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Introduccion

Antecedentes

El interés de los autores por realizar esta obra surgié a partir de las siguientes consideraciones:

En nuestra sociedad, cada dia cobra mayor importancia la necesidad de optimizar el
uso de los recursos disponibles en una organizacién para lograr sus objetivos mediante la
aplicacién de un método de administracién de proyectos integral. Como consecuencia,
los cursos de administracién de proyectos se incluyen cada vez con mds frecuencia en los
diversos programas de estudio de nivel licenciatura, educacién continua o posgrado, y en
los programas de capacitacién de las organizaciones. De ahi se desprende, entre otros,
un crecimiento importante en la demanda de materiales de apoyo para la ensefianza-
aprendizaje que aporte un buen método sobre el tema.

Gran parte de las obras disponibles sobre administracién de proyectos se hallan en
idioma inglés. Los que se han traducido o escrito en espafiol que se encuentran en el
mercado no son, en su mayoria, libros de texto, sino de referencia, y por tanto carecen de
los ejemplos, ejercicios y formas de evaluacién que requiere un profesor para optimizar el
desemperio de su labor docente.

Por otro lado, después de adquirir una vasta experiencia impartiendo cursos sobre ad-
ministracion de proyectos tanto a nivel académico como en diversas empresas, los autores
logramos afinar un método de aprendizaje eficaz y contar con un niimero suficiente de activi-
dades practicas que, organizadas adecuadamente, facilitardn el aprendizaje de esta materia.

Con dicho acervo, integramos un material basado en el método del Project Management
Institute (pmi1) —que constituye el estdndar mundial en el tema—, con la intencién no sélo
de informar al lector sobre el método mismo, sino de lograr que el estudiante desarrolle la
competencia para administrar proyectos de cualquier tipo mediante una serie de actividades
realizadas de preferencia bajo la gufa de un profesor, aunque también puede hacerlas por
si mismo.

Objetivos y alcance

Esta obra pretende facilitar a los alumnos el aprendizaje de la administracién de pro-
yectos para que adquieran habilidades en la ejecucién de las practicas clave de los cinco
procesos considerados en el método del pmi (iniciacién del proyecto, planificacién, ejecu-
cién, seguimiento y control, y cierre) mediante la asimilacién de elementos conceptuales
bésicos, ejemplos, propuestas de ejercicios, solucién de casos de estudio (tres en cada
propuesta), realizacién de un proyecto y sugerencias de actividades de autoevaluacién.
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Como ya se menciond, el texto estd basado en el método del pmi que se presenta en la Guia
de los fundamentos de la direccion de proyectos, cuarta edicion y en otras obras que se mencionan en
la Bibliografia, varias de ellas publicadas por el propio pmi. Como, en nuestra opinién, ese
documento es bastante complejo y drido en su lectura, este libro esta pensado principalmen-
te para alumnos de nivel de licenciatura y, por ende, aborda el método de modo integral,
pero de forma simplificada en algunos aspectos. Su énfasis esta puesto en los documentos
asociados con cada proceso, sus entradas y salidas y cémo producirlos, y no tanto en las
herramientas y técnicas propias del proceso. Para conocerlos y profundizar en cada tema, se
sugiere al lector buscarlos en las referencias incluidas al final de cada capitulo.

Por otra parte, se han suprimido ciertos procesos considerados en la Guia, por ejemplo lo
que podriamos llamar la planificacion de la planificacion, porque creemos que resultarian engorro-
sos para el lector en esta primera aproximacién al estudio de la administracién de proyectos.

El enfoque de este libro es general. Se trata de aprender a administrar proyectos de cual-
quier indole independientemente del drea de aplicacién. El método del pmi ofrece condiciones
para ello, y los ejemplos y casos practicos propuestos en la obra tratan sobre proyectos ad-
ministrativos, de ingenieria y de tecnologfa de la informacién con el fin de abrir un panorama
amplio y que el lector pueda elegir un caso para su estudio segtin sus intereses profesionales.

