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Objetivas

El objetivo fundamental del presente trabajo bibliogrifico es la presentacién de los
procesos de la administracion de proyectos, en las dreas especificas del conocimiento
comeo la quimica para lograr los resultados esperados, en lo referente al tiempo de
elecucion, calidad y costo adecuado de un proyecto, lo anterior mediante la aplicacién de la
metodologia del Project Management Institute (PMI) como una herramienta adecuada para la
administracién y control de cada una de las fases posteriores que integran un proyecto, que
permitan llevar a cabo la toma de decisiones oportuna, evitando con ello desviaciones al
proyecto en cuanto costo, tiempo y calidad principalmente. Asi como proporcionar los
pasos generales necesarios para el logro de los ohjetivos de un proyecto.

Por otro lado, dar una gula para la elaboracién de los diferentes planes necesarios para la
ejecucian de un proyecto como son;

PLAN DEL PROYECTO

PLAN DEL ALCANCE

PLAN DEL TIEMPO

PLAN DE COSTOS

PLAN DE CALIDAD

PLAN ORGANIZACIONAL

PLAN DE LAS COMUNICACIONES
PLAN DEL RIESGO

PLAN DE PROCURA
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CAPITULO | - INTRODUCCION

1.1 Antecedentes Historicos

En el desarrollo histérico de la humanidad siempre existieron algunas formas
rudimentarias, otras méas avanzadas de administrar las organizaciones.

La administracion es el resuitado histérico de la contribucién de filésofos, matematicos,
fisicos, economistas, ingenieros y estadistas que fueron desarrollando y divulgando sus
obras y teorias.

En toda su larga historia y hasta inicios del siglo XX, la administracién se desarrollé con una
lentitud impresionante. Solo a partir de esa siglo atraveso etapas de desarrollo de notable
pujanza & innovacion. En la actualidad, la sociedad de la mayor parte de los paises
desarrollados es una sociedad pluralista de organizaciones, donde la mayoria de las
obligaciones sociales {como la produccién, la prestacién de un servicio especializado de
educacion o de atencion hospitalaria, la garantia de la defensa nacional o de la preservacién
del medio ambiente) es confiada a organizaciones {como industrias, universidades y
escuelas, hospltales, ejército, organizaciones de servicios piblicos), que son administradas
por grupos directivos propios para poder ser mas eficaces. A diferencia de lo anterior, a
finales del siglo pasado la sociedad funcionaba de manera completamente diferenta, Hace
80 arios las organizaciones eran pocas y pequeiias: predominaban los pequefios talleres,
los artesanos independientes, las pequefas escuelas, los profesionales independientes
(médicos y abogados, que trabajaban por cuenta propia), el labrador, el almacenista de la
esquina, etc. A pesar de que en la historia de la humanidad siempre existié el trabajo, la
historia de las organizaciones y de su administracién es un capitulo que comenzb en época
reclente.

La administracion prehispanica.

El punto de partida de esta investigacién, cercanamente posterior a la retirada de los
glaciares hacia el norte —la Gltima- edad glaclal importante es fechada al rededor de 9,000 a
10,000 a.C. coincidié con la desaparicién gradual de las grandes manadas de animales
herbivoros que fueron remplazados por otros méis agiles y dispersos. La adaptacién a esas
condiciones produjo las denominadas culturas mesoliticas. Los hombres devinieron
recolectores viniendo de la caza, de la pesca y recegiendo frutas y nueces.

Fue en este tiempo cuando grupos familiares al principio y mas tarde tribus enteras unieron
sus esfuerzos para auxiliarse mutuamente en la caceria y en la defensa contra enemigos.
Poco se conoce sin embargo, acerca de esos hombres verdaderamente primitivos. Todoe lo
que dejaron se reduce a unos cuantos huesos, restos de fogatas, herramientas sencillas y
algunos dibujos en los muros de las cuevas.

La administracion prehispanica se dio lugar cuando se unieron esfuerzos coordinados con
un objetivo prefifado, unc de ellos era el de la caza de animales grandes por medio del
arrastre, el cual consistia de gritos, y sonldos llevar al animal presa a un pozo muy profundo
en el que perdia la vida y podia ser utilizado.

-10-
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1.2 Definicion de Administracién

Existen diferentes definiciones de administracién, entre ellas se tienen: "la funcién de lograr
que las cosas se realicen por medio de otros”, u "obtener resultados a través de otros™,
"Proceso integral para planear, organizar e integrar una actividad o relacion de trabajo, la
gue se fundamenta en la utilizacion de recursos para alcanzar un fin determinado”.

La administracién también se puede definir como el proceso de crear, diseiiar y mantener
un ambiente en el que las personas, laboran o trabajan en grupos, alcancen con eficiencia
metas saleccionadas. Es necesario ampliar esta definicion basica. Como administracion, las
personas realizan funciones administrativas de planeacién, organizacion, integracién de
personal, direccion y control.

Cada una de las antericres definiciones, si las analizamos con detalle, nos llevara a penetrar
en la verdadera naturaleza de la administracion y a sus propiedades distintivas. Como tales,
las definiciones son validas para toda clase de administracion (Privada, Publica, Mixta, etc.),
y para toda especie de organizaciones {industriales, comerciales o de servicios).

Principlos generales de la administracién

Para que la administracién se Heve acabo con la maxima eficiencia se hace con fa ayuda de
principios, esto es, todo medio administrativo que fortifique el cuerpo social o facilite el
control de este deben ser flexibles y el utilizarlos implica inteligencia, experiencia, decisién
y mesura.

Un principio del cual nunca debemos omitir es la COORDINACION, se refiere a la forma
armoniosa de llevar las acciones con las circunstancias. Existen 14 principios basicos de
administracion que son:

1. La division del trabajo: Se hace con el objeto de producir mas y mejor con el mismo
objeto y esfuerzo, nos trac como consecuencia, especializacion de funciones y
separacién de poderes.

2. La autoridad y responsabilidad: Es el derecho que se tiene de mandar y el poder de
hacerse obedecer, esta debe acompaiiarse de una recompensa o castigo conocida como
responsabilidad.

3. Disciplina: Es la obediencla manifestada hacia la empresa de su parte social y esta se da
gracias a lo siguiente:

a) Buenos jefes en todos los grados.
b} Juntas mas claras y equitativas
¢) Sanciones correctamente aplicadas.

Unidad de mando: Solamente se recibiran 6rdenes de un solo jefe, pues las dualidades
de mando crean conflictos.

Unidad de direccion: La direccién de los programas sclo debe estar a cargo y ser
implantadas por un solo jefa.

Subordinacién de los intereses particulares del interés general: Un interés de tipo
personal jamds debe anteponerse a los intereses de una empresa u organismo social.

7. Renumeracién de personal: El pago a los empleados o parte social debe y sera justa
para ambas partes, esta dependerd de la voluntad del patrén y de la calidad del
empleado, como se sabe hasta la actualidad es un problema no resuelto.

o v &
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8. Centralizacion: Aunque no se establece si es una buena o mala administracién se hace
por efecto natural, su objetivo es para la utilizacién del 100 % de tas facultades de los
empleados. .

9. Jerarquia: Es el organizar correctamente el grado de crden, autoridad y responsabilidad
de un individuo dentro de un arganismo social.

10. Orden: el personal debe colocarse donde mejor se pueda aprovechar sus facultades
como tal.

11. Equidad: Utilizada en vez de la justicia, requiere de sensatez, bondad y mucha
experiencia y se refiere a la igualdad del personal.

12. Estabilidad del personal: Dejar que el personal obtenga experiencia en cierto nivel y
después si asi se requiere mudarlo de ahi. Nunca antes.

13. Iniciativa: Facultad de crear y ejecutar cierto plan para la obtencion de éxito.

14, Unién de personal: Entre mas armonia exista dentro del personal, mejor serin los
resultados para el organismo social. Es posible nombrar otro gracias a la flexibilidad de
los principios. Ejecucion inmediata: Toda situacién buena o mal se debe resolver a la
brevedad posible.

Importancia De La Administracion

Una de las formas mas sencillas de la administracién, en nuestra scciedad, es la
administracion del hogar y una de las mas complejas es la administracion pdblica. Pero el
fenomeno administrativo no solamente nacié con la humanidad sino que se extiende a la
vez a todos los ambitos geogrificos y por su caricter Universal, lo encontramos presente
en todas partes. Y es que en el dmbito del esfuerzo humano existe siempre un lado
administrativo de todo esfuerzo planeado.

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a los esfuerzos
humanos. Ayuda a obtener mejor persomal, equipo, materiales, dinero y relaciones
humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes y proporciona previsién y
creatividad. El mejoramiento es su consigna constante.

La importancia de la administracién se enumera en general como:

La administracion se da donde quiera que existe un organismo social, aunque logicamente
Sea mas necesaria, cuanto mayor y mas complejo sea éste.

El éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion y solo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc. con que
ese arganisma cuenta.

Para las grandes empresas, la administracion técnica o cientifica es indiscutible y
obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad, simplemente no podrian actuar
si no fuera a base de una administraciéon sumamente técnica.

Para las empresas pequefias y medianas, también, quiza su inica posibilidad de competir
con otras, es el mejoramiento de su administracion, o sea, obtener una mejor coordinacion
de sus elementos: maquinaria, mercado, calificacién de mano de obra, etc.

La elevacion de la productividad, preocupacion quizi la de mayor importancia actualmente
en el campo econdmico y social, depende, por lo dicho, de la adecuada adminlistracion de
las empresas, ya que si cada célula de esa vida econdmico-social es eficiente y productiva,
la sociedad misma, formada por ellas, tendré que serlo.

-12-
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En especial para los paises que estan desarrollindose; quizd uno de los requisitos
substanciales es mejorar la calidad de su administraciéon, porque, para crear la
capitalizacion, desarrollar la calificacién de sus empleados y trabajadores, etc., bases
esenciales de su desarrollo, es indispensable la mas eficiente técnica de coordinacion de
todos los elementos, la que viene a ser, por ello, como el punto de partida de ese desarrollo.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la demuestran
objetivamente:

¢ La administracién se aplica a todo tipo de Empresa

* El éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracién.

Una adecuada adminlstracién eleva la productividad.
La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.
En los organismos grandes la administracion es indiscutible y esencial.

En la pequeiia y mediana empresa la Unica posibilidad de competir, es aplicando la
administracion.

¢ @

1.3 Definicion de Administracién de Proyectos

Es una funcion administrativa que consiste en deflnir, ejecutar y evaluar una operacion o
conjunto de actividades que tienen un principio y un fin, llevadas a cabo para obtener las
metas establecidas de calidad, tiempo y cosio.

La administracidn de proyectos difiere de otras formas, de la implementacién de un sistema
administrative, ya que estos iltimos se establecen para que perduren de manera indefinida
en la empresa y la administracion de proyectos se implementa sélo para el proyecto que se
desea realizar.

Un ejemplo de proyecto seria cuando la empresa decide abrir un nuevo departamento,
ofrecer un producto nuevo al mercado, redisefar las instalaciones, etc. Cada una de estas
alternativas constituyen un proyecto, que debe ser administrado y que necesariamente
tendra un fin, cuando se haya realizado, entonces, el equipo que se formo para la realizacion
del proyecto, habra terminado su mision y posteriormente desaparecera.

1.4 Definicion y Origen de los Proyectos

Un proyecte se puede definir como un conjunto de actividades que persiguen un fin y que
se fija para ellas un tiempo para iniclar y un tiempo para terminar. Ejemplos: la
reestructuracién organizacicnal de una empresa, una campana publicitaria, ampliacion de
un edificio, modemizacion de oficinas, una boda, un congreso internacional, entre otros.

Todos estos proyectos, forzosamente tienen que iniciar y terminar en fechas determinadas,
y deben realizarse con calidad y a un costo aceptable. Se pueden entender por proyecte lo
siguiente:

Una ampliacion en la empresa

Incursionar en un nueve mercado

Desarrollar un nuevo producto

Abrir un nuevo departamento

Iniciar una empresa

Remodelacidn o rediseiio fisico de la empresa

oo hwNs
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7. La organizacion de un evento; congreso, simposio, boda, entre otros.

Los proyectos pueden surgir por diversos motivos, ya sean problemas, oportunidades,
ideas, deseos, asignaciones o encargos.

1.5 Ciclo de Duracién de los Proyectos

Dado que todos los proyectos tienen un principio y un fin, en ellos se pueden identificar
cuatro etapas de duracién de los mismos:

a. Nacimiento y Dafinicién del proyecto
b. Planeacibén del proyecto

c. Ejecucién del proyecto

d. Evaluacién del proyecto

Nacimienta y Definicién del proyecto

La idea de un proyecto puede tener varios origenes tales como: un problema que se este
presentando, una oportunidad que se visualiza, un deseo de realizacién o desarrollo
personal, o simplemente, de una proposicién por terceras personas. Cualquiera que sea el
origen es valido, mientras tanto se tenga la firme y plena conviccién de querer realizarlo.

Una vez que se tenga la idea del proyecto, es muy importante que se defina en qué consiste,
de tal manera que quien intervenga en la realizaci6én capte de manera muy clara; todas las
precisiones del mismo, evitando confusiones en cuanto a las metas, acciones y actitudes,
de tal manera que la estructura del proyecto y la gente que trabaje en él, contribuya al logro
de la meta final con eficiencia.

Planeacion del Proyecto

Esta fase del proyecto se considera como la fase intelectual o racional, ya que el
administrador del mismo y el equipo de trabajo deberan hacer un andlisis profundo de todos
los elementos que se deben considerar para que el proyecto tenga éxito.

Para esto, el equipo de trabajo tendrd que estar consciente de los recursos con los que
cuenta y de las limitaciones que se podrian tener para llevar con éxito el proyecto. En esfa
fase, hay que considerar las especificaciones de calidad, tiempo y costo del proyecto.

Ejecucién del proyecto

Fase en la que se lleva a cabo el plan. Se considera como la fase que demuestra que en
realidad se ha tomado la decisién de realizar un plan de accion. En esta fase se comienza a
hacer realidad lo que se habia planeado.

Aqui, la habilidad para dirigir y negociar por parte del administrador del proyecto es de vital
importancia, ya que de ello depende la realizacion perfecta de los objetivos establecidos.

Evaluacion del proyecto

En esta fase el equipo del proyecto debera reunir toda la Informacion de lo que se realizé, la
forma en que se llevaron a cabo las actividades, los objetivos logrados y no logrados, todo
lo sucedido, con el propdsito de determinar, qué tan eficiente fue la consecucion de los
objetivos logrados, y si estos se debieron gracias al plan o a pesar del plan.

-14 -
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1.6 Propésito del Project Management Institute PMI ®

Introduccién de la Administracion profesional de Proyectos

Es una asociacion autonoma, no lucrativa, fundada en 1969, dedicada a mejorar el “estado
del arte” de la ciencia y aplicacion de la administracion de proyectos. Sea convertido en la
organizacion preferida por todas aquellas personas quienes, alrededor del mundo, trabajan
o estan interesadas en la direccion de proyectos. Siendo esta asociacion lider mundial en
asociaciones profesionales sin fines de lucro en el area de la direccion de proyectos.

En términos generales describe la totalidad de los conocimientos de profesionistas
encargados de la administracién de proyectos. El propésito general de su metodologia es
identificar y describir el subconjunto de fundamentos de la direccion de proyectos.

La metodologia Intenta proporcionar una terminologia comin dentro de la profesion y
practica, para hablar y escribir sobre la administracion de proyectos. Asi como también
proporcionara una referencia bésica para cualquiera que se interese en la profesion de la
administracién de proyectos. Esto incluye pero no se limita a:

Altos ejecutivos

Gerentes de administracion de proyectos

Gerentes funcionales con empleados asignados a equipos de proyectos
Directores de proyectos y otros miembros del equipo de proyectos
Clientes de proyectos y otros interesados en los proyectos (Stakeholders)
Consultores y otros especialistas en direccién de proyectos y drea afin

El PMI desarrolla estandares para la profesion de direccion de proyectos que son valorados
por los miembros del mismo, por el mercado y por otros interesados en proyectos. El
documento estiandar mas relevante del PMJ, es una guia a los fundamentos de la
administracién de proyectos (PMBOK® Guide), es de hecho, en el actual mercado
globalizado, el estidndar internacional que brinda los conocimientos y la expansién del
PMBOK® Guide {ver Anexo “A"), asi como con el desarrollo de estandares adicionales.

Desde 1984 el PMI se ha dedicado al desarrollo y mantenimiento de un programa de
certificacion profesional, basada en un riguroso examen, con el objetivo de promover la
direccién de proyectos y de reconocer los logros individuales de los profesionales. El PMI
ofrece también la certificacion de Asociado certificado en direccién de proyectos (CAPMTM)
y las certificaciones de Calificacion Certificada Adicional (CAQTM) en desarrollo de la
Industria Automotriz, en proyectos de Bienes de Capital, en proyectos de Tecnologia de
Redes de Informacion, y en oficinas de Direccion de Proyectos. En 1999, el Departamento de
programas de certificacion del PMI se constituya en el primer departamento en el mundo, en
su tipo, en obtener la certificacion 1SO-9000.

1.7 Conceptos Fundamentales

Evolucion de la administracion de proyectos

Administracléon de proyectos Periodo del Renacimiento Administracion Profesional
Tradicional de provectos
1960 - 1985 [ 1985 - 1993 1993 - 2001
-15-
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Objetivo de los proyectos

La mayoria de los proyectos
objetivos de negocios.

tienen objetivos miltiples, existen objetivos técnicos y

Administracion de Proyectos Periodo del Renacimiento

Administracién Profesional

Tradicional de Provectos
Técnicos 75 % Técnicos  50% Técnicos 10%
De negocios  25% De negecios 50% De negocios 90%

Definicidon de proyecto Exitoso

Administracion de Proyectos | Periodo del Renacimiento

Tradicianal

Administracion Profesional
de Proyectos

» Solo términos técnicos *« Tiempo, costo,
desempefio (calidad,

tecnologia).

» Tiempo, costo,
desempeno y aceptacion
del cliente (cumplir o
exceder sus
expectativas) y todos los
participantes.

La administracidn de proyectos exitosos puede ser definida coma el logro de los objetivos

del proyecto dentro del:

Tiempo
Costo
Desempeiio deseado/ nivel de tecnologia

Aceptado por el cliente

Estilo de ta administracion

Utilizacién de los recursos asignados efectivamente y eficientemente

Administracion de Proyectos Periodo del Renacimiento

Tradicional

Administracién Profesional
de Proyecios

= Administracion Reactiva | e
{Nunca habia el suficiente
dinero para planear las
cosas a la primera vez, sa
necesitaba una gran
cantidad de dinero para re-
planear muchas veces.)

Administracion reactiva
{Los planes del proyecto son
organismos vivos; se
alimentan, respiran, crecen,
cambian, etc.)

+« Administracion preactiva
{Detecta y trae a la superficie
fus problemas y te
ayudaremos.

Ociiltalos y tu trabajo esta
en riesgo.)

-16-
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Beneficios de la aplicacién de la administracion profesicnal de proyectos

Disponibilidad de

Personat clave

Calidad del

Productc
Cumplimiento de
Tiempo

Cumplimiento de
Presupusasto

Satisfacclén dal
Cllente

Moral del staff

35% de ganancia en productividad por afio

22% de mejora en deteccién temprana de defectos

19% de reduccién en el tiempo de lanzamiento
de mercado.

5:1 ROI
39% de reduccién en reportes de defecto

Posteriores a la entrega.

TNV NNNNN?

VIMIM IV

VY

Los beneficios mejoran entre mas grande sea el

Proyecto.

A continuacién se presenta los beneficios de la administracion de proyectos con una Visién
Anterior Vs Visién Actual.

Vision Anterior

Vision Actual

-

Lo

La administraciSn de proyectos
requerirda mas personal e Incrementara
los costos indirectos.

El margen de utilidad puede reducirse.
La administracibn de  proyecios
incrementara la cantidad de cambios de
alcance.

La administracidn de proyectos origina
inestabilidad organizacional e
incrementa los conflictos.

La administracién de proyectos es
realmente un “eye wash”para el
beneficio del cliente

La administracion de proyectos creara
problemas

Sélo los grandes proyectos necesiian de
la administracion de proyectos

La administracién de proyectos
incrementara los problemas de calidad.

e

*

9,
L

La administracion de proyectos nos
permite terminar mas trabajo en menos
tiempo y con menos recursos.

El margen de utilidad incrementara.

La administracién de  proyectos
proporcionara un mejor control de los
cambios del alcance.

La administracion de proyectos provoca
que la organizacién sea mds eficiente y
efectiva.

La administracion de proyectos nos
permitird frabajar mas de cerca con
nuestro cliente.

La administracion de proyectos nos
proporcionara los medios para la
solucién de problemas.

Todos los proyectos se beneficiaran de
la administracion de proyectos
La  administracion de

proyectos
incrementa la calidad. |
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Vision Anterior

Vision Actual

“« La administracion de proyectos creara

problemas de peder y autoridad.

% La administracién de proyectos se
enfoca en la sub-optimizacion al ver sélo

el proyecto.
+ La administracién de

burocratico

“ La administracién de proyectos detiene
el desarrollo profesional de las personas

asignadas a los proyectos

+ La administracion de proyectos entrega

productos a un cliente
< El costo de
proyectos nas hara poco competitivos

proyectos
incrementara sustancialmenta el papeleo

la administracion de

La administracion de proyectos reducira
la mayaoria de las luchas de poder.

La administracion de proyectos permite
a la gente tomar buenas decisiones para
la compania.

La administracion de  proyectos
disminuira sustancialmente el papeleo
burocratico.

La administracion de proyectos es un
proceso acelerado de desarrolio de
gerentes.

La administracion de proyectos entrega
soluciones a un cliente.

La administraciéon de proyectos
incrementara nuestros negocios.

Aplicacion del Project Management Institute PMI

El Project Management Institule PMI se ha aplicado en diferentes grupos de interés
especifico, las instituciones en listadas debajo proporcionan una variedad de productos y
servicios que pueden ser utiles a todos aquellos interesados en la direccion de proyectos.

Defensa y tecnologia aeroespacial
Sistemas de automatizacién
Industria automovilistica
Administracién de la configuracién
Consultoria

Disenoc — Adquisicién — Construccion
Administracién de conflictos
Manejo del medio ambiente
Servicios financieros

Tecnologias de comunlcacién global
Gobierno

Sistemas de informacion

Paises donde se aplica:
México

» Distrito Federal

o Monterrey

« Guadalajara

s Puebla
Latinoamérica y el Caribe

» Argentina: Buenos Aires
» Bahamas

-18-

Desarrollo internacional
Manufactura

Marketing y ventas
Desarrollo de nuevos productos
Industria petroquimica
Productos farmacéuticos
Calidad en administracion de
proyectos

Desarrollo de inmobiliario
Industrias de servicios

= Web

+« Brasil: Brasilia, Minas Gerais,
Parana, Rio de Janeiro, Sao Paulo
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Chile: Santiago

Colombia: Santa Fé de Bogota
Costa Rica

Ecuador: Quito

Guatemala

Jamaica

-19-

Panama: Panama

Peru: Lima

Trinldad: Southern Caribean
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CAPITULC I FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE (PMI),

Propésito

+ Conocer los procesos y las areas del conocimiento de la administracién de
proyectos

s Manejar un modelo comprensive acerca de que es y como funciona la
administracién de proyectos moderna

¢ GConocer las fécnicas y herramientas de vanguardia de la administracién de
proyectos

Ambito de Aplicacién

¢ La administracién de proyectos puede aplicarse a cualquier tipo de proyecto y en
cualquier entorno

El objetivo principal del PMI es: Profesionalizar la practica de la administracién de Proyectos
mediante:

Esténdares Internacionales

Cangresos y convenciones

Seminarios

Publicaciones

Certificacién como PMP (Project Management Professional)

Capacitacién de Proveedores de Servicios de Capacitacion en PM (PMI Registered
Education Provider)

2.1 ;Que es un proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un producto o servicio tinico
para alcanzar un objetivo bajo restricciones de costo y tiempo.

NECESIDADES PROYECTO ! OBJETIVO
OBJETIVOS — ! — ALCANZADO

[T EE T R -

En general un Proyecto tiene:

Un principio y un final

Un conjunto especifico de objetivos
Criterios de calidad medibles

Muchas actividades interrelacionadas
Recursos limitados

Costo y tiempo definidos

2.2 ;Qué es la Administracién de Proyectos?

La administracién de Proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del
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proyecto. La Administracién de proyectos se realiza a través del uso de procesos como:
Inicio, Planificaciéon, Ejecucién, Control y Ciemme. Para alcanzar las necesidades o
expectativas de los participantes (stakeholklers) en un proyecto determinado.

221 Relacidn de la Administraclon de Proyectos con otras Disciplinas

Gran parte de los conocimientos necesarios para manejar proyectos son propios de la
administracién de proyectos. Sin embargo, el PMI abarca ofras disciplinas de la
administracion de proyectos como se itustra en la figura 2-1.

AREAS DEL CONOCIMIENTO DE LA
ADMINISTRACION DE FROYECTOS

CONOCIMIENTOS Y PRACTICAS

. DELA
ADMON. DE PROYECTOS
GENERALMENTE
ACEPTADOS
\— IMIENTOS Y
CONOGIMIENTOS Y PRACTICAS DEL AREA
PRACTICAS DE LA DE APLICACION

ADMINISTRACION
GENERAL

Figura 2.1 Relacion de la Administracién de Proyectos con otras Disciplinas

La administracién de proyectos comprende la planificacion, organizacion, seleccion de
personal, ejecucion y control de operaciones de una empresa. La administracion general
también incluye disciplinas de respaldo vinculadas asuntos legales, planificacion
estratégica, logistica administracién de recursos humanos.

Las éreas de aplicacién son categorias de proyectos que tlenen elementos significativos
comunes que no estan presentes ni son necesarios en todos los proyectos.
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2.2.2 Emprendimientos Relacionados

Ciertos tipos de emprendimientos estan intimamente relacionados con los proyectos.
Frecuentemente hay una jerarquia del plan estratégico, programas, proyectos y
subproyectos, dentro del cual un programa es un grupo de proyectos interrelacionados y
manejados en forma conjunta. Los proyectos son frecuentemente divididos en
componentes mas manejables o subproyectos. Los subproyectos son frecuentemente
contratados a una empresa externa o una unidad funcional de la organizacién ejecutante.

2.3 Contexto de la Administracién de Proyectos

Los proyectos y la administracién de proyectos operan en un entorno mas amplio que el
atribuible al propio proyecto. A continuaci6n se describe los aspectos clave del contexto de
la administracion de proyectos, los temas aqui tratados incluyen:

Fases del Proyecto y Ciclo de vida del Proyecto
Interesados en el Proyecto (stakeholders)
¢ Influencias de la Organizacion

2.3.1  Fases del Proyecto y Ciclo de Vida del Proyecto

Debide a que los proyectos son un emprendimiento (nico, implica un cierto grado de
incertidumbre. Las organizaciones ejecutantes usualmente dividen cada proyecto en varias
fases del proyectio para mejorar su control y proporcionar vinculos con las operaciones
continuas de la organizacion ejecutante. El conjunto de las fases del proyecto se conoce
como el ciclo de vida del proyecto.

Cada fase del proyecto se completa con la obtencién de uno o mas entregables. Un
entregable, en términos de administracién de proyectos, es el producto de un trabajo, tal
como un estudio de factibilidad.

El fin de una fase del proyecto generalmente estd marcado por una revision de los
entregables claves y del rendimiento del prayecto hasta esa fecha para:

a) determinar si el proyecto debe de comenzar su proxima fase

b) detectar y corregir errores en una forma efectiva en términos de costo

2.3.2 Caracteristicas del Ciclo de Vida del Proyecto

El ciclo de vida del proyecto definira también el comienzo y el final de un proyecto asi como
determinara qué acciones de transicién se incluyen al principio y final del proyecto.

El cicle de vida del proyecto generalmente define:

» El trabajo técnico que debera realizarse en cada fase
* Las personas que deben involucrarse en cada fase

La mayoria de las descripciones del ciclo de vida del proyecto comparten un nimero de
caracteristicas comunes:
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* Los requerimientos de recursos humanos y materiales son bajos al inicio, aumentan
con el desarrolio del proyecto y disminuyen rapidamente en la terminacion del
mismo.

+ Al inicio la probabilidad de completar el proyecto es la mas baja y por lo tanto el
riesgo e incertidumbre tiene mayor valor. Asi mismo esta probabilidad se va
incrementando a través del desarrollo del mismo.

+ La capacidad de los involucrados en el proyecto para influir en las caracteristicas
del producto y en el costo del proyecto es mayor al inicio del proyecto y disminuye
durante el transcurso del mismo.

2.3.3 Interesados en el proyecto (Stakeholders)

Son los individuos y organizaciones involucrados directamente o indirectamente en el
proyecto o aquellos cuyos intereses pueden ser afectados positivamente o negativamente
como resultado del desarrollo del proyecto.

E! equipo de administracion de proyectos debe de identificar a los involucrados y
determinar cuales son sus necesidades y expectativas para asegurar el éxito del proyecto.
Este andlisis es una herramienta compleja debido a que a menudo los objetivos son
diferentes y pueden ser fuente de conflictos en general se recomienda que las diferencias
presentes se resuelvan a favor del cliente, sin embargo esto no significa que las
necesidades de los otros involucrados sean descartadas, lo recomendable es encontrar
soluciones a tales diferencias.

Interesados Clave

o Jefe de proyecto (Project manager). Administra y dirige el proyecto

s Cliente. Usuario del producto y servicio

* Miembros del equipo del proyecto. El grupo que ejecuta el trabajo del proyecto
» Patrocinador {Sponsor). Proporciona los recursos financieros

Caracteristicas del Jefe de Proyecto
Papel principal

e Obtener el producto o servicio final con los recursos disponibles dentro de las
restricciones de tiempo, costo, calidad y tecnologia/desemperio

Legrar los cbjetivos de utilidad contractual

Toma de decisiones

Respoensabilidad total

Canal de comunicacién entre el cliente y las organizacién de la compaiia

Negociar con todas las dreas de las organizacion para cumplir con los entregables
Solucienar conflictos

2.3.4 Infiuencia de la Organizacion

A menudo se afirma que las personas capaces pueden hacer funcionar cualquier patron
organizacional. Hay quienes aseguran que es necesario que en una arganizacién prive cierta
vaguedad, porque de esta manera se impone el trabajo en equipo, pero es indudable que las
personas capaces como fas personas dispuestas a cooperar trabajaran en conjunto mas
efectivamente si saben qué parte les corresponde desempefiar en una cperacion en equipo
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y conacen la relacidn entre si de sus funciones. Esto aplica por igual a las empresas
privadas u organismos gubernamentales que a un equipo de fatbol o una orquesta
sinfénica. Disefiar y sostener estos sistemas de funciones es el propésito basico de Ia
funcién administrativa de la organizacion. En este sentido, la organizacién consiste en:

Ia identificacién y clasificacion de las actividades requeridas

la agrupacion de las actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos

la asignacién de cada grupo de actividades a un administrador dotado de la
autoridad {delegacién) necesaria para supervisarla

la estipulacién de coordinacion horizontal (en un mismo o similar nivel
organizacional} y vertical (entre las oficinas generales, una division, departamento,
por ejemplo) en las estructuras organizacionales.

o R

Una estructura organizacional debe de disefiarse para determinar quién realizara cuales
tareas y quién serd el responsable de qué resultados; para eliminar los obsticulos al
desemperio que resultan de la confusién e incertidumbre respecto de la asignacion de
actividades, y para tener redes de toma de decisiones y comunicacién que respondan y
sirvan de apoyo a los objetivos del proyecta 6 a los objetivos empresariales.

“Organizacién” es un término de usos muy variados, sin embargo, para la mayoria de los
administradores en ejercicio el término Organizacién implica una estructura de funciones o
puesto intencional y formalizada.

A continuacion se describe aspectos clave de las mayores estructuras de las
organizaciones que probablemente influyan en el proyecto.

Estructura de las organizaclones
Para estructurar adecuadamente una buena organizacion, es necesario conocer y analizar;
+ Diferentes soluciones posibles

¥ Diferentes tipos de organizaciones
» Principios administrativos
¥ Caracteristicas estructurales

+ VentaJas y desventajas de cada tipo de organizacidn
e Formas de implementacién de las organizaciones
» Factores claves a evaluar para la seleccion de la organizacion

Los proyectos pueden ser ejecutados bajo tres tipos de estructuras:

¢ Funclonal - Departamental
¢ Proyectizada — “Task- Force”, Grupo exclusivo del proyecto
*  Matricial

> Débil

» Balanceada

» Fuerte

La organizacién Funcional Clisica - Departamental, tal como se muestra en la figura 2-2, es
una jerarquia donde el director es el responsable por todas y cada una de las éreas del
proyecto no exista un integrador, lider o manager del proyecto, cada gerente responde por
su area.
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Principios Administrativos

Division de labores
Procesos escalar y funcional
Rango de control

Estructura

* ¢ 9

Lineal y apoyo

Unidad de mando

Relaciones formales de autoridad
Flujo formal de comunicacion

YVVVY

Filosofia Administrativa

Todas las actividades importantes deben llevarse a cabo a través de la jerarquia vertical.
El proceso de direcclon y la toma de decisiones se hacen por |a alta gerencia.

Los niveles en la organizacion corresponden al nivel de competencia y talento.

La relaciéon mas importante es la de superior —subardinado.

Ventajas

Las ventajas en una organizacion funcional o departamento son la capacitacién del parsonal
se facilita al estar supsrvisados por personal con experiencia; el desarrollo y oportunidades
de las personas se encuentran plenamente definidas y el personal siente seguridad en el
trabajo.

Desventajas

Entre las desventajas se encuentran que los departamentos ponen mayor atencién a los
objetivos de desarrollo tecnoldgico que a los del proyecto, falta motivacion e inercia en el
trabajo, existen problemas con las interdependencias reciprocas de una especialidad a otra,
presentandose una monopolizacién de las decisiones en los altos niveles, la comunicacion
es vertical, lo que impide la comunicacién harizontal, que as la que corresponde al flujo
natural de trabajo, por ultimo existe una rigidez estructural dentro de las organizacién.

La organizacién proyectizada — Task Force, tal como se muestra en la figura 2-3, en una
organizacién proyectizada, los miembros del equipo estan frecuentemente ubicados en un
mismo lugar. La mayoria de los recursos de la organizacién estan involucrados en ¢l trabajo
del proyecto y los directores de proyectos cuentan con una gran independencia y autoridad.

Ventajas

Existe mayor entendimiento claro de los objetivas del proyecto, el personal tiene un objetiva
comin y uUnico, facilitando la comunicacién, Inclusive la informal, fa consecucién del
objetivo de tiempo, se facilita, debido a que sl jefe de proyecto tiens la responsabilidad total
y el control de los recursos, existe una completa autonomia del proyecto, lo que facilita la
administracion del mismo.

Desventajas

Se crea dentro de la organizacion una estructura nueva de caracter temporal, que altera su
funcionamiento, pede incurrirse en la duplicidad de materiales y recursos, €l personal se
aleja de los mecanismos de_capacitacién de su area ello puede ocasionar una falta de
seguridad en el trabajo, la estructura esta enfocada hacia objetivos a corto plazo o del
proyecto.
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Las Organizaciones Matriciales, como se muestra en la figura 2-4, es una mezcla de
caracteristicas funcionales y proyectizada. Las organizaciones matriclales débiles
mantienen muchas de las caracteristicas de las organizaciones funcionales y el director de
proyectos es mas un coordinador que un director. En forma similar, las matriciales fuertes
tienen muchas de las caracteristicas de la organizaclén proyectizada — directores de
proyectos de tiempo completo con considerable autoridad y personal administrative
asignado de tiempo completo.

