uso del tiempo y recursos dentro de la Consultora; y,

e Conocer el estatus en tiempo real de la situacion del proyecto.

Todo lo anterior enfocado a aprovechar las areas de mejora dentro de la Consultora.

No obstante, y como Ackoff lo menciona en su libro “Un concepto de Planeacion de
Empresas”, las soluciones a los problemas generan nuevos problemas, antes es necesario
hacer pausa, reflexionar y pensar en lo que se presentara en la implementacion de la
propuesta.

Con base en lo anterior, antes de buscar la implementacion de la propuesta, es necesario
conocer la:
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e Capacidad del personal de adoptar las TICs;

e Capacidad financiera de la Consultora para la adquisicion de licencias;
e Establecer politicas para el manejo de documentos;

e Capacidad de adaptacion de la empresa a los cambios;

e Entre otros.

Lo anterior permitird formular las estrategias necesarias para lograr implementar la
propuesta de forma exitosa o en su caso, realizar los cambios y/o adaptaciones necesarias
para lograr la adopcién de TICs.

El nivel de éxito o fracaso de la implementacidn de ésta propuesta se puede ver influenciada
por numerosos factores, entre ellos, la actitud de las personas, los costos, la percepcién del
personal operativo y directivo, entre otros.
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