Contenido del libro

Los principales temas abordados son:

INTRODUCCION a) Administracién del alcance
b) Administracién del tiempo
PRIMERA PARTE. ¢) Administracién del costo

Conceptos y métodos aplicables

B. Procesos adicionales
1.Conceptos de proyectos y otros

Brines filles. a) Administracién de la calidad

b) Administracién de los recur-
sos humanos

¢) Administracién de las comu-
nicaciones

d) Administracién de los riesgos

e) Administracién de las adqui-
siciones

f) Administracién de la integra-
cion.

2. Métodos de trabajo: desarrollo de
productos, consultoria empresa-
rial, mejora de procesos, desarro-
llo e implantacién de software,
estdndares y ciclos de vida de los
proyectos.

SEGUNDA PARTE.
Administracién del proyecto

S g ion ntrol del pr
3. Iniciacién del proyecto S Ejecuciényy control del proyecto

a) Requerimientos del cliente 6. Cierre del proyecto
b) Descripcién del producto
¢) Proceso de iniciacién ANEXO.

4. Planificacién del Procedimientos y formatos de la admi-
.Planificacién del proyecto . >

proy nistracién de proyectos
A. Procesos relativos al alcance,

tiempo y costos BIBLIOGRAFIA




Estructura del libro

La obra presenta al inicio una serie de conceptos basicos sobre la administracién de
proyectos para dejar establecido un marco conceptual y un lenguaje comtun con el lector;
luego muestra algunos métodos de trabajo en ciertas areas de aplicacién generales con-
sideradas importantes en el &mbito de proyectos, los cuales se empleardn en los casos
practicos incluidos en el libro.

Posteriormente se cubren —capitulo a capitulo— los diversos procesos de la administracién
de proyectos propuestos por el pmi.

Tratdndose de alumnos de nivel licenciatura, se sugiere cubrir solamente los capitulos co-
rrespondientes a conceptos, métodos, proceso de iniciacién y planificacién en lo que toca a
alcance, tiempo y costos, asi como los procesos de ejecucién y control y cierre. Se deja para
estudiantes de nivel de diplomado o posgrado la cobertura de los demds procesos de la admi-
nistracién de proyectos. Creemos que, dada su complejidad, esta materia debe abordarse por
partes y permitir al alumno madurar su aprendizaje mediante la practica profesional al termi-
nar sus estudios de licenciatura, para posteriormente retomar el tema y profundizar en él.

Al final se incluyen una bibliografia y un anexo en el que se formaliza, en una organizacién
determinada, el método de manejo de proyectos propuesto.

Estructura de los capitulos

Nombre del capitulo

i. Caso Desayuno

ii. Propésito del proceso

iii. Roles principales en el proceso

iv. Proceso (teorfa, tipos, caracterizacion, lecturas o paginas recomendadas, etcétera)
v. Documentos del proceso

vi. Herramientas de software

vii. Ejercicios sugeridos

viii.Referencias a temas avanzados

ix. Referencias a paginas Web

x. Desarrollo del proyecto

xi. Autoevaluacién del aprendizaje (portafolio, ribrica)
xii. Presentacién de un caso industrial practico.

a) Caso uno. Mejora de procesos administrativos
b) Caso dos. Mejora de procesos de produccién
¢) Caso tres. Implantacién de software para produccién

Propuesta metodoldgica. Desarrollo de competencias

Al inicio de cada capitulo se presenta el caso del proyecto de un desayuno y se sugiere una ac-
tividad de lectura y su discusién grupal. La idea es que el lector, de manera intuitiva, entienda
los aspectos clave del capitulo mediante su lectura y posterior debate con sus comparieros
y con el profesor. Probablemente nadie haga un plan integral para preparar un desayuno
como el que se presenta aqui, pero justificamos la inclusién de este caso porque nos provee
de un tema muy sencillo que todos pueden entender, lo que simplifica su comprensién.