Ventajas

Reuine las ventajas mencionadas en las organizaciones Funcional y Proyectizada.
Desventajas

Pueden existir conflictos entre el jefe de proyecto (gerente proyactos) y los jefes de
departamento, cuando no se definen claramente las funciones, responsabilidad y autoridad
de cada uno de ellos. Puede existir sobrecarga de trabajo en los departamentos funcionales,

lo que acarrea conflictos sobre las prioridades de los proyactos.

Establecimiento de las Organizaciones

Organizacional Mas simple de establecer
Funcional Se debe definir la autoridad v responsabilidad

s Mas dificil de establecer y operar

Organizacion Se requiere seleccionar adecuadamente al jefe de proyecto
Proyectizada Es mas dificil la selecclén de personal para cada proyecto

O “Task Force™ Se debe de considerar que los intareses da los parficipantas
pueden ser distintes

Es dificil de establecer y operar

Se debe de considerar que el personal tendra dos jefes

Se debe definir claramente las responsabilidades del jefe de
proyecto y el jefe de departamento

Organizacién
Matricial

Factores para decidir al tipo de organizacion

a) Complejidad del proyecto

b} Tecnologia del proyecto

¢) Tamafio del proyecto

d) Duracién del proyecto

€) Importancia del proyecto

f) Tipo decliente

g) Frecuencia de posibles cambios al proyecto

h} Namero de proyectos simultineos

i) Dificultad en el establecimiento de la organizacién
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ORGANIZACION FUNCIONAL

COORDINADOR DEL
PROYECTO

| DIRECCION |
GERENTE
FUNEIO)
(FINANZ |

GEMENTE FUNCIONAL
|BIETEMAS]

QERENTE FUNCIONAL
[VENTAS)

BTAFF

IHE£§

LAS CAJAS EN AZUL REPRESENTAN AL PERSONAL PARTICIPANTE EN EL PROYECTO

Figura 2.2 Organizacién Funcional
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ORGANIZACION PROYECTIZADA

COCROINADOR DEL.

_{TI m ST

(LAS CAJAS EN AZUL REPRESENTAN AL PERSONAL PARTICIPANTE EN EL PROYECTO)

Figura 2.3 Organizacién Proyectizada




UNVEREIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE QUIMICA
_—_— e

ORGANIZACION MATRICIAL

DIRECCION

GERENTE FUNCIOMNAL
T E__J
FUNCIONAL
[VENTAS)

DEL PREYECTO

({LAS CAJAS EN AZUL REPRESENTAN AL PERSONAL PARTICIPANTE EN EL PROYECTO

Figura 2.4 Organizacién Matriclal
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CAPITULO Ill - PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Un proceso es uma serie de acciones que nos producen un resultado, de acuerdo a la
metodologia del PMI, en la administracion de proyectos se han identificado 37 procesos. La
maycria de estos procesos interactian unos con otros debido a que los resultados
producidos en un proceso se aprovechan como entradas (INPUT) para ofros procesos.

El Project Management Institute (PMI) define cinco (5) procesos y nueve (9) areas del
conocimiento para el desarrollo de la disciplina de Administracién de Proyectos. De acuerdo
al trabajo que se desarrolla los procesos se pueden agrupar de la siguiente manera:

Administracién de la Integracién del Proyecto
Administracién del Alcance del Proyecto
Administracion de la Duracion del Proyecto
Administracién del Costo del Proyecto

Administracién de la Calidad del Proyecto
Administracién de los Recursos Humanos del Proyecto
Administracion de las Comunicaciones en el Proyecto
Administracion del Riesgo del Proyecto
Administracion de la Procura del Proyecto

b

NSNS

Los procesos se pueden agrupar por Areas de Conocimiento o Aplicacién de la

Administracion de proyectos. En las figuras 3.1 se ilustra los procesos de la administraclon
de proyectos.

AREAS DEL CONOCIMIENTO O APLICACION DE LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS

|_Administraci6n de Provectos l

Administraclon de la | Administracion del |y Administracion del i-—
b Integracion del fil — alcance del 5; liempo del i
proyecto ! proyecto s proyecto i
Administracion dal i Administracion de |3 Administracion de g_
™ Costo g la calidad Y los R.Humanos ¥
: ; del proyecto
Administracion de |8 Administracion del |1 Administracion de |2
¥ lacomunicagion | —* riasgo & la procuradel (¥
del proyecto B ::é proyecto

Figura 3.1 Areas del Conocimiento o Aplicacion de la Administracion de Proyectos
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3.1 Procesos de la Administracién de Proyectos

En un proyecto se entiende por PROCESO “una serie de acciones que se realizan para
obtener un resultado™.

Los procesos de administracién de proyectos son ejecutados por personas y por lo general,
pertenecen a una de las dos siguientes categorias principales:

a) procesos de administracién de proyectos:

» Descripcion, Organizacién y Administraclon de los trabajos.
* Desarroilados por el equipo de la Administracion de Proyectos

b) Procesos Orientados al producto

* Especificacion y creacién del producto del proyecte
¢ Desarrollados por el equipo de produccion o ejecucion, firmas de ingenieria,
proveedores, contratistas, subcontratistas, etc.

3.2 Grupos de Procesos

Los procesos de acuerde al PMI, pueden ser organizados en cinco grupos, de uno o mas
procesos cada uno:

I. PROCESOS DE INICIACION: Comprometen a la organizacién a iniciar una fase del
proyecto, se obtiene la decisién de “arrancar” el proyecto, se autoriza el uso de los
recursos de la organizacién para cumplir los objetivos del proyecto o fase.

Principales resultados o entregables:

Carta consecutiva del proyecto (Project Charter)
Identificacion y asignacian del gerente de Proyectos
Restricciones y Supuestos

Autorizacion de Iniciar
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Carta Consecutiva del proyecto (Project Charter)

Informacién del Proyecto

Fecha Proyecto No. Nomkbre del proy.
Refarencia plan da Negocios Referencia Solicitud de Inicio de Prayectos
Sponsor (Resp.) Area de Negocia
Gerente de Programa Garanta de Prayacto

Fase(s) Cubierta(s)

o  Def. Objetivos / Planeacién o Analisis / Requerimientos o Bases de Disefio
o Disefo Detallade de Negocles o Implementacion
o Post Implementacién o Construccion / Pruebas
o Proyecto Integral | Totat
| Fecha de Inicio Fondos Aprobados
Fecha de Terminaclén Aprobada Costo Eslimado del
Proyecto

[
Descripcion del Producto (anexar cualquier informacién adicional pertinente)

Arealcaso de Negocio (anexar cualquier informacion adicional pertinente)

| Factores de Exito Critico, Restricclones y Supuestos (anexar cualquier informacion adicional
| pertinente)

' Otros Proyectos/iniciativas Relaclonados

Areas de Negocios involucradas
Area responsable % Costos
Parte operativa/ Técnica Parte de Negocios
Gerente de Proyectos Gerente de proyecto
Gerente de Area {Fecha) | Sponsor (Resp.) (fecha}
(fecha) (fecha)

Figura 3.2 carta Consecutiva del Proyecto
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. PROCESOS DE PLANEACION: Establecen un esquema de trabajo realista para
cumplir con las necesidades del negocio para las cuales se aprobé el proyecto.

Principales resultados o entregables:

¢ Evaluacion de stakeholders

¢+ Definicién de requerimientos

¢ Enunciado del Trabajo {Statement of Work, SOW)

¢ Estructura desglosada del trabajo (WBS)

« Plan Integral del Proyecto (planes del Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,
recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgo, Adquisiciones)

¢ Restricciones y supuestos y Criterios de éxito

-

Actualizacicones al Plan integral del proyecto
Ejemplo del SOW

Enunciado del trabajo
Definicién de los objetivos del proyecto, alcance e impacto

Objetivos

Descripcion del problema/Necesidad: 2 Qué origina la iniciacion del proyecto
Objetivos del Negocio: g Porqué se esta desarrollando el proyecto

Beneficios potenciales:

Prioridad:

Objetivos del proyecto: Qué debe de entregar el proyecto? producto o
servicio

Alcance

Limites del proyecto

Procesos, caracteristicas y funciones del negocio incluidas y excluidas
Impacto en la estructura de la arganizacién

Interdependencias con otros proyectos

Historia- internos previos, antecedentes, etc.

Plan y Estado del proyecto

Cantidad de trabajo {horas hombre)

Programa maestro y fechas clave de principales entregables
Requerimientos de recursos

Presupuesto - estimado autorizado de costos

Organizacién y Participantes (Stakeholders)

Responsables en la Gerencia (Sponsar)

Estructura

Roles y responsabilidades (de negocios y técnicas)
Contratista, subcontratista y proveedores
Autoridad

Contactos
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Dependencias de Soporte

{Sistemas de computo, capacitaclon, proveedores, otros grupos de la
organizacion etc.)

Realidades

Impacto en la organizacién (reorganizacion, reducciones, etc.)
Resistencia potencial al cambio

Qué tan cooperativos y disponibles estaran los clientes ylo usuario
Prioridad

Grado en el cual los usuarios aceptaran el cambio

Factores de Exito del Proyecto -Ejemplo: tipo especifico de recursos en el momento
correcto.

Supuestos y Consideraciones- Ejemplo: fecha de inicio, disponibilidad de recursos,
entregas externas, etc.

Restricciones-Ejemplo: fecha preferida de entrega, limite presupuestal, restricciones
de personal etc.

PROCESOS DE EJECUCION: Coordinan los recursos humanos, materiales y
econbémicos para llevar a cabo el proyecto, Hacer que las cosas sucedan para
cumplir con los objetivos planteados.

Princlpates resultados o entregables:

Entregables del proyecto { servicios o producto)
Aceptacion de los entregables

Recopilacion de Datos de Avance real
Solicitudes de Cambio

Manejo de Asuntos Pendientes y Problemas

T e @ @ @

PROCESOS DE CONTROL: Miden y monitorean el progreso (avance) del proyscto
para asegurar que se cumplen con los objetivos. Desarrollan las acciones
correctivas cuando es necesario. Contestar a las preguntas:; Coémo vas?,,Como vas
a terminar; a tiempo, dentro del presupuesto, Cumpliendo con la calidad, etc.?

Principales resultados y entregables:

Informes de Desemperio

Desviaciones

Tendencias y Pronésticos

Control de Cambios

Resultado del Manejo de Problemas

Medidas Correctivas

Retroalimentacion a los Procesos de Planeacién

PROCESOS DE CIERRE: Formalizan la aceptacion de la fase o del proyecto,
asegurando su cierre, se terminan los trabajos en una forma ordenada, se analizan
los resultados obtenidos para obtener las lecciones aprendidas, que serdn parte
basica del proceso de mejora continua.
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Principales resultados y entregables:

» Evaluacién del desempefio final de los procesos utilizados, personal de
equipo, proveedores, etc.

Documentacién de entrega y aceptacion de trabajos

Cierre de contratos, pagos, aspectos legales, etc.

Archivo del proyecto

Re-integracion de recursos a 4reas funcionales o a otros proyectos
Lecciones aprendidas

Los grupos de procesos estan vinculados por los resultados que producen, el resultado o la
salida de uno de ellos, a menudo constituye la entrada en otro proceso los vinculos de los
grupos de procesos centrales son iterados. Planificacién provee a ejecucion estas
conexiones estan ilustradas en la figura 3.3.

VINCULOS ENTRE LOS GRUP(OS DE PROCESOS

INICIACION  [5 PLANEAGION

EJECUCION

CIERRE

Figura 3.3 Vinculo Entre los Grupos de Procesos

Cada proceso involucra un esfuerzo de uno ¢ mas individuos o grupos de individuos,
basados en las necesidades del proyecto. Cada proceso generalmente ocurre cuando
menos una vez en el proyecto”. Aunque los procesos se presentan como elementos
discretos, con interfaces bien definidas, en la practica existen traslapes y los procesos
interactdan de diferentes maneras. En la figura 3.4 se ilustra como los grupos de procesos
se superponen y como varian a través de cada fase.
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Traslape de grupos de proceso

PROCES0
DE
EJECUCION
NIVEL DE PROCESD v
ACTIVIDAD DE |
pROcesp | -ANEACION PROCESO N pm::i;so

\ CONTROL . CIERRE
P e N
o S N

FASE DE INICIO TIEMPO = FASE DE TERMINACION

DE
INICIACION

Figura 3.4 Traslape de Grupos de Proceso

Las interacciones entre los grupos de procesos atraviesan las fases de modo tal que el
cierre de una fase brinda elementos necesarics para el inicio de la fase siguiente.

Procesos Centrales y Facilitadores
s Procesos Centrales
> Dependencias definidas
> Desarrolladas esenciaimente en el mismo orden en todos los proyectos
» Pueden ser iterados varias veces durante cada una de las fases del proyecto
* Procesos Facilitadores
» Las interacciones dependen de la naturaleza del proyecto
» Son realizadas en forma intermitente segin sea necesario, pero no son
opcionales

3.3 Interacciones entre Procesos

Cada uno de estos procesos se compone de los siguientes elementos:
1. ENTRADA (INPUT): Documentos o informacion requeridos por el proceso

2. HERRAMIENTAS Y TECNICAS: Mecanismos que se aplican a las entradas para
obtener las salidas

3. SALIDAS {(OUTPUTS): Documentos o informacion que son resultado del proceso

Las interacciones de los procesos que se ilustran en las figuras 3.5 a la figura 3.9 son
tipicas de la mayoria de los procesos.
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PROCESOS DE INICIACION

Definicién: Objetivos y Alcance

Procesos de Iniciacién |

I

i

e e .y laneacion 5

5.1 Iniciacion ‘ ;

i

Entradas ! Técnicas y & Salidas B I

E Herramientas - i |8

+  Descripcion del ™ i »  Adadelproyecto |4 [

producto s  Meélodos de s Director del 0|
=  Plan estratégico seleccion de . proyecto g
=  Criterios de seleccién proyectos identificado/asign |

de proyectos = » Juicio de Expertos |1 ade o B
= Informacién histérica ki «  Restriccionas i
i i »  hipdtesis "

------- = e ; e N |

i

figura 3.5 Procesos de Iniciacién
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PROCESOS DE PLANEACION

PROCESOS CENTRALES

6.4 Desamroilo
dal programa

B.2 Secuendia
de Actividadas

5.2 Planeacitn
del Alcance

E.1 Definician
de Actividades

& =1

e

6.3 Estimacian
de la duracion
de las
actividades

5.3 Dafinicion

1.3 Asignacion del
del alcance

presupLssto

7.1 Planificacion
8 Mecursos

e et e

7.2 Estimactin h"
da costes Y

» 4.1 Desarrallo del |y |
plan del proyecto | k

EYEETE L AT TR T | |
e o [T TR AT TP T (T A e é'
o anificacion |3 y

# de la Adm. De |
riegos 5,:
== (*

PROCESOS FACILITADORES O DE SOPORTE

8.1 Planificacion
de la calidad

8.1
Planificacion de
la organizacion

12.1 Planilicacion
de las
Adquisiciones

9.2 Asignacion de
personal

12.2 Planificacion
de ia Buisqueda
de proveedores

10.1 Planificacitn 1.2 | 11.3 Aralisis !3 11.4 Analisis ] 11.5 Pian de
da la Identificacion fs, cuglitative da ™ cuantitativo da L Respuasta a
comuniGacian el Riesgos Riegns 7| riespo _; riesgos
T .’..n'-.d'—'-.:' T A .....'..’u by e T - a V:
— — — reTemmerEEErerr

Figura 3.6 Procesos de Planeacion
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PROCESOS DE EJECUCION

PROCESOS DE EJECUCION

PROCESOS CENTRALES [

4.2 EJECUCION DEL
PLAN DEL PROYECTO

A e T L

%
Tt e e

¥

PROCESOS FACILITADORES O DE SOPORTE }

10.2 Digtribucion de | 9.3 Desamollo dal || 8.2 Aseguramiento  |3| 5.4 Verlficacion i s{;

informacion I aquipa I'Z da calidad A del alcance {J B
. |

‘1)

123 Collzaciones y  |; 12.4 Seleccitn dal 12.5 Adminisiraciin

CONCLIS0S L | contratists ':_" del contrato i

Tk --“.=":':'::' R R '..'.'"I Bk - "'

Figura 3.7 Procesos de Ejecucion
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PROCESOS DE CONTROL

PROCESOS DE CONTROL

PROCESOS CENTRALES
10.3 Informacion del i 4.3 Conirol general de
desarrolio del proyecto |1 cambios
3
R e = L S e e e

T T

PROCESOS FACILITADORES O DE SOPORTE

5.5 Controlde [ 6.5 Control del  |¢ 7.4 Control del & |

cambios del || programa coslo i B
alcance i i i :

8.3 Controlde |2 11.6 Control del
calidad : rigsgo

=

Figura 3.8 Procesos de Control

PROCESOS DE CIERRE

PROCESOS DE CIERRE

126 Clarre de I 10.4 Cierre 3
contratos 7 > administrativo 8
LT T e T e e R e

Flgura 3.9 Procesos de Clerre
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3.4 Organizacion de los Procesos de la Direccidn del Proyecto

FACULTAD DE QUIMICA

En la figura 4.0 se muestra la organizacion de los 37 procesos de la administracién de
proyectos dentro de los 5 grupos de procesos de la administracién de proyectos: Iniciacién,
Planificacian, Ejecucion, Control y Clerre y las nueve areas del conocimiento

AREAS DEL PROCESOS DE LA ADMIMISTRACION DE PROYECTOS
CONOGIMIERTO | yqiciaCION PLANEACION EJECUCION CONTROL CIERRE
PLAN DEL PROYEGTO PLAN DE EJECUCION CONTROL
INTEGRACION DE
CAMBIOS
ALCANCE INICIACION PLANEACION DEL ALCANCE VERIFICACION CONTROL DE
DEFINICION DEL ALCANCE DEL ALCANCE CAMBIOS.
DEL ALCANCE
TIEMPO DEFINICION DE AGTIVIDADES CONTROL
SECUENCIA DE ACTIVIDADES DEL
DURACION DE ACTIVIDADES PROGRAMA
DESARROLLO DEL PROGRAMA
RECURSOS PLANEACION ORGANIZACIONAL DESARROLLO
HUMANOS ADQUISICION DEL EQUIPQ DEL EQUIFD
COSTO PLANEACION DE RECURSOS CONTROL
ESTIMACION DEL COSTO DE
PRESUPUESTO COSTOS
CALIDAD PLANEACICON DE LA CALIDAD ASEGURAMIENTO CONTROL
DE CALIDAD DE CALIDAD
COMUNICACIONES PLANEACION DISTRIBUCION REPORTES CIERRE
DELAS DE LA OE DESEMPENO ADMINISTRATIVO
COMUNICACIONES INFORMACION
RIESGQ PLANEAGION DEL RIESGO SUPERVISION Y
IDENTIFICACION DEL RIESGO CONTROL DEL
CUANTIFICACION DEL RIESGO RIESGO
ANALISIS GUALITATIVO DEL
RIESGO
RESPUESTA AL RIESGO
PROGURA PLANEACION DE LA PROCURA SOLICITACIOR CIERRE
PLANEACION DE LA SOLIGITACION | SELECCION DE LA FUENTE DE
ADMINISTRACION DEL CONTRATO

CONTRATO

Figura 4.0 Organizacion de los procesos de {a Direccién del Proyecto

Este diagrama no pretende ser exclusivo pero si indicar, de modo general, donde se ubican
los procesos de la direccion de proyectos, tanto en los grupos de los procesos de la
administracion de proyectos como en las éreas del conocimiento de la direccion de
proyectos,
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CAPITULO IV - ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Esta es la primera drea del conocimiento que considera ef PMI incluye los procesos
requeridos para asegurar que Jos diferentes elementos del proyecto sean adecuadamente
coordinados: Implica compenzar los objetivos y las alternativas que compiten entre si con
el fin de alcanzar o exceder las necesidades y expectativas de los interesados en el
proyecte. Este proceso incluye:

4.1 DESARROLLO DEL PLAN DEL PROYECTO
4.2 EJECUCION DEL PLAN DEL PROYECTO
4.3 CONTROL DE CAMBIOS DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO

Los procesos, herramientas, y técnicas usadas para integrar los procesos administrativos
del proyecto son el enfoque de este capitulo. Por ejemplo, la administracién de integracién
del proyecto entra a jugar cuando un estimativo de costos se necesita para un plan de
contingencia o cuando se debe identificar el riesgo asociade a varias alternativas de
asignacién de personal al proyacto. Sin embargo, para que un proyecto se pueda completar
exitosamente, la integracion debe ocurrir en un nimero de ofras dreas también. Por
ejemplo:

* El trabajo del proyecto debe ser integrado con las operaciones sucesivas de la
arganizacion ejecutora.

* El alcance del proyecto y alcance del producto deben ser integrados {la diferencia
entre el alcance del producto y el proyecto se discute en la introduccion del Capitulo
5).

* Productos de diferentes especialidades funcionales (tales como dibujos civiles,
eléctricos, y mecanicos que se necesitan para un proyecto de disefio de ingenieria)
deben ser integrados.

En el contexto del proyecto, el término "alcance" se refiere a:

* Alcance del producto - los rasgos distintivos v funciones que se deberan incluir en
el preducto o servicio

¢ Aleance del proyecto - el trabajo que se debers hacer para la entrega de un producto
con ciertas especificaciones y funciones.

Las mas importantes responsabilidades de los jefes de proyectos lo constituyen la
planeacién, la integracion y la ejecucién de los planes. La planeacién puede ser descrita
como la funcién de seleccionar los ohjetivos de la empresa acomedida, y establecer las
politicas, procedimientos y programas necesarios para su ejecucion.

4.1 Desarrollo del Plan del Proyecto

Es el proceso para crear un documento consistente y coherente que se usa para guiar tanto
la ejecucién como el control del proyecto, documentando las hipétesis de la planififcacion,
las desiciones de la planificacian, facilitar Ja comunicacion entre los interesados, definir las
revisiones clave de la administracién en cuanto al contenido, magnitud y oportunidad, asi
como proporcionar un plan de referencia para la medicién del progreso y control del
proyecto. Este proceso se divede en tres etapas:
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ENTRADAS | TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
-1 Otras salidas de | .1 Metodologia de planificacién del .1 Plan del proyecto
la planificacién proyecto : .2 Detalle de respaldo
.2 Informacién .2 Conacimientos y habilidades de
histérica los interesados
3 Politicas de la .3 Sistemas de informacién de la
organizacién direccién de proyectos (PMIS)
.4 Restricciones
.5 Hipotesis

4.11 ENTRADAS

A

Otras salidas de la planificacion. Incluye documentos de base WBS (Estructura
desglosada del trabajo), y los detalles de respaldo.

Informacién Histérica. Debers tomarse en cuenta la informacién disponible resultado de
otros proyectos similares, La informacion debe ser consultada durante otros procesos
de planificacion del proyecto. Esta informacién debe estar disponible durante el
desarrollo del proyecto.

Politicas de la Organizacion. Las politicas que deben de ser consideradas incluyen:

* La administracion de la calidad. Auditoria de procesos, objetivos de mejora
continda.

+ Administracién del personal. Incorporacion del personal y rendimiento de este.

¢ Control Financiero. Informes de tiempo, revisién de los requerimientos y reintegro
de gastos

Restricciones. Son las limitaciones aplicables que afectaran el rendimiento del proyecto
(por ejemplo el presupuesto es una restriccion que limitara el alcance del proyecto,
cantidad de personal).

Hipdtesis. Las hipdtesis son factores considerados verdaderos, reales o ciertos, estas
afectaran todos los aspectos de la planificacion del proyecto y son parte de la
elaboracién progresiva del proyecto.

4.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

R

Metodologia de planificacién del prayecto. Es el enfoque estructurado usado para guiar
al equipo del proyecto durante el desarrollo del plan dsl proyecto comao son formularios,
softwer, reuniones de inicio.

Conocimientos y habilidades de los interesados. ldentificacion apropiada de las
habilidades y conocimientos de los interesados que pueden ser dtiles en el desarrollo
del plan del proyecto.

Sistemas de Informaci6n de la direccién de proyectos (PMIS). Un PMIS consta de las
técnicas y herramientas usadas para recoger, integrar y distribuir las salidas de los
procesos de administracion del proyecto, son usados desde el inicio del proyecto hasta
el cierre {sisternas Manuales ¢ Automatizados).
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41.3 SALIDAS

-1 Plan del proyecto. Es un documento o coleccién de documentos que cambian con el
tiempo a medida que se disponga de mas informacion del proyecto, se usa para
administrar la ejecucion del proyecto.

-2 Detalle de respaldo. Este incluye:

» Salidas de otros procesos de planificacién que no estin incluidos en el plan del
proyecto

* Informacién adicional o documentacién generada durante el desarrolto det plan del
proyecto

* Documentos técnicos. Historial de todos los requerimientos, especificaciones

* Documentacion de estindares relevante

4.2 Ejecucion del Plan del Proyecto

Es el proceso primario para llevar acabo el plan del proyecto mediante el desarrollo de las
actividades identificadas en el documento planeado - El director y el equipo del proyecto
deben coordinar y dirigir las distintas interfases técnicas y organizativas del proyecto.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1 Plan del proyecto .1 Habilidades generales de la .1 Resultados del trabajo
.2 Detalle de respaldo direccion .2 Requerimientos de
-3 Politicas de la .2 Conocimientos y habilidades del cambio
organizacion producto
-4 Accion correctiva .3 Sistemas de autorizacién del
trabajo
-4 derevision de estado
.5 Sistemas de informacion de la
direccion del proyecto
6 Procedimientos de la

organizacion

421 ENTRADAS

-1 Plan del proyecto. Es un documento ¢ coleccion de documentos que cambian con el
tiempo a medida que se disponga de mas informacion del proyecto, se usa para
admipistrar la ejecucion del proyecto.

2 Detalle de respaldo. Este incluye:

« Salidas de otros procesos de planificacién que no estan incluidos en el plan del
proyecto

+ Informacion adicional o documentacion generada durante el desarrollo del plan del
proyecto

+ Documentos técnicos. Historial de todos fos requerimientos, especificaciones

¢ Documentacion de estindares relevante

-3 Accidn Correctiva. Una accién correctiva es algo que se hace para llevar el rendimiento
futuro en armonia con el plan del proyecto.
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422 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Habilidades generales de la administracién. Las habilidades generales de la
administracién, son esenciales para la ejecucion del plan de proyectos incluyen:

» Liderazgo- Se define como el proceso interpersonal medlante el cual los
administrativos pueden influir sobre sus empleados para lograr metas prefijadas.

e Comunicacién — La comunicacién implica el intercambio de informacién entre
emisor y receptor.

+ Negociacion — Negociar implica debatir con otros para alcanzar un acuerdo.

.2 Conocimientos y habilidades del producto. El equipo del proyecto bebe tener acceso a
un conjunto aproplado de habilidades y conocimientas sobre el producto del proyecto,
estas se definen como parte de la planificacién y son suministradas a través del proceso
de contratacién del personal.

-3 Sistemas de Autorizacion del trabajo. Es un procedimiento formal para aprobar al trabajo
del proyecto, para asegurar que el trabajo se haga en el momento correcto y en la
secuencia adecuada.

4 Reuniones de revisidn de estado. Son establecidas regularmente para intercambiar
informacion sobre el proyecto a diferentes niveles.

.5 Sistemas de informacién de la direcciéon det proyecto {(PMIS). Un PMIS consta de las
técnicas y herramientas usadas para recoger, integrar y distribuir las salidas de los
procesos de administracion del proyecto, son usados desde el inicio del proyecto hasta
el cierre (sistemas Manuales o Automatizados).

.6 Procedimientos de la Qrganizacion. Algunas o todas las organizaciones involucradas en
el proyecto pueden tener procedimientos formales e informales que son ttiles durante la
ejecucion del proyecto.

42.3 SALIDAS

-1 Resultados del trabajo. Son el producto de las actividades realizadas para llevar acabo
¢l proyecto.

-2 Requerimientos de camblo. Son identificados a menudo mientras el trabajo del proyecto
se esta realizando.

4.3 Control de Cambios de la Integracion del Proyecto.

El control de cambios esta relacionado con influenciar en los factores que crean cambios
para asegurar que los cambios estén acordados, determinar que un cambio ha ocurrido, y
gestionar los cambios reales cuando y a medida que ocurren. El control de cambios de la
integracién del proyecto esta relacionada con influenciar los factores que crean cambios,
con el objetivo de asegurar que los cambios seran en beneficio del proyecto, determinar que
un cambio a ocurrido y manejar los cambios actuales, cuando y como ocurren.

El control de cambios de la integracion requiere reflejar los cambios aprobados en la linea
base del proyscto, asegurar que los cambios del alcance del producto se reflejen en la
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definicién del alcance del proyecto, coordinar los cambios de todas las areas del
conocimianto.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
Plan del proyscta .1 Sistemas de control de cambios | .1 Actualizaciones al
Informes de .2 Adminsitracion de la plan del proyecto.
rendimeinto configuracion .2 Accidn correctiva
Requerimientos de | .3 Medicion del rendimiento .3 Lecciones aprendidas
cambio 4 Planificacidn adicional
.5 Sistema de informacién de la

direccion del provecto

4.3.1 ENTRADAS

A

Plan del proyecto. El plan del proyecto proporciona el plan de referencia contra el cual
se controlaran los cambios. Es un documento o coleccion de documentos que cambian
con el tiempo a medida que se disponga de més informacién del proyecto, se usa para
administrar la ejecucion del proyecto.

Informes de rendimiento. Los informes de rendimiento proporcionan informacién del
rendimiento del proyecto. Estos informes pueden alertar al equipo del proyecto sobre
temas que pueden causar problemas en el futuro.

Requerimientos de cambio. Estos ocurren en diferentes formas, - orales o escritos,
directos o indirectos, iniciados externamente o internamente y de obligacién legal u
operativos

4.3.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Sistema de control de cambios. Es la coleccidn de procedimientos formales
documentados que define como sera supervisado y evaluado ef rendimiento del
prayecto e incluye los pascs mediante los cuales pueden cambiarse documentos
oficiales del proyecto.

Administracién de la configuracién. La administracion de la configuracién es el
procedimienio que se utiliza para identificar y documentar las caracteristicas
funcionales y fisicas de un elemento o sistema, controlar cualquier cambio a dichas
caracteristicas, registrar el cambio y su estado de implantacién, auditar los elementos y
sistemas para verificar conformidad con los requisitos.

Medicién del rendimiento. Ayudan a evaluar si las variaciones del plan requieren
acciones correctivas.

Planificacién adicional. Los proyectos raramente avanzan exactamente segin el plan.
Los potenciales cambios requieren de un anilisis de alternativas de respuesta al riesgo
u otros ajustes al plan del proyecto.

Sistema informacion de la direccién del proyecto (PMIS). Un PMIS consta de las técnicas
y herramientas usadas para recoger, integrar y distribuir las salidas de los procesos de
administracion del proyecto, son usados desde el inicio del proyecto hasta el cierre
(sistemas Manuales o Automatizados).
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43.3

SALIDAS

-1 Actualizaciones al plan del proyecto. Es cualquier modificacion al contenido del plan del
proyecto, se debe de notificar a los interesados apropiados cuando sea necesario.

.2 Acciones correctivas. Una accién correctiva es alge que se hace para llevar el
rendimiento futuro en armonia con el plan del proyecto.

-3 Lecciones Aprendidas. Las causas de variaciones y otro tipo de leccicnes aprendidas
deben de documentarse para que se vuelvan parte de la base de datos histérica para
este proyecto y otros proyectos de la organizacién ejecutante.

4.4 Ejemplo del Desarrollo del Plan del Proyecto

En este documento se disefia un plan factible para la realizacién del proyecto (Plan Gral. del
Proyecto), en la elaboracion del plan general del proyecto debe de ser incluido el Alcance,
Costo, Procura, Calidad, Organizacién, Comunicaciones, indicadores y ofros planes.

El Plan General del Proyecto se describe como:

Un documento formalmente aprobado usado para administrar y controlar la
ejecucion del proyecto.

Es més que un juego de instrucciones. Es un documento que sirve para eliminar las
crisis a través de las etapas del proyecto.

Es revisado para incorporar nuevos datos o para verificar si hay algan dato olvidado.
Proporciona una herramienta de comunicacién a través del ciclo de vida del
proyecto

Proporciona informacion para identificar inconsistencias en la fase de planeacién
Ayuda a identificar el riesgo en una fase temprana, para que no ocurran sorpresas
mas adelante.

Permite el entendimiento de objetivos y requerimientos del cliente
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Ejemplo del Plan del Proyecto

PLAN DEL PROYECTO
A: INFORMACION GENERAL
namero de proyeclto fecha:
adscripcion: revision:
preparado por: aulorizado por:

B: GENERACION DE LA PROPUESTA

propuesta dirigida al clienle debe contener principalmente:

* la solicitacién del presupuesto para la propuesta

s obtener recursos para la propuesta

* elabora los planes de la propuesta

cada uno de estos documentos sera aprobado por €l cliente, para llevar a cabo el plan del proyecio
* soliciia presupuesto para el proyacto

» obtiene recursos para el proyecto

» clabora los planes del proyecto

utiliza la informacién generada en la propuesta y en ef contrato
C: DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

Objetivos_y entregables del proyecto.

D: ENUNCIADO DEL ALCANCE

Analisis de informacion generada durante |a propuesta
definir de forma detallada el alcance

E: ELABORACION WBS (ESTRUCTURA DESARROLLADA DEL TRABAJO)

se realiza en base a las etapas y fases del proyecto
_slaboracion matriz de roles y responzabilidades (RAM)

F: ELABORACION DE OTROS PLANES

plan de comunicaciones

plan de procura exlarna

plan organizacional

plan de calidad

plan de coslos: elaboracion del presupuesto de costos
definir costo de recursos humanos

definir costos de equipo, servicios y materiales
establecer el presupuesto de costos del proyecto

plan dal tiempo

G: OBTENER LO NECESARIO PARA INICIAR EL PROYECTO

Obtener los recursos humanos; materiales, presupuéstales
revisar y cumplir normatividades
bitacora del proyecto

H: CARTA DE INICIO DEL PROYECTO

Ver figura 4.1 carta de inicio del proyecto
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CARTA DE INICIO DEL PROYECTO

numero de proyecto: fecha de elaboracién:
|
tipo de proyecto:

programa de inversion:

1. alcance preliminar del proyecto:

2. justificacion del proyecto:

3. es conveniente realizar el proyecto si

no causas:

4. nombre del jefe de proyecto:

5. competencia del jefe de proyecto:

6. facultades del jefe de proyeclo:

7. principales objetivos, metas, suposiciones y restricciones para el proyecto:

8. fecha programada para el inicio de actividades:

9. firma de autorizacion por: directores ejecutivos, coordinadores de programa de investigacion v
desarrollo, gerentes de atencién a clientes o gerencias directamenie involucradas en el proyecio.

nombre puesto firma

Figura 4.1 Carta de Inicio del Proyecto
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CAPITULO V - ADMINISTRAGION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Es el proceso de elaborar y documentar, en forma progresiva como se realizara el trabajo
del proyecto que producird el producto. Esta es la segunda area del conocimianto incluye
todo el trabajo requeride unicamente; para completar el proyecto con éxito. Se debe definir
y controlar lo que esta incluido en el proyecto y también establecer lo que no esta incluido.
Este proceso esta definido por:

5.1 INICIACION

5.2 PLANEACION DEL ALCANCE

5.3 DEFINICION DEL ALCANCE

5.4 VERIFICACION DEL ALCANGE

5.5 CONTROL DE CAMBIOS DEL ALCANCE

Los procesos, herramientas, y técnicas usadas para administrar el alcance del producto
varian de acuerdo con el 4rea de aplicacién y usualmente estin definidos como parte del
ciclo de vida del proyecto.