Introduccion  xv
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Administracion de proyectos

A continuacién se enuncia el propdsito del proceso de la administracién de proyectos
en cuestion, con el fin de que quede claro —desde el inicio del capitulo— el valor que agrega
la realizacién de este proceso a quien trabaja en un proyecto, y que el lector se ubique y
se motive por la lectura del capitulo.

En seguida se presentan los roles, y se describe el proceso de administracién de pro-
yectos que se aborda en el capitulo y los documentos asociados con el mismo, tanto sus
entradas como las salidas correspondientes. Para la mejor comprensién de estos aspectos,
se sugiere la lectura y discusién en grupo de un caso practico industrial que se seleccione
de entre los tres que se ofrecen al final del capitulo. Segtin el perfil del lector, se puede elegir
entre un caso de indole administrativa, de ingenieria o de tecnologfa de la informacién.

Para el desarrollo de la competencia especifica correspondiente al capitulo, se propone
que el estudiante —de preferencia trabajando en equipo con otros alumnos y guiados por
el profesor— elabore un proyecto de su eleccién conforme avanza en la lectura del libro. Es
importante que, por un lado, el profesor realimente los avances del alumno y, por el otro,
que éste autoevalle su aprendizaje conforme adelanta en los temas. Estas evaluaciones
consideran, por un lado, un portafolios virtual en el que el alumno guardara los documentos
que vaya produciendo y las reflexiones sobre su aprendizaje y, por el otro, un instrumento
de evaluacién redactado en términos del desempefio esperado del educando.

Cada capitulo incluye una breve presentacién de herramientas de software utiles para
trabajar los procesos de la administraciéon de proyectos. Nos hemos basado principalmente
en el MS Project, de Microsoft, y en paquetes complementarios de la empresa Critical Tools,
llamados was Chart Pro'y Pert Chart Expert, ya que todos son de uso comuin y los conside-
ramos Utiles y de un precio accesible.

Por otro lado, al final de cada capitulo se incluyen referencias a temas avanzados y a
pdginas Web para completar la informacién sobre los tépicos abordados. Adicionalmen-
te se presentan ejercicios con el fin de lograr un mejor entendimiento y habilidad en los
aspectos desarrollados.

Sugerencias sobre como usar este libro
para impartir el curso de proyectos

En el caso de un curso de administracién de proyectos de nivel de licenciatura, dijimos
antes que se sugiere cubrir sélo los capitulos correspondientes a conceptos, métodos,
proceso de iniciacién y la planificacién en lo que toca a alcance, tiempo y costos, y en
forma breve los procesos de ejecucién y control y cierre del proyecto.

Considerando un curso de 16 semanas con dos sesiones de dos horas (cada una) por
semana, el curso podria impartirse como un taller de la siguiente manera:

ACTIVIDADES A REALIZAR ACTIVIDADES A REALIZAR

TEMAS A CUBRIR EN EL AULA FUERA DEL AULA

Exposicion de las expectativas de los Dindmica sobre las expectativas de los
alumnos, objetivos y temas del curso. alumnos. Exposicion de los objetivos

Negociacion de las reglas del juego: y temas. Negociacion y acuerdo sobre
acuerdo profesor-alumnos sobre la cémo llevar el curso. Organizacién de
forma de llevar el curso. los equipos y los proyectos a trabajar

Acuerdo sobre los equipos y proyectos | durante el mismo.

a desarrollar durante el curso.
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6a9

10y 11

12a18

19a22

Conceptos sobre proyectos

Métodos de trabajo

Proceso de iniciacion

Proceso de planificacion:
administracion del alcance

Proceso de planificacion:
administracion del tiempo

Lectura y discusion del caso Desayuno.

Presentacion de los conceptos por parte
del profesor.

Presentacion y discusion del caso
practico.

Practica por equipos: especificar —en
borrador— su paquete tecnoldgico.

Lectura y discusién del caso Desayuno.
Presentacion de los métodos.

Presentacion y discusion del caso
practico.

Practica por equipos: especificar —de
forma preliminar— método y ciclo de
vida de su proyecto.

Presentacidn y retroalimentacion de
avances del proyecto.

Lectura y discusion del caso Desayuno.
Presentacion del proceso de iniciacion.

Presentacion y discusion del caso
practico.

Practica por equipos: redaccién de los
documentos del proceso.

Presentacion y retroalimentacion de
avances del proyecto.

Lectura y discusion del caso Desayuno.

Presentacion del proceso y documentos
del alcance.

Presentacién y discusion del caso
practico.

Practica por equipos: especificar su
Documento de requisitos, Enunciado
del alcance y epr.

Presentacion y retroalimentacion de
avances del proyecto.

Lectura y discusion del caso Desayuno.

Presentacion del proceso y documentos
de los tiempos en que se desarrollara el
proyecto.

Presentacion y discusion del caso
practico.

Practica por equipos: especificar su
cronograma.

Presentacion y retroalimentacion de
avances del proyecto.
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Lectura del capitulo 1.

Trabajo del proyecto por equipos:
especificar el paquete tecnolégico.

Autoevaluacion del aprendizaje.

Lectura del capitulo 2.

Trabajo del proyecto por equipos:
definir la metodologia.

Autoevaluacién del aprendizaje.

Lectura del capitulo 3.

Trabajo del proyecto por equipos:
redactar el Enunciado del trabajo
y el Acta del proyecto.

Autoevaluacion del aprendizaje.

Lectura del apartado 4.1 del
capitulo 4.

Trabajo del proyecto por equipos:
escribir el Documento de requisitos,
Enunciado del alcance y la Estructura
de desglose de trabajo (EDT).

Autoevaluacion del aprendizaje.

Lectura del apartado 4.2 del
capitulo 4.

Trabajo del proyecto por equipos:
disefar el cronograma.

Autoevaluacion del aprendizaje.
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23a26

27a29

30

31y 32

Proceso de planificacion:
administracién del costo

Proceso de ejecucion, seguimiento
y control

Proceso de cierre

Lectura y discusién del caso Desayuno.

Presentacion del proceso y documentos
de costos.

Presentacion y discusién del caso
practico.

Practica por equipos: especificar su
presupuesto.

Presentacidn y retroalimentacién de
avances del proyecto.

Lectura y discusion del caso Desayuno.

Presentacion del proceso de ejecucion y
control, y sus documentos.

Presentacion y discusién del caso
practico.

Practica por equipos: desarrollar un
esquema de control.

Presentacion y retroalimentacion de
avances del proyecto.

Lectura y discusion del caso Desayuno.

Presentacion del proceso de cierre y su
documento.

Presentacion y discusion del caso practico.

Practica por equipos: hacer los
documentos de cierre del proyecto.

Entrega y presentacion final del proyecto.

Lectura del apartado 4.3 del
capitulo 4.

Trabajo del proyecto por equipos:
elaborar el presupuesto.

Autoevaluacién del aprendizaje.

Lectura del capitulo 5.

Trabajo del proyecto por equipos:
desarrollar un esquema de control.

Autoevaluacién del aprendizaje.

Lectura del capitulo 6.

Trabajo del proyecto por equipos:
redactar los documentos de cierre
del proyecto.

Autoevaluacion del aprendizaje.

Si los proyectos a realizar durante el curso son reales, entonces cabrfa llevar a cabo otras
actividades fuera del aula, como visitar la organizacién de estudio, entrevistas con el
cliente y cierto tipo de personal, lecturas de documentos, etc. Por otro lado, también es
deseable sugerir a los alumnos que realicen bisquedas de informacidn en Internet y otras
fuentes confiables.

En caso de que el profesor decida que sus alumnos no realicen proyectos durante el
curso, podrad echar mano de los ejercicios sugeridos en cada capitulo para retomarlos en
el aula. O, si lo cree conveniente, trabajarlos en clase adicionalmente al proyecto.

La evaluacién del curso se puede realizar a través del logro de los productos esperados
del proyecto, las autoevaluaciones de los alumnos, y exdmenes tanto parciales como final.