Un proyecto consiste de un solo producto, pero ese producto puede incluir elementos
subsidiarios, cada uno con su alcance del producto por separado pero interdependiente con
los demds. Por ejemplo, un nuevo sistema telsfénico generalmente incluiria cuatro
elementos subsidiarios - Hardware, Software, entrenamiento e implementacién del sistema.

La terminacién del alcance del producto se mide contra sus requerimientos mientras que la
terminacion del alcance del proyecto se mide contra el plan. Ambos tipos de administracion
de alcance deben estar bien integrados para asegurar que el trabajo del proyecto resultara
en la entrega del producto especificado.

5.1 Iniciacién

Es el proceso de reconocer formalmente que se tiene un proyecto nuevo, o bien que un
proyecto existente debe de continuar con su siguiente fase.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS | SALIDAS

.1 Descripcion del .1 Métodos de seleccién del | .1 Acta del proyecio
producto proyecto .2 Director del

2 Plan estratégico |.2 Juicio experto proyecto

.3 Criterios de identificado/
seleccion de asignado
proyectos .3 Restricciones

4  Informacién 4 Hipdtesis
histérica

5.1.1 ENTRADAS

-1 Descripcion del producto. Se requiere documentar las caracteristicas del producto o
servicio que el proyecto desarrollara. Esta descripcion es menos detallada en las
primeras fases del proyecto y se va a completando conforme avanza el proyecto.

-2 Plan estratégico. Se deberd tomar en cuenta los objetivos a corto y largo plazo de la
empresa como un factor importante en la toma de dacisiones de seleccién del proyecto.
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3

Criterios de seleccion. Se definen habitualmente en términos del producto del proyecto y
pueden abarcar todo el rango de preocupaciones de la direccion {retorno financiero,
participacién en el mercado, percepciones piblicas).

Informacién histérica. Se deberd de tomar en cuenta los resultados obtenidos en
proyectos similares o parecidos y su rendimiento de esos proyectos.

51.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Métodos de seleccion del proyecto. Generalmente los métodos de seleccion del
proyecto pertenecen a una de estas dos categorias.

* Métodos de medicién del beneficio (modelos econémicos, enfoques comparativos,
modelos de puntuacién, contribucién).

» Modelos econdmicos o financieros ( anélisis de punto de equilibrio, periodo
de retorno, valor presente neto, tasa interna de retorno y depreclacién).

» Modelos de calificacién (Scoring models)

> Modelos probabilisticos (simulaciones, arboles de desiciones, walor
monetario esperado)

» Modelos de anilisis jerarquicos

e Métodos de optimizacién condicionada (modelos matematicos que utilizan
algoritmos, programacion lineal, no lineal, dinamica, integrada y de miltiples
objetivos).

Juicio Experto. Se requerird evaluar el ingreso de datos a este proyecto, Este
conocimiento lo proporcionan grupos o individuos dentro de la empresa, consuliores,
organizaciones externas.

51.3 SALIDA

A

Acta del proyecto {Carta consecutiva del proyecto). Project Charter - Es la autorizacién
formal del proyecto. Esta otorga al director del proyecto la autoridad para asignar los
recursos de la organizacién y al responsable del proyecto. Hace referencia a las
necesidades de negocio por las cuales el proyecto es emprendido, describe el producto
a ser entregado (ver fig 3.2).

Director del proyecto identificadofasignado. Este debe ser asignado lo més pronto
pasible antes del comienzo de la ejecucion del plan del proyecto y preferentemente
antes de la planificacién del proyecto.

Restricciones. Las restricciones son factores que limitaran las opciones del equipo de la
direccidn del proyecto.

Hipétesis. Las hipotesis son factores considerados verdaderos, reales o ciertos, estas
afectaran todos los aspectos de la planificacién del proyecto y son parte de la
elaboracion progresiva del proyecto,

5.2 Planeacion del Alcance

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion per escrito del alcance prayecto,
que sirva coma base para futuras decisiones, en particular es el criteric que se usara para
determinar si alguna fase del proyecto se ha completado con éxito.
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ENTRADAS | TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Descripcion del .1 Analisis del producto .1 Descripclon del
producto .2 Andlisis costo/ beneficio alcance

.2 Acta del proyecto | .3 [dentificacion de .2 Detalles de

.3 Restricciones alternativas respaldo

.4 Hipdtesis 4 Juicio experto .3 Plande
administracion del
alcance

3.21 ENTRADAS

Descripcion del producto. Definidas anteriormente en la seccion 5.1.1.1 como la antrada
del proceseo de iniciacién.

Acta del proyecto. Definida en la seccién 5.1.3.1 como la salida del procesos de
iniciacion.

Restricciones. Definidas en la seccién 5.1.3.3 como la salida del procese de iniciacién

Hipéiesis. Definidas en la seccién 5.1.3.4 como 1a salida del proceso de iniciacion.

5.2.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

1

Andlisis del producto. Se deberdn tomar en cuenta las caracteristicas generales del
producto en cuestién.

Anidlisis costo/ beneficio. Comprende 1a estimacion de los costos fangibles e
intangibles {gastos) y de los beneficios (ingresos), para determinar si el proyecto es
viable econémicamente (utiliza TIR, periodo de recuperacion).

dentificacion de alternativas. Se deberan establecer las diferentes alternativas de
solucioén para el proyecto. Entre las mas comunes se usan frecuentemente; estan la
tormenta de ideas y el pensamiento lateral.

Juicio experto. Definido en la seccidén 5.1.2.2 como las técnicas y herramientas del
proceso de iniciacién.

523 SALIDAS

N

Descripclon del alcance. Es la base documentada que sirve para tomar decisiones
futuras y para confirmar o desarrollar un entendimiento comun del alcance entre los
involucrados en el proyecto.

La descripcion del alcance se actualiza durante el transcurse del proyecto con el
objetivo de reflejar los cambios del alcance.

La descripcion del alcance debe incluir:
Objetives del proyecto (generales y particulares)
Justificacién del proyecto (porque Hevarlo acabo)

L

L ]

+ Descripcién del proyecto (instalacion o servicio)
+ Fases del proyecto {ingenieria, construccién etc.)
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Detalles de respaldo. Se deben de documentar todas las suposiciones y restricciones
del proyecto identificadas.

Plan de administracion del alcance. Este documento describe la forma en que sera
manejado el alcance y también como seran identificados, clasificados e integrados al
proyecto los cambios del alcance. Incluye una evaluacion de la estabilidad del alcance
del proyecto (ver la seccién 5.6).

5.3 Definicion del Alcance

En este proceso se subdividen los trabajos o actividades principales (entregables) de cada
fase del proyecto en componentes mas manejables con el objetivo de:

¢ Mejorar la precision de los estimados de duracién, costo y recursos.
+ Definir las bases para medir el avance y llevar a caba el control.
« Facilitar y hacer mas clara la asignacion de responsabilidades.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS | SALIDAS
.1 Descripcion del .1 Plantillas de l1a estructura 1 Estructura
alcance desarrollada del trabajo desarrollada del
-2 Restricciones (WBS). | trabajo (WBS).
.3 Hipotesis .2 Subdivision
-4 Otras salldas de
la planificacién
.5 Informacion
historica |

5.3.1 ENTRADAS

Descripcion del alcance. Definido en la seccion 5.2.3.1 como la salida de la planeacién
del alcance.

Restricciones. Definidas en la seccién 5.1.3.3 como la salida del procese de iniciacién.
Hipétesis. Definidas en la seccién 5.1.3.4 como la salida del proceso de iniciacién.

otras salidas de la planificacion. Las salidas de otras areas deberan ser revisadas por
posibles impactos en la definicién del alncance del proyecto.

Informacién Historica. Se debera de tomar en cuenta los resultados obtenidos en
proyectos similares o parecidos y su rendimiento de esos proyectos.

53.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Plantillas de la estructura desarrollada del trabajo (WBS). Se deberd establecer la
estructura desglosada de trabajo (WBS) partiendo de lo general a lo particular,
identificando cada paquete de trabajo por fases del proyecto.

Subdivisién. comprende las principales pasos:

*+ Se deben identificar los principales entregables en otros componentes mas
pequefos y manejables.
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= Decidir si se puede realizar estimaciones adecuadas de duracién y costo a este nivel
de detalle para cada entregable.

» Identificar los elementos constituyentes de un entregable, estos son definidos como
verificables y tangibles para facilitar la medicién del rendimiento.

= Verificar la exactitud de la subdivisién. ;son necesarios y suficientes los elementos
en el nivel inferior para a completar el elemento subdividido?, ¢esta cada elemento
claramente y completamente definidos?, ;se puede planificar apropiadamente cada
elemento?

5.3.3 SALIDAS
.1 Estructura desarrollada de trabajo (WBS). Una estructura detallada de trabajo es una
agrupacion de elementos del proyecto orientada a los entregables del mismo, que

organiza y define el alcance completo del proyecto.

5.4 Verificacion del Alcance

Es el proceso de formalizar la aceptacién del proyecto por los involucrados en et mismo.
Los documentos y resultados obtenidos al finalizar el proyecto se revisan para asegurar que
han sido completados correctamente y satisfactoriamente.

Esta verificacion del alcance se refiere al control del alcance, no al control de calidad de
ejecucion del alcance.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Resultados del .1 Inspeccidn 1 Aceptacion formal
trabajo del alcance

.2 Documentacion
del producto

5.4.1 ENTRADAS

-1 Resultados del trabajo. Qué entregables han sido total o parcialmente cumplidos, son
una salida de la ejecucién del plan del proyecto.

.2 Documentacién del producto. Se describen como la documentacién que comprende
especificaciones, planos, documentacién técnica, dibujos, etc.

542 TECNICAS Y HERRAMIENTAS
-1 Inspeccién. La inspeccién incluye actividades tales como la medicién, examenes y
pruebas que se lleven a cabo para determinar si los entregables se ajustan a los

requerimientos.

54.3 SALIDAS

.1 Aceptacion formal. Debe de elaborarse y distribuirse la documentacion que acredite que
el cliente ha aceptado el producto de la fase del proyecto o sus principales entregables.
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Aspectos que se deben de considerar en el cierre del alcance det proyecto (verificacion

del alcance):

> Aceptacion del proyecto por el Sponsor Cliente

> Complementar los registros del proeycto

» Revisi6n final y emislon de la documentacién del proyecto para reflejar el estado
del proyecto (as- built)

> Archivar la documentacién esencial del proyecto

» Registrar y documentar

#» Reportes historicos

» Reportes de analisis del proyecto

» Cierre financiero

> Lecciones aprendidas

5.5 Control de Cambios del Alcance

El control de cambios del alcance esta relacionado con los factores que crean cambios en el
alcance para asegurar que los cambios sean acordados, determina cuando se ha producido
un cambio del alcance y administra los cambios reales cuando ocurren.

El control de cambios esta intimamente integrado con los otros procesos de contral.
{Control de costo, control de calidad; descritos en el control de cambios de la integracion
del proyecto).

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Estructura .1 Sistema de control de .1 Cambios del
desarrcllada del cambios del alcance. alcance.
trabajo (WBS). .2 Medicién del rendimiento .2 Acciones
2 Informes de .3 Planificacién adicional correctivas
rendimiento .3 Lecciones
3 Requerimientos aprendidas
de cambio.
4 Plandela
administracion
del alcance. |
]

5.5.1 ENTRADAS

-1 Estructura detasarrollada del trabajo (WBS). La WBS ayuda en la identificacion del
alcance y deberia ser utilizada para verificar el trabajo del proyecto, define el plan de
referencia para el alcance del prayecto.

.2 Informes de rendimiento. Dan informacion sobre el desarrollo del alcance, alertan al
equipo del proyecto sobre que aspectos pueden causar problemas en el futuro.

.3 Requerimientos de cambio. La mayoria de los requerimientos de cambio son el
resultado de;

» Eventos externos {el cambio de la regulacién gubernamental).
= Un error u emisién al definir el alcance del producto.
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= Un error u omisién al definir el alcance del proyecto.

* Un cambio en el valor agregado.

* Implementacién de un plan de contingencia o una solucion alternativa en respuesta
a un riesgo.

4 Plan de administracion del alcance. Definido anteriormente en la seccién 5.2.3.3 como la
salida de la planificacion del alcance en la administracién del alcance dei proyecto.

552 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Control de cambios del alcance. Define los procedimientos mediante los cuales se
puede cambiar el alcance del proyecto. Incluye formularios, sistemas de seguimiento y
niveles de aprobacién necesarios para autorizar los cambios. Se requiere formularse las
siguientes preguntas jes necesario el cambio?, ;Cudl es el costo del cambio?, ¢EIl
cambio mejora la calidad?, ;La mejora de calidad justifica el costo adicional?, ¢Hay un
impacto en la fecha de entrega?.

.2 Medicion del rendimiento. Ayudan a evaluar la magnitud de cualquier variacién que se
produzca.

-3 Planificacion adicional. Pocos proyectos se desarrollan exactamente segiin el plan
Inicial. Los futuros cambios del alcance del proyecto pueden requerir modificaciones de
la WBS.

5.5.3 SALIDAS

.1 Cambios del alcance. Es la modificacin en el alcance del proyecto acordado al definir
la WBS aprobada. Estos cambios se realimentan durante el proceso de planificaci6n, los
interesados del proyecto deben ser informados apropiadamente.

.2 Accion correctiva. Es cualquier tipo de accién realizada para alinear el rendimiento
futuro esperado del proyecto con el plan del mismo.

-3 Lecciones aprendidas. Las causas de variaciones y otro tipo de lecciones aprendidas
deben de documentarse para que se vuelvan parte de la base de datos histérica para
este proyecto y otros proyectos de la organizacién ejecutante.

5.6 Ejemplo del Desarrollo del Plan del Alcance

El alcance forma parte de los procesos que busca asegurar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido, y Unicamente el trabajo requerido, para terminar el proyecto
exitasamente. Haciendo las siguientes preguntas para su desarrollo.

2Cudles son los entragables?

¢ Cuales son las exclusiones?

¢Es necesaric el cambio de alcance?

¢ Cuadl es el costo del cambio de alcance?

¢Hay un impacto en la fecha de entrega?

4 Quién debe de conacer los cambios de alcance?

¢ Como se daran a conocer los cambios de alcance?
4Quién y como se autorizan los cambios de alcance?
. ¢Son permitidos los cambios de alcance externos?

10. ¢ Como se autorizaran los cambios de alcance internos?
11. £COomo se documentaran los cambios de alcance?

12. ¢De que tipos de cambio de alcance se trata?

PNONRENS
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Cambios mayores
Cambios menores
Acciones correctivas

Planear es identificar metas y objetivos, planear tareas y entregables, desarrollando
programas, redes de actividades, estimados, presupuestos, planes de asignacién de
recursos. Desarrollar e implementar estandares para reportes de avance del proyecto,
control de calidad, control de camblos, control de actividades pendientes, plan de
comunicacion, adquirir compromisos.

Razones para planear

eliminar incertidumbre

para mejorar la eficiancia de la operacién

para tener un mejor entendimiento de los objetivos

para proporcionar las bases, para monitorear y controlar el proyecto.

e 2 @

En general para el desarrollo del plan del alcance se debe de considerar:

4 Qué es lo que intentamos hacer?

2Cuales son los objetivos del proyecto?

LComo establecer las necesidades reales?

{Como entender los requerimientos verdaderos de los Stakeholders?
¢{Cémo usar las lecciones aprendidas?

Problemas en desarrallar la definicién del alcance del proyacto

Los objetivos del proyecto no son acordados entre todos los involucrados.
Demasiada rigidez para camblos prioritarios.

Tiempo insuficiente para una buena definicién de los objetivos.
Inadecuada cuantificacién de los objetivos.

Ne documentar los objetivos lo suficientemente bien.

Mala coordinacién de esfuerzos del cliente y personal del proyecto.

Alta rotacion del personal.

El enunciado del trabajo (SOW).

* Es una descripcitn narrativa del trabajo requeride para el proyecto.
¢ Implica que hay un cliente y un proveedor.
¢ Es una entrada para el proyecto.

* Son las espacificaciones que se dan a un contratista para su ejecucién.

Elementos clave del enunciado del trabajo (SOW).

Alcance general del trabajo.

Entregables clave.

Condiciones contractuales o acuerdos.

Referancia para relacionar estudios, documentacién y especificaciones.
Requerimientos de datos.

Requerimientos de recursos.
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Estructura de Desglosada del Trabajo (WBS)

Para llevar a cabo el plan del alcance se debe de definir la WBS a continuacién se describe
de forma general.

» Es una de las herramientas clave de la administracion de proyectos.

* Es un grupo de elementos del proyecto que esta orientado por entregables, el cual
define el alcance total del proyecto.

¢ Cada nivel descendente representa una definicién detallada de un componente del
proyecto.

* Los componantes del proyecto pueden ser productos o servicios.
= Organiza, define y despliega el proyecto.

Paquetes de Trabajo

Es el ultimo nivel de la WBS (ultima unidad de control)

Un paquete de trabajo puede ser dividido en actividades

Debe tener un sclo responsable

Identifica el entregable claramente (tangible, medible, criterios de aceptacion)
Estimado de costo (recursos necesarios para obtener el paquete de trabajo)

ESTRUCTURA DESGLOSADA DEL TRABAJO (WBS).

DESARROLLO PROFESIONAL EN
LA DIRECCION CORPORATIVA DE
ADMON,
7 —p— | 1
[PROGRAMA DE T FROGRAMA DE |PROGRAMA DE  PROGRAMA DE
i DESARRGLLEJ VISION |NDRMATIVIDAD CAPACITACION
I CORPORATIVA TECNICA
 E— ]
EXCELENDI CCALIDAD 3 :
il ENer  [PIPLONADO| [TToiRLOWADD. LEVOE
i i j UISICION
BERVICIO SERVICID. Lot MErial DE RH:.. ADGH e
SERVICIOS
BIPLOMADG
JEFES DE
PERSOMNAL

Figura 5.1 Estructura Desglosada del Trabajo (WBS)

La WBS es la parte fundamental del proyecto. Proporciona los fundamentos para Ia
planeacién y control del proyecto.
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| Estimacion |

Equi.':o"ﬂ _I wes |
Priy, ety 5

Red del Proy.

Figura 5.2 WBS

importancia de la WBS

La asignacion de responsabilidad para cada entregable puede ser establecida
Los costos estimados y presupuestados pueden ser establecidos

Se puede desarrollar el plan del proyecto

El programa total del proyecto puede ser descrite como la suma de los
entregables

La estructura organizacional puede empatarse con los entregables

Coordinacion de objetivos, de tal manera que los objetivos del proyecto puden
estar alineados a los recursos de la compaiiia de una manera logica

Aclara las especificaciones con las partidas del contrato

Ayuda a seleccionar al proveedor

Facilita la medicion del avance, al anilisis de problemas y el seguimiento de
tiempo, costo y desemperio

Beneficios de la WBS.

Asegura la definicién de los entregables

Previene la omisién de entregables

Se logra el compromisc del personal del proyecto
Permite el desarrollo de un plan bisico del proyecto
Reduce riesgos

Desarrollo de la WBS.

Cada nivel de la WBS es un pequeiio segmento del nivel anterior.

El proyecto esta incluido en el nivel mas alto.

El primer nivel es comiinmente el ciclo de vida del proyecto.

{Analisis de requerimientos, disefio, construccién, pruebas y operaci6n).
Trabajar hacia entregables del proyecto.

El desarrollo de la WBS depende de cémo se requiera controlar el proyecio,
El control tiene que ser simple.

Especificar cuales son los entregables.

Desglosar el proyecto en tareas que:

» Sean realistas y estimables.
» No puedan ser subdivididas mis adelante.
» Puedan ser terminadas rapidamente {menos de 80 horas).
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¥» Tengan una conclusién.
» Puedan ser terminadas sin interrupcién.

Ejemplo del Plan del Proyecto

" PLAN DE ALCANCE

A; Informacion General

Numero de Proyecto Fecha:
Adscripgion: Revisidn
Preparado por: Autorizado por:

B: Entregables/ Criterios de terminacion

El Proyecio de desarrollo Profesional de la Direccion Corporativa de Administracion, tiene
contemplado los siguientes programas:

Programa de Desarrollo contempla: Programa de Normatividad Contempla:
Excelencia en el servicio Ley de adquisicidn y servicios

Calidad en el servicio
Diplomado de Jefes de Personal

Programa de Vision Compartida Programa de Capacitacién Técnica
Diplomado de reingenieria
Diplomado de RH.

Diplomado de Jefes de personal

En el evento de que el contrato de capacitacion terminara antes del tiempo estipulado por causas
imputables al Cliente, el IMP podra impular el 100% del costo de las actividades de capacitacion.

C: Trabajos a Realizar

Programa de Capacitacion
Elaboracién de Reporte Ejecutivo

Este documento proporciona metas, objetivos y mensajes principales tanto para los instructores como para la
genle que necesile examinar los mddulos de capacitacion.

Elaboracion de manuales y documentos de apoyo del curso

Manual del Instructor

Manual del participante (Notas de la presentacién)

*Este apartado considera la elaboracion de tripticos del curso y-la planeac;lén de las sesiones
(instrucciones, ejercicios, folletos, puntos de discusion) estudio &k casos y respuestas necesarias.

Instrumentos de evaluacion de los gursos
Evaluacion de la capacitacién

Técnicas e instrumentos de la evaluacion
Construccion de instrumentos de la evaluacion
Reporte de Reasuliados

D. E:@ciuaiona:-

En conformidad a lo acordada con el cliente, no se considara dentra del alcance:

La renta de aulas para la imparticién de los cursos, ya que los mismos se desarrollaran en
instalaciones del cliente.

El servicio de Cafeteria:...........cccoeevieeviivn e,
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PLAN DE ALCANCE (Continuacion....)

E: Cambios de Alcance

a) Orden de Cambio Externa:

Se realizara cuando el cliente solicite un cambio en el alcance del proyecto que tenga por objeto el
complemento de actividades para la completa realizacion de los trabajos. Este documento lo elabora
el jefe de proyecto.

b) Orden de cambio Interna:

Se presentara cuando intemamente sea necesaria la ejecucion de actividades adicionales no
contempladas en el alcance original para la complela realizacién del proyecto. Su autorizacién final
estara sujeta a aprobacidn por parte del cliente. Este documento lo elabora el Jefe de Proyecto

Sera responsabilidad de cualquier miembro del equipo de proyecto, el jefe de proyacto de cualquier
modificacién requerida en todos los casos se debera evaluar el tipo de coreccion y/o adiciones con
objeto....oove e

Los cambios de alcance realizados deberan de ser consignados al contro! correspondiente.
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SOLICITUD DE CAMBIO

Fecha:
N°. Proyecto:
Nombre del proyecto:

Nombre jefe de proyecio:
Nimero de cambio: Intemo: Externo:
1. Descripcién del cambio:

2. Causas del cambin:

3. Andlisis e impacto del cambio:

4. irequiere actualizacion de los planes del proyecto?
No Acciones correctivas:

Si Planes afectados:

5. Modificaciones propuestas en planes:

6. ¢la actualizacion de planes, requiere autorizacion?

No Si Autarizacion por:

7. Se autoriza el cambio

No Si

Razones principales:

Autorizacion:

Nombre Puesto Firma

Figura 5.3 Solicitud de Cambio
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CAPITULO VI - ADMINISTRACION DEL TIEMPO

La tercera area del conocimiento de acuerdo a la metodologia del PMI es la administracion
de la duracion de un proyecto e incluye los procesos requeridos para asegurar fa
terminacién oportuna del mismo. Estos procesos son los siguientes:

6.1 DEFINICION DE ACTIVIDADES

6.2 SECUENCIA BE ACTIVIDADES

6.3 ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES
6.4 DESARROLLO DEL. PROGRAMA

6.5 CONTROL DEL PROGRAMA

Estos proceses interactiian entre si, asi como en otras areas del conocimiento de acuerdo a
las necesidades del proyecto, asi mismo cada proceso ocurre al menos una vez en cada
fase del proyecto.

En algunos proyectos, especialmente los mas pequeiios, las secuencias de las actividades,
la estimacion de sus duraciones, y el desarrollo de la programacién estan tan
estrechamente unidas que se ven como un sdlo proceso (Ej, estas pueden ser
desarrolladas por un solo individuo sobre un periodo relativamente corto de tiempo). Se
presentan aqui como procesos distintos porque las herramientas y técnicas para cada una
son diferentes, Al presents, no hay un consenso en la profesién de administracién de
proyectos sobre la relacion entre actividades y tareas.

En muchas dreas de aplicacién, Ias actividades se ven como compuestas de tareas. Este es
el uso mas cémodo y preferido. En otros, las tareas se ven como compuestas de
actividades. Sin embargo, la consideracién importante no es el término usado, sino si el
trabajo a realizar es descrito y entendido de manera precisa por aquellos que tienen que
ejecutar el trabajo.

6.1 Definicion de Actividades

La definicién de actividades involucra la identificacién y documentacion de las actividades
especificas que deben ser ejecutadas para generar los entregables y sub.-entregables
identificadas en la estructura del trabajo (WBS).

La definicién de actividades deben ser componentes pequefios, manejables que permitan un
mejor control del proyecto; las actividades son elementos de trabajo que producen
entregables o sub-entregables, las actividades resultan de la descomposicion de
componentes de mayor nivel de la WBS,

i ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS ) SALIDAS

.1 Estructura -1 Subdivision .1 Lista de actividades
desglosada del .2 Plantillas .2 Detalle de respaldo
trabajo (WBS). .3 Actualizacion de la

.2 Descripcién del estructura
alcance desglosada del

.3 Informacion trabajo
histérica

4  Restricciones

.5 Hipoétesls




UNIVERSIDAD NAGIONAL AUTGNOMA DE MEXICO FACULTAD DE QUIMICA

e —— e —————————
6.1.1 ENTRADAS

A

Estructura desglosada del trabajo (WBS). La WBS ayuda en la identificacion del alcance
y deberia ser utilizada para verificar el trabajo del proyecto, define el plan de referencia
para el alcance del proyecto.

Descripcion del alcance. La justificacion y los objetivos del proyecto contenidos en la
descripcion del alcance deben ser considerados explicitamente durante la definicién de
las actividades.

Informacion histérica. Se deberan de tomar en cuenta los resultados obtenidos en
proyectos similares o parecidos y su rendimiento de esos proyectos.

Restricciones. Las restricciones son factores que pueden limitar las opciones def equipo
de la direccion de proyectos.

Hipétesls. Las hipotesis son factores considerados verdaderos, reales a ciertos, estas
afectaran todos los aspectos de la planificacion del proyecto y son parte de la
elaboracion progresiva del proyecto.

6.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Subdivisién. La subdivision comprende la subdivision de los paquetes de trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y manejables para proporcionar mejor control
de la administracién. Cabe mencionar que existe una diferencia en la subdivision aqui y
la tratada en la definicion del alcance esta diferencia consiste que los resultados finales
aqui estan descritos como actividades mas que como entregables.

Plantillas. Una lista de actividades o una parte de una lista de actividades de un proyecto
anterior se utiliza frecuentemente como plantilla para un nuevo proyecto. Estas incluyen
una lista de de las aptitudes de los recursos humanos, la cantidad de horas de esfuerzo
requeridas, la identificacion de riesgos, los entregables esperados y cualquier ofra
informacion descriptiva.

6.1.3 SALIDAS

4

Lista de actividades. Debe incluir todas las actividades que van a ser ejecutadas en el
proyecto. Las actividades deben ser descritas para asegurar que los miembros del
equipo de trabajo entiendan c6mo se debe hacer el trabajo.

Detalle de respaldo. El detalle de respaldo de la lista de actividades siempre deberd
incluir documentacién sobre todas las hipdtesis y restricciones identificadas.

Actualizacién de la estructura desglosada del trabajo. Al usar WBS para identificar qué
actividades van hacer necesarias, el equipo del proyecto puede identificar entregables
faltantes o puede determinar que la descripcién de entregables requiere ser clasificada o
corregida cualquier de estas aclualizaciones deben ser reflejadas en la WBS.

6.2 Secuencia de Actividades

La secuencia de actividades implica la identificacién y documentacién de relaciones
logisticas entre actividades, Las actividades deben ser secuénciales en forma precisa para
sustentar el posterior desarrollo del programa de forma realista y factible.
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ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Listade -1 Mstodo de diagramacién .1 Diagrama de red del
actividades por precedencias (PDM) proyecto
.2 Descripcion del .2 Método de diagramacién de | .2 Actualizacion de la
producto flechas (ADM) lista de actividades
.3 Dependencias .3 Meétodos condicionales de
mandatorias diagramacién
4 Dependencias .4 Plantilla de red

discrecionales
Dependencias
externas
Restricciones
Hipétesis

n

No

6.2.1 ENTRADAS

-1 Lista de actividades. Definidas en fa seccién 6.1.3.1 como la salida de la definicién de las
actividades.

.2 Descripcién del producto. Descrito en la seccién 5.1.1.1 en el proceso de iniciacién en la
administracién del alcance.

-3 Dependenclas mandatorias {légica rigurosa). Las dependencias mandatorias son
aquellas que se refieren a la secuencia légica del trabajo. No se puede iniciar otra
actividad hasta que se termine la actual.

-4 Dependencias discrecionales (légica preferencial). Son aquellas definidas por el equipo
de la administracién del proyecto. Generalmente basandose en el conocimiento de:

¢ Las mejores pricticas dentro de un area de aplicacién en particular.
e Algunos aspectos inusuales del proyecto en los que se desea una secuencia
especifica, aun cuando haya otras secugncias aceptables.

-3 Dependencias externas. Son aguellas ajenas al equipe de trabajo (proveedores,
contratistas, gobierno etc.).

-6 Restricciones. Las restricciones son factores que pueden limitar las opciones del equipo
de la direccion de proyectos.

-7 Hipdtesis. Las hipétesis son factores considerados verdaderos, reales o ciertos, estas
afectaran todos los aspectos de la planificacion del proyecto y son parte de la
elaboracion progresiva del proyecto.

6.2.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Método de diagramacion por precedencias (PDM). Este método se utiliza para construir
un proyecto usando nodos para representar las actividades y relacionarlas con flechas
mostrando su dependencia. Esta técnica es llamada también actividad en nodo y es el
métedo mas cominmante usado.

El métedo PDM involucra cuatro tipos de relaciones o dependencias:

Fin - Inicio: Las actividad deben ser terminada antes de iniciar la siguiente.
Fin - fin: La actividad debe ser Iniciada antes de terminar la siguiente.
Inicio — Inicio: La actividad debe iniciar antes de poder iniciar la siguients.
Inicio - Fin; La actividad debe iniciar para poder terminar la siguiente.
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-2 Método de diagramacién de flechas {ADM). Consiste en un diagrama de redes usando

flechas para representar actividades y conectadas entre si por medio de nodos
mostrando su interrelacion. Este método es similar al anterior pero solo se utiliza la
relacion “FIN - INICIO”.

Métodos condicionales de diagramacién. Consiste en técnicas de diagramacién como la
técnica de evaluacion y revision grifica (GERT) v los modelos dinamicos de sistemas
que permiten considerar actividades no secuénciales o ramificaciones condiclonales.

Plantilla de red. Pueden ser usadas para acelerar la preparacion de diagrama de redes,
Ellas pueden incluir un proyecto completo o solamente una parte del proyecto mismo.
Estas son itiles cuando existen caracteristicas idénticas o casi idénticas.

6.23 SALIDAS

A

Diagrama de red del proyecto. Este es un esquema que despliega esquematicamente
las actividades del proyecto y sus relaciones (dependencias) entre ellas. Este diagrama
puede ser elaborado de forma manual o por computadora.

Actualizacion de la lista de actividades. La preparacién del diagrama de redes puede
revelar instancias donde cada actividad debe ser dividida o redefinida para corregir las
relaciones légicas del dlagrama.

6.3 Estimacion de la Duracién de las Actividades

Este proceso invelucra la valoracion del namero de periodos de trabajo (dias, semanas,
meses) que son necesarios para a completar cada una de las actividades. Este estimado
debe ser elaborado y/o aprobado por las personas que estén mas familiarizados con la
naturaleza de las actividades.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Lista de .1 Juicio de expertos 1 Estimacién de la
actividades .2 Estimacién analoga duracion de
.2 Resftricciones .3 Simulacién actividades
.3 Hipotesis .2 Bases del estimado
4 Requerimiento de .3 Actualizacion de la
los recursos lista de actividades
.5 Capacidad de los
recursos
.6 Informacién
historica

6.3.1 ENTRADAS

A

Lista de actividades. Se describen en la seccion 6.1.3.1 como las salidas de la secuencia
de actividades.

.2 Restricciones. Se describen en la secclon 6.1.1.4 como las entradas de la definicién de

actividades.
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3

Hipétesis. Se describen en la seccién 6.1.1.5 como las entradas de la definicion de
actividades.

Requerimiento de los recursos. Los requerimientos de recursos se descrihen mas
adelante en la seccion de planeacién de los recursos (7.1.3.1).

Capacidad de los recursos. La duracién de la mayoria de las actividades se vera
significativamente influenciada por las capacidades de los recursos humanos y
materiales asignados a ellas.

Informaci6n histérica. Esta proviene de una o mas de las siguientes fuentes:

* Archivos de proyectos. Una o mas de las organizaciones involucradas pueden
disponer de informacion detalla que ayude al desarrollo de la estimacién.

» Bases de datos comerciales. Esta base de datos tienden a ser especialmente
gtiles cuando la duracion de las actividades no esta determinada por el
contenido del trabajo actual.

+ Conocimientos del equipo de trabajo. Los miembros del equipo pueden recordar
la duraci6n de las actividades previas reales o estimadas.

6.3.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Juicio de expertos. La duracién de las actividades es frecuentemente dificil de estimar
debido al numero de factores que pueden influenciar estas (cantidad y productividad de
los recursos), por tal motivo es importante utilizar el juicio experto (personal con
experiencia), de lo contrario los estimados seran riesgosos e inciertos.

Estimacion andloga. Pueden ser utilizados, teniendo como base actividades similares,
estos se utilizan generalmente cuando existe limitaciones de informacion en los
proyectos.

Simutacion. Involucra los célculos con duraciones y muRiples grupos de suposiciones
para determinar una distribucién de resultados probables del proyecto total.

6.3.3 SALIDAS

1

Estimacion de la duracién de actividades. Los estimados de la duracién de actividades
son una evaluacion cuantitativa del numero probable de periodos de trabajo (dias,
semanas, etc.) que se requieren para a completar una actividad, y deben considerar un
rango de resultados posibles ().

Bases del estimado. Las hipétesis hechas para el estimado deben ser documentadas.

Actualizacion de la lista de actividades. Definidas como las salidas en la seccidn 6.2.3.2
de la secuencia de actividades.

6.4 Desarrollo del Programa

Consiste en determinar las fechas de inicio y termino de las actividades del proyecto. Si
estas no son realistas el proyecto no sera terminado de acuerdo al programa.
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ENTRADAS | TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
A Diagramadered | .1 Andlisis matematico .1 Programa del
del proyecto .2 Comprensién de la proyecto
.2 Estimacion de la duracion .2 Detalles de respaldo
duracién de las .3 Simulacién .3 Plandela
actividades 4 Método heuristico de administracién del
.3 Requerimiento de nivelacion de recursos tiempo
los recursos .5 Software de administracion | .4 Actualizaciéon de los
4 Descripcion de de proyectos requerimientos de
los recursos los recursos
disponibles
.5 Calendarios
.6 Restricciones
.7 Hipétesis
8 Adelantos y
retrasos

6.41 ENTRADAS

-1 Diagrama de red del proyecto. Los diagramas de red del proyecio se describen en la
seccidn 6.2.3.1 como la salida de la secuencia de las actividades.

-2 Estimacion de la duracion de las actividades. La estimacién de la duracion de las
aclividades se describen en la seccion 6.3.3.4 como las salidas de la estimacidon de
actividades.

-3 Requerimiento de los recursos, Los requerimientos de los recursos se describen en la
seccidn 6.3.1.4 como fa de la estimacién de las actividades.

4 Descripcldon de los recursos disponibles. El conocimiento que recursos estarin
disponibles, en que tiempo y esquema (compartidos) son necesarios para el desarrolio
del proyecto.

.5 Calendarios. Se requiere establecer el calendario del proyecte indicando en el mismo, el
horario y dias laborables, asi mismo se debe establecer el tiempo disponible que podra
laborar el personal (normal y extra), tomar en cuenta las condicionantes del mismo
{vacaciones, cursos, etc.)

6 Restricciones. Existen dos categorias principales de las restricciones que deben de
tomarse en cuenta para la elaboracion del programa:

* Fechas impuestas (por el cliente o alguna causa)

» Fechas clave: que corresponden a las fechas de recepcién de los entregables de
cada fase.

.7 Hipdtesis. Definidas en la seccién 6.1.1.5 como las entradas de la definicion de
actividades en la administracién del tiempo.

-8 Avances y retrasos. En cualquiera de las fases se puede requerir la especificacion de
una actividad en avance o retrazo para definir su interrelacién con las demas. Por
ejemplo puede haber un lapso de dos a tres semanas entre el pedido de un equipo y su
instalacién.
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6.4.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Anilisis matemdtico. Comprende el calculo matematico para determinacion de las
fechas de inicio y finalizacién mas tempranos y tardios de todas las actividades del
proyecto. Las técnicas mas usadas son:

= Método de la ruta critica (CPM) calcula en forma simple las fechas de inicio y
finalizacion tempranos y tardios de todas las actividades, basandose en la logica de
red secuenciat y una estimacién simple de Ia duracion. Técnica para el desarrollo del

programa Método de ia Ruta Critica (CPM).

* Utiliza el valor mas probable.

» Es de naturaleza deterministica.

> Se enfoca en el célculo de holguras para encontrar las actividades menos
flexibles.

Holguras

Los tiempos de holguras nos permiten conocer el grado de flexibilidad que tiene el
programa del proyecto, se conocen dos tipos de holguras:

< Holgura Libre {Free Slack or Float). Es el tiempo en que una actividad
puede retrasarsa, sin retrasar el inicio de la(s) actividad(es) sucesora(s)

% Holgura total (Total Slack or Float) es el tiempo qus una actividad puede
retrasarse sin refrasar la terminacién del proyecto.

Ejemplo (Anilisis de la Ruta Critica)

Es L iF LF ES (L3 EF LF

Nombre de s Duracian

atidad l L} L U 3 an | we |

N

on [ ES

= Holgura

ES LE EF| F

tAE 2| R i
a L] o [
W - o L] 1
0 &
E L

Eerly Stan

k

Lala Start o o L L L] o raz i3z

Early Finish

Lale Finish
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Calculo da Fechas Tempranas ES{CF EF () =24

(1] L5 [EF LF ] L& |EF LF

ES (FIN)= EF (€)= 108

an mn | o | olas

ES (A)= EF INICIO)=0 ES (C)= SE TOMA Lilios g
EF (A) = ES (A)+ DUR (A} = 0+24=24 /  MAYOR DE "A"Y []

e " B =EF (&)
EF (C}=ES (C)* DUR(C)=36+72=108 EE L& | EF | OLF

ESFINS=EF Q)= t52

ES s | &F) LF
8 (= EF Bi=38

L] u o o
[] e ol D £
ES (INCION 0 [ ¢ GHREC oM
EF {INIC10) =Es (INICIO}OUR (NICIO) = 0 w13 e | e PR TR D= EF (D)
EF (FIN)=ES (FIN) + DUR (FIN)= 13240=132
L] a E = m W 19 1
ES (B)= EF ¢NIGIO)= 0 ES (O)=EF (8)= 36
EF (B) = Es (B) + DUR (8) = 0+436=36 EF (D) =ES (D} + DUR (D} =36+96=132
Caloute de Fechas Tardias |
EY E2] r w LF]
LF (IMISI0h = LB(A =34 an b ™
En e | EF iF Ed ih | e LE

\\‘ a £ A | e = w3 [m | vz

]
LF (A)= LS (C)= 6D LE (O LS (FIN) -
= & (G)=LF =122 -
LS (A) = LF [A)-DUR (A) = 60 — 24 =36 ESUNEEF (O DURC ISR 72260 <
e, L E4 s | e | e
" LE (B LS{C 60
Es is EF LF .
LF (IMICIO) = LS (8)=0 \ LF (B)=LS (D) 36 el el el B
¢ S U LF (FiNp= EF (FINy = 142
L& [FIN=LF [FiMj =
i = _ o - DU (FIN) = 132 = 828
ES (INICIO)= 5E TOMA EL MENOR a g L]
DE“A" ¥ B"uL5 (B)
LS (INICIO) = LF (INICIQ) + DUR (INICIO) = 0 E3 |18 |EF LF Es | fEF P
a (-] ] m = x® |13 k-3
LF (8)=SE TOMA EL MENOR LF (D)= LS (FIN)= 132
DE"C" Y 'D’= LS (D) LS (D)= LF (D} - DUR (D} =132 - 96= 36

LS (BY=LF (8)-DUR fB) = 38 - 36= 0
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Caleulo de Holguras

A E] [ -
>
3 el
3 oo | e g8 | s |EF LF
CRITIGA
L] B el L.t £} aa =] £}
roo FibiAL L]
CRITICA H (AR LS (A)-ES(AMm 36 =0=36 = H (C)= L8 [C}-ES(C) =60 -36 =24 =

LF (A)- EF {A) =60- 24=386 LF (C)-EF (C) =132-108 =24

@

Lol 5 s | (e | op

(5] LE EF{ LI

138 12 | 9. a3
S : GRITITA CRITICA
¢ ‘ H {FIN)= LS (FIM) - LS (FIN) = 132 - 132 =
0= LF (FIN) - EF (FIN) =132~ 132 =0
] e o L]
-
B (IMIGIO)= LS {INICIO) = ES (INICIO) = L) L]
9-0=0 =LF (INICIO) - EF (INiCIO)=0 e P e e | o "
o o ] -] ki W 2 132
H(B)=L5(®) -ES (B)}=0-0= H(D}=LS(D}- ES(D)=36-36=0=
LF(8}~EF (B}=36-36=0 LF (D) -EF (D) =132-132=0

» Técnica de evaluacion y revision grafica (GERT). Admite un tratamiento de
probabilidad tanto para la l6gica de red como para la estimacion de actividades.

+ Método de evaluacion y revisién de programas (PERT). Se utiliza una estimacion
promedio para calcular la duracién de las actividades. Técnica de Evaluacion y

Revisién de Programas (PERT).

> Utiliza el valor esperado (tiempo promedio pesado), para calcular la duracion del
proyecto.
¥ Es de naturaleza probabilistica.

A pesar de que hay diferencias superficiales, PERT se diferencia primordialmente del CPM
en que aquel usa la distribucién media (valor esperado) en lugar de la estimacion mis.
probable originalmente utilizada por CPM (ver figura 6.1). PERT en si mismo es raramante
utilizado hoy en dia.
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Mis Probable
ALTA {Usada en Calewlos CPM)
PERT Promedio pesado
‘/(Oinimista +4 x Mas Probable +Pesimista) / 6

RELATIVA
PROBABILIDAD
DE
DEURRENCIA
DISTRIBUCION
/ BETA
OPTIMISTA PESIMISTA
BAJA / /
CORTA LARGA
POSIBLE DURACION |
Figura 6.1 Relatividad de Ocurrencia vs Posible Duracién
Ejemplo:

Se tiene la siguiente informacién:

Las actividades criticas de una red son las mostradas en la tabla, calcular la ruta critica.
Usando el método de PERT.

Tarea Optimista | Mas Probable | Pesimista| PERT
A 14 27 a7 | 23.2
B 41 60 89 61.7
c 39 44 48 43.8
D 29 37 42 36.5

TOTAL | 123 168 226 170.2

PERT = [Optimista + (4* M4s Probable) + Pesimista] / 6

-2 Compresion de la duracién. La comprension de la duracién del proyecto es un caso
especial del andlisis matematico, en el cual se busca acortar el programa del proyscto
sin considerar cambios de alcance. Este método incluye técnicas como:

= Crashing. En el cual los costos y el programa son analizados para determinar como
obtener la mayor comprensién posible, con el menor incremento de costo. Este
método no siempre produce una alternativa viable y casi siempre incrementa el
costo.
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Compresién Crashing; Pasos a seguir:

Elegir a las actividades que estén en la ruta critica

Obtener sus pendientes de coste y tiempo

Iniciar la comprensién de las actividades con menor pendiente de costo
Continuar hasta llegar al limite de tiempo requerido

Obtener el “Crash Point” del proyecto (tiempo més corto)

Analizar si se presenta otras rutas criticas en el proyacto

VYV V¥YYY

+ Fast - crashing. Consiste en hacer algunas actividades en paralelo (traslapadas) que
normalmente se harian en secuencia. el Fast - Crashing origina frecuentemente
retrabajos y aumenta los riesgos.

Fecha Limite

Cimentaclones

Cimentaciones

i
it g

Ventajas y Desventajas del Fast — Crashing
Ventajas

> Menor tiempo de ejecucién del proyecto :

> Se incrementa la rentabilidad del proyecto al iniciar antes su operacién o
produccién {desde un punto de vista integral)

> Optimizacién de recursos

Desventajas

» Se necesita una mayor coordinacién y supervision al tener mas actividades
simultaneas

» Paosible incremento de costo

» Seincrementa el riesgo en todos los aspectos del proyecto

-3 Simulacién. La simulacién es descrita en la seccién 6.3.2.3 como las técnicas y
herramientas de la estimacién de la duracion de las actividades.

4 Método heuristico de nivelacion de recursos. El anilisis matematico frecuentemente
producen un programa preliminar que en ciertos periodos requieren camblos en los
niveles de recursos que no son manejables. La nivelacién de recursos generalmente de
un proyecto es mayor al programa preliminar. En estos casos la nivelacién de los
recursos indica que se asignen mas recursos solo a las actividades criticas. :
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.5 Software de administracion de proyectos. Los paquetes de adminlstracion de proyectos
se utilizan cada vez mas para ayudar al desarrollo del programa. Estos programas
realizan el andlisis matematico y la nivelacion de los recursos, y permiten tener mas
rapidamente varias alternativas del programa.

6.4.3 SALIDAS

-1 Programa del proyecto. El programa del proyecto incluye al menos las fechas de inicio y
datos finales para cada actividad. Este programa puede ser representado en una forma
resumida (plan maestro) o en detalle. Los formatos utilizados pueden ser de la siguiente
forma:

+ Diagramas de redes del proyecto. Muestran la secuencia légica de actividades y la
ruta critico, Ruta critica del proyecto se define como:

Serie de actividades con mayor duracion del proyecto.

Nos define el tiempo mas temprano en que termina el proyecto.
Un proyecto puede tener mas de una ruta critica.

Las actividades de la ruta critica no tienen holguras.

VVYVYY

+ Diagramas de barras. (Grafica GANT) que muestra la fecha de inicio y de terminacién
de actividades, sin mostrar su interrelacion (ver la figura 6.2). Representacién
resumida del programa del proyecto Grafica de barras:

Muestra la actividad inicial y final, asi como sus duraciones.

Es una forma efectiva de representar el avance de las actividades.
No se definen las interdependencias de las actividades.
Frecuentemente se utiliza en presentaciones a nivel gjecutivo.

VY VvYyY

» Programas de flechas. Es similar al diagrama de barras pero indica la fecha de
emision de entregables principales de cada fase.

.2 Detalles de respaldo. Los detalles de respaldo empleados para desarrollar el programa
deben incluir la documentacion minima de todas las hipotesis y restricciones
consideradas, como pueden ser:

¢ Requerimientos de recursos por periodo
+« Programas alternativos
» Estimado de riesgo del programa

-3 Plan de la administracion del programa. Define como serdan manejados los cambios al
programa, podran ser de manera formal y informal, altamente detallados o generales y
basados en las necesidades del proyecto.

-4 Actualizacion de los requerimientos de los recursos. La nivelacion de recursos y la
actualizacion de las listas de actividades pueden tener un fuerte impacto en los
requerimientos de los recursos.
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Programa del Proyecto

ACTIVIDAD i1 2 3 4 5 B 7 B 8 10
1. PROGRAMA DE DESARROLLO

W

Elahoracién del Programa do Capacitacién -"

EXCELENCIA EN EL SERVICIO ‘ | |
[ |
'R_ep-nrta Ejecutivos g |

- [

-

Elaboracion de Instrumantos de Evaluaciéan

Imparticion da cursos

Reporte da Resultados

CALIDAD EN EL SERVICIO [ I
Elaboracion del Programa de Capacitacion I ,i’ L O
Elaboracion de manuzles y material de apoyo |

Figura 6.2 Diagrama de Barras

6.5 Control del Programa

El control del programa esta comprometido en influenciar los factores gque originan cambios
en el programa y asegurar que estos cambios sean benéficos; determinar si el programa ha
cambiado y manejar los cambios cuando y mientras estos ccurran. El conirol del programa
se relaciona con la identificacién de factores que pueden cambiar el programa del proyecto;
el control del programa debe de estar integrado con los procesos de control.

Elementos que se requieren para el control del proyecto

TIEMFO EL PLAN
Recursos D COMO LINEA
Costos BASE
Entragables

Elementos que afectan la administracion del tiempo del proyecto en el proceso de control

Modificaciones a la
Cambios en el Alcance LINEA BASE dal
Problema en la asignaclén de recursos D programa

Emores en las estimaciones

Atrasos en las actividades “Entregables®

Reprogramacién  del
programa dei proyecto
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ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

.1 Programa del .1 Sistema de control de 1 Actualizacion del
proyecto cambios del programa programa

.2 Iinformes de .2 Medicion del rendimiento .2 Acciones
rendimiento .3 Planeacion adicional comrectivas

.3 Requerimiento de | .4 Software de administracién | .3 Lecciones
cambios de proyectos aprendidas

4 Plan de
administraciéon
del programa

6.51 ENTRADAS

Programa el proyecto. El programa del proyecto provee la base para medir y reportar ef

Informes de rendimiento. Suministran informacién sobre el cumplimiento del programa,
también alertan al grupo de administracién del proyecto sobre problemas futuros.
Pueden ser representados mediante una curva de avance (ver figura 6.3).

Requerimiento de cambios. Estos pueden ocurrir de muchas formas {verbal, escrito,
directa o indirectamente, externos e internos). Los cambios pueden alargar la duracion
del proyecto o efectuar acciones para acelerarlo.

Plan de administracién del tiempo. Definido en la seccién 6.4.3.3. como la salida del

A
avance.
.2
.3
4
desarrollo del programa.
100 13
90 s
80 o
70 9
Avance 60
50
40
30
20
10
o

curva de avance

PROGRAMADO

REAL

2 3 4 5
Meses

6 7 B 9 10

Figura 6.3 Curva de Avance
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6.5.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

R

Sistema de control de cambios del programa. Este define el procedimiento con el cual el
programa del proyecto puede ser cambiado. Esto incluye la reprogramacion y
aprobacion de camblos necesarios.

Medicion del rendimiento. Una parte importante del control del programa es decidir si la
variacion del mismo requiere acciones correctivas.

Planeacion adicional. Pocos proyectos se desarrollan de acuerdo al plan original, por lo
que se requiere revisar la duracién de las actividades. Analizar la secuencia de las
actividades y tomar en cuenta programas alternativos.

Software de administracion de proyectos. La capacidad que tienen estos paquetes para
pronasticar los efectos de los cambios en el programa (fechas reales vs. Fechas
programadas) los convierte en una herramienta muy util para el control de los
proyectos.

6.5.3 SALIDAS

A

Actualizacion del Programa. La actualizacién del programa es cualquier modificaclén a
la informacion del mismo que es usada para administrar el proyecto. La revisién es una
categoria especial de la actualizacién del programa. Esta revisién consiste en cambios
de fechas de inicio y terminacian en el programa aprobado poer el proyecto. Estas fechas
deben ser cambiadas solo como respuesta a un cambio de alcance.

Acciones correctivas. las acciones correctivas van encaminadas a hacer que el
desarrollo futuro dei programa se ajuste al programa original. Esto generalments
representa tomar acciones especiales para terminar una o varias actividades al mismo
tiempo.

Lecciones aprendidas. Se deben de documentar tanto las acusas que originaron
variaciones en el programa como las razones y resultados de las acciones
correspondientes enriquecer la base de datos histérica que sirva a proyectos futuros
similares.
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6.6 Ejemplo del Plan del Tiempo

FPLAN DEL TIEMPO

A: INFORMACION GENERAL

Numero de proyecto Fecha:
Adscripcién: Revisidn:
Preparado por: Autorizado por:
B: ANTECEDENTES

C: OBJETIVOS

Se establecen los procesos necesarios para asegurar la terminacidn del proyecto en sus
diferenies etapas. en la fecha planeada. Para lo cual, mediante el uso de metodologias
basadas en diagramas de precedencias y ruta critica, se generard un programa realista y
factible de realizar

| D: ALCANCE
Ei plan de la administracion de la duracién del proyecto comprende los procesos de:
Recopilacién de informacion

Definicion de actividades

Definicion de secuencia de actividades

Eslimacion de duracion de actividades

Elaboraciéon de programa

Elaboracion de reportes para control de avance del programa, los cuales sirven para lograr
principalmente el tiempo dptimo de ejecucion del proyeclo.

Previamenie es necesario participar en la definicion del alcance y en la definicion de la
estructura desglosada de trabajo (Work Breakdown Structure, WBS) para el proyecto, ya que
tanto el alcance como la WBS deben estar definidos para iniciar los procesos mencionados.

E: DESARROLLO ;

| Red del proyecto: Asegurar que la légica de interconexién entre las actividades es la comrecta
y de acverdo a los requerimientos del proyecto. Para ello se llevan a cabo los procesos de
recopilacidn de informacidn, definicién de alcance, definicion de WBS, definicion de
aclividades y definicion de secuencia de actividades.

Programa general del proyecto: Establecer un plan de frabajo, para que posteriormente
pueda compararse con los datos reales resultantes de la ejecucion del proyecio, lo que sera la
base para el control del mismo

Fechas clave: Se utilizan fechas clave en un proyecto para tener punios de referencia rapidos
e imporiantes a cuidar en la planeacion y en el control del proyeclo.

Curva de avance: Mostrar en forma grafica el avance que se espera tenga un proyecto a
través de su duracion (curva programada), es un documento que proporciona informacién
répida permite realizar una comparacién rapida del avance programado y el avance real,
conocer la desviacian tanto en porciento como en tiempo.

Control de avance del proyecto: Evalia el desempeiio del proyeclo en tiempo y avance
logrado para asegurer el éxito en una programacion es indispensable contar con un programa
que sea confiable, ademas de una actualizacién periddica del programa y de una estimacién y
célculo de avance bien soportados y objetives durante todo el desarrollo del proyecto.

Programa actualizado: Comparar lo programado contra o real ¢ identificar desviaciones a fin
de que estas sean confroladas y asl cumplir con los liempos establecidos en el contralo.
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CAPITULO VI - ADMINISTRACION DEL COSTO

La cuarta drea del conocimiento de acuerdo al PMI es la administracién del costo de un
proyecto la cual considera procesos requeridos para asegurar que el proyecto se realice sin
rebasar el presupuesto asignado. Estos procesos son los siguientes:

7.1 PLANEACION DE RECURSOS

7.2 ESTIMACION DEL COSTO

7.3 ASIGNACION DEL PRESUPUESTO
7.4 CONTROL DEL COSTO

La administracion de los costos del proyecto se ocupa principalmente de los costos que se
generan para completar las actividades del proyecto. Sin embargo, la administracion de
costos del proyecto debera considerar ademas el efecto de declsiones del costo del uso del
producto del proyecto. Por ejemplo, limitar el nimero de revisiones al disefio puede reducir
el costo del proyecto a cambio de un aumento en el costa operativo del cliente. Esta vision
mds amplia de la administracion de costos del proyecto, se denomina muchas veces como
costeo del ciclo de vida.

En muchas areas de aplicacion, el predecir y analizar el desempeiio futuro financiero
esperado del proyecto, es ejercido desde afuera del proyecto. En otros (Ej., proyectos de
bienes de capital), la administracion de costos del proyecto también incluye este trabajo.
Cuando tales predicciones y andlisis se incluyen, la administracién de costos del proyecto
incluird procesos adicionales y numerosas técnicas de administracion general, tales como
el retorno sobre la Inversién, flujos descontados de caja, y otros.

La administracién de costos del proyecto deber considerar las necesidades de informacién
de los interesados del proyecto— diferentes interesados pueden medir de manera diferente
y en diferente momentos los costos del proyecto. Por ejemplo, el costo de adquisicién de un
item se puede medir cuando se ha acometido, pedido, entregado, causado, o registrado en
la contabilidad.

Cuando los costos del proyecto son usados como un componente de un sistema de
premios y reconocimiento (los sistemas de premios y reconocimiento se discuten en la
Seccién 9.3.2.3), los costos controlables e incontrolables deberan ser estimados y
presupuestados por aparte, para asegurar gue los premios reflejaran el desempefioc real.

En algunos proyectos, en especial los pequefios, la planeacién de recursos, la estimacién
de costos, y la presupuestario de costos, estin ligadas de manera tan estrecha, que son
vistos como un solo proceso (Ej., estos pueden ser elaboradas por un solo individuo, sobre
un lapso de tiempo relativamente corto). Estos procesos son presentados aqui como
procesos distintos por que las herramientas y técnicas para cada uno son distintas.

7.1 Planeacion de Recursos

Determina los recursos fislcos (personas, equipos y materiales) y en que cantidad se
utilizaran en las actividades del proyecto.
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ENTRADAS | TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

.1 Estructura 1 Juicio experto .1 Recursos
desglosa del .2 Identificacién de requeridos
trabajo (WBS) alternativas
Informacién
histérica
Descripcion del
alcance
Descripcion de
los recursos
.5 Politicas

organizacionales

B ow b

7.1.1 ENTRADAS

-1 Estructura desglosada del trabajo (WBS). Ientifica los entregables del proyecto y los
procesos que necesitarin recursos, se considera como la entrada principal para Ia
planificacion de recursos.

-2 Informacidn histérica. Debe de utilizarse informacion histérica referente a que tipos de
recursos fueron necesarios para trabajos similares en proyectos previos.

.3 Descripcion del alcance. Descrito en la seccion 5.2.3.1 como la salida de la planificacion
del alcance. Contiene la justificacién y los objetivos del proyecto.

4 Descripcién de los recursos. El conocimiento de los recursos {personal, material)
estarén disponibles es necesario para la planificacién del recurso. El nivel de destalle y
la especificacién de la descripcion del conjunte de recursos es variable.

.5 Politicas organizacionales. Durante la planificacién de los recursos, se debe de
considerar las politicas de las organizaciones ejecutantes como es la incorporacién de
personal o la adquisicion de equipe,

7.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Juicio experto. El juicio experto se utiliza para evaluar las entradas a este proceso. Este
conocimiento puede ser provisto por cualquier individuo o grupo con conocimientos
especializados.

2 Identificacién de alternativas. La identificacién de las alternativas fue descrito en la
seccién 5.2.2.3 como las técnicas y herramientas de la planificacion del alcance.
Consisten en la definicién de operaciones factibles de aplicar para la asignacién de
recursos, es decir definir planes de asignacién de recursos para cumplir con el alcance
del proyecto, eligiende la mejor alternativa.

7.1.3 SALIDAS

.1 Recursos Requeridos. Es la descripcion de que tipos de recursos se reguieren y en gque
cantidades para cada elemento en el nivel més bajo de la WBS. Los recursos necesarios
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para niveles supericres se calculan basandose en los valores de los niveles inferiores.
Estos recursos se obtienen a través de la adquisicion de personal, equipo, licenclas,
mobiliario, materiales, contratacién de obra, ete.

7.2 Estimaci6n del Costo

Es ¢l calculo aproximado de los costos de los recursos necesarios para la realizacién de las
actividades incluye la identificacion.

ENTRADAS TECHNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Estructura .1 Estimacion analdgica 1 Estimacién de
desglosada del .2 Modelos paramétricos costos
trabajo (WBS) .3 Estimacion de abajo hacia 2 Detalles de soporte
.2 Recursos artiba .3 Plande
requeridos 4 Herramientas de administracion del
-3 Costodelos computacién costos
recursos
.4 Estimacién de
duracién de
actividades
.5 Informacién
histérica
.6 Plan de cuentas

7.21 ENTRADAS

-1 Estructura desglosada del frabajo (WBS). La WBS es descrita en la seccién 5.3.3.1. se
utiliza para organizar las estimaciones de costo para asegurar que todo el trabajo
identificade ha sido estimado.

-2 Recursos requeridos. Los requerimientos de recursos se describen en la seccién 7.1.3.1
como la salida de la planeacién de los recursos. Es la descripcion de que tipo de
recursos se requieren y las cantidades de cada elemento de la estructura del proyecto.

.3 Costo de los recursos. El individuo o el grupo que prepara las estimaciones debe de
conocer los costos unitarios {por ejemplo el costo por personal de acuerdo a su
categoria y por hora, costos de equipo, costo de materiales por unidad, indirectos,
financiamiento, utilidad, etc.) para cada recurso, de modo que puedan calcular los
costos del proyecto si las tarifas reales no se conocen, tendran gue ser estimadas.

-4 Estimaclén de duracion de actividades. Se describen en la seccién 6.3.3.1 como la salida
de la estimacién de las actividades. Estas afectaran las estimaciones ds costo de
cualquier proyecto en el que se incluyan una reserva para el costo de financiamiento
{cargos por intereses).

.5 Informacién historica. Existen frecuentemente informacién de los costos de muchas
categorias de recursos disponibles en una o més de las siguientes fuentes: Archivos de
proyecto, Bases de datos comerciales, Experiencia del equipo de trabajo, Estimados
previos o actuales, catdlogos de cuentas (partidas presupuéstales), etc.

.6 Plan de cuentas. Un plan de cuentas describe la estructura de codificacién utilizada por
la organizacién ejecutante para reportar informacién financiera en los libros contables.
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7.2.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

&

Estimacién analégica Top Down (arriba-abajo). En la estimacién analégica se hace uso
de los costos real de un proyecto previo similar como hase para estimar los costos del
presente proyecto. Se usa frecuentements cuando la informacidn acerca del proyecto es
limitada.

Método para estimados andlogos
Costo Unitario
Costo = Costo Unitario x Capacidad
Exponencial o de los seis decimos

C,=G4(Qy)"
1
Donde:
C;=Costo de Unidad Nueva
C,-Costo de Referencia
Q;-Capacidad de Unidad Nueva
Q= Capacidad de Referencia
n = Exponente

Modelos paramétricos. Implica el uso de determinadas caracteristicas {parametros) del
proyecto dentro de un modelo matemético para predecir los costos del proyecto. Los
modelos pueden ser simples o complejos la precisién varia ampliamente, y depende de
la cantidad y certidumbre de la informacién.

¢ Plantas: (Tipo de proceso, range de capacidad, sitio de instalacién. Conceptos a
considerar en la inversién, etc.)

* Equipos: (Tipo de equipo, capacidad, potencia, areas de transferencia, peso, material
de construccion, rango de las variables, etc.)

» Materiales: (Tipo de material, material de construccién, range de medicién,
fabricacion, etc.)

Estimacién de abajo hacia arriba (Bottom-up estimating). Esta técnica consiste en
estimar los costos unitarios por concepto de trabajos acumulados hasta obtener el
costo total del proyecto. La exactitud de este estimado esta determinado por el tamaiio
de los conceptos de trabajo. La divisidn en conceptos de trabajo mas pequefios
incrementa la exactitud del mismo, asi como su tiempo.

Herramientas de computacion. Las herramientas de computacion, tales como el software
de la administracion de proyectos y las hojas de céleulo (Excel, lotus, etc.) se utilizan
para elaborar los estimados de costos. Estos productos pueden simplificar de manera
importante la estimaci6n y facilitar la consideracién de alternativas de costeo.

7.2.3 SALIDAS

-1 Estimacién de costos. Son evaluaciones cuantitativas de los costos probables de los

recursos para completar las actividades del proyecto se debe de considerar:
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*  Mano de obra
* Materiales y equipa
* Conceptos especiales

.2 Detalle de soporte. El soporte de detalle para la estimacion de costos debe de incluir:

= Una descripcitn del alcance del trabajo. Esta es proporcionada frecuentemente por
una referencia de la WBS.

s Documentacion de las base de la estimacién de costos.
+ Documentacién de las hipétesis realizadas
e Una indicacién sobre el rango de los posibles resultados.
-3 Plan de administracién de costos. Describe como la variacién de costos seran
manejadas. El plan de administracién de costos es un elemanto subsidiario del plan dsl

proyecto.

7.3 Asignacion del Presupuesto

Considera la distribucion del costo total estimado en las partidas individuales de trabajo
para establecer un presupuesto base del costo.

|  ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1 Estimacion de 1 Técnicas y' herramientas .1 Presupuesto base
costos para la estimacion de del costo(baseline)
.2 Estructura costos
desglosada del
trabajo WBS
.3 Programa del
proyecto

7.3.1 ENTRADAS

-1 Estimacion del costo. Esta se define en la seccién 7.2.3.1 como la salida de la
estimacion del costo.

-2 Estructura desglosada del trabajo WBS. La WBS (descrita en la seccion 5.2.3.1) identifica
los elementos del proyecto a los cuales se les asignaran costos.

-3 Programa del proyecto. El programa del proyecte incluye las fechas esperadas de inicio
y fin para los componentes del proyecto a los cuales se les asignaran costos {descrito
en la seccion 6.4.3.1).

7.3.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

1 Técnicas y herramientas para la estimacién de costos. Las técnicas y herramientas
descritas en la seccion 7.2.2 para desarrollar estimaciones de costo se utilizan también
para el desarrolio del presupuesto de las actividades.
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7.3.3 SALIDAS

-1 Presupuesto base del costos. El plan de referencia es un grafico en el tiempo del
presupuesto que se utilizara para medir y supervisar la evolucion de los costos del
proyecto. Este se desarrolfa sumando los costos estimados por periodo y usualmente
se le representa an una curva en forma de “S” como se ilustra en la figura 7-1.

k.
Flujo de
Caja
esperado

—_—

Yalores
acumulativos
Plan de
referencia
de costo

Tiempo

figura 7.1 Valor Acumulado vs tiempo

Ejemplo

Linea Base (estimado Inicial}

WBS Costo Meses
1 2 3 4
A 400 200 200
50% 50%
B 250 62.5 187.5
25% 75%
c 200 210 490
30% T70%
D 100 60 240
20% 80%
240 320 240
£ 600 30% 40% 30%
Parcial 262.5* 837.5 870 480
Acumulado | 262.5 1100 * 1970 2450

= Parcial * = {400 x .50 = 200) + (250 x .25 = §2.5) = 200 +62.5 = 262.5
* Acumulado * =837.5 + 262.5 = 1100
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7.4 Control del Costo

Tiene por obijetivo administrar los cambios reales al presupuesto base del costo y asegurar
que estos sean heneficios.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Presupuesto .1 Sistema de control de .1 Estimacion de
base del costo cambios del costo costos revisados
.2 Reportes de .2 Medicion del avance del .2 Actualizacion del
avance proyecto presupuesto
.3 Requerimientos .3 Planeacion adicional .3 Acciones
de cambio .4 Herramientas correctivas
4 Plande computarizadas .4 Estimacién a la
administracion terminacion
del costo .5 Lecciones
aprendidas

741 ENTRADAS

Presupuesto base del costo {Linea Base). El plan de referencia esfa descrito como la
salida de la asignacién del presupuesto en la seccién 7.3.3.1.

Reportes de avance. Estos reportes proveen informacién sobre el alcance del proyecto y
eficiencia de los costos, estos pueden alertar al equipo del proyecto schre puntos que
pueden causar problemas en el futuro.

Requerimientos de cambio. Pueden realizarse en forma oral o escrita, en forma directa o
indirecta, externa o interna, opcionales etc. Los cambios pueden requerir tanto
incremento como disminucién de presupuesto.

Plan de administracion del costo. Es aquel que nos indica como se deberan manejar las
variaciones del costo, pueden ser formal e informal, detallado o general y dependerin de
las necesidades del proyecto.

7.42 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Sistema de control de camhios de costos. Define los procedimientos por medio de los
cuales el presupuesto base del costo pueden ser cambiados. Esto incluye los tramites
de documentos, sistemas de seguimiento y pracedimientos de aprobacién, asi como los
niveles de autorizacién de los camblios

Medicion del avance del proyecto. Estas técnicas ayudan a evaluar la magnitud de
cualquiera de las variaciones que ocurran. Una parte importante del control de costos es
determinar la causa de la variacion asi como decidir si se requiere accién correctiva.

Planeacion adicional. Casi ningdn proyecto se lleva a cabo exactamente de acuerdo a lo
planeado. Los cambios esperados o que pueden ocurrir pedran requerir nuevos
estimados, revisién o bien un anilisis de nuevas alternativas.

Herramientas computarizadas. El software de administracién de proyectos y las hojas de
calculo se utilizan para el seguimiento de los costos programados contra los costos
reales y ayudan a pronosticar los efectos de las fluctuaciones de los costos.
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D EEEEEEEEEE——————— ———————— —— ——————




UNIVERSIDAD MACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE QUIMICA

EEEE———————— ———————————————————————— ]

743 SALIDAS

A

Estimacion de costos revisados. Son los estimados modificados de acuerdo a una
revision durante el desarrollo del proyecto los involucrados en el proyecto deben de ser
notificados segiin se requiera. Estas revisiones pueden o no afectar a otros aspectos del
plan general del proyecto. Se describe con mas detalle en la seccién 10.3.2 como las
técnicas y herramientas para los informes de rendimiento.

Actualizacion del presupuesto. Son los cambios del presupuesto base aprobado,
Generalmente son revisados salo en respuesta a los cambios de alcance.

Acciones correctivas. Es cualquier actividad o decisién tomada para tratar de cumplir
con el presupuesto base de costo del proyecto.

Estimacion a la terminacion. Es un pronocstico del total de los costos a erogar, basados
en el avance del proyecto, las técnicas de prediccion son las siguientes:

¢ Actualizacion del costo a la fecha mas el presupuesto modificado restante por un
factor de funcionalidad.

» Actualizacién del costo a la fecha mas un nuevo estimado para trabajos restantes.

» Actualizacién del costo a la fecha mas presupuesto restante.

Cada una de las técnicas anteriores puede ser la correcta para cualquier concepto de
trabajo.

Lecciones aprendidas. Gausa de la variacion en los costos, el razonamiento para
escoger una accion correctiva y otro tipo de lecciones aprendidas del control de costos
deben ser documentadas de modo de que se convierta en un parte de la base de datos
histérica para la administracién de los costos de proyectos futuros.

7.5 Ejemplo del Plan de Costos

¢Cuanto cuesta el proyacto?

£Quien proporciona el presupuesto?

ZMemoria de calculo del presupuesto?

£ Cuantas Horas-Hombre se estiman?

2Cudl es el monto estimado?

2Cudl es el monto de cada una de las partidas?