Seria deseable contar con un laboratorio en el que se tenga instalado el software de
proyectos de su preferencia para realizar las précticas con los alumnos.

Proceso de certificacion pmp

El Project Management Institute (pmi) prevé diversas certificaciones de competencias en
administracién de proyectos, programas y otras. A continuacién ofrecemos algunos



elementos a manera de orientacién sobre la certificacién como Project Management
Professional (Pmp).

Esta obra puede constituir un valioso auxiliar en el proceso de certificacién como pmp
para aquellas personas a quienes les interese obtener una certificacién de competencias
en administracién de proyectos, lo que les permitird incrementar sus habilidades y le dara
un valor adicional a su curriculo en el mercado laboral.

A continuacién se describe brevemente el proceso. En la pagina del pmi se puede encon-
trar un manual (handbook) para cada tipo de certificacién. Algunos datos mencionados
aqui se tomaron del correspondiente a la de pmp.

Para certificarse es necesario:

1. Hacer constar mediante documentos la experiencia profesional en administracién
de proyectos.
2.Presentar y aprobar el examen de certificacién.

Se requiere hacerlo en ese orden. Una vez que el candidato somete sus documentos a
consideracién, obtiene un permiso para presentar el examen.

Prerrequisitos
Para certificarse no es indispensable contar con un titulo universitario. Sin embargo, las
condiciones son diferentes si se cuenta o no con él.

Con titulo universitario. Se piden minimo tres afios de experiencia profesional en admi-
nistracién de proyectos (36 meses), en un maximo de ocho afios. Durante este periodo,
debe comprobarse haber invertido 4500 horas realizando tareas de proyectos. Adicional-
mente, se requieren 35 horas de educacién formal en administracién de proyectos (no
autoestudio).

Sin titulo universitario. Se solicita un minimo de cinco afios de experiencia profesional
en administracién de proyectos (60 meses), en un maximo de ocho afos. Durante este
periodo, debe comprobarse haber invertido 7500 horas trabajando en proyectos. Ade-
mds, son necesarias 35 horas de educacién formal en administracién de proyectos (no
autoestudio).

El pmiI (www.pmi.org) prevé el llenado de una solicitud para iniciar el proceso, que in-
cluye la captura de los proyectos que constituyen la experiencia profesional. Para presen-
tar el examen, los candidatos deberdn proveer informacién de cada proyecto realizado,
por lo que, si se citan algunos en los que se ocuparon muiltiples puestos y empresas o se
desarrollaron en un periodo muy prolongado, podrian existir dificultades para validar la
informacién.

Conviene visitar la pagina y revisar la solicitud a detalle. Después de analizar los re-
quisitos y sus particularidades, es necesario determinar si se tiene el niimero de horas
necesario.

Como enviar la documentacion
Si se cubre el requisito del nimero necesario de horas, el siguiente paso es llenar la solicitud
en linea. Una vez completada, se presiona el botén para enviarla.

Los datos enviados en linea son revisados y procesados en cinco dias laborables (si no son
auditados). Los expedientes enviados por correo son revisados y procesados en 10-14 dias
laborables (si no son auditados).

Introduccidn
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Una vez aceptada la solicitud, es valida por un afio para presentar el examen a partir
de la fecha que se indica en el correo electrénico o postal.

Pago del examen

Una vez aceptado el paquete de prerrequisitos por el pmi, se puede realizar el pago via
tarjeta de crédito. A partir de la fecha de pago se tienen 12 meses para programar el
examen.

Programacion del examen
La opcién para programar el examen se encuentra en la padgina Web del pmi. Al iniciarse
este proceso, se transferird a la pdgina de la empresa Prometric. Se ingresa a dicha pégina
con el numero de referencia que se recibié al pagar. En cada ciudad, una empresa fran-
quiciataria se encarga de aplicar el examen.

El examen es en inglés. Si no se maneja este idioma con soltura, es importante pedir el
respaldo en espafiol al programar la prueba. Asi podrd contar en su momento con una
traduccién de las preguntas.