¢Se consideran comisiones?, ¢A dénde y por cuanto tiempo?
¢Cudl es el programa de ufilizacion de recursos........ 7
-Humanos

-Materiales

NN =
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Ejemplo del Plan del Costo

Momero de Proyecto: Fecha:
Adscripcidn: Revisién:
Preparado por: Autorizado por:

Determinar los recursos principales requeridos por el proyecio con objeto de proceder a su ejecucién.
Eslos recursos pueden inclulr lo siguiente:

Personal

Presupuesto

Equipo

Servicios

Materiales

Irrnacian Tecnalégica

- T,
Después de establecer los Recursas Humanos requeridos para el proyecto, debera desarrollarse un plan
que muestra el nimero de personas por drea requerida en forma mensual.

AreaiEspecialidad  Mes Mes Mes o Mes | Mes  Mes
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CAPITULO VIl - ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

La quinta drea del conocimiento del PMI es la administracion de la calidad e incluye los
procesos requeridos para asegura que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales
fue disefiado. Estableciendo las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades
de la gerencia. Los principales procesos de la administracién de la calidad son:

8.1 PLAN DE CALIDAD
8.2 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
8.3 CONTROL DE CALIDAD

La aproximacién basica a la administracion de la calidad descrita en esta seccion tiene
intencién de ser compatible con la especificada por la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion (ISO) tal como se detalla en la serie ISQ 9000 y sus lineamientos, Esta
aproximacién generalizada deberd ser compatible también con aproximaciones propias a la
administracion de la calidad tales como las recomendadas por Deming, Juran, Croshy, y
otros, y con aproximaciones no propias tales como Administracién Total de la Calidad
(TQM), Mejoramiento Continuade, y otras.

La administracion de la calidad del proyecto debera dirigirse tanto a la administracién del
proyecto como al producto del proyecto. Una falla al cumplir los requerimientos en
cualquiera de estas dimensiones puede tener serias consecuencias negativas para uno o
todos los interesados en el proyecto. Por ejemplo;

¢ Tratar de cumplir los requerimientos del cliente al trabajar horas extra par parte del
equipo del proyecto, puede producir consecuencias negativas en la forma de una
taza incrementada de rotacién de empleados.

* Tratar de cumplir con los objetivos de programacion del proyecto al apresurar las
inspecciones planeadas de calidad puede producir consecuencias negativas cuando
los errores pasan de manera desaperciblda.

La calidad es "la totalidad de las caracteristicas de una entidad que tienen inherencia en su
capacidad de satisfacer necesidades explicitas o implicitas”. Un aspecto critico de la
administracién de la calidad en el contexto del proyecto es la necesidad de convertir
necesidades implicitas en explicitas, a través de la administracién del alcance del proyecto,
que se describe en el Capitulo 5.

El equipo administrativo del proyecto debera tener sumo cuidado de no confundir calidad
con grado. Grade es "una categoria o rango dado a entidades que tienen el mismo uso
funcional, pero que tienen diferentes caracteristicas técnicas.

Una baja calidad es siempre un problema; un bajo grado tal vez no lo sea. Por ejemplo, un
producte de software puede ser de alta calidad {que no contenga errores obvios, que posee
un manual legible) y de bajo grado {que contenga un nimerc limitade de opciones), o de
baja calidad (numerosos errores, un manual mal erganizado) v de alto grado (numerasas
opclones). Determinar y entregar los niveles requeridos de tanto calidad como grado son las
responsabilidades de tanto el administrador del proyecto como del equipo administrativo
del proyecto.

El equipo administrativo del proyecto debera estar al tanto también de que la administracién
maderna de la calidad complementa la administracion moderna de proyectos. Por ejemplo,
las dos disciplinas reconocen la importancia de:
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« La satisfaccion del cliente — entender, administrar, e influenciar las necesidades de
tal manera que las expectativas del cliente son cumplidas o excedidas. Esto requiere
una combinacién de cumplimiento a las especificaciones (el proyecto tiene que
producir lo que se dijo que produciria) y de aplicabilidad de uso (el producto o
servicio producido tiene que satisfacer necesidades reales).

= Prevencién sobre inspeccidn - el costo de evitar errores es siempre mucho menor
que ¢l costo de corregirlos.

* Responsabilidad administrativa - el éxito requiere de la participacién de todos los
miembros del equipo, pero permanece como la responsabilidad de la administracién
de proveerlos de los recursos necesarios para ser exitosos.

» Procesos dentro de fases - el ciclo repetitivo de planear-hacer-revisar-actuar
descrito por Deming y otros es muy similar a la combinacion de fases y
procedimientos discutidas en el Capitulo 3, Procesos de Administracién de
Proyectos.

Definiciones y conceptos de calidad

= Cumplir requisitos (Crosby)

+ Adecuacion para el Uso {Juran)

+ La calidad debe de orientarse a las necesidades del consumidor, presente y futuro
{Deming).

» Perdida que un producto causa a la sociedad después de haber sido embarcado,
independientemente de las pérdidas causadas por su funcién intrinseca (Taguchi).

“La calidad abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o servicio para ser
de utilidad a quien sirve de &l. Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus
caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de los usuarios.”

ISOO 2000 define calidad como “grado en el que un conjunto de caracterfsticas (fisicas,
sensoriales, de tiempo) inherentes cumplen con los requisitos”.

8.1 Plan de Calidad

Identifica los estandares de calidad relevantes para el proyecto y determina como
satisfacerlos.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

1 Politicas de .1 Analisis costo/ beneficio 1 Plande

calidad .2 Estudios comparativos administracion de la
.2 Definicion del .3 Diagramas de flujo calidad

alcance 4 Diseiio de experimentos .2 Definicion operativa
.3 Descripcién del .3 Lista de verificacién

producto 4 Entrada a otros
4 Estandares y procesos

regulaciones
.5 Salidas a otros
procesos
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811 ENTRADAS

Politicas de calidad. La politica de calidad es la totalidad de los propésitos y principios
de una organizacion relacionados con la calidad y expresados formalmente por Ia alta
direccién.

Definicion del alcance. Descrito en la seccién 5.2.3.1 es una entrada clave a la
planificacién de la calidad, dado que brinda informacién documentada sobra los
principales resultados del proyecto, asi como los objetivos que sirven para definir
requerimientos importantes de los interesados en el proyecto.

Descripcion del producto. Esta descripcion a menudo contiene detalles de aspecto
técnico que puede afectar la planificacién del proyecto. Descrito en la seccion 5.1.1.1.

Estandares y regulaciones. Se debe de tomar en cuenta los estandares y regulaciones
de cada drea de aplicacion especifica que pueda afectar al proyecto.

Salidas a otros procesos. El resultado de los procesos de las otras areas del
conocimiento deberan de considerarse como parte del plan de calidad.

8.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Andlisis costo/ beneficio. Definido en la seccién 5.2.2.2 como las técnicas y
herramientas en la planificacién del alcance. El costa/bensficio debe de cumplir con los
requisitos de calidad o cual significa mayor productividad, menores costos y mayor
satisfaccion al cliente.

Estudios comparativos (Benchmarking). Implica cotejar pricticas de proyecto, reales o
planificadas, con aquellas de otros proyectos para generar ideas de mejora y proveer un
estindar con el cual medir el desemperio.

Diagramas de flujo. Un diagrama de flujo muestra como se relacionan varios elementos
de un sistema. Las técnicas de los diagramas de flujo cominmente usadas en la
administracién de proyectos incluyen:

« Diagrama causa- efecto. También llamados diagramas de espina de pescada, que
ilustra como varios factores pueden vincularse a potenciales problemas o efectos
{ver ilustracién 8.1). Es util en la evaluacién de causas adicionales.

» Diagramas de flujo del sistema o proceso, que muestran como se relacionan varios
elementos de un sistema (ver figura 8.2).

Diseiio de experimentos. Es un método estadistico que permite identificar qua factores
pueden influenciar sobre determinadas variables. Esta técnica se aplica mas
frecuentemente al producto del proyecto. Sin embrago también puede aplicarse a
aspectos de la direccién de proyectos y permitirda a menudo establecer una solucién
aptima a partir de una numero relativamente limitado de casos.
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[ Tempo | [ Macuma | [ Método | [ Materia

1 Defecto
/,Il Mayor

v

| Energia | |Medicionas | Parsonal Amblente I

Causas Potenciales

figura 8.1 Diagrama Causa - Efecto

8.1.3 SALIDAS

-1 Plan de administracién de la calidad. El plan de administracion de la calidad debe de

describir como el equipo de la direccién del proyecta implementara su politica de
calidad. Segin la terminologia ISO 9000 debera, describir el sistema de calidad
“estructura organizativa, responsabilidades, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implementar la administracién de proyectos. La administracion de la
calidad provee una entrada al plan general del proyecto (analizado en la seccién 4.1
Desarrollo del Plan del proyecto) y debe de enfocar el control de calidad, el
aseguramiento de calidad y la mejora de calidad del proyecto.

Definicion operativa. Define en témminos muy especificos, en que consiste un item
determinado y como es medido por el proceso de calidad. Como es el cumplimiento de
las fechas planificadas o si una actividad debe de comenzar o solo finalizar a tiempo.

Lista de verificacién (Checklists). Una lista de verificacién es una herramienta
estructurada, utilizada para comprobar que un grupo de pasos requeridos ha sido
llevado a cabo. Se expresan con frases imperativas (“jhaga esto”!) o interrogativas (;Ha
hecho usted esto?).

Es un formato especial constituido para colectar datos ficilmente, en la que todos los
articulos o factores necesarios son previamente establecidos y en las que los récord de
pruebas, resultados de inspeccion o resultados de operaciones son ficilmente descritos
con marcas utilizadas para verificar.

Las hojas de Verificacién se usan para:

Verificar o examinar articulos defectivos

Examinar o analizar la localizacion de defectos

Verificar las causas de defectos

Verificacion y andlisis de operaciones { A esta ultima puede llamirsele lista de
verificacion)

Entrada a otros procesos. El proceso del plan de calidad puede definir un requerimiento
de alguna actividad adicional en otra area.
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Figura 8.2 Ejemplo de Diagrama de Flujo de un Proceso
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8.2 Aseguramiento de Calidad

Evalia el desempefio completo del proyecto de manera regular, de medo de brindar
confianza en que el proyecto satisfaga los estindares de calidad requeridos. El
aseguramiento (garantia) de la calidad se logra a través de dos conceptos (1) documentar lo
que “debe hacerse”, y (2) hacer "lo que esta documentado." Respecto a lo anterior, las
auditorias de calidad sirven para obtener evidencias de los cumplimientos o
incumplimientos.

Un buen aseguramiento de calidad debe de identificar objetivos y procedimientos, ser
multifuncional, estar orientada a la prevencién. Esta debe de planear la obtencién y el use
de datos dentro de un ciclo de mejora continua, planear el establecimiento y la actualizacian
de medidas de desempefio, incluyendo auditorias de calidad.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

1 Plande .1 Teécnicas y herramientas .1 Mejora de la calidad
administracion del plan de calidad
de la calidad .2 Auditorias de calidad

.2 Medicion del
resultado de
control de
cafidad

.3 Definiciones
operativas

8.2.1 ENTRADAS

-1 Plan de administracién de la calidad. Descrita en la seccién 8.1.3.1 como la salida del
plan de calida.

.2 Medicién del resultado de control de calidad. Las mediciones de control de calidad son
ensayos de control de calidad que prueba una medida en un formato para la
comparacion y andlisis.

-3 Definiciones operativas. Son definidas en la seccién 8.1.3.2 como la salida del plan de
calidad.

8.22 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Técnicas y herramientas del plan de calidad. Las técnicas utilizadas en la seccién 8.1.2
del plan de calidad, pueden ser utilizadas tamhién para el aseguramiento de calidad.

-2 Auditorias de calidad. Una auditoria de calidad es una revision estructurada de ofras
actividades de la administraci6n de la calidad. El objetivo de una auditoria de calidad es
identificar las lecciones aprendidas que puedan mejorar el desempefio del proyecto
actual o de otros proyectos ejecutantes. Estas pueden ser desarrolladas por personal
interno o por organismos cartificados de forma aleatoria o planificada.
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Definicionss relacionadas

Auditoria (Audit).- proceso sistematico, independiente y documentado para obtener
evidencias de la revision, y evaluarla de manera objetiva con el fin de determinar la
extension en que se cumplen los criterios.

Criterios de auditoria (criteria).- conjunto de politicas, procedimientos o requisitos,
utilizados como referencia.
Auditor (auditor).- persona con la competencia de llevar a cabo la auditoria.

Una buena auditoria de calidad debe de asegurar que la calidad planeada para un
preyecto sea alcanzada, que los productos sean seguros y adecuados para sus usos,
que se cumplan todas las leyes y regulaciones, asi como la obtencién de dates y sus
sistemas de distribucion sean precisos y adecuados. Tomar acciones correctivas
cuando estas sean necesarias, y por ultimo identificar las 4reas de oportunidad para el
mejoramiento.

8.2.3 SALIDAS

-1 Mejora de la calidad. Implica tomar decisiones para incrementar la efectividad y
eficiencia del proyecto, esta requiere preparar requerimientos de cambio o la realizacién
de acciones correctivas y sera manejada de acuerdo con los procedimientos de control
de cambio integrado segin ha sido descrito en la seccién 4.3.

8.3 Control de Calidad

Es la verificacidn de los resultados especificos del proyecto para determinar si cumple con
los estindares de calidad relevantes e identificados de modo que se eliminen las causas det
desempsiio insatisfactorio.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

-1 Resultado de los | .1 Inspeccién 1 Mejora de la calidad
trabajos .2 Control de graficos .2 Decisiones de

.2 Plan de .3 Diagramas de pareto aceptacién
administracion .4 Muestreo estadistico .3 Reproceso
de la calidad .3 Diagramas de flujo 4 Listas de

3 Definiclones .6 Analisis de tendencias verificacion(Checklists)
operativas completadas

4 Lista de .5 Ajuste del procesos
verificacion
{Checklists})

8.31 ENTRADAS

-1 Resultado de los trabajos. Definidos en la seccién 4.2.3.1 como la salida de la ejecucién
del plan del proyecto. Incluyen los resultados del proceso como los resultados del
producto. La informacién acerca de los resultados planificados o esperados deben de
astar disponibles junto con la informacion de los resultados reales.

-2 Plan de administracion de la calidad. Definido en la seccién 8.1.3.1 como la salida del
plan de calidad.
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-3 Definiciones operativas. Definido en la seccion 8.1.3.2 coma la salida del plan de calidad.
4 Lista de verificacién. Definido en la seccién 8.1.3.3 como la salida del plan de calidad.
8.32 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Inspecci6n. Las inspecciones incluyen trabajos tales como medir, examinar y ensayos
que se llevan a cabo para determinar si los resultados son conforme a los
requerimientos. Las inspecciones son denominadas de varias maneras, como revisiones
del producto, auditorias y revisiones generales. Estas se dan en todos los niveles.

-2 Gréficos de Control. Son representaciones graficas de los resultados de un proceso a lo
large del tiempo se utilizan para saber si un proceso esta bajo control. Un proceso debe
ser cambiado para proveer mejoras, pero no debe ser ajustado si esta bajo control.

3 Diagramas de pareto. Un diagrama de pareto es un histograma, ordenado por la
frecuencia de ocurrencia, que muestran cuantos resultados fueron generados por cada
tipo o categoria de causa identificada. Esto se conoce comiinmente como el principlo
B0/20, donde el 80 % de los problemas se deben al 20 % de las causas; es decir que un
nimero menor de causas provocara generalmente el mayor nimero de problemas o
defectos.

4 Muestreo estadistico. El muestreo estadistico implica elegir parte de una poblacién que
se desea inspeccionar. Un muestreo apropiado puede reducir el costo de control de
calidad.

-5 Diagramas de flujo. Los diagramas de flujo se describen en la seccién 8.1.2.3 como las
técnicas y herramientas del plan de calidad. Los diagramas de flujo son utflizados en el
control de calidad para ayudar a analizar como ocurren los problemas.

-6 Anilisis de tendencias. Implica el uso de técnicas matematicas predecir resultados
futuras sobre la base de resultados histéricos. Generalmente es usado para verificar:

» Desempeiio técnico - Cuantos errores o defectos han sido identificados, cuantos
pertenecen sin comreccién.

+ Desempeiio de costo y programa — cuantas actlvidades, cada periodo han sido
completadas con variaciones significativas.

8.3.3 SALIDAS

1 Mesjora de la calidad. Las mejaras de calidad se describen en la seccién 8.2.3.1 como las
salidas del aseguramiento de calidad.

.2 Decisiones de aceptacion. Los articulos inspeccionados seran aceptados o rechazados.
Los articulos rechazados pueden requerir reproceso.

.3 Reproceso. El reproceso es la accién llevada a cabo para lograr que un articulo
defectuose o no conforme, cumpla con los requerimientos o especificaciones. El
reproceso es frecuentemente la causa de sobrecostos en el proyecto.

4 Listas de verificacién completadas. Definido en la seccién 8.1.3.3 como la salida del plan
de calidad. Las listas de verificacién completadas deberan constituirse en gran parte de
los registros del proyecto.

-5 Ajuste de procesos. Implican acciones correctivas o preventivas inmediatas, como
resultado de las mediciones de control de calidad.
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8.4 Ejemplo del Plan de Calidad

Se debe de establecer, documentar, implementar, mantener y continuamente mejorar un
plan de calidad. Los objetivos de calidad deben de incluir la necesidad de cumplir con los
requerimientos del producto. Serin establecidos por los niveles relevantes de la

organizacion.

Serdn medibles; consistentes con la politica de calidad e incluiran el

compromise de la mejora continua. Los documentos empleados en el sistema de
administracién de calidad se conforman de cuatro etapas:

e Manual de calidad. Un manual de calidad debe de establecer e incluir:

>

vvYy

El alcance del sistema de adminlstracién de calidad incluyendo detalles y
justificacién de las exclusiones.

Documentar procedimientos o hacer referencia a elios

Una descripcién de la secuencia e interaccion de los procesos incluidos

El manual de calidad debe de ser controlado

» Planes de calidad
* Procedimientos y/o instrucciones de trabajo
s Formatos

Un plan de calidad debe de constar de los siguientes requerimientos generales:

Ejemplo del Plan de Calidad

PLAN DE CALIDAD

A: INFORMACION GENERAL

Mimero de proyecta Fecha:
Adseripclon: Revision:
Preparado por: Autorizado por:

B: DEFINICION DEL OBJETIVO

Establecer los requerimientos de calidad que debe contener el desarrollo del proyecto con el fin
de asegurar que los requisitos y metas del mismo se cumplan.

C: ALCANCE

Este plan de calidad aplica para todo el proyecto. Parte de su estralegia contempla englobar
las actividades de la administracion del proyecto, no es limitativa en su alcance, contempla la
posibilidad de generar procedimientos especificos.

1. Ohbjetivos de calidad

El objetivo de la calida es proporcionar al cliente los servicies que satisfagan sus necesidades y
expectativas, asi como los requisitos de la norma mexicana y su equivalente intemacional 1S0
9001:94, para los aspectos relacionados con la calidad.

La politica de calidad y los objetivos son acordes a la politica de la oraanizacién.

D: DESARROLLO

1. Responsabilidad y compromisos de la administracién
= Requerimientos generales

Se debe de establecer, documentar, implementar, mantener y continuamente ta mejora del plan
de calidad. Mediante la identificacion de los requerimientos del cliente, disefar y desarrollar,
asignacion de recursos, medicion andlisis y procesos de mejora

= Requerimientos del cliente
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PLAN DE CALIDAD (cont....)

Requerimientos legales

Politicas

Planeacién

Administracion det sistema de calidad
Revisidn de la administracion

La direccién debe de proveer de evidencia de su compromiso con la calidad, comunicando
la importancia de conocer y cumplir con los requerimienlos del cliente. Esiableciendo la politica
y objetivos de calidad, dirigir las reuniones gerenciales y asegurando la disponibilidad de los
recursos necesarios.

2. Sistema de calidad

El sistema de calidad es la estructura organizacional, los procedimientos, los procesos y los
recursos necesarios para implantar la administracién de la calidad. Los requerimientos de la
administracion del sistema de calidad estén dirigidos en primer lugar a satisfacer al cliente,
mediante el conocimiento de los mismos v aplicando el sistema, con una mejora continta del
sistema de calidad y prevencion de las no conformidades.

2. Control de documentos y datos

El sistema de documentacion debe de considerar todos los documentos requeridos por la
organizacion para asegurar la efectividad de la operacién y el control de estos procesos. Lo
complejo del sistema de documentacién dependera del tipo y dimensiones de la organizacion;
la compiejidad e interaccion de los procesos y la competencia personal.

4. Control de registre de calidad

Es responsabilidad del vicepresidente de la organizacion de la calidad verificar que los registros
de calidad generados duranle el proyecto sean mantenidos y actualizados por los responsables
del proyecto en las diferentes fases del mismo, asi como seguir los lineamientos del
procedimiento para el control de registro de calidad.

5. Auditorias de Calidad internas

Es responsabilidad del vicepresidente de la organizacion de la calidad planear y programar ias
auditorias de calidad internas de los paquetes de trabajo del proyecto, en funcién del estado e
imporiancia de las aclividades realizadas durante el desarrollo de los productos yfo servicios de
cada uno de los subproyectos de cada paquele de trabajo, incluyendo auditorias de segunda
parte a los subcontratistas.

= Las auditorias internas deberan llevarse a cabo en conformidad al procedimiento de
auditorias de calidad internas.

Las auditorias podrén ser de caracter extemo, eslo es por lerceras personas, tales como para
el proceso de certificacion de obras.

Los registros de calidad deben estar de acuerdo al procedimiento de control de registros de
calicad.

6. Exclusiones permisibles

La organizacién puede excluir Unicamente los requisitos del sistema de calidad de
administracién de calidad que no afecten la capacidad de la organizacion, ni la vuelva de su
responsabilidad, para suministrar productos que satisfagan los requisitos del cliente v los
reglamentos aplicables.

buunuy
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CAPITULO IX - ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La sexta area del conocimiento del PMI se refiere al proceso requerido para lograr el mejor
aprovechamiento del personal involucradoe en un proyecto, incluyendo personal de base,
clientes, colaboradores externos, patrocinadores y en general a todo el personal
relacionado, incluye los siguientes procesos:

9.1 PLANEACION ORGANIZACIONAL
9.2 ADQUISICION DEL PERSONAL {STAFF)
9.3 DESARROLLO DEL EQUIPO

Mediante este proceso podemos identificar, documentar y asignar las funciones del
personal en el prayecto, las responsabilidades y las relaciones jerarquicas. Existe un cuerpo
substancial en la literatura que trata sobre como manejar a las personas en un coniexto
operacional continuo. Algunos topicos pueden incluir entre ofros: Liderar, comunicar,
negociar. Habilidades Claves de la Administracidon General; delegar, motivar, entrenar, ser
mentor, y otros temas retacionados con el manejo de individuos. Construccion de equipos,
mangjo de conflictos, y otros temas relacionados con el manejo de grupos. Medicién de
desemperio, reclutamiento, retencion, relaciones laborales, regulaciones de salud e higiene
laboral, y otros temas relacionados con la administracién de la funcidn del recurso humano.

La mayoria de este material es aplicable directamente al liderazgo y manejo de personas en
los proyectos, y el administrador de proyecto y su equipo administrativo deberan estar
familiarizados con él. Sin embargo, ellos deben ser sensibles a como se aplica este
canocimiento en ¢l proyecto. Por ejemplo:

= La naturaleza temporal de los proyectos significa que las refaciones personales y
organizativas seran tanto temporales como nuevas. El equipo administrativo debe tener
cuidado de seleccionar técnicas que sean apropiadas para tales relaciones de caracter
temporal.

* La naturaleza y el numero de interesados muchas veces variaran a medida que el
proyecto se mueve de una fase a otra en su ciclo de vida. Como resultado, técnicas que
son eficientes en una fase pueden no serlo en otra. El equipo administrativo debe tener
cuidado de usar técnicas que sean apropiadas para las necesidades corrientes del
proyecto.

Las actividades administrativas del recurso humano suelen pocas veces ser una
responsabilidad directa del equipo administrative del proyecto. Sin embargo, el equipo
administrativo debe estar lo suficientemente consciente de los requerimientos
administrativos para asegurar el cumplimiento.

Definiciones relacionadas con la Administracién de los Recursos

Poder y Autoridad

s Poder.- Capacidad para manejar, influenciar o controlar a otros

= Autoridad.- Estar facultado formalmente para dar ordenes o tomar decisiones debido al
puesio en la organizacion. La autoridad surge del poder legitimo de un puesto; es
impersonal; es inherente al puesto. no al individuo.

Tipos de poder

* Poder legitimo.- Autoridad Formal
* Poder Correctivo.- Miedo, Castigos
+ Poder de Premio o recompensa.- Reforzamiento positivo, premios
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+ Poder Experto.- Conocimientos y habilidades
¢ Poder de Referencia.- Citar o referenciar a otros con poder o autoridad
e Poder Carismatico.- Personalidad y carisma

Manejo de conflictos
Un conflicto es un desacuerdo entre elementos o ideas opuestas, son inevitable entre los

humanos, muchas veces benéficos, resultado natural del cambio pueden y deben ser
manejados. Existen tres fuentes de conflictos:

e »  CONFLICTOS SOBRE CALENDARIZACION (PROGRAMA)
» CONFLICTOS SOBRE PRIORIDADES DEL PROYECTO
» GONFLICTOS SOBRE MANO DE OBRA
MAGNITUD » CONFLICTOS SCBRE ASPECTOS TECNICOS
»  CONFLICTOS SOBRE ADMINISTRACION
»  CONFLICTOS PERSONALES
B » GONFLICTOS SOBRE COSTOS

Conflictos en el ciclo de vida del proyecto

Objetivo: provocar que los conflictos aparezcan lo mas temprano posible para evitar
retrabajos y para establecer una cultura de equipo, enfocada a la solucién profesional de
conflictos.

Método de manejo de conflictos

Retirarse (evitarlos) no resuelve el problema

Suavizarlos (Acomodarios). Es una solucién a corio plazo

Compromiso. Proporciona solucién

Forzar. El conflicto se resuelve pero surge mas tarde

Confrontar. Trata al conflicto como un problema para resolverlo, utiliza el examen de
alternativas, la técnica de ganar-ganar y dialogo abierto

Solucién practica de conflictos

Lograr negociaciones Ganar — Ganar

Enfocarse en “ Tu y Yo" contra el problema en lugar de “Tu contra mi”

Definir de manera clara y simple lo que quieren cada una de las partes

Definir las necesidades que conducen a cada persona a demandar lo que quieren
Definir el objetivo comin que buscan ambas partes

En resumen la solucién de conflictos nos lleva a un acuerdo sobre el objetivo comiin; a un
consenso de la posicion de cada persona; concentrarse en las necesidades en lugar de las
demandas e hipdtesis asi como identificar opclones de solucion que satisfagan las
necesidades.
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9.1 Planeacion Organizacional

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1 Interfases del .1 Plantillas 1 Asignacion de roles
proyecto 2 Practicas de recursos y responsabilidades
.2 Requerimientos humanos .2 Plan de
del personal -3 Teoria organizacional administracién del
{staff) .4 Anilisis de los perscnal
.3 Restricciones involucrados .3 Organigrama
4 Detalles de respaldo

9.1.1 ENTRADAS

-1 Interfases del proyecto. Las interfases del proyecto generalmente se encuadran en una
de las sigulentes tres categorias:

+ Interfases organlzacionales — se refiere a las relaciones jerarquicas formales entre
diferentes areas o unidades de la organizacién.

¢ Interfases técnicas — se refiere a la relaclén jerarquica entre diferentes disciplinas
técnicas.

» Interfases interpersonales — se refiere a las relaciones jerarquicas formales e
informales entre los individuos que trabajan en el proyecto.

.2 Requerimientos del personal (Staff). Define el tipo de aptitudes y habilidades (perfil) que
se requiere, en que tipo de individuos o grupos y en que periodo de tiempo.

-3 Restricciones. Son factores que limitan fas opciones del grupo de proyectos:

Estructura organizacional

Contracto colectivo de trabajo

Preferencias del aquipo de administracion del proyecto
Expectativas de asignacidn del personal {staff).

9.1.2 TECNICA Y HERRAMIENTAS

‘1 Plantillas. La definicion de actividades, responsabilidades y jerarquias en proyectos
similares, puede ayudar hacer mas rapida la planeacién organizacional.

-2 Practicas de recursos humanos. Son las politicas, guias, estindares y procedimientos
con los que cuenta una organizacién.

-3 Teoria organizacional. Existe literatura sobre las formas de organizar el desarrallo del
proyecto segiin sus caracteristicas.

-4 Analisis de los involucrados. La identificacion de los interesados en el proyecto asi
como sus necesldades deben de ser analizadas para asegurar que seran cubiertos todos
los requerimientos del proyecto.
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9.1.3 SALIDAS

Asignacion de roles y responsabilidades. la mayoria de los roles y responsabilidades seran

asignados a los interesados que estén activamente comprometidos en el trabajo. Los roles
(LQuién hace que?) las responsabilidades {;,Quién decide que?) estos deben estar ligados
directamente a la definicién del alcance del proyecto. Se utiliza normalmente para este fin la
llamada matriz de asignacién de responsabilidades (RAM). Véase la figura 9-1. Esta matriz
relaciona a la organizacion dal proyecto con la WBS, para asegurar gue cada elemento del
alcance tenga una responsabilidad individual. Identifica los roles primarios y de apoyo para
el desarrollo de cada paquete de trabajo o actividad. Asegura que:

¢ Todas las actividades estén asignadas
e S8blo exista una persona que rinda cuentas de la actividad.

-2 Plan de administracién del personal. Este plan describe cuando, como ingresa y sale del
equipo de proyecto, algin individuo o grupo. El Plan de la administracién de dotacién
del personal del proyecto, a menudo considera el uso de histogramas. Véase la figura 9-
2.

.3 Organlgrama. Es la representacién grafica de las relaciones y jerarquias en el proyecto.

-4 Detalles de respaldo. El detalle de respaldo para la planificacién de la organizacién varia
segin ¢l area de aplicacién y el tamaio del proyecto, la informacién suministrada
frecuentemente incluye:

= [Impacto en la organizacion
s Descripcion del trabajo
+ Necesidades de entrenamiento

PERSONA PERSONAS
FASE | : e : 1
REQUERIMIENTOS F | =r . = — il 2
FUNCIONAL F A P =
DISERNO F = = i
DESARROLLO | == 5 A

PRUEBA F = : A -

P = Realiza A = Responsable R = Revisa

| = Requiere retroalimentacién F = Autoriza

Figura 9.1 Matriz de Asignacion de Roles y Responsabilidades
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Histograma de recursos
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Figura 9.2 Histograma llustrativo de recursos

9.2 Adquisicion del Personal (staff}

La adquisicién del personal (Staff) implica el obtener los recursos humanos necesarios
{individuos o grupos) para ser asignados al grupo de trabajo del proyecto para satisfacer
todos los requerimientos.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
-1 Plan de admén. .1 Negociaciones 1 Asignacién de
De personal .2 Preasignacion personal al
.2 Descripcién del .3 Adquisiciones proyecto
personal (staff} .2 Directorio del grupo
.3 Practicas de de proyecto
reclutamiento

921 ENTRADAS

-1 Plan de administracion de personal. Este incluye los requerimientos de perscnal del
proyecto. (RAM) matriz de distribucion.
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.2 Descripcion del personal (Staff). La direccién del proyecto debe de considerar las
caracteristicas del personal como es:

« Experiencia previa

» Intereses personales

= Caracteristicas individuales
s disponibilidad

-3 Practicas de reclutamiento. Las organizaciones tienen politicas, guias o procedimientos,
que determinan la asignacion de personal a un proyecto.

9.22 TECHNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Negociaciones. La asignaciéon de personal debe ser negociada en la mayoria de los
proyectos segun las necesidades.

» Negociaciones con los jefes funcionales
+ Negociaciones con otros grupos de administracién

.2 Preasignacion. Esto ocurre frecuentemente cuando:

+ Seincluye en un propuesta el curriculo del personal que participa
+ Servicios internos con un organigrama ya establecido

-3 Adquisiciones. La adquisicién (subcontratacion) se usa para obtener los servicios de
individuos o grupos de individuos especificos para desarrollar actividades del proyecto.

9.23 SALIDAS

-1 Asignacion de personal al proyecto. El personal apropiado se asigna al proyecto ya sea
a tiempo completo, a tiempo parcial o en intervenciones programadas.

.2 Directorio del grupo de proyecto. Enlista todos los miembros y a otros involucrados
clave, detallando o genaral, puede ser formal o informal segin las necesidades del
proyecto.

9.3 Desarrollo del Equipo

El desarrollo del equipo de trabajo incluye tanto las habilidades de cada individuo que forma
parta de este para dar lo mejor de si, como la habilidad del equipo para funcionar como tal.
El desempeiio individual, técnico administrativo es la base fundamental para el buen
desarrollo det equipo det trabajo.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Personal del .1 Actividades de formacion 1 Mejoramiento del
proyecto del equipo desempenio
.2 Plan del proyecto .2 Administracion generalde | .2 Entradas parala
.3 Plan de admdn. Del habilidades evaluacion del
proyecto .3 Sistema de premios y desemperio
4 Reportes de reconocimientos
comportamiento 4 Ubicacion
.5 Retroalimentacién | .5 Entrenamiento
externa {capacitacién)
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9.3.1 ENTRADAS

A

Personal del proyecto. Implicitaments define las habilidades {perfll) individuales y del
equipo disponible para realizar el trabajo.

Plan del proyecto. Describe el contexto técnico en el cual opera el equipo de trabajo

Plan de Administracién del proyecto. Es conveniente contar con un histograma de
recursos.

Repories de comportamiento. Proporcionar retroalimentacién del desempefio del equipo
con relacién al plan del proyecto.

Retroalimentacién externa. El equipo debe autoevaluarse periédicamente contra las
expectativas de desempefio de instancias externas al proyecto.

9.3.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Actividades de formacién del equipo. Incluye la administracion y las acciones
individuales tomadas especifica y primordialmente para mejorar el desempefic del
equipo.

Administracion general de habilidades. Son de particular importancia para el desarrollo
del equipo.

Sisterna de premios y reconocimientos. Las recompensas y los sistemas de
reconocimiento son acciones formales de administracién que promueven o refuerzan el
comportamiento deseado. Para que sean efectivos, tales sistemas deben establecer el
vinculo entre el rendimiento del proyecto y la recompensa de forma clara, explicita y
alcanzable.

Ubicacion. Conslste en localizar los miembros mas activos del equipo de proyecto en el
mismo lugar fisico para lograr la integracién del equipo.

Entrenamiento (capacitaci6n). Incluye todas las actividades necesarias para mejorar las
habilidades, capacidades y conocimientos del grupo de trabajo.

9.3.3 SALIDAS

A

Mejoramiento del desempeiio. La salida primordial del desempefio del equipo es el
mejoramiento def desarrollo del proyecto.

* Mejoras en las habilidades individuales
e Mejoras en el comportamiento del equipo
¢ Identificacién de mejores caminos para realizar los trabajos del proyecto

.2 Entradas para la evaluacién del desempefio. El perscnal del proyecto puede

generalmente proporcionar la entrada para la evaluacién del desempefio de cualquier
miembro del Staff que haya interactuado con el en forma significativa.

9.4 Ejemplo del Plan Organizacional

1. ¢Qué especialidades participan?

2. ;Qué personas participan?

3. iCudl es la estructura organizacional del proyecto (Organigrama)?
4. ;Quiénreporta a quien, con quien se coordina el lider del proyecto?
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5. ¢Coémo se puede resolver los aspectos administrativos tales como vacaciones,
viaticos, dlas econdémicos (Incidencias)?