El examen

Consta de 200 preguntas y sélo 175 cuentan para propésitos practicos. Del total, 25 pre-
guntas tienen fines estadisticos y no se consideran para el resultado final. Se dispone de
cuatro horas para resolver el examen.

PROCESO PORCENTAJE DE PREGUNTAS CANTIDAD DE PREGUNTAS

Proceso de iniciacion 11% 22
Proceso de planificacion 23% 46
Proceso de ejecucion 27% 54
Proceso de seguimiento y control 21% 42
Proceso de cierre 9% 18
Responsabilidad profesional 9% 18
100% 200

Para aprobar se necesitan 106 respuestas correctas de 175, o sea, 60%. Se puede presentar
el examen hasta tres veces (PMm1).

Ruta sugerida para aprobar el examen

1. Inscribase en un diplomado en administracién de proyectos que siga el método del
PMI. Lea este texto y desarrolle un proyecto de su eleccién en didlogo con un asesor.

2.Unase a un grupo de estudio o forme el suyo.

3.Tome un curso corto especifico de certificacién.

4.Entienda y memorice todos los procesos incluidos en la Guia del pmBok.

5.Practique exdmenes por area de conocimiento.

6. Realice simulacros de eximenes de 200 preguntas.

7. A todo lo largo del proceso, lea y relea la Guia del pmBok.
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Notaciones utilizadas en este texto

Convenciones tipogréficas

» Las palabras en itdlicas se emplean e Las palabras en negritas se usan
para los términos en inglés y para para resaltar términos, referencias
algunos vocablos o conceptos por bibliograficas, nimeros y nombres
convencion estilistica. de figura, asi como referencias a

» Los acrénimos son especificados al secciones del documento.

pie de la pagina la primera vez que
aparecen.
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Conceptos
de proyectos

y otros términos
utiles

Caso Desayuno: proyecto o proceso

Objetivo

Un matrimonio pretende invitar a una pareja de amigos a su casa de campo y ofrecerles un buen desa-
yuno —recién hecho y a punto— para cultivar la buena relacion que mantiene con ellos. Los anfitriones
acuerdan hacer la invitacion y han seleccionado el menii conociendo los gustos de sus invitados. Prevén
que el desayuno —incluida la sobremesa— dure aproximadamente dos horas.

Discusién. jEstamos ante el proyecto de un desayuno? ¢O se trata de un proceso para
producirlo? ¢En qué caso su preparacién constituiria un proceso? ¢Qué distingue a un
proyecto de un proceso? ;Qué tecnologias usardn los anfitriones para preparar el desa-
yuno? sQué procesos seguird la pareja para administrar el proyecto? ¢Cudles serdn los
elementos constitutivos del plan a desarrollar?

1.1 Propésito del capitulo

Dejar en claro los conceptos basicos propios de la administracién de proyectos para
manejar el mismo bagaje conceptual a lo largo de los capitulos siguientes, y que los lec-
tores dispongan de un lenguaje estandar para el desempefio de su vida profesional con el
cual se puedan comunicar eficazmente en el contexto del desarrollo de proyectos en un
ambiente globalizado.

1.2 Conceptos basicos de la administraciéon de proyectos

Nos interesa definir los conceptos de proyecto; proceso; procesos y areas de conocimien-
to de la administracién de proyectos; plan del proyecto y sus elementos constitutivos, asf
como los interesados en el proyecto y quiénes son. Para ello —y con el propdsito de res-
petar un lenguaje estdindar— tomaremos como referencia, salvo que se especifique otra
fuente, las definiciones propuestas en la Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos.

Proyecto

Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico.
Ejemplo. Podemos mencionar la preparacién de un desayuno para unos amigos, la

mejora de los procesos administrativos y de produccién de una empresa o la implanta-
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cién de un paquete de software de produccién. (Estos proyectos se trabajardn con detalle
como casos practicos en los capitulos subsiguientes del libro.)

Proceso
Medidas y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un conjunto especifico
de productos, resultados o servicios.