6. ¢Coma se espera resolver los conflictos?

7. ¢Que tan preparada se encuentra la gente. Nivel académico, experiencia?

8. ;Cbémo se va a evaluar al personal y con que periodicidad?

9. ¢Cuél sera la metodologia de evaluacién?

10. ;Cémo se determinan los programas de vacaciones y de capacitacion?

1. £Como se determinan los periodos, la manera de contratar y el salario del

personal de honorarios?
12. ¢ Cuando se elaboran histogramas del personal?
13. ¢ Cémo se distribuye el trabajo dentro de una especialidad?

Ejemplo del Plan Organizacional

PLAN ORGANIZAGIONAL
A: INFORMACION GENERAL s
Nomero de proyecia: Fecha;
Gerencia: Revisién
Preparadoe por: Autorizado por:

B: ROLES Y RESPONSABILIDADES

1. Lider de proyecto

Estara encargado de elaborar programa de capacitacion
Resumenes ejecutivos de los cursos

Reportes de avance

2. Jefes de programa

Estara encargado de:

Elaborar los manuales del curso {instructor y participantes)
Elaborar el malerial de apoyo

Elaborar instrumentos de evaluacion de los cursos
Coordinar la imparticion de los cursos

Elaborar los reportes de resultados

3. Personal de apoyo

Supervisar el servicio de cafeteria

Supervisar recepcion v entrega de instalaciones en donde se |mparhran Ios CUrsos

C:ORGANIZACION 3 el

Se presentara la organizacion del proyecto a continuacidn se elempllf ica:

@ El _Orgamgrama del Proyecto
considera:

JEFE B JEFE pE CODRDVNADDR
o PROYECTS DE shemssms s R e T LT T, L P ——
CaPACITACION
R P P T T T T TP PR
P e I P R P R PR T e R

PROYEGZTO

| FPERSUNAL | | FERBOMAL
OE &PaOYD DE APOYD
D: OBSERVAGIONES = - = = T =
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CAPITULO X - ADMINISTRACION DE LA COMUNICACION DEL PROYECTO

La séptima area del conocimiento del PM! es la administracion de la comunicacién del
proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar la generaclon oportuna y
apropiada, la recaleccion, la distribucion, el almacenamiento y la distribucién final de la
informacion del proyecto estos procesos son los siguientes:

10.1  PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES
10.2  DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

10.3 INFORMES DE RENDIMIENTO

10.4 CIERRE ADMINISTRATIVO

Provee las relaciones criticas entre personas, ideas, e informacién que son necesarias para
el éxito. Todas las personas involucradas en el proyecto deben estar preparadas para
transmitir y recibir comunicaciones en el "lenguaje” del proyecto y deben de comprender
como 1as comunicaciones en las que estin involucradas como individuos afectan el
proyecto como un todo. Las comunicaciones son una materia mas amplia e involucran un
cuerpo sustancial de conocimiento que no es nico al contexto del proyecto. Por elemplo:

¢ Modelos de transmisor - receptor — ciclos de retroalimentacion, barreras a las
comunicaciones, etc.

s Seleccion del medio ~ cuando comunicarse en escrito vs. cuando comunicarse de
manera oral, cuando escribir un memo informal vs. cuando escribir un reporte
formal, etc.

e Estilo de escritura — voz pasiva vs. voz activa, estructura de la oracién, preferancia
de palabras, etc.

+ Técnicas de presentacion - lenguaje corporal, disefio de ayudas visuales, etc.

¢ Técnicas de reuniones administrativas — preparacién de una agenda, manejo de
conflictos, etc.

Barreras que afectan la codificacién de informacién

Una deficiente comunicacion de las metas
Escasas habilidades de comunicacion
Credibilidad del emisor

Necesidades

Personalidad e intereses

Sensibilidad interpersonal

Actitud, emocién y autointeres

Posicién y jerarquia

Suposiciones (acerca del receptor)
Relaciones existentes con los receptares

Barreras que afectan el proceso de descadificacién de informacion

Tendencia evaluativa

Ideas preconcebidas

Escasas habilidades de evaluacion
Desconocimiento del marco de referencia
necesidades

personalidad e interés

suposiciones a cerca del emisor
relaciones existentes con el emlisor
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falta de retroalimentacion

audicion selectiva

Importancia de la Retroalimenta

Una deficiente comunicacién de las metas
Escasas habilidades de comunicacién

Importancia de la Retroalimentacién

La retroalimentacién nos dice la forma en que el mensaje es interpretado y de acuerdo a
esta informacién, el emisor puede efectuar las siguientes acciones: a) modificar su mensaje,
b} incrementar su senal,

Técnicas para mejorar la comunicacion

Obtener retroalimentacién, de ser posible en méas de una forma, establecer multiples canales
de comunicacién, utilizar la comunicacion cara a cara; determinar gue tan sensitive es el
receptor a tus comunicaciones, modificar en el momento adecuado, reforzar las palabras
con acciones, utilizar un lenguaje sencillo, utilizar la redundancia.

Recomendaciones derivadas del proceso de comunicacién

No se debe de asumir que el mensaje enviado se recibira en la misma forma que es enviado.
La mejor comunicacién se da entre personas con puntos de vista comunes, el gerente de
proyectos que desarrolla buenas relaciones con las personas, tendrd menor dificultad de
comunicarse adecuadamente con ellos; la comunicacién debe de establecerse lo mas
temprano posible el proyecto.

10.1  Planificacién de las Comunicaciones

Determina las necesidades de informacién y comunicacién de los interesados en el
proyecto: ;Qué informacién necesita cada uno?, 4Cudndo lo necesitara? Y $Como le sera
entregada?

ENTRADAS TECNICAS ¥ HERRAMIENTAS | SALIDAS
.1 Requerimientos de |.1 Andlisis de los |1 Plan de
comunicacién involucrados (Stakeholder) administracién de
.2 Tecnologias de en el proyecto la comunicaclén

comunicacién |
.3 Restricciones
.4 Hipédtesis

10.1.1 ENTRADAS

-1 Requerimientos de comunicacién. La informacién tipicamente exigida para determinar
los requerimientos de comunicacién del proyecto incluye:
= Las relaciones enfre las responsabilidades de la organizacion del proyecto y los

interesados en el mismo.
* Las disciplinas, secciones y especialidades involucradas en el proyecto
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* La logistica de cuantos individuos estaran involucrados en el proyecto y en que
ubicacion

* Necesidades de informacitn externa comunicacién con los medios)

.2 Tecnologias de comunicacion. Las tecnologias o méatedos utilizados para transferir la

informacién de un lado a otro entre los interesados en el proyecto varia
significativamente, entre los factores que pueden afectar a la tecnologia de
comunicacién del proyecto son:

La urgencia de la necesidad de informacion
La disponibilidad de Ia tecnologia

El personal provisto para el proyecto

La duracién del proyecto

Restricciones. Las restricciones son factores que limitan las opcmnes de la
administracién del praoyecto.

Hipotesis. Son factores considerados verdaderos, reales o ciertos, estos afectaran todos
los aspectos de la planificacion del proyecto y son parte de la elaboracién progresiva del
proyecto.

10.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

1

Analisis de los involucrados (Stakeholder) en el proyecto. El anilisis debe considerar
métodos y tecnologias apropiados para el proyecto que proporcionara la informacién
necesaria. Debe evitarse gastar recursos en informacién innecesarias o tecnologias
inapropiadas.

Interesados clave del proyecto:

Director del proyecto (Jefe de Proyecto)
Cliente

Organizacion ejecutante

Equipo de proyecto

patrocinador

10.1.3 SALIDAS

4

Plan de administracién de la comunicacion. Un plan de administracion de la
comunicacién es un documento que proporciona:

» Una estructura de recoleccién y archivo que detalla que métodos se usaran para
obtener y almacenar la informacién
Una estructura de distribucién que detalle a quien se entregara la informacion
Una descripcion de detallada de la informacion a ser distribuida

« El programa de produccion, mostrando cuando sera llevado a cabo, cada tipo de
comunicacién

¢ Métodos de acceso a la comunicacion
* Métodos para actualizacién durante el progreso del proyecto

10.2 Distribucién de la Informacion

Asegurar que la informacion necesaria este disponible para todos los involucrados en el
proyecto de manera oportuna.
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ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS | SALIDAS
-1 Resultados del trabajo | .1 Habilidades de .1 Registro del
.2 Plan de admén. Ds las comunicacion proyecto
comunicaciones .2 Sistemas de admén. De la
Plan del proyecto informacién
.3 Sistemas de distribucion de

la informacién

10.2.1 ENTRADAS

A

Resultados del trabajo. Definido en la seccién 4.2.3.1 coma la salida de la ejecucion de!
plan del proyecto.

Plan de admén. de las comunicaciones. Definido en la seccion 10.1.3.1 como la salida
de ia planificacion de las comunicaciones.

Plan del proyecto. Definido en la seccién 4.1.2.1 como la salida del desarrello del plan
del proyecto.

10.2.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

8|

Habilidades de comunicacion. Se usan para intercambiar informacion en diferentes
dimensiones:

Oral y escrita

Interna y externa

Formal

Vertical {de arriba hacia abajo dentro de la organizacién) y horizontal (con los
compaiieros)

Sistemas de administracién de la informacién. Esta es compartida a través de una
variedad de métodos que incluyen los sistemas manuales de archivos, base de datos
electrénicas, software de administracion del proyecto y sistemas que permiten el acceso
a la documentacién técnica (dibujos de ingenierfa, especificaciones de disefos etc.)

Sistemas de distribucién de la informacién. Esta es distribuida por diferentes métodos
incluyendo documentos impresos, correo electronico, correo de voz etc. La informacion
puede ser compartida por miembros del equipo e intsresados en el proyecto a través de
una vartedad de métodos que incluyen los sistemas manuales de archivo, bases de
datos electrénicas, y sistemas que permiten el acceso a documentacién técnica como
dibujos de ingenieria, especificaciones de disefio.

10.2.3 SALIDAS

&

Registro del proyecto. Los registros del proyecto pueden incluir el memorando y
documentos gue describen el proyecto.

10.3  Informes de Rendimiento

Es la recoleccion y distribucidn de la informacion del avance, esto incluye informes estado,
medicién del progreso y prondstico de terminacion.
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* Informes de situacién (Informes de Estado).- los cuales describen donde esta el
proyectolestado de las métricas del programa y presupuesto)

* Informes de rendimiento {medicién de! progreso).-los cuales describen lo que el
equipo del proyecto ha logrado (%en programa completado Vs % del presupuesto
ejercldo, etc.)

* Pronésticos.- pradicciones sobre el estado y el avance futuro del proyecto

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Plan del proyecto .1 Revision del rendimiento .1 Informes de
.2 Resultados del .2 Anilisls de variacién rendimiento
trabajo .3 Andlisis de tendencia .2 Requerimientos
.3 Otros registros del | 4 Analisis del trabajo de cambio
proyecto realizado
5 Técnicas y herramientas de

distribucién de la
informacién

10.3.1 ENTRADAS

A

Plan del proyecto. El plan del proyecto contiene los planes de referencia que se usaran
para evaluar el rendimiento del proyecto.

Resultados del trabajo. En los resultados del trabajo se definen que entregables han
sido total o parcialmente completados, que costo (y/o recursos} se han tenido o se han
comprometido. Es esencial contar con informacién exacta y uniforme sobre los
resuitados del trabajo para que los informes de rendimiento sean tiles.

Otros registros del proyecto. Descrito en la seccién 10.2.3.1 como la salida de Ia
distribucidn de la comunicacion.

10.3.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A |

Revisién del rendimiento. Son reuniones llevadas a cabo para evaluar el estado ylo
progreso del proyecto.

Analisis de variacién. Implica comparar los valores reales del proyecto con los
resultados pregramados o esperados.

Andlisis de tendencia. El andlisis de tendencia implica examinar los resultados del
proyecto a través del tiempo para determinar si su rendimiento estd mejorando o esta en
deterioro.

Anilisis del Valor Ganado (Earned Value). Su objetivo es responder a la pregunta

¢Cdmo va el proyecto? Es una herramienta que se puede aplicar a cualquier proyecto.

Es el método mas comiinmente usado para medir el rendimiento, integra el alcance, el

costo y las mediciones del pragrama. El analisis del valor ganado implica calcular tres

valores clave por cada actividad:

*» El valor planeado (PV) anteriorments llamado costo presupuestado del trabajo
programado (BCWS), es aquella porcién de la estimacion del costo aprobada que se
planea sera gastada en la actividad durante un periodo dado.
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= Costo real (AC) anteriormente llamado costo real del trabajo realizado (ACWP), es el
total de los costos directos e indirectos incurridos para ejecutar el trabajo en la
actividad durante un periodo dado.

» EV. Anteriormente llamado como costo presupuestado del trabajo realizado (BCWF),
es el valor del trabajo realmente completado

La combinacion de estos tres valores proporciona medidas de si ef trabajo esta siendo
realizado o no ha cumplido con lo planeado; Estas medidas son;

* Variacion del costo CV = BCWP- ACWP

* Variacion del programa SV = BCWP- BCWS

» Indice de rendimiento de costos CPl = BCWPIACWP

+ indice de rendimiento del programa SPl = BCWP/BCWS

El 3Ply CPI son usados en su conjunto para pronosticar las estimaciones de conclusion
del proyecto.

Otras definiciones:

BAC = Presupuesto “Budget at Completion”. Cuanto se estimé para el trabajo total

EAC = Pronostico del costo final “Estimate at Completion”. Esperar el total

ETC = “Estimate to Complete”. Cuanto mas esperamos para terminar el trabajo

VAC = “Variante at Completion”. Cuanto mas esperamos que el presupuesto se pase o

sobre
Indices e Indicadores Asociados al Valor Ganado
Acrénimo £Que es? Férmula Que significa
Varianza del Costo Es la diferencia entre el
cv EV = AC costo deberia ser y lo que
es
indice del Desempeoiio Indica que tan eficiente ha
ch del Costo EV/AC sido el trabajo desarrollado
Es la diferencia entre lo
. que de acuerdo a
sV Varianza del Programa EV-PV programa debe ser y lo que
| realmente es
Indice del Desempefio Indica el desarrollo del
Pl del Programa EV/PV programa
BAC Presupueasto Orlginal RrEsUEisSojiotal
Costo Total esperado Costo total esperado del
EaC del Proyecto BAC / CPI proyecto
. . Costo adicional esperado
ETC Estimado para Terminar | (BAC/CPI) - AC del proyecto
Diferencia entre el
. . presupuesto original y el
VAC Varianza para Terminar BAC - EAC costo fotal esperado al
terminar
% de Avance del Proyecto EV/BAC

.5 Técnicas y herramientas de distribucién de fa informaci6n. Los informes de rendimiento
son distribuidos usando las mismas técnicas y herramientas de la distribucién de la
informacion descrita en la seccién 10.2.2.
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10.3.3 SALIDAS

A1 Informes de rendimiento. Los informes de rendimiento organizan y resumen la
informacién obtenida de los resultados de cualquier anélisis. Los formatos comunes
para los informes son les diagramas de Gantt, curvas S, histogramas y tablas. La figura
10.1 representa una curva S para mostrar los datos acumulados de un andlisis del valor
ganado, mientras que las figuras 10.2 a la 10.5 muestra un conjunto diferente de datos
del valor ganado en forma tabular.

-2 Requerimientos de cambio. El andlisis del rendimiento genera a menudo cambios ¥
estos son manejados en los diferentes procesos de control de cambios.

] Presupuesto
total
Fecha de corte $1,000M
Planeado
Real
S25DM 8 $220M
- Valor Ganado
$200M
Trimestres
| | |
1 2 3

Figura 10.1 Método del Valor Ganado
Ejemplo del Método del Valor Ganado

A un |efe de proyecto de una compaiiia se le ha asignado un proyecto con un costo por
143,000 Us Dis, presupuestado de la siguiente manera:

PRESUPUESTO, US Dis

Método del Valor Ganado

SEMANAS

Actividad| ' | 2 | 3 [ 4 | 5 | 68 | 7 | 8] & [ W [iz] i3] 1] 15

AB 2,000 | 2,000 | 3,000 | 3,000 | 4,000 | 4,000 | 3,000

AC 3.000 | 3,000 | 3,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 2,000 | 2,000 [ 1,000

AD 5,000 | 5,000 | 6,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 | 3,000 | 1,000

BC 3000 | 4,000 | 4,000 [ 5,000

BE 6000 | 6,000

CF 2,000 | 3,000 | 3,000

DF 3,000 | 3,000 | 3,000 | 4,000 | 4,000

EF 2,000 | 2,000

FG 3,000

Figura 10.2 Método del Valor Ganado en Forma Tabular
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El proyecto lleva ocho semanas de desarrollo y el comité de Direccién de Proyectos ha
solicitado el estado del Proyecto; por lo que el jefe de Proyecto ha preparado el siguiente

reporte:
ESTADO DEL PROYECTO
ACTIVIDAD | PY [BCWS) | % AVANCE | EV (BCWP] | AC (ACWP)
AB 100.0 23,500
AC 60.0 19,200
AD B7.5 37,500
BC 50.0 8,500
BE 50.0 5,500
TOTAL 93,700
Figura 10.3 Método del Valor Ganado en Forma Tabular
SOLUCION:
ESTADO DEL PROYECTO
ACTIVIDAD | py {BCWS) | % AYANCE | EV (BCWP) | AC (ACWP)
AB 21,000 100.00 21,000 23,500
AC 27,000 60.00 186,200" 19,200
AD 32,000 87.50 28,000 37,500
BC 3,000 50.00 1,500 8,000
BE 6,000 50.00 3,000 5,500
TOTAL 89,000 69,700 93,700
EV =27.000 * .60 = 16,200"
Figura 10.4 Método del Valor Ganado en Forma Tabular
CALCULAR LO SIGUIENTE:
Concepto | Célculo Gormula Respuesia Intarpretacién
BAC | Presupuesto 143,000 Presupuesto Total
. EV - AC
cv Varianza en costo 69,700 - 93,700 = - 24,000.00 | levo méas gastado
indice de Rendimiento del EV/AC
CPi CcOsto 69,700 /93,700 = 0.748 El proyecto va mal
SV Yarianza del programa E- B 69,700 - 89,000 = - 1%,300.00
indice de Rendimiento del EV/IPY
SPI Programa 69.700 / 89.000 = 0.7831 solo se ha realizado el 78%
costo total esperado del BAC /CPI
EAC proyecto 143.000/ 0.748 = 191.176.00
ETC Estimado por terminar JPACUCED: AC 191,176 - 93,700 = 37 476.00
VAGC Varianza al terminar e B 143.000 - 191,176 = 48.176
% AVANCE DEL PROYECTO EV /[ BAC 69,700 ) 143,000 = 0.48
% AVANCE DEL PROGRAMA 15/0.783=12.16 5

Figura 10.5 Método del Valor Ganado en Forma Tabular
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104 Cierre Administrativo

Es la generacién, recolecciéon y distribucion de informacidn para formalizar que ha
concluido una fase o el proyecto. Este proceso incluye la recoleccién de los registros del
proyecto; asegurar que ellos reflejen las especificaciones finales; analizar el éxito del
proyecto, la efectividad y las lecciones aprendidas; y archivar esa informacién para su uso
futuro.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Documentacion 1 Técnicas y herramlentas A Archivos del
de la medicién para el informe del proyecto
del rendimiento rendimiento .2 Aceptacién formal
.2 Documentacion .3 Lecciones
del producto del aprendidas
proyecto
.3 Otros registros
L del proyecto

10.41 ENTRADAS

-1 Documentacion de la medicién del rendimiento. Toda la informacién generada en la
imedicién del rendimiento debe de estar disponible para su revision durante el cierre
administrativo.

-2 Documentacién del producto del proyecto. Los documentos producidos para describir el
producto {planos, especificaciones, documentacitn técnica etc.) debe estar disponibles
para la revision durante el cierre administrativo.

-3 Otros registros del proyecto. Estos fueron tratados en la seccién 10.2.3.3 como la salida
de la distribucién de la informacién del proyecto.

10.4.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Técnicas y herramientas para el informe del rendimiento. Se utilizan las mismas técnicas
y herramientas del informe del rendimiento tratadas en la seccion 10.3.2.

10.4.3 SALIDAS

-1 Archivos del proyecto. Debe de actualizarse y archivar la base de datos histérica del
proyecto o general del programa.

.2 Aceptacién formal. Es Ia confirmacién de gque el proyecto ha alcanzado fodos los
requerimientos del cliente para el producto y los requerimientos de la organizacién
ejecutora.

-3 Lecciones aprendidas. Archivos del proyecto. Las causas de variaciones y otro tipo de
lecciones aprendidas deben de documentarse para que se vuelvan parte de la base de
datos histérica para este proyecto y otros proyectos de la organizacién ejecutante.
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10.5 Ejemplo Plan de las Comunicaciones

+Cuando se emitirdn los Reportes de avance dal proyecta?

Matriz de comunicaciones {Qué se recibe y con que periodicidad).

LFormas de comunicacion a utilizar? (Oficio, fax, correo electrénico, etc.).

LDonde se resguarda |a informacién generada durante el proyecto?

LComo se revisardn cada uno de los documentos que genere el proyecto (como se
distinguen los cambios)?

¢Para que quiero un plan de comunicaciones?

Localizacion de  personal {;Que tan lejes se encuentra para establecer
comunicacién directa?).4,Como se informarad a los especialistas los alcances
esperados del proyecto?

¢Como se les dara a los especialistas la induccién al prayecto?

¢Como se distribuiri la informacion?

o | 0 =

au2

©

Ejemplo Plan de las comunicaciones

PLAN DE COMUNICACIONES
A: INFORMACION GENERAL
Numero de proyecto Fecha:
Gerencia: ............. Revisién:
Preparado por: Autorizado por:

B: DISTRIBUCION DE INFORMACION

1. Programa de capacitacién

El programa de capacitacién se enviara al cliente para sus comentarios x dias, 10 dias antes de la
imparticion del curso, el cliente dispondra de 3 dias, después de recibir el programa, para realizar
sus observaciones. Si el programa no es retomado en el periodo estipulado, se asumira que el
cliente esta de acuerdo con loa informacian en el contenida.

2. Resumen gjecutivo

El resumen de cada uno de los curscs sera enviado al cliente 20 dias antes de la imparticion del
curso. El resumen ejecutive debera consignar las metas, objetivos y mensajes principales para los
instructores como para la gente que necesita examinar los modulos de capacitacion.

3. Manuales del instructor y participantes

Ambos manuales seran enviados al cliente para su aprobacion 10 dias antes de la imparticion del
curso. El cliente debera retornar los manuales comentados 3 dias después de haberlos recibido, si
los manuales no son retornados en el periodo estipulado, se asumira que el cliente esta de acuerdo
con la informacidn en los mismos consignada.

4. Reporte de resultados

Los reportes de resullados s¢ entregaran al cliente una semana después de cada evento

5. Reporte de avance

Se enviara al cliente, de manera mensual, un reporte indicando

Avance del proyecto

Reporte de incidencias

Contrel de cambios

Nota: en caso necesario referirse al cuadro de distribucién de informacién

C: DIRECCIONES DEL PROYECTO. ; - e
Clienta Compadia
Carge:
| Nombre:
| Direccién:
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PLAN DE COMUNICACIONES [CONT.....)

E: NUMERACION Y COORDINACION DE DOCUMENTOS

Numeracidn de la correspondencia

Toda la correspondencia sera identificada como se indica a continuacion:
{A)1(B)(C)-XX-(D)

donde:

(A) abreviacion del originador | = firma de Ingenteria C = cliente

(B) abreviacion del destinatario

(C) abreviacion de la localizacion del originader M = México T = Villa Hermasa, Tabasco
(D) tipo de correspondencia

XX numero de correspondencia el cual comenzard con el 101 y seguira en orden pmgreswo

F: OBSERVACIONES.

No se permile la asistencia & cursos a personal que no se encuentre relacionado en las listas de
asistencia proporcionada por el cliente.

Taléfono: . S
Corren alactrnmcu

D: CORRESPONDENCIA

La informacién generada por el proyecto, |ncluyendo los manuales y material de apoyo seran
enviados invariablemente al cliente.
La correspondencia sera codificada de acuerdo a:
Tipo de correspendencia
Los tipos de comespondencia se clasifican como a cantinuacion se indica:

Carta C
Minuta de reunién MR
Correo electronico CE
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CAPITULO XI - ADMINISTRACION DEL RIESGO

La octava drea del conocimiento es la administracién del riesgo incluye los procesos
comprometidos con la identificacion, analisis y respondiendo al riesgo del proyecto. Esto
incluye maximizando los resultados de los eventos positivos y minimizando las
consecuencias de los eventos adversos.

111 PLANIFICACION DE LA ADMINISTRACION DEL RIESGO
11.2  IDENTIFICACION DEL RIESGO

11.3  ANALISIS CUALITATIVO DEL RIESGO

114 CUANTIFICACION DEL RIESGO

1.5 RESPUESTA AL RIESGO
11.6 CONTROL DEL RIESGO

Conceptos de la Administracién del Riesgo

Riesgo.- Un evento o condicion incierta que, si acurre, tiene un efecto positivo o negativo
sobre los objetivos del proyecto.

Certeza.- Se cuenta con toda la informacién para tomar la decisién correcta. Se puede
predecir el resultado con confianza.

Incertidumbre.- Condicidn causada por la ausencia de informacion para predacir eventos.

Disparador.- Sintoma de riesgo o serial de alerta. Una indicacién de que un evento de riesgo
ha ocurrido o gue esta par ocurrir.

Respuesta al Riesgo.- Acciones o decisiones relacionadas con los pasos a seguir para
evitar, transferir, mitigar o aceptar el riesgo.

Tipos de Riesgos

Riesgos para describir incertidumbres

e Conocido { Informacién completa) Total certidumbre
¢ Conocido — Desconocido {Inf. Parcial) Grado de incertidumbre
* Desconocido — Desconocido (Sin Inf.) Total incertidumbre

Riesgos de acuerdo a su impacto sobre los proyectos

» Riesgos de Alance. Riesgos asociados con los cambios del alcance

» Riesgos de Calidad. Riesgos asociados al logro de actividades con un nivel técnico
y de calidad requeridos

e Riesgos de programa. Riesgos asociados al cumplimiento en tiempo de las
actividades o riesgos asociados con la dependencia lI6gica de las actividades

* Riesgos de Costo. Riesgos asociados para terminar las actividades con el
presupuesto estimado permitido
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Riegos por prioridad de accién:

Condicién del

Clasificacién semafora Accion de la Direccion
. . Resolver (definir estrategia) y tomar la accién en el
RIs=50 AlS Roio plan de referencia.
Riesgo Moderado Amarillo Resolver o desarrollar reservas para contingencias
Riesgo Bajo Verde Dejar la resolucion al equipo del proyecto

Factores de riesgo

Todos los riesgos de los proyectos son caracterizados por los siguientes tres facfores de
riesgo:

+ Evento de riesgo. Lo que podria suceder en detrimento del proyecto
+ Probabilidad del riesgo (P}). que probabilidad tiene el evento de ocurrir
¢ Cantldad en juego o Impacto {l). la severidad de la consecuencia si ocurre

Con estos datos el status del evento del riesgo {(R) se puede determinar por las siguientes
relaciones: ’

R=P*I O R=P+I-{P*))
Clasificacion por fuentes de Riesgo

Con objeto de manejar sistematicamente la variedad de riesgos que tienen los proyectos, un
enfoque mds atil para identificar los riesgos es clasificarlos de acuerdo a su fuente primaria.
El PMI clasifica las fuentes de Riesgo como sigue:

* Externos impredacibles:
> Regulatorios, Peligros Naturales, Efectos Secundarios
o Externos predecibles:
> Riesgos de mercado, Operacional, Impacto social, Inflacion, Impuestos
« Internos no técnicos:
» Administracidn, Programa, Costos, Flujo de Efectivo
+ Técnicos:
» Cambios de la Tecnologia, Desempefio, Disefio, Complejidad del
proyecto
* Legales;
> Licencias, Derechos de Patentes, Contratos

Categorias de Riesge

Los riesgos que pueden afectar al proyecto, de manera favorable o adversa, pueden ser
identificados y organizados por categorias. Las categorias incluyen lo Riesgos Técnicos, de
Calidad o Ejecucién, Riesgos de Gestion de Proyecto, Riesgos de la Organizacién, Riesgos
Bxternos.
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111 Planificacion de la Administracién del Riesgo

La planificacion de la administracién del riesgo es el proceso de decidir como enfrentar y
planificar las actividades de administracién de riesgos para un proyecto. Es importante
planificar los procesos de administracién de riesgos gue siguen, para asegurar que el nivel,
el tipo y la visibilidad de la administracion estén en proporcién tanto con los riesgos como
con la Importancia del proyecto para la organizacién.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

.1 Acta del proyecto .1 Reuniones de planificacién | .1 Plan de

.2 Politicas de administracién
administracién del del riesgo
riesgo

.3 Rolesy
responsabilidades
definidos

4 Tolerancia al riesgo de
los interesados en el
proyecto

.5 Formularios para el plan
de administracion del
riesgo del proyecto

.6 Estructura desarrollada
del trabajo (WBS)

11.1.1 ENTRADAS

-1 Acta del proyecto. El acta del proyecto es descrita en la secclén 5.1.3.1 como la salida
del proceso de iniciacion.

-2 Politicas de administracién del riesgo. Algunas organizaciones pueden tener enfoques
pre-definidos de como encarar el andlisis y la respuesta a los riesgos, los cuales deben
ser adaptados a un proyecto en particular.

-3 Roles y responsabilidades definidos. Los roles, responsabilidades y niveles de
autoridad predefinidos para la toma de decislones Influenciaran la planificacién.

.4 Tolerancia al riesgo de los interesados en el proyecto. Diferentes organizaciones e
individuos tienen diferentes tolerancias al riesgo. Esto puede ser expresado a través de
la definicion de las politicas o manifestado en acciones concretas.

.3 Formularios para el plan de administracion del riesgo del proyecto. Algunas
organizaciones han formulado plantillas (o un formulario estindar) para ser usados por
el equipo del proyecto. La organizacién, basandose en su aplicabilidad y utilidad en el
proyecto, mejorara continuamente dichos formularios.

.6 Estructura desarrollada del trabajo (WBS). La WBS es tratada en la seccion 5.3.3.1

11.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Reuniones de planificacion. Los equipos de proyectos realizaran reuniones para
elaborar el plan del riesgo. Los asistentes incluyen al director del proyecto, a los lideres
del equipo del proyecto y a cualquiera en la organizacién con responsabilidad de
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gestionar las actividades de planificacion y ejecucion de riesgos, a los interesados clave
en el proyecto y a otros de acuerdo a las necesidades. Segin sea apropiado, pueden
usarse formularios de administracion de riegos y ofras entradas.

11.1.3 SALIDAS

1 Plan de administracién del riesgo. describe como se estructura y lleva a cabo la
identificacion, el andlisis cualitativo y cuantitativo, la planificacién de la respuesta, la
supervision y control de los riesgos durante ¢f ciclo de vida del proyecto.

El plan de administracin del riesgo puede incluir lo siguiente:

Matodologia

Roles y responsabilidades
Asignacion de presupuesto
Periodicidad

Puntaje y interpretacién
Umbrales

Formatos de reporte
seguimiento

112  Identificacion del Riesgo

Determina cuando los riesgos son probables de afectar los chjetivos del proyecto y
documenta las caracteristicas de cada uno. La identificacién del riesgo no es un evento
prolongado; se debe de realizar de forma regular en el transcurso del proyecto.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS

.1 Descripcién del -1 Lista de verificacion .1 Origen del riesgo

producto {checklist) .2 Eventos de riesgo
-2 Otras salidas de | .2 Diagrama de flujo potencial

la planeacién .3 Entrevistas .3 Manifestacion del
.3 Informacion riesgo

histérica .4 Entrada a otros

procesos

11.2.1 ENTRADAS

-1 Descripcion del producto. La naturaleza del producto de los proyectos puede tener un
mayor efecto en la identificacion del riesgo. Los productos que involucran tecnologia
aprobada, involucran menos riesgo que productos que requieren innovacién o
invencion. Los riesgos asociados con el producto del proyecto son descritos en
términos de costos e impacto al programa. En la seccién 5.1.1.1 se describe con mis
detalle la descripcién del producto.

-2 Ofras salidas de la planeacién. Las salidas de los procesos en otras dreas del
conocimiento deben ser revisadas para identificar posibles riesgos como son:

 WBS
+ Estimacion de tiempo y costos
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» Recursos humanos
* Plan de la administracién de la procura

.3 Informacién histérica. La informacion histérica de proyectos similares puede ser de

ayuda en la identificacién de riesgos potenciales por las siguientes fuentes:

= Archivos de proyecios
» Bases de datos comerciales
» Conocimientos del equipo de trabajo

11.2.2 TECMICAS Y HERRAMIENTAS

1

Lista de verificacion (checklist). La lista de verificacion son organizadas tipicamente por
el origen del riesgo. Incluyendo el contexto del proyecto y otras salidas de procesos.

Diagrama de flujo. Descritos en la seccién 8.1.2.3 como las técnicas y herramientas del
plan de calidad. Pueden ayudar al equipo del proyecto a entender mejor las causas y
efectos del riesgo.

Entrevistas. El riesgo — las reuniones con varios interesados en el proyecto puede
ayudar a identificar los riesgos no identificados durante la planeacién de las actividades.
Los registros de previas entrevistas del pre-proyecto también puede ayudar a Identificar
el riesgo y estas deben estar disponibles.

11.2.3 SALIDAS

.1

Origen del riesgo. La fuente del riesgo son categorias de posibles eventos que pueden
afectar el proyecto para bien o para mal. Generalmente esto debe de incluir elementos
sin tomar en cuenta frecuencia, probabilidad de ocurrencia o magnitud de perdida o
ganancia. Cominmente el riesgo incluye:

¢« Requerimientos de cambio

¢ Errores en el diseiio, omisiones y malas interpretaciones
¢ Una estimacién pobre

« Insuficiencia en las habilidades del personal

Eventos de riesgo potencial. los eventos de riesgo potenciales son las ocurrencias
discretas como un desastre natural o la salida de un miembro especifico del equipo que
puede afectar el proyecto. Deben identificarse los eventos de riesgo potenciales ademas
de la fuente del riesgo cuando la probabilidad de ocurrencia o magnitud de pérdida es
relativamente grande.

Manifestacién del riesgo. Son manifestaciones indirectas del evento real. Como es el
retrazo en el programa reflejado en el costo y una estimacion pobre.

Entrada a otros procesos. La identificacién del riesgo en los procesos pueden identificar
una necesidad para futuras actividades en otras areas. Por ejemplo WBS puede no tenga
suficiente detalle para permitir una adecuada identificacién del riesgo. Los riesgos son
después las entradas a los otros procesos como restricciones o hipétesis.
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113 Analisis Cualitativo del Riesgo

Es el proceso de evaluar el impacto y la probabilidad de los riesgos identificados. Es una
forma de determinar la importancia de tratar riesgos especificos y guiar las respuestas a los
mismos. Requiere que la probabilidad y consecuencias de los riesgos sean evaluadas
usando métodos y herramientas establecidos de analisis cualitativo.

LPorque queremos ardenar o priorizar los riesgos?
Priorizacion del riesgo para: guiar decisiones de accién, dirigir esfuerzos a los riesgos

criticos, concentrar 1a atencion de la cuantificacién del riesgo en donde se requiera e
informar a los participantes de manera rapida y concisa.