Encontramos los siguientes elementos asociados con un proceso:

e Entradas e Salidas: productos, resultados o
e Técnicas servicios

e Herramientas y equipo  Activos organizacionales

e Personas  Indicadores de desempefio

Es primordial sefialar que, en general, un proceso debe ofrecer un valor agregado, ya que
de no serasi perderia todo sentido su existencia. Dado que su realizacién llevaria un costo
asociado, el proceso resultaria infructuoso si no aportara nada al cliente o destinatario.

Por otro lado, ya que sus definiciones son similares, conviene diferenciar un proceso,
que debe proveer una salida repetible, de un proyecto, que se distingue por dar un resulta-
do tnico, aun cuando ambos buscan generar productos, resultados o servicios.

Procesos de la administracion de proyectos
Si agrupamos estos procesos, encontraremos cinco grupos; a saber: iniciacién, planifica-
cién, ejecucién, seguimiento y control, y cierre del proyecto (véase la figura 1.1).

Planificacion

Sequimiento y (_/—>

control

Figura 1.1 Grupos de procesos de la administracion de proyectos

Como podemos apreciar en la figura 1.1, este método de administracién de proyectos
prevé un proceso formal de iniciacién del proyecto antes de empezar su planificacién.
Realizado éste, podemos comenzar el proceso de ejecucién para generar los productos
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esperados. El proceso de ejecucién interactta con el de seguimiento y control que, a su
vez, afecta al de planificaciéon. Esto significa que durante la ejecucién del proyecto debe-
mos replanificar, modificando la Iinea base del plan previsto cuantas veces sea necesario.
Al terminar la ejecucién, pasamos al proceso de cierre formal. Estos procesos se estudia-
ran con detalle en los capitulos correspondientes del libro, y serdn llamados de manera
indistinta procesos o fases de la administracion de proyectos.

Al desglosar los grupos, encontraremos una amplia gama de procesos propios de la
administracién de proyectos, lo que nos permitira realizar un manejo muy completo y
meticuloso, mejorando asi su probabilidad de éxito.

En la figura 1.2 podemos apreciar el simbolo utilizado para representar un proceso
de administracién de proyectos. Las flechas pueden indicar los flujos de datos entre los
procesos o grupos de procesos, y el rectangulo, el proceso mismo, que utiliza técnicas y
herramientas para su mejor desempefio. Estas herramientas pueden ser paquetes de soft-
ware u otras disponibles. Los activos de la organizacién, que incluyen planes, politicas,
procedimientos, plantillas y pautas, y que representan las bases de conocimiento de las
organizaciones, se presentan igualmente como entradas al proceso.

Técnicas y herramientas

Entradas —p» —» Salidas

Figura 1.2 Proceso de administracidn de proyectos

Areas de conocimiento de la administracién de proyectos
Area identificada de la administracién de proyectos definida por sus requisitos de conoci-
mientos, y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos iniciales, resulta-
dos, herramientas y técnicas.

El método del Project Management Institute (Pmi) considera las siguientes nueve areas
de conocimiento:

Administracién de la integracién del proyecto.

. Administracién de su alcance.

. Administracién del tiempo del proyecto.

. Administracién de su costo.

. Administracién de la calidad del proyecto.

. Administracién de los recursos humanos.
Administracién de las comunicaciones del proyecto.

. Administracién de los riesgos del proyecto.

. Administracién de las adquisiciones para el proyecto.

© N A WN =

Plan del proyecto o plan de administracion del proyecto
Documento formalmente aprobado que define cémo se ejecuta, supervisa y controla un
proyecto.

Para propésitos précticos, y de manera simplificada, en este libro consideraremos
que el plan del proyecto estd constituido por los documentos siguientes en la linea base.
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(Entendemos por linea base el estado en que se encuentran los documentos en el mo-
mento de su aprobacién al final de la planificacién, previo al arranque de la ejecucién
del proyecto.)

Enunciado del trabajo a realizar.

. Acta (o carta) constitutiva del proyecto.

. Estrategia metodoldgica.

. Enunciado del alcance.

. Estructura de desglose del trabajo (eoT) del proyecto.

. Cronograma.

Presupuesto y flujo de efectivo (o flujo de caja).

. Recurso humano requerido y su costo.

. Plan de riesgos.

. Planes subsidiarios: de calidad, comunicaciones, contrataciones y adquisiciones.

—_

Los documentos 1y 2 estdn asociados con el proceso de iniciacién. El primero es la en-
trada del mismo, y nos permite describir el objetivo del proyecto y las especificaciones
del producto a lograr; el segundo es |a salida del proceso, y constituye el acta formal de
aprobacién del proyecto.

Los escritos 3, 4y 5 —ya en el dominio del proceso de planificacién— estan relaciona-
dos con la formulacién del proyecto y nos permiten dejar en claro sus alcances.

El documento 6, el cronograma, es un diagrama de barras que nos muestra las activi-
dades del proyecto y los tiempos en que se llevardn a cabo. Puede incluir un cronograma
de hitos (un hito es “un punto o evento significativo dentro de un proyecto”).

El presupuesto y flujo de efectivo o flujo de caja (documento 7) especifican los costos
y la manera en que se recibirdn y entregaran los recursos financieros del proyecto.

El recurso humano requerido (documento 8) lista a las personas que participaran en
el equipo de trabajo y sus tasas de costo por hora.

Los expedientes 9 y 10 son planes de trabajo desarrollados para atender los aspectos
relacionados con los riesgos, calidad, comunicaciones y adquisiciones asociados con el
proyecto.

Hay que aclarar que es comun que se identifique el plan del proyecto solamente con
el cronograma, lo cual constituye una visién muy estrecha. Por otro lado, se suele llamar
“calendario” al cronograma. Esto es un error, ya que el calendario de un proyecto permite
especificar solamente los dias del afio laborables y los horarios de trabajo.

En los capitulos correspondientes del libro estudiaremos la manera concreta de pro-
ducir cada uno de estos documentos.

Interesados en el proyecto
Personas y organizaciones, como clientes, patrocinadores, organizacién ejecutante y el
publico, involucrados activamente en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afec-
tados de manera positiva o negativa por su ejecucién o conclusién. Pueden influir en
el proyecto y sus productos entregables. También son conocidos como los involucrados en el
proyecto.

Es conveniente enfatizar la figura del patrocinador, quien brinda apoyo financiero y
de autoridad al director del proyecto, y sin cuya intervencién dificilmente éste se puede
sacar adelante.
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1.3 Otros conceptos utiles

Nos parece relevante incluir en este capitulo los conceptos de metodologia, método, téc-
nica y tecnologias y hacer una distincién de sus tipos.

Metodologia
Sistema de précticas, técnicas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan
en una disciplina.

Ejemplo. En consultoria se utiliza una serie de pasos, como son los de iniciacién, diag-
ndstico de la situacién actual, propuesta de mejora, planificacién de la mejora, aplica-
cién de la misma y evaluacién de resultados. En México un consultor profesional se rige
por la norma de consultoria general conocer02, asi como por un cédigo de ética estricto,
y sigue una serie de procedimientos formales para realizar su trabajo. Utiliza ademds un
método formal de administracién de proyectos como el del pmi. Todo este bagaje consti-
tuye su metodologfa de trabajo.

Método
Forma de trabajo que implica un arreglo ordenado de manera ldgica, generalmente con
pasos a seguir. [ Diccionario Merriam Webster. |

Ejemplo. El método de consultoria estd constituido justamente por los pasos listados
en el ejemplo anterior, que son: iniciacién, diagndstico de la situacién actual, propuesta de
mejora, planificacién de la mejora, aplicacién de la misma y evaluacién de resultados.

Técnica

Procedimiento sistemdtico definido y utilizado por una persona para realizar una actividad
con el fin de generar un producto o un resultado, o prestar un servicio, y que puede emplear
una o mds herramientas.

Ejemplo