ENTRADAS TECNICAS Y SALIDAS
HERRAMIENTAS |
.1 Plan de administracion .1 Probabilidad e A Clasificacion general del
del riesgo impacto del riesgo riesgo del proyecto
.2 Riesgos identificados .2 Matriz de evaluacion .2 Lista de riesgos
.3 Estado del proyecto dé probabilidad e ordenados por prioridad
4 Tipeo de proyecto impacto del riesgo .3 \Lista de riesgos para
.5 Precision de los datos .3 Comprobacién de las andlisis y administracion
| .6 Escalas de probabilidad hipotesis del proyecto adicional
€ impacto 4 Clasificacién de la .4 Tendencias en los
.7 Hipotesis precision de los datos resultados del analisis
cualitativo de riesgos

11.3.1 ENTRADAS

-1 Plan de administracién del riesgo. Este plan es descrita en la seccién 11.1.3 camo la
salida de la planificacion de la administracién del riesgo.

.2 Riesgos identificados. los riesgos descubiertos durante el proceso de identificacién de
riesgos son evaluados junto con su potencial de impacto en el proyecto.

-3 Estado del proyecto. La incertidumbre de un riesge depende del progreso del proyecto a
través de su ciclo de vida. Al inicio del proyecto, muchos riesgos aln no se han
manifestado; el disefio del proyecto es inmaduro y pueden ocurrir cambioes, haciendo
todo esto posible que luego puedan descubrirse mas riesgos.

-4 Tipo de proyecto. En los proyectos de tipe comiin o recurrente pueden comprenderse
mejor la probabilidad de ocurrencia de sucesos de riesgo y sus consecuencias. Los
proyectos que usan tecnologia de punta o primera en su clase — o proyectos altamente
complejos - tienden a tener mayor incertidumbre.

-5 Precision de los datos. La preclsién describe la medida en que se conoce y entiende un
riesgo. Ella mide la magnitud de informacién disponible y la confiabilidad de la misma.
La fuente de informacién que fue usada para identificar el riesgo debe ser evaluada.

.6 Escalas de probabilidad e impacto. Estas escalas, tal como son descritas en la seccién
11.3.2.2, seran usadas en la evaluacion de dos dimensiones claves del riesgo, tratadas
en la seccién 11.3.2.1,
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.7 Hipétesis. Las hipétesis identificadas en el proceso de identificacién de riesgos son

evaluadas como potenciales riesgos {ver la seccion 4.1.1.5y 11.2.2.4).

11.3.2 TEGNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Probabilidad e impacto del riesgo. La probabilidad y las consecuencias de los riesgos
pueden ser descritas en términos cualitatives tales como muy alto, atto, moderado, bajo
y muy bajo.

Probabilidad del riesgo. Es la posibilidad de que un riesgo pueda ocurrir consecuencia
del riesgo. Es el efecto en los objetivos del proyecto si el suceso de riesgo ocurre.

Estas dos dimensiones del riesgo son aplicadas a sucesos especificos de riesgo, no al
proyecto en su conjunto. El anilisis de riesgos usando la probabilidad y las
consecuencias ayuda a Identificar aquellos riesgos que deben ser tratados
agresivamente.

Matriz de evaluacion de probabilidad e impacto del riesgo. Se puede construir una matriz
para asignar calificaciones de riesgo (muy bajo, bajo, moderado, altc y muy alto) a
riesgos o condiciones basidndose en 1a comhinacién de escalas de probabilidad e
impacto. Riesgos con alta probabilidad y alto impacto probablemente requieran un
andlisis adicional, incluyendo la cuantificacién y una gestion de riesgo agresiva (ver
figura 11.1}.

Una escala de probabilidad de riesgos cae entre 0.0 {no existe probabilidad) y 1.0
{certeza). Evaluar Ja escala de probabilidad de un riesgo puede ser dificultosc ya que
normalmente se usa un juicio experto, el cual a menudo no tiene el beneficio de la
informacién histérica (ver figura 11.2).

La escala de impacta de riesgo refleja la severidad de sus efectos en los objetivos del
proyecto. El impacto puede ser ordinal o cardinal, dependiendo de los habitos de la
organizacién que realiza el analisis. Las escalas ordinales son simplemente valores
ordenados por rangos, tales como imperceptible, muy bajo, bajo, moderado, alto, muy
alto, las escalas cardinales asignan valores a estas percusiones (ver figura 11.3).

Comprobacion de las hipdtesis del proyecio. Las hipétesis identificadas deben ser
comprobadas sobre [a base de dos criterios: estabilidad de la hipétesis y consecuencias
para el proyecto si la suposicidon resultara falsa. Durante el proceso de andlisis
cualitativo de riesgos deberia identificarse las hipdtesis alternativas que pueden ser
ciertas y comprobarse sus consecuencias en los objetivos del proyecto.

Clasificacién de la precision de los datos. El anilisis cualitativo de riesgos requiere
informacion precisa y no tendenclosa para que sea Gtil a la administracion del proyecto.
La clasificacion de la precision de la informacion es una técnica para evaluar el grado
con el cual la informacion acerca de los riesgos es iitil para la administracién de los
mismos. Ello implica examinar:

El grado de conocimiento del riesgo

La informacién disponible acerca del riesgo
La calidad de la informacign

Confiabilidad e integridad de la informacion

El uso de informacién de baja precisién — por ejemplo, si un riesgo no es bien atendido-
puede llevar a un analisis cualitativo de poco valor para el director del proyecto. Si la
calificacion de la precision de la informacién es inaceptable, se hace necesario
recolectar mejor informacidn.
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Evaluacién Cualitativa del Riesgo

WBS

Evento
de
Riesgo

Probabilidad

Impacto |

Saveridad Plazo

Estrategia Accion

responsable

Lo

{2

2

ok

2

O |

fa

e NoO LS

DATOS
. General y/o elemento WES
Descripcion del evento
00-1.0
0.0 - 1.0 {tiempo, costo y calidad)
P+1-{Pxl)
Permanente, corto mediano y large
Evitar, reducir, transferir y aceptar
Medidas a tomar
Responsable

Proceso

plazo

1. Ordenar de acuerdo
ala Severidad y al

informa

3. Programar y
presupuestar
Conslderando esta

cién

control

2. Seleccionar los
primeros De la lista
para monitoreo y

4, Actualizar
periédicamente la
informacion

Figura 11.1 Matriz de Analisis Cualitativo y Priorizacién de Riesgos

i
Escala Tiempo Costo Calidad Desempeiio | Impacto
Retraso Sobrecosto Inservible 0.90
Muy Alta | payor20% | Mayor 15%
Alta Retraso del Sobrecosto Degradacion 0.80
10 al 20% Del 10 al 15% Mayor
Media Retraso Sobrecosto Degradacion 0.60
Menor 10% Del 5 al 10% Media
Elimina ..
B | Holgwss | Sobiwcosls | Degrdacién | 040
totales oaloh | q
Elimina "
o Sobrecosto Degradacion
Muy Baja holguras | ) or 2.5% Minima 0.0
libres
Imperceptible | No hay Efecto | No hay Efecto |  No hay Efecto D:80

Figura 11.2 Evaluacién Cualitativa del Impacto de Riesgo
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Frase Probabilidad
Casi seguro 0.90
Probablemente 0.80
Puede ser 0.60
Quizas 0.40
No creo 0.20
improbable 0.10

Figura 11.3 Evaluaci6n Cualitativa de Probabilidad del Riesgo

11.3.3 SALIDAS

A

Clasificacion general del riesgo del proyecto. La clasificacion del riesgo puede indicar la
posicion general del riesgo en un proyecto en la relacién a otros proyectos por medio de
la comparacién de sus calificaciones de riesgo. Esto puede ser usado para asignar
personal u otros recursos a proyectos con diferentes de riesgo, para tomar una decision
acerca del proyecto basada en un andlisis de costo-beneficio o para respaldar una
recomendacidn de iniciacion, continuacién o cancelacién del proyecto.

Lista de riesgos ordenados por prioridad. Los riesgos y las condiciones pueden ser
ordenados por prioridad segin diferentes criterios. Esto incluye calificacién o nivel {alto,
moderado y bajo} de la WBS. Los riesgos pueden ser agrupados en riesgos que
requieren respuesta inmediata y riesgos que pueden ser tratados mas adelante. Los
riesgos que afectan costo, tiempo, funcionalidad y calidad deben ser evaluados
separadamente con diferentes calificaciones. Los riesgos criticos deben tener una
descripcion de los fundamentos con los gue se evaluaron, la probabilidad y el impacto.

Lista de riesgos para analisis y administracién adicional. Los riesgos clasificados como
altos o moderados son los primeros candidatos para un mayor analisis cuantitativo y
acciones de administracién de riesgos.

Tendencias en los resultados det anilisis cualitativo de riesgos. A medida de que se
repite el analisis, se puede apreciar una tendencia en los resultados y se puede tornar
més o menos urgente e importante encontrar respuestas a los riesgos o efectuar un
analisis adicional de los mismos.

114 Cuantificacion del Riesgo

La cuantificacién del riesgo involucra la evaluacién del riesgo, conocer con determinacién
cuales eventos de riesgo garantiza una respuesta. Tiene por finalidad analizar
numéricamente la probabilidad de cada riesgo y sus consecuencias, asi como la magnitud
del riesgo total del proyecto. Este proceso usa técnicas tales como la simulacién Monte
Carlo y el andlisis de decisiones.
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ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Tolerancia al .1 Vator monetario esperado .1 Oportunidades de
riesgo de los .2 Sumas estadisticas seguimiento para
interesadas -3 Simulaclén responder al riesgo
.2 Origen del riesgo | .4 Arbol de decisiones .2 Oportunidades de
.3 Eventos .5 Juicio experto aceptacion del
potenciales del riesgo
riesgo
4 Estimacion de
costos
.5 Estimacién de la
duracién de las
actividades

11.4.1 ENTRADAS

R

Tolerancia al riesgo de los interesados. Diferentes organizaciones e individuos tienen
diferentes tolerancias al riesgo. Esto puede ser expresado a través de 1a definicién de
las politicas o manifestado en acciones concretas.

Origen del riesgo. Es descrito en la seccion 11.2.3.1 como la salida de la identificacion
del riesgo

Eventos potenciales del riesgo. Son descritos en la seccién 11.2.3.2 como la salida de la
identificacion del riesgo.

Estimacion de costos. Descrito en la seccion 7.2.3.1 como la salida de la estimacion del
costo.

Estimacién de la duracion de las actividades. Descrito en la seccidén 6.3.3.1 como la
salida de la estimacién de la duracién de las actividades.

11.4.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

N

2

Valor monetario esperado. El valor monetario esperado, es una herramienta para
cuantificar el riesgo, es el producto de dos enumeraciones:

» Probabilidad del riesgo.... Estimado de la probabilidad de que el evento ocurra

» Evaluacion del riesgo (Impacto del evento del rlesgo).....Estimado de pérdidas o
gananclas en caso de que ocurra el evento.

» El EMV puede usarse en forma de sumatoria de diferentes eventos de riesgo para
obtener el valor total de cierta fase o del producto completo.

¢ El EMV puede usarse en los arboles de decisiones.

EMV = PROBABILIDAD X IMPACTO

Sumas estadisticas. Puede usarse para calcular el rango total del costo del proyecto
para la estimacion de costos de elementos individuales del trabajo. es simifar al método
PERT para el tiempo, se cuantifican los riesgos relativos a terminar el proyecto dentro
del presupuesto autorizado o de posibles alternativas; tamhién se llama el método de los
momentos (method of moments).
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WBS Estimacién Distribucion Beta Distribucién Triangular
Desv. Desv.
$ Media Est Var. Medla Est. Var.
0 m P X d d x d 22

111 150 300 480 305 | 55.00 | 3025.00 | 310 67.45 | 4549.50
1.1.2 200 280 450 295 | .67 | 1736.39 | 310 5212 2716.49
1.24 150 150 150 150 0.00 0.00 150 0.00 0.00
1.2.2 60 100 200 110 | 23.33 544.29 | 120 | 29.44 866.71
1.2.3 300 360 420 360 | 20.00 400.00 | 360 24.49 599.76
1.3.1 120 120 120 120 0.00 0.00 120 0.00 0.00
1.3.2 130 200 300 205 | 28.33 802.59 | 210 34.88 1216.61
1.3.3 100 120 200 130 | 16.87 277.89 | 140 | 21.60 466.56
1.3.4 140 200 320 210 | 30.00 900.00 | 220 3r.42 1400.26
1.4.1 500 560 800 590 | 50.00 | 2500.00 | 620 | 64.81 4200.24

Total | 1850 | 2390 | 3440 | 2475 10186.16 16016.24
o o
| 100.93 ‘ 126.56
Distribucion Beta Distribucién triangular
Media= x = {o+dm+p)/6 Media=x = (o+m+g)l3 R
Desv.Est.= d=(p - 0)/6 Desv.Est.= (d)= (d) * i)
Varianza= d’= (d) »* Varianza= d%= [(p - o) **+ {m - o) * (m - p))/18

-3 Simulacién. Una simulacion usa un modelo que traduce las incertidumbres
especificadas a un nivel detallado en su impacto en los ohjetivos, expresados al nivel de
todo el proyecto. Las simulaciones son generalmente realizadas usando la técnica
Monte Carlos. Para un andlisis de riesgos de costos, la simulacién puede usar el
método de la ruta critica (CPM) y Método de evaluacion y revision de programas (PERT).

Simulacién Método Montecarlo

La simulacion Montecarlo pretende que el proyecto se desarrolle muchas veces:
= En cada interaccién se generan valores aleatorios, basados en una distribucién de
probabilidad, para el costo o duracién de cada actividad
* Se calcula el costo o la duracién total del proyecto
» Se almacena el resultado total de cada iteracion
* Se grafica la distribucion de probabilidad de los totales, segin los resultados
obtenidos

¢Cuantas iteraciones?

Depende del modelo, nimero de datos y variables, etc. Solo es practico usar este método
con la ayuda de un software y equipo de cémputo apropiado.

4 Arbol de decisiones. Un anilisis de decisiones es usualmente estructurado como un
arbol de decisiones. Este es un diagrama que describe una decisién bajo
consideraciones de elegir una u otra de las alternativas disponibles. Incorpora
probabilidades de riesgo y costos/beneficio de cada camino de sucesos y decisiones
futuras. Se utiliza el valor esperado para evaluar las ramas del arbol {Probabilidad X
Impacto). E! mejor valor esperado es el que indica la mejor decisién.
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.5 Juicio experto. El juiclo experto puede aplicarse en lugar de las técnicas matemiticas
antes descritas.

11.4.3 SALIDAS

1 Oportunidades de seguimiento para responder al riesgo. La principal entrada para
cuantificar el riesgo es una lista de oportunidades qus deben tener seguimiento y
aquellos riesgos que requieran atencién.

-2 Oportunidades de aceptacién del riesgo. El proceso de cuantificacion del riesgo también
debe de documentarse.

* Fuentes de riesgo y eventos de riesgo que ef equipo de la direccién de proyectos ha
decidido aceptar o ignorar.
+ zQuien tomo la decision para hacer que?

11.5 Respuesta al Riesgo

Es el desarrolio de procedimientos y técnicas para aumentar las oportunidades y reducir los
riesgos que afecten los objetivos del proyecto. Elio incluye la identificacién y asignacién de
individuos 0 sectores para tomar la responsabilidad de cada una de las respuestas al riesgo
acordadas. Debe de ser congruente con la severidad del riesgo, con un costo efectivo en
relacion al desafio, aplicada a tiempo para ser exitosa, realista dentro del contexto del
proyecto.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Oportunidades .1 Procura .1 Plan de administracion
de seguimiento .2 Plan de contingencia del riesgo
para responder al | .3 Alternativas estratégicas .2 Entradas a otres
riesgo procesos
.2 Oportunidades .3 Plan de contingencia
de aceptacion del 4 Reservas
riesgo .5 Acuerdos contractuales

11.5.1 ENTRADAS

Las entradas de la respuesta al riesgo se definieron como la salida de la cuantificacién det
riesgo en la seccidn 11.2.3.1y 11.2.3.2.

11.5.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

‘1 Procura. La procura es la adquisicion de bienes y servicios externos inmediatos a la
organizacién del proyecto. Después de una apropiada respuesta al riesgo. Por ajemplo,
riesgos asociados a una tecnologia en particular pueden ser mitigados por contrato con
una organizacion que tenga experiencia con este tipo de tecnologia.

2 Plan de contingencia. El pfan de contingencia define la accién de pasos para ser
tomado si un evento de riesgo identificado debe ocurrir.

-3 Alternativas estratégicas. El desarrollo de un pian de contingencia pueden prevenirse a
menudo el costo de una accién a tomar si ocurre el riesgo.
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* Estrategias de respuesta al riesgo

» Evitacion. Cambiar el plan del proyecto para eliminar el riesgo o sus condiciones
o para profeger fos objetivos del proyecto de su impacto( modificar el alcance,
usar opciones alternativas, cambiar la tecnologia, cancelar el proyecto)

» Transferencia o Defleccion. Busca trasladar las consecuencias de un riesgo a
una tercera parte conjuntamente con la responsabilidad por la respuesta
(mediante seguros o finanzas, mediante contratacion)

» Mitigacién. Busca reducir la probabilidad yfo consecuencias de sucesos
adversos de riesgo a un limite aceptable (elegir tecnalogia conocida con menor
probabilidad de falla: elegir personal mejor capacidad; sistemas de respaldo;
etc.)

¥ Aceptacion. Indica que el equipo del proyecto ha decidido no cambiar ef plan del
proyecto para tratar el riesgo o es incapaz de Identificar cualquier otra estrategia
de respuesta adecuada {asignacién de contingencia en tiempos y recursos)

11.5.3 SALIDAS

A

Plan de administracién del riesgo. El plan de administracién del riesgo debe documentar
los procedimientos utilizados a través del proyecto. Como la documentacién de la
identificacién y cuantificacién del riesgo. Esto debe cubrir quien es el responsable de la
direccion de las diferentes areas del riesge, Como que seran implementados los planes
de contingencia, y como se asignaran las reservas. El plan de administracién del riesgo
puede ser formal e informal, basado segiin las necesidades del proyecto. El plan de
administracién del riesgo es un auxiliar del plan general del proyecto.

Entradas a otros procesos. Seleccionar o sugerir estrategias alternativas, planes de
contingencia, anticipar la procura, y otros riesgos relacionados deben ser todos
alimentados anteriormente en los procesos apropiados en las otras areas del
conocimiento.

Plan de contingencia. El plan de contingencia es predefinir acciones encaminadas a ser
tomadas si un evento de riesgo identificado debe ocurrir. Los planes de contingencia
son generalmente parte del plan de administracién del riesgo, pero ellos pueden también
ser integrados dentro de otras partes del plan general del proyecto.

Reservas. Una reserva es una prevencion en el plan del proyecto para mitigar costo yio
programar el riesgo.

Acuerdos contractuales. Los acuerdos contractuales y otros elementos pueden ser
integrados dentro del servicio del seguro en ¢l orden de evitar o mitigar el riesgo. Los
términos contractuales y condiciones tienen efectos significativos en el grade de
reducir el riesgo.

11.6 Control del Riesgo

Praceso que se ocupa del seguimiento de los riesgos identificados, de la supervisién de los
riesgos residuales y de la identificacién de nuevos riesgos, asegurando la ejecucion de los
planes de riesgo y evaluando su eficacia en la reduccion del mismo.

El propésito de supervisar los riesgos es determinar si:

* Las respuestas a los riesgos han sido implementadas como fueron planeadas
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» Las acciones de respuesta a los riesgos son tan efectivas como se esperaba o si se
deben desarrollar nuevas respuestas

= Las hipétesis del proyecto son aun validas
= Laexposicion a los riesgos ha cambiado desde su anterior estado, a través del

andlisis de las tendencias

» Un disparador de riesgo ha ocurrido
» Se ha seguido politicas y procedimientos apropiados
» Han aparecido u ocurrido riesgos que no habian sido previamente identificados

El control de riesgos puede involucrar la eleccitn de estrategias alternativas, la
implementacién de un plan de contingencia, la toma de acciones correctivas o la
replanificacién del proyecto.

ENTRADAS TECNICAS Y SALIDAS
HERRAMIENTAS
-1 Plan de administraciéon Auditoria a la respuestas Planes de soluciones
del riesgo al riesgo del proyecto alternativas
.2 Plan de contingencia Ravisiones periédicas al Acciones correctivas
.3 Comunicaciones del riesgo del proyecto Solicitudes de pedido
proyecto Analisis del valor del de cambio
4 Identificacion y anélisis trabajo realizado Actualizaciones al
adicional de riesgos Medicion del rendimiento plan de respuesta al
.5 Cambios de alcance técnico riesgo
Planificacion adicional de | .5 Base de datos de
respuesta al riesgo riesgos
.6 Actualizacion a los
listados de
verificacion de
| riesgos

11.6.1 ENTRADAS

1 Plan de Administracion del riesgo. Este es descrito en la seccién 11.5.3.1 como la salida
de la respuesta al riesgo.

.2 Plan de contingencia. Descrito en la seccitn 11.5.3.3 como la salida de la Respuesta al
Riesgo.

.3 Comunicaciones del Proyecto. Los resultados del trabajo y otros registros del proyecto,
descritos en la seccién 10.3.1, proveen informacién acerca del rendimiento y los riesgos
del proyecto. Los reportes comiinmente usados para supervisar y controlar los riesgos
incluyen registros de temas pendientes, listas de acciones, disparadores de riesgo o
avisos de escalamiento.

4 Identificacién y analisis adicional de riesgos. A medida que el rendimiento del prayecto
es medido y reportado puede aparecer riesgos potenciales previamente no
identificados. para estos casos debera de implementarse el ciclo de los cinco procesos
de fa administracion del riesgo.

.5 Cambios del Alcance. Los cambios del alcance son descritos en la seccién 5.5.3.1.
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11.6.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

R

Auditoria a la Respuestas al Riesgo del Proyecto. Se realizan para controlar el riesgo
durante el ciclo de vida del proyecto.

Revisiones Peritdicas al Riesgo del Proyecto. Se usan para evaluar el estado actual del
riesgo. Deben ser regularmente programadas, la calificacién y el establecimiento de
prioridades pueden cambiar durante la vida del proyecto.

Anilisis dal Valor del Trabajo Realizade. Es usado para supervisar el rendimiento
general del proyecto, comparandolo con ¢l plan de referencial inicial. Los resultados del
analisis de valor del trabajo realizado pueda indicar desvios potenciales de los objetivos
de costo y tiempo del proyecto y su terminacion.

Medicion del rendimiento técnico. Compara los logros técnicos durante la ejecuci6n del
proyecto con lo programado en el plan de resultados técnicos a obtener en funcién del
tiempo.

Planificacion Adicional de Respuesta al Riesge. Si emerge un riesgo que no fue
anticipado en el plan de respuesta o su impacto en los objetivos es mayor que lo
esperado, la respuesta planificada podria no ser adecuada. En estos casos sera
necesarios realizar una planificacién de respuesta adicional para controlar el riesgo.

11.6.3 SALIDAS

A

Planes de Soluciones Alternativas. Estas son respuestas no planificadas a la ocurrencia
de riesga que fueron previamente aceptados o no identificados.

Acciones Correctivas. Consiste en llevar a cabo las acciones del plan de contingencia o
de las soluciones alternativas. .

Requerimientos de Cambio. La implementacién de planes de contingencia o soluciones
alternativas derivan frecuentemente en un requerimiento de cambio al plan del proyecto
para dar asi respuesta al riesgo. El resultade es la emisién de un requerimlento de
cambio que es gestionado por ¢l control de cambios integrado, tal como se describe en
la seccién 4.3.1.3 como la entrada del control de cambios de la integracién del proyecto.

Actualizaciones al Plan de Respuesta al Riesgo. La implementacion de controles de
riesgo pueden reducir el impacto o la probabilidad de los riesgos identificados. la
clasificacion de los rlesgos debe ser reevaluada de forma tal que los riesgos nusvos e
importantes sean adecuadamente controlados.

Base de Datos de Riesgos. Lugar de almacenamiento que facilita la reccleccion,
mantenimiento y andlisis de la informacion reunida y usada en los procesos de
administracion del riesgo.

Actualizacién a los listados de Verificacion de Riesgos. Ayudaran a la administracion de
riesgos de futuros riesgos.
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11.7  Ejemplo del Plan del Riesgo

PLAN DEL RIESGOD
A: Informacion General
Numero del Proyecto Fecha:
Adscripcidn: Revision:
Preparado por: Autorizado por:
B; Antecedentes
Descripcion General del Proyecto

C: Objetivo |

Desarrollar ¢l plan de contingencias aplicable al desarrollo del proyecto, a través de la
metodologia de administracion del riesgo del proyeclo, consistente en los procesos de
identificacion, cuantificacion, respuesta y control; esta dltima etapa se aplicara durante el
desarrollo del proyecto.

D: Alcance

El alcance del trabajo consistira en elaborar el plan de contingencia del riesgo del, basado en la
revision y analisis de las situaciones internas y externas donde se desarrollara el proyecto, los
cuales pueden ser resumidos en los siguientes riesgos:

Planeacion
Organizacién
Contral

Técnicos
Financiero
Mercado mundial
Conflictos saciales

> @ & & & * @

+ Climatolégicos

E: Administracion del Riesgo

La adminisiracién del riesgo incluye los procesos concemientes a la identificacién,
cuantificacién, respuesta y confrol de respuesta al riesgo del proyeclo. Estos incluyen
maximizar los resultados de los eventos positivos y minimizar los eventos de consecuencias
adversas posibles, bajo los siguientes procesos:

1. Mentificacién del Riesgo

Determinar el riesgo factible de afectar el desarrollo del proyecio bajo un escenarto normal de
operacion. Estos pueden ser infernos y externos del proyecto, los internos son cosas que el
equipo de frabajo puede controlar o influenciar como la asignacion de recursos. Los extemos
son cosas que afectan mas allé del control del equipo de trabajo, como mercado o acciones
gubernamentales. Documentar las caracleristicas de cada uno.

2. Cuantificacién del Riesgo

Evaluar el riesgo y las posibles interacciones con ofros eventos. La cuantificacion del riesgo
involucra evaluar el riesgo y las interacciones del riesgo para valorar el rango de posibilidades
de terminacién del proyecto segln su plan original.
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PLAN DEL RIESGO (CDNT....}
3. Control de Respuesta al Riesgo
El control de la respuesta al riesgo involuera la adminisfracién de ejecucion del riesgo y el plan
para responder a todos los eventos de! riesgo en el curso del proyecto. Cuando los cambios
ocurren el ciclo basico de identificacién, cuantificacién y respuesta es repetido. Esto es
importante para entender, que incluso el analisis mas exhaustivo no logra identificar todos los
riesgos y probabilidades correctamente; control e iteracidn son requeridos.
E: Metodolegia Utilizada en el Anallsis del Riesgo
La metodologia utilizada liens la base del método cientlfico, al lomar como principal premisa la
observacion, hipotesis (experiencia), simulacién, comprobacién, teoria, planes
G: Consideraciones Gensrales a
Se deben considerar todas las premisas econdmicas, informacion basica sobre los
rendimientos de produccién, se considera que los recursos humanos son suficientes para la
administracién del proyecto, se considera que no habra cambio de de contratista asi como de
proveedores, aplicacion de leyes y normas, generacion de respuesta al riesgo 80/20 es decir
mayor impacto en costo y/o tiempo mayor probabilidad de ocurrencia.
H: Plan de Toma de Decisiones |
El plan de toma de decisiones consiste en Ia elaboracién de un plan de respuesta al riesgo,
cominmente conocido como plan de contingencia, el cual considera que los eventos de
minimo riesgo son eliminados con una buena programacién y en el caso de ocurrir ofros
eventos se tomaran acciones concretas.
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CAPITULO XHl - ADMINISTRACION DE LA PROCURA

La dltima rea del conocimientote acuerdo al PMI es la administracion de fa procura del
proyecto incluye los pracesos necesarios para adquirir bienes y servicios a organizaciones
externas, con el fin de alcanzar los objetivos del proyecto. Incluye los siguientes procesos
principales:

121 PLANEACIC:)N DE LA PROCURA

12.2 PLANEACION DE LA SOLICITACIQN
12.3 REQUERIMIENTOS / SOLICITACION
124  SELECGION DE LOS PROVEEDORES
125 ADMINISTRACION DEL CONTRATO
12.6 CIERRE DEL CONTRATO

La Administracién de la Procuracién del Proyecto esta discutida desde la perspectiva del
comprador en la relacién comprador-vendedor. La relacién comprador-vendedor pueds
existir a muchos niveles en un solo proyecto. Dependiendo det area de aplicacién, el
vendedor puede ser llamado contratista, vendedor, proveedor.

Administracién de la Adquisicién

s Es analizada desde la perspectiva del cliente, considerando la relacion cliente —
vendedor

* Elcliente es el comprador de bienes y servicios

= Elcliente es el principal interesado para el vendedor

* Proporcionan los bienes o servicios externos a la organizacién que requiere el
proyecto

» Los términos y condiciones del contrato se convierten en entradas claves para
muchos de los procesos del vendedor. El contrato puede en realidad contener las
entradas {Ej., entregas principales, hitos claves, objetivos de costo) o puede limitar
las opciones del equipo de proyecto (Ej., aprobacion del comprador sobre
decisiones de staffing es muchas veces requerido en proyectos de disefio).

Este capitulo asume que el vendedar es externo a la organizaclén ejecutora sin embargo, es
igualmente aplicable a acuerdos formales planteados con otras unidades de la organizacion
ejecutora. Cuando se involucran acuerdos informales, los procesos descritos en la
Administracién de Recursos Humanos, Capitulo 9, y Administracién de las Comunicaciones
del Proyecto, Capitulo 10, son mas probables de aplicar.

Areas del Conocimiento Relacionadas con la Procura

Alcance.- Se define lo que se debe de adquirir (Enunciado del trabajo SOW)

Tiempo.~ Identifica fos hitos{milestones) de los principales compromisos)

Costo.- Proporciona las estimaciones base

Calidad.- Los productos o servicios del proveedor o contratista deben de cumplhir

con los requerimientos del cliente

* Riesgo.- Estimar las reseivas de contingencia para proteger los objetivos del
proyecto y la definicién del tipo de contrato

* Recursos Humanos.- Definicion de roles, y responsabilidades y niveles de autoridad
y considerar al proveedor o contratista como parte del grupo del proyecto

» Comunicaciones.- Establecer buenas relaciones con el proveedor
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12.1 Planeacion de la Procura

Es el proceso de identificacion de aquellas necesidades del proyecto que seran alcanzadas
mejor con la adquisicién de productos ylo servicios fuera de la organizacién y deberia ser
realizada durante la definicion del alcance del proyecto. Este proceso considera a qulén,
cdmo, qué, porqué, donde, cuanto y cudndo contratar. La plansacitn es la etapa de mayor
impacto dentro de la realizacién de un proyecto, debldo a que durante esta etapa se toman
decisiones trascendentes, en oportunidad, tipo, monto, etc.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Definicion del .1 Andlisis de hacer o 1 Plan de administracion
alcance comprar de la procura
.2 Descripcién del .2 Juicio experto .2 Informe(s) del trabajo
producto .3 Seleccién del tipo de
.3 Recursos para la contrato
adquisicién
4 Condiciones del
mercado
.5 Otras salidas de
la planeacion
.8 Restricciones
.7 Hipdtesis

12.1.1 ENTRADAS

1

Definicion del alcance. La definicion del alcance describe los limites actuales. Este
provee de informacion importante a cerca de las necesidades y estrategias que deben
ser consideradas durante la planeacién de la procura.

Descripciéon del producto. La descripcion del producto del proyecto provee informacién
importante sobre cualquier tema o aspecto técnico que deber4 ser considerado durante
la planificacion de la procura,

Recursos para la adquisicidn. Si la organizacién ejecutante no tiene un grupo formal de
contrataciones, entonces el equipo del proyecto debera contar con los recursos y
conocimientos necesarios para realizar las actividades de la procura.

Condiciones del mercado. Los procesos de la planeacion de la procura debe de
considerar que productos y servicios son disponibles en el mercado, quien los provee y
bajo que condiciones.

Otras salidas de la planeacion. A medida que otras salidas de la planeacién estén
disponibles, deben ser consideradas durante la planeacion de la procura. Las salidas de
la planeacién de otros procesos, que deben ser consideradas a menudo, incluyen
estimaciones preliminares de tiempo y costo, planes de administracién de la calidad,
proyeccién del flujo de ingresos y egresos, WES, riesgos identificados y recursos
humanos planificados.

Restricciones. Las restricciones son factores que limitan las opciones del comprador.
Una de las restricciones mas comunes en muchos proysctos es la disponibilidad de
fondos.
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.7 Hipétesis. Las hipétesis son factores que para fines de la planeacion deberan ser
considerados como verdaderos, reales o ciertos.

12.1.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Analisis de hacer o comprar. Esta es una técnica de administraciéon general que puede
determinar que producto en particular puede ser producido en costo y de forma efectiva
por la organizacion ejecutante,

Hacer

El producto o servicio es desarrollado en la organizacian
Se deben de analizar los costos directos e indirectos
¢Mas barato?

Se facilita la integracion de operaciones

Se aprovecha el uso de la capacidad existente

Existe control directo

Se mantiene la confidencialidad de disefio y produccién
Se evita a proveedores poco confiables

Se estabiliza la fuerza de trabajo de la organizacién

YVYVVVVYVVYVY

Comparar

Comprar el producto o servicio

Costos reales

{Mas barato?

Se utilizan las habilidades de los proveedores

Cuando los requerimientos de productos o servicios son pequeiios {no
rentables para producir)

Cuando existen capacidad limitada en la organizacién

Ayuda a incrementar la fuerza de trabajo en el mercado

Existe un mantenimiento de proveedores calificados

Existe un control indirecto por parte de la organizacion

VYVVY

YV vy

-2 Juicio experto. El juicio experto es requerido para determinar las entradas a estos
procesos. Estos servicios son provistos poer algin individuo ¢ grupo con conocimientos
o entrenamiento especializado.

Otras areas de la organizacidn ejecutante
Consultores

Asociaciones de profesionales y técnicos
Grupos industriales

-3 Seleccion del tipo de contrato. La seleccion del tipo de contrato varia de acuerdo a al
tipo de compra, existen tres categorias:

Confrato a precio fijo o cantidad total. Esta categoria de contrato involucra un
precio fijo para un producto claramente definido. Si la definicién del producto no es
bien definida, tanto el comprador como el vendedor estin tomande riesgo. El
comprador no puede recibir el producto que necesita o el vendedor puede tener
gastos adicionales para entregar el producto.

Contratos de reembolso. Este tipo de contrato involucra el pago dsl costo real al
vendedor. Los costos son clasificados en directos e indirectos. Los costos directos
son aquellos gue estan vinculados directamente con el proyecto, los indirectos son
costos asignados por el contratista a su proyecto, como costos del negocio.
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= Conirato de precios unitarios. Se le paga una cantidad fija al vendedor por unidad de
servicio, y el valor total del contrato esta en funcién a las cantidades necesarias para
a completar el trabajo

12.1.3 SALIDAS

-1 Plan de administracion de la procura. El plan de administracion de la procura debe de
describir como los procesos restantes deberan ser manejados, por ejemplo:
+ ;Qué tipo de contrato debe ser usado?

¢ Si se requieren estimaciones independientes para los criterios de evaluacion,
¢ Quién las reunira? ; Cuando?

= Si la organizacién ejecutante tiene un departamento de compras

¢ Se es necesario estandarizar los documentos de procura, ;Dénde pueden estos ser
buscados?

+ 3 Como se administraran los multiples proveedores?

= ;Como se coordinara la procura con otros aspectos del proyecto tales como la
programacion y el reporte de rendimiento?

.2 Informe(s) del trabajo. El reporte del trabajo (SWO) describe el articulo con suficiente
detalle para permitir a los vendedores determinar si pueden proveerlo. Este informe
debe ser tan claro, completo y conciso como sea posible, debe de incluir la descripcidn
de cualquier servicio complementario requerido, como son el soporte operativo para el
articulo adquirido después de finalizado el proyecto.

12.2 Planeacion de la Solicitacion

La planeacian de la solicitacion involucra preparar lo documentos necesarios para obtener
respuestas de probables proveedores y definir como se cumpliran las necesidades del
proyecto.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
| .1 Plande .1 Formularios Standard 1 Documentos de la
administracion .2 Juicio experto procura
de la procura .2 Criterios de evaluacion
2 Informe(s) del .3 Informe(s) de la
trabajo actualizacion del
.3 Otfras salidas de trabajo
la planeacion

12.21 ENTRADAS

-1 Plan de administracion de la procura. La planeacién de la procura debe de alinearse con
las estrategias corporativas de adquisiciones, glas adquisiciones deben de ser
centralizadas por medio del corporativo o descentralizadas a fravés del proyecto? Se
deben de analizar ventajas y desventajas, disponibilidad de documentos estandar tales
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como: formatos de concursos, términos y condiciones de 6rdenes de compra y
contratos, ventajas al usar formatos estandar. Descrito en la seccién 12.1.3.1 como la
salida de la planeacién de la procura.

-2 Informe(s) del trabajo. Descrito en la seccién 12.1.3.2 como la salida de la planeacién de
la procura.

-3 Ofras salidas de la planeacion. Otras salidas de la planeacién podrian haber sido
modificadas desde que fueron consideradas para planificar la procura, estas tendran
que ser revisadas nuevamente como parte del proceso. En particular la planeacién de la
solicitacion debe ser coordinada con la programacion del proyecto.

12.22 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Formularios Standard. Los formularios Standard pueden incluir contratos Standard,
descripcion Standard del producto a adquirir, versiones estandarizadas de todos o parte
de los documentos realizados.

-2 Juicio experto. Descrito en la secclén 12.1.2.2 como las técnicas y herramientas de la
planeacion de la procura.

12.2.3 SALIDAS

-1 Documentos de la procura {Adquisicién). Los documentos de procura se usan para
solicitar propuestas a los potenciales vendedores (licitaciones), estos documentos
deberdn contener siempre la descripcion del producto mas importante, una descripcién
del formato de respuesta deseado, y cualquier especificacion contractual requerida.
Tienen que ser suficientemente rigurosos para asegurar respuestas consistentes y
comprobables, pero con suficiente flexibilidad para permitir a los vendedores sugerir
mejores alternativas para satisfacer los requerimientos.

Tipes de Decumentos de la Adquisicién:

* RFI - Solicitud de Informacién {Request for Information)
> jproveedores interesados por favor respondanl
¢ RFP - Solicitud de Propuesta {Request for Proporsal)
> Opciones de solucion, creatlvidad del proveedor
» Se presenta en forma explicita
*» Concisa, especifica, sin ambigiiedades, realista y completa
> Los criterios de seleccin de propuestas deben de ser claros
» RFQ - Solicitud de Cotizacién (Request for Quotation) con énfasis en precio
» IFB - Invitacion a Licitar (lvitation for Bid) con énfasis en precio

& Criterios de evaluacién. Son usados para calificar o ponderar las respuestas, los
criterios de evaluacion son generalmente parte de los documenios de la procura, y
deberdn de considerar entre otros conceptos los siguientes:

* Datos de la empresa, nombre de la empresa, nombre del representante, puesto,
direccion, teléfono, fax, correo electrénico, etc.

Acta constitutiva

Estructura organizacional

Experiencia en el desarrollo de productos y servicios

Relacion de proyectos relevantes realizados en los altimos 3 afios

Experiencia promedio en la plantilla de trabajo
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Curriculum vitae del personal lider, relacion de peritos

Tabuladores de precios de la Hora-Hombre por categaoria y por especialidad
Certificacion en las normas 1S0-9000

Solvencia econémica

Infraestructura (Horas-Hombre, equipo de cémputo, softwer, etc.)

Procedimientos de trabajo, Manual de aseguramiento de Calidad, cédigos,
estandares, normas etc.

Registro ante cdmaras, padron del cliente, etc.

¢ Declaraclén de no encontrarse bajo ninguna situacién problematica con clientes
anteriores

Informe(s) de la actualizacién del trabajo. Descrito en la secci6n 12.1.3.2 como la salida
de la planeacién de la procura.

12.3 Requerimientos / Solicitacion

La solicitacion incluye la obtencién de informacién de posibles vendedores qus puedan
satisfacer las necesidades del proyecto a través de concursos, respuestas a cuestionarios,
presentaciones, juntas de aclaraciones, etc.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Documentos de .1 Conferencia de licitantes 1 Propuestas
la procura .2 Publicidad
.2 Lista de
vendedores

calificados

12.3.1 ENTRADAS

A

Documentos de la procura. Los documentos de la procura se describen en la seccién
12.2.3.1 como la salida de la planeacién de la solicitacién.

Lista de vendedores calificados. Algunas organizaciones tienen listas en archivos de
vendedores calificados. Esta lista generalmente tiene informacién relevante de la
experiencia y ofras caracteristicas de los vendedores calificados. Estas listas estin
disponibles en catalogos, directorios y fuentes similares.

12.3.2 TECNIGAS Y HERRAMIENTAS

A

Conferencia de licitantes. Son reuniones con vendedores potenciales previas a la
preparacion de la propuesta. Estas reuniones son usadas para asegurar que todos los
vendedores tienen un entendimiento claro y comin de la adquisicién.

Publicidad. La lista de potenciales vendedores puede ampliarse colocando anuncios en
publicaciones de circulacion general, tales como periddicos, publicaciones
especlalizadas.
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12.3.3 SALIDAS

A

Propuestas. Son documentos preparados por el vendedor que describen las habilidades
¥ voluntades para proveer el producto requerido. Estos son preparados de acuerdo con
los requerimientos de los principales documentos de la procura, pueden ser
complementada con una presentacién oral, no representan costo para el cliente o para
el proyecto.

12.4  Seleccidn de los Proveedores

La seleccién de los proveedores Implica la recepcién de las ofertas o propuestas y la
aplicacién de los criterios de evaluacion para elegir un proveedor.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
.1 Propuestas .1 Negociacion del contrato .1 contrato
.2 Criterios de .2 Sistema de ponderacién
evaluaclon .3 Sistema de seleccién
.3 Politicas .4 Estimaciones
organizacionales independientes

12.4.1 ENTRADAS

A

Propuestas. Las propuestas son descritas en la seccién 12.3.2.1 como la salida de la
solicitacidn.

Criterios de evaluacién. Son descritos en la seccién 12.2.3.2 como la salida de la
planeacién de la solicitacion.

Politicas organizacionales. Algunas o todas las organizaciones involucradas en el
proyecto pueden tener politicas formales e informales que pueden afectar la evaluacién
de las propuestas.

12.4.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Negociacitn del contrato. La negociacién del contrato involucra una clara y mutua
estructura y requerimientos del contrato previo a la asignacién del contrato. Este tiene
que reflejar todos los acuerdes alcanzados. Generalmente involucra pere no se limita a
responsabilidades y autoridades, términos aplicables y leyes, enfoque administrativo
técnico y de negocios, financiacién del contrato y precio.

Etapas de la Negociacién

Protocolo. Presentacién y definicién de ambiente de la negaciacion

Prueba. Identificacion de los problemas

Inicio de regateos. Se realiza concesiones

Cierre. Se documenta el acuerdo

Acuerdo. Se asegura que ambas partes entiendan exactamente el mismo acuerdo y
se concluye la negoclaclén

s @ 0 & @
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Tacticas de Negociacion

= Fecha limite. Una parte limita el tiempo involucrado en la negociacion

» Sorpresa. Una parte proporciona nueva informacién y la otra no estaba preparada
Autoridad Limitada. Una técnica dilatoria, Una parte argumenta no tener la autoridad
suficiente para tomar decisiones al momento
Falta alguien. La persona con la autoridad suficiente esta ausente
Justa Y Razonable. Comparacién de la situacién aciual con alguna pravia en la cual
ya se habian aceptado las condiciones por negociar
Razonamiento en Conjunto. Ambas partes difieren, pero se necesitan mutuamente
Retirarse. Hacer un falso ataque en algan asunto y después ceder

s Irrazonable. Algiin asunto no se puede resolver, por lo tanto se sugiere un tercero,
esto puede hacer que la otra parte llegue a un acuerdo

* Hecho Consumado. Lo que se ha acordadota no sera revisado ¢ cambiado

.2 Sistema de ponderacién. Un sistema de ponderacion es un método para cuantificar
datos cualitativos con el objetivo de minimizar los efectos que perjudiquen la seleccién
del proveedor.

Ejemplos de criterios del sistema de ponderacién

* Los puntos bases seran porcentajes fijos

* La propuesta tacnica del oferente se considerara no solvente si se obtiene el 70% de
los posibles puntos a ganar; por lo que no se procedera a la apertura de su
propuesta econdmica

* Los puntos obtenidos en la medicién acumulada minima total para la aceptacion de
las propuestas sera de 70 puntos

* El proveedor ganador de la licitacién serd el que obienga la mayor cantidad de
puntos ganados de la evaluacion técnica-economica

» El procedimiento para obtener los puntos ganados serd dando una calificacion a la
documentacion evaluada. La calificacién maxima sera de 100% y la minima de 1%
esta calificacién seri muitiplicada por los puntos base

= Serd motive de descalificacién sl alguna informacién requerida no se presenta en la
propuesta

Ejemplo de Matriz de Ponderacién

Puntos Calificacion de Puntos
Criterios de Evaluacién Base proveedores Ganados
A B | C A| B C
1.- Propuesta Técnica
1.1.- Experiencia del proveedor
a.- Curriculum del proveador 3 4 6 3 |12 | 18 9
b.- Caratulas de los contratos de los trabajos indicados en 6 5 5 7 30 30 42

el curriculum

¢.- Testimonios documentales de haber realizado proyectos
similares an los Gltimos 3 afios (podran ser cartas de 9 4 8 5 |36 | 72 | 45
entrega — recepcidn o carlas de aceptacion del cliente, stc.)
d.- Relacién de contratos que hayan celebrado con la
administracion piblica y con particulares, sefialando el
importe total contratado, avanca a la fecha, nombre de la 2 6 3 8 |12 © 16
empresa contratanta, nombre y numero telefénico de las
personas qua den referencias

TOTAL 20 | 90 | 126 | 112

.3 Sistema de selecciéon. Un sistema de seleccion involucra establecer el minimo de
requerimientos a ejecutar de unos o mas criterios de evaluacién.
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-4 Estimaciones independientes. Para varias adquisiciones la organizacién compradora

puede preparar sus propias estimaciones independientes como una validacién de los
precios propuestos.

12.4.3 SALIDAS

A

Contrato. Un contrato es un acuerdo mutuo gue obliga al vendedor a proveer un
producto especifico y obliga al comprador a pagar por él. Un contrata es una relacién
sujeta a remediarse en la corte. Los acuerdos pueden ser simples o complejos,
usualmente reflefan la simplicidad o complejidad del producto. Estos pueden ser
llamados contratos, un acuerdo, un subcontrato, una orden de compra o un memorando
de entendimiento.

Muchas organizaciones tienen politicas organizacionales y procedimientos que definirin
quién puede asignar acuerdos de parte de la organizacién. Sin embargo todos los
documentos estan sujetos a una revision o aprobacion con el objetivo de asegurarse de
que el producto o servicio satisfaga la necesidad identificada.

Contenido del Contrato

» Declaraciones del “cliente” y “contratista”

Clausulas

» Objeto del contrato * Recepcién de los trabajos

* Monto del contrato + Representante de la contratista

» Plazo de gjecucién + Relaciones lahorales

* Plazo ala terminacion ¢ Responsabilidades del contratista

s Anticipos + Obligaciones

e« Garantias « Suministros por el “cliente”

¢ Requisitos de las fianzas de « Disponibilidad de inmuebles vy
garantia documentos administrativos para

+ Forma de pago el “contratista”

* Penas convencionales = Otras estipulaciones especificas

¢+ Forma de reintegracion de pagos {deducciones)
en exceso e Controversias técnicas ¥y

* Ajuste de costos administrativas

+ Suspension temporal del contrato ¢ Interpretacion

+« Terminacién anticipada rescisidn ¢ Firma por ambas partes
administrativa del contrato ¢ Firma de testigos de amabas
descripcién de los trabajos partes

+ Bitacora

12.5 Administracion Contractual

La administracion contractual es el proceso que asegura que los vendedores cumplan con
los requerimientos contractuales. En la administracion contractual se integraran y
coordinaran los siguientes procesos de la administracion de proyectos descritos
anteriormente:

Plan de ejecucion del proyecto
Informe del rendimiento
Control de calidad

Control del cambio
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ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS | SALIDAS
1 Contrato .1 Sistema de contral de | .1 correspondencia
.2 Resuiltados del cambios del contrato .2 cambios del contracto
trabajo .2 Reporte de rendimiento .3 solicitudes de pago
-3 Requerimientos .3 BSistema de pago
de cambio
.4 Facturas del
vendedor

12.51 ENTRADAS

-1 Contrato. Descrito en la seccién 12.4.3.1 como la salida de la seleccion de los
proveedores.

-2 Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo de los vendedaores — 3 Qué entregables
han sido completados y cuiles no?, ¢En qué medida se han cumplido los estandares de
calidad?, ¢ Qué gastos se han realizado o comprometido — son recolectados como parte
del plan de ejecucién.

-3 Requerimientos de cambio. Los requerimientos de cambio incluyen las modiflcaciones
al contrato, a la descripcidon del producto o servicio a ser provisto. Si trabajo del
vendedor no es satisfactorio, la decisién de terminar con el contrate también es un
requerimiento de cambio. Los cambios donde no se llega a un acuerdo mutuo reciben el
nembre de controversias o apelaciones.

4 Facturas del vendedor. El vendedor debe de suministrar facturas desde el momento del
requerimiento de compra hasta el pago del trabaje realizado. Los requerimientos de
facturacién como la documentacién de respaldo tendrin que ser definidos en el
contrato.

12.5.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

-1 Sistema de control de cambios del contrate. Define los procesos por los cuales el
contrato puede ser modificado. Esto incluye papeleo administrativo, sistema de
seguimiento, procedimientos de resolucién de disputas y niveles de aprobacién
necesarios para autorizar los cambios. El sistema de control de cambios puede ser
incluido en el sistema general de control de cambios.

.2 Reporte de rendimiento. Reportan que tan efectivamente el vendedor esta logrando los
objetivos del contrato. El reporte del rendimiento deba ser incluido en el reporte general
del rendimiento.

.3 Sistema de pago. El pago a los vendedores usualmente son manejados por un sistema
contable de la organizaciéon ejecutante. En los proyectos grandes con muchos o
complejos se desarrollan sistemas propios.

12.5.3 SALIDAS

-1 Correspondencia. Los términos y condiciones del contrato a menudo requieren
documentacién escrita de ciertas comunicaciones entre el vendedor y el comprador.
Tales como avisos de rendimiento y cambios en el contrato o aclaraciones.
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-2 Cambios del contracto, Los cambios (aprobados y no aprobados) son alimentados a

través de fa planeaci6n apropiada del proyecto, los procesos de procura del proyecto y
el plan del proyecto u otra informacién relevante.

Solicitudes de pago. Esto asume gque ¢l proyecto esta usando un sistema de pago
externo. Si el proyecto cuenta con un sistema de pago propio interno, la salida aqui
debera ser “pago”.

126 Cierre Del Contrato

El cierre del contrato es similar al cierre administrativo, el cual implica la verificacién del
preducto. Es decir si todo el trabajo fue completado satisfactoriamente y de forma correcta.
Cierre administrativo. Actualizacién de registros y archivos.

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1 Documentacién .1 Auditorias de la procura .1 Archivos del contracto
del contrato .2 Aceptacion formal y
cierre

12.6.1 ENTRADAS

A

Documentacion del contrato. La documentacion del contrato incluye, pero ne se limita a,
el contrato propiamente, programa de respaldo, requerimientos y aprobacién de
cambios al contrato, mucho vendedores desarrollan técnicas de documentacion,
informes de rendimiento, documentos financiercs (facturas y pagos), los resultados de
cualquier inspeccidon contractual,

12.6.2 TECNICAS Y HERRAMIENTAS

A

Auditorias de la procura. La auditoria de la procura es una revision estructural de los
procesos de la procura desde el plan de la procura a través del contrato administrativo.
El objetivo de las auditorias de la procura es la identificacién del éxito o fracaso, que
sean vtiles para la adquisiciéon de otros articulos o en otros procesos dentro de la
organizacion ejecutante,

12.6.3 SALIDAS

A

Archivos del contracto. Se debe preparar un index completo para la inclusion final en los
registros finales del proyecto.

Aceptacién formal y cierre. Las personas responsables del contrato administrativoa del
proyecto deben entregar al vendedor un documento formal escrito de que el contrato ha
sido completado. Los requerimientos para la aceptacién y cierre son usualmente
definidos en el contrato.

Terminacién del contrato

« Terminacién por conveniencia: se recompensa al proveedor o contratista por el
trabajo completado y aceptado a la fecha y por los gastos que pueda demostrar.
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¢ Terminacion por incumplimiento. El proveedor o contratista falla en ¢l desempeiio
del proyecto, se le paga solo el trabajo aceptado a la fecha, el proveedor o
contratista es sujeto a penas o demandas legales por incumplimiento

Pasos para el cierre del Contrato

Verificacion de cumplimientos de requerimientos del contrato (Punchlist)
Aceptacion formal

Evaluacion de desempeiio por el “cliente”

Evaluacién de desempeiic por el “proveedor o Contratista”
Actualizacién de archivos del proyecto y bases de datos histérica

* & & * @

12.7  Ejemplo del Plan de Procura

El plan de procura forma parte de los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios
externcs a la organizacion; los cuales establecen el QUE, COMO, CUANTO y CUANDO del
proceso de procura.

PLAN DE PROCURA
A: Informacién General
Niamero de Proyecto Fecha:
Gerencia: ............. Revision:
Preparado por: Autorizade por:

B: Requerimientos de Procura

1. Elaboracién de triplicos para proporcionar los cursos.
2. Renta de Instalaciones para impartir cursos.
Debe de considerarse:
Servicio de cafeteria

Nola: la elaboracion tripticos debera de requisitarse al principio

C: Responsable da |a Procura

Nombre:

Teléfono: .

Acciones a realnzar Debera de establecer que criterios de evaluacién se utilizaran para seleccionar
al provesdor ganador.

D: Tiempo de Concurso ' R 4 : |

La requisicicn del servicio para la renta de instalaciones sera solicilada mediante &l esquema
“incitacién a cuando menos tres personas”,

E: Instructives y Estandares a ulilizar

Instructivo: “por invitacion registrada {Incluy"e formatos)
F: Observaciones.

Debera de observarse lo establecido en el programa del proyecto a fin de que el material sea
suministrado a tiempo.
Los pagos al proveedor deberan ser realizados en eslricto apego a lo establecida por normatividad.
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CAPITULO XIll - CONCLUSIONES

13.1  Conclusién General

La Admnistracién de proyectos es reconocida como un paso valioso para "hacer carrera”
en muchas organizaciones, también como una forma de ganar experiencia en la
organizacion.

La Administracién de proyectos, iniciada por los militares, provee a los gerentes de
proyectos con poderosas herramientas de planificacién organizacion direccion y control.

Las tres principales fuerzas de la Administracion de proyectos son:

¢ la demanda creciente por bienes y servicios complejos y personalizados
+ |aexpansion exponencial del conocimiento humane
¢« Elambiente global produccién consumo

Los tres principales objetivos del PM (Gerente del proyecte) son cumplir el desempefio
especificado en costo, calidad y plazo. Nuestra terminologla va en este orden; programa,
proyecto, tarea, paquete de trabajo, unidad de trabajo.

Los proyectes se caracterizan por una simpleza de proposito, un ciclo de vida definido,
interdependencias complejas, algunos o todos sus elementos Unicos y un ambiente de
conflictos. El PM (Gerente del proyecto), si bien no esta libre de problemas, es la mejor
forma para cumplir con ciertos objetivos, debe integrar todos los aspectos del proyecto.
Asegurar que el conocimiento adecuado y recursos estén disponibles cuando y donde se
necesiten, y sobre todo, asegurar que los resultados esperados se producen en tiempo y de
una manera de costo efective. La razéon para organizar una tarea es enfocar las
responsabilidades y autoridades para atender las metas en un individuo o grupo pequefio.

El aplicar una metodologia para la administracion de proyectos, no garantiza que estos
seran exitosos, pero si ayudan a disminuir al maximo, posibles desviaciones en cuanto a
costo, calidad, tiempo y satisfaccioén al cliente

13.2  Conclusién de la Metodologia

Dentro de la administracién de proyectos se han utilizado herramientas muy variadas para el
desarrollo de los mismos, estas se han perfecclonado y actualmente una las metodologias
empleadas es la establecida por el Project Management Institute (PMI), el cual propone
conformar un equipo de administracion de proyecto por areas del conocimiento que
desarrollan las funciones de supervision a nivel operacional, este equipo es el encargado de
dar seguimiento a las tareas asignadas, y al mismo tiempo, supervisar que la metodologia
se aplique correctamente en la ejecucion de obras; trabajando conjuntamente con el staff de
apoyo técnico — administrativo.

El administrador de proyectos es el responsable de realizar el acopio de informacion del
proyecto a través de un staff de apoyo técnico - administrativo que estara encargado de
verificar, preparar, comunicar, entregar y archivar la informacion integral del proyecto, esta
debe contener los elementos necesarios para que el comité ejecutivo aplique la toma de
decisiones ante cualquier desviacién que se presente durante el desarrollo del proyecto.
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13.3  Conclusiones por cada Area del Conocimiento

Administracién de la Integraciéon

La integracién del proyecto debe ser disefada mediante la planeacién, ejecucién y control
del mismo de acuerdo a los requerimientos del proyecto. La planeacion es un proceso
iterativo el cual se desarrolia a través de la vida del proyecto. Las razones para planear son:
eliminar o reducir incertidumbre, para mejorar la eficiencia de la operacion, para tener un
mejor entendimiento de los objetivos y proporcionar las bases para monitorear y controlar
el proyecto.

El control estd direccionado al desempefio, costo y tiempo. Los dos propdsitos
fundamentales del control son: regularizar resultados a través de alterar actividades y
conservar la organizacién fisica, humana y fondos financieros. El control debe asegurar que
la realidad cumple con las expectativas o con el plan. Usualmente envuelve el proceso de
mantener acciones con limites para asegurar que ciertas salidas efectivamente sucederan.

Administracién del Alcance

La elaboracion del plan del alcance es para reconoce que formalmente se tiene un proyecto,
tomando en cuenta los objetivos a corto y largo plazo, asi como documentar de forma
progresiva el trabajo a realizar en el proyecto que producira un producto en tiempo, costo y
calidad; desarrollando programas, redes de actividades, estimados y reportes de avances
del proyecto.

El plan del alcance es un documento que nos sirve para eliminar las crisis durante las
etapas del proyecto, proporciona una comunicacidon que nos permite que el contratista
entienda las metas y objetivos requeridos por el cliente, ayuda a identificar el riesgo en una
fase ftemprana para evitar problemas mas adelante y genera informacién sobre
inconsistencias en otras fases de la planeacion, es decir es el criterio que se usara para
determinar si una fase del proyecto se ha complementado con éxito.

Administracién del Tiempo

El objetivo de elaborar un plan del tiempo es asegurar que la légica de interconexitn entre
las actividades es la correcta y de acuerdo a los requerimientos del proyecto. Para ello se
llevan a cabo la elaboracion del programa y elaboracion de reportes para el control de
avance del programa, los cuales sirven para lograr principalmente el tiempo optimo de
ejecucién del proyecto.

La programacion es particularmente importante en los proyectos, debido a los complejos

problemas de coordInacién. Es la pringipal herramienta para gestionar un proyecto. Es la
conversién del plan del proyecto en una tabla de tiempo operativa.

Administracién de los Recursos Humanos

El objetivo que se plantea en el area del conocimiento da recursos humanos, es: conceptuar
una estructura organizacional aplicando una politica de integracién de personal basada en
la metodologia del PMI, que permita optimizar el rendimiento del factor humano para el
proyecto. Este proceso organizacional de la politica de reclutamiento favorece el
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rompimiento de barreras técnicas, operativas y sociales al reclutar personal capacitado al
puesto requerido por el proyecto.

Puesto que las interrelaciones que se producen dentro del proyecto entre las diversas areas
del conocimiento pueden caracterizarse de acuerdo a su grade de intensidad, segiin su
nivel de corresponsabilidad e integracién para el cumplimiente comun de los objetivos, es
aqui donde este proceso mantiene la esencia fundamental al seleccionar al personal en el
tiempo justo y en el puesto adecuado, donde las barreras no existen o son minimizadas por
la capacidad y habilidad del mismo personal.

El factor humano juega un papel vital y critico durante el proyecio, por esto es importante la
planeacion de acciones que capaciten al personal y simultdineamente impliquen reconocer
sus habilidades y responsabilidad en el desempeiio con el objeto de promover mecanismos
de mofivacion, reconocimiento y de incentivos, siendo esto parte crucial para el desarrollo
del proyecto. Si se planea con vision este factor es fundamental para crear un ambiente y
lograr el desarrollo y la permanencia del personal, se refuerza una cultura de conviccion y
convivencla en los valores de la relacion personal-empresa como una simbiosis efectiva de
targo plazo.

Administracién del Costo

El objetive de elaborar un plan del costo es contar con una guia que permita de una manera
general ayudar al proyecto a determinar el estimado de inversion de las diferentes obras que
centempla el proyecto. Asl como plantear el control del mismo.

Administracién de la Calidad

El plan de calidad es diseiiado para proporcionar a nuestros clientes los servicios que
satisfagan sus necesidades y expectativas. La politica de calidad y los objetivos son
acordes a la politica de cada empresa.

El plan de calidad no es limitativo en su alcance, contempla la posibilidad de generar
procedimientos especificos para el proyecto identificando los procedimientos aplicables y
los que se necesita generar para dar cumplimiento a la actividades descrita en el proceso.

Administracién de las Comunicaciones

El objetivo de elaborar un plan de comunicaciones es contar ¢on una guia que permita de
una manera general ayudar al proyecto en el ordenamiento de la informacién y desarrollo
del proyecto y apoyar la toma de decisiones acorde con las necesidades que se vayan
presentando en el transcurso del proyecto, y asi evitar suposiciones, incongruencias y
problemas de desviaciones no documentadas en cuanto a tiempos y alcances, asi como
evitar insatisfacciones en la calidad del proyecto y de comunicacién en los momentos de
transferencias de informacién responsabilizando a todos los participantes del proyecto.

Los principales aspectos de la comunicacién en la administracion de proyectos son los
relacionados con la planeacion y el control. En la planeacién del proyecto, lo importante es
lograr un verdadero consenso a través del didlogo acerca de los objetivos y compromisos
del proyecto.

En el control del proyecto, lo fundamental es lograr que cada quien tenga la informacién
necesaria para desempenar sus respectivos roles y para tomar decisiones efectivas.
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Administracion del Riesgo

La administracién del riesgo del proyecto es un proceso integral que incluye la
identificacién, cuantificacién, respuesta y control del riesgo, para tener una oportuna
capacidad de respuesta al riesgo que facilite la toma de decisiones en la ejecucion del
proyecto. Para 1o cual, se planiean la investigacion de las estimaciones de los tiempos mas
probables para llevar a cabo tales actividades; asi como la obtencién de la desviacién
estindar de los estimados de costos.

Administracion de la Procura

la planeaci6n de la procura constituye parte dal programa general del proyecto, ef cuat debe
ser adecuado al programa que presenten las compaiiias contratadas para la construccion de
cada obra, y a cada proveedor de los equipos y/o materiales necesarios. Consiste en
jerarquizar las requisiciones de equipos y materiales de acuerdo a su tiempo de licitacion,
fabricacion y entrega, ubicandolas en el programa de ejecucién de cada obra durante el
periodo de su construccion.
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Anexo A

Resumen de las Areas del Conocimiento de la Administracién de Prayectos de acuerdo a la
metodologia del PMI.

Describe los conocimientos y las pricticas de la administracién de proyectos en términos
de los procesos que lo componen. Estos precesos han sido organizados dentro de nueve
areas del conocimiento.

Capitulo 1, Introduccion

Se resume en términos generales el concepto de administracién a través del transcurso del
tiempo, asi como una introduccién al marco conceptual de la direccién de proyectos (PMI)
proporcionando una estructura basica para entender la direccién de proyectos.

Capitulo 2, El Contexto de la Administracién de Proyectos

Describe el entorno dentro del cual operan los proyectos. El equipo de la direccién de
proyectos debe de entender este contexto para la realizacién de las actividades del proyecto
para el éxito del mismo.

Capitulo 3, Procesos de la Administracion de Proyectos

Describe una vision general respecto de la forma en que diversos procesos de la direccién
de proyectos normalmente interactian entre si. Es esencial entender estas interacciones
para poder entender el material presentado en los capitulos 4 al 12.

Capitulo 4, Administracion de la Integracion del Proyecto

Describe los procesos requeridos para asegurar que los diversos elementos del proyecto
sean cocrdinados apropiadamente.

* Desarrollando ef plan del proyecto — Integrar y coordinar todos los planes del
proyecto para crear un documento consistente y coherente.

= La ejecucidn del plan del proyecto - llevar a cabo el plan del proyecto realizando las
actividades incluidas en el.

* Control de cambios de la integracién del proyecto - Coordinar los cambios a lo largo
de todo el proyecto.

Capitulo 5, Administracién del Alcance del Proyecte

Describe los procesos requeridos para asegurar gue el proyecto incluya tode el trabajo
requerido, y solo ¢l trabajo requerido, para completar el proyecto exitosamente consiste de:

= Iniciacién — Autorizacion del proyecto o fase.

* Planificacion del alcance — Desarrollo de un informe escrito del alcance como la
base para futuras decisiones del proyecto.

* Definicion del alcance — subdividir los principales entregables del proyecto en
componentes mas pequefios y manejables.

= Verificacién del alcance - formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.
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= Control de cambios en el alcance — controlar los cambios en el alcance del proyecto.

Capitule 6, Administracién del Tiempo
Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto concluya a tiempo.

* Definicion las actividades — Identifica las actividades especificas que deben
ejecutarse para producir los diversos entregables del proyecto.

= La Secuencia de Actividades — Identificacién y documentacién de las relaciones de
dependencia.

* Estimacién de la duracién de las actividades — Estimacion del nimero de periodos
laborales que se requeriran para a completar las actividades individuales.

= Desarrollo del programa — Andlisis de la secuencia de las actividades, duracion de
las actividades y requerimientos de recursos para crear el programa del proyecto.

= Control del Programa — Control de los cambios al programa del proyectc.

Capitulo 7, Administracion del Costo

Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto se complete dentro del
presupuesto aprobado consiste en:

* La planificacién del los recursos humanos — Determinacién de que recursos
{personal, equipo, materiales) y que cantidades de cada uno es necesario para
realizar las actividades del proyecto.

= Estimacion de costos — Desarrollo de una aproximacién (estimacién) de los costos
de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

= Asignacion del presupuesto — Asignacién de los costos globales estimados a las
actividades individuales.

» Control del costo — Control de cambios al presupuesto del proyecto.

Capitulo 8, Administracion de la Calidad

Describe los procesos requeridos para asegurar que el proyecto va a satisfacer las
necesidades del cliente por las cuales ha sido emprendido.

= La Planificacion de la Calidad- Identificacién de que estindares de calidad son
relevantes para el proyecto y determinar como satisfacerlos.

* Aseguramiento de la Calidad — Evaluar el desempefiic completo del proyecto, de
manera regulfar, de modo que brinde confianza de que el proyecto va a satisfacer los
estandares de calidad relevantes.

= Control de Calidad - verificar los resultados especificos del proyecto para

determinar si cumple con los estindares relevantes e identificar modo de eliminar
las causas del desemperio insatisfactorio.
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Capitulo 9, Administracion de los Recursos Humanos

Describe los procesos requeridos para hacer el uso miés efectivo de las personas
invelucradas en sl proyecto.

= Planificacién de la Organizacién - identificar, documentar y asignar roles,
responsabilidades y lineas de reporte.

= Adquisicién del personal (staff) — Lograr que los recursos humanos necesarios sean
asignados para el desarrollo del proyecto.

= DesarroHo del equipo — Desarrollar las aptitudes individuales y de grupo para
mejorar el dasempeiio del proyecto.

Capitulo 10, Administracién de las Comunicaciones

Describe los procesos requeridos para asegurar que la generacién, recoleccion,
distribucién, almacenamiento y disposicion final de la informacion del proyecto se realice en
tiempo y forma.

= Planificacién de las comunicaciones — Determinar las necesidades de informacion y
comunicaciéon de las personas interesadas en el proyecto: gQuién necesita la
informaci6n? ;Qué Informacion se necesita?, ;Cudndo se requiere la informacién?
¢{Cémo sera entregada la informacién?

* Distribucion de la informacién — Hacer que la informacién necesaria esté disponible
para las personas interesadas en el proyecto de manera oportuna.

* Informes de rendimiento — recolectar y distribuir informacién de rendimiento. Esto
incluye informes de situaciones, mediciones del progreso y prondsticos de
terminacion.

» Cierre Administrativo — Generar, recoger vy distribuir informacién para formalizar la
conclusion de una fase o del proyecto.

Capitulo 11, Administracion del Riesgo

La administracion del riesgo es el proceso sistemitico de identificacion, analisis y
respuesta a riesgos del proyecto. Ello incluye maximizar las prohabilidades y
consecuencias de sucesos positivos y minimizar las probabilidades y consecuencias de
sucesos adversos a los objetivos del proyecto incluye:

* Planificacion de la Administracion del Riesgo — Decidiendo como enfocar y planear
las actividades de administracién de riesgos para un proyecto.

* Identificacién del riesgo — determinando que riesgos pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.

* Andlisis Cuantitativo del riesgo - Midiendo la probabilidad y consecuencias de
riesgo y estimando su Impacto en los objetivos del proyecto.

= Planificacion a la Respuesta del Riesgo — Desarrollando procedimientos y técnicas

para aumentar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del
proyecto.
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* Supervision y Control del Riesgo — Supervisando riesgos residuales, identificando
nuevos riesgos, ejecutando planes de reduccién de riesgos y evaluando su eficacia
durante todo el cicle de vida del proyecto.

Capitulo 12, Administracion de la Procura

Se describen los procesos requeridos para adquiric bienes y servicios de otras
organizaciones, con el fin de alcanzar los objetivos def proyecto consiste:

Planeacién de la Procura — Es el proceso de identificaciéon de aquellas necesidades del
proyecto que seran alcanzadas mejor con la adquisicién de productos ylo servicios fuera de
la organizacién y deberia ser realizada durante la definicion del alcance del proyecto. Este
procesa considera a quién, c6mo, qué, cudnto y cuando contratar.

Planeacion de la Solicitacién — La planeacién de la solicitacion involucra preparar lo
documentos necesarios para soportar lo solicitado.

Requerimientos / sclicitacion — La solicitacion incluye la obtencién de informacion de
posibles proveedores que puedan satisfacer las necesidades del proyecto.

Seleccion de los proveedores — seleccionar entre 1a relacion de proveedores potenciales.
Administracién del contrato — Gestionar la relacién con el proveedor.

Cierre del contrato — Conclusion y liquidacion del contrato, incluyendo la resolucién de
todos los asuntos pendientes.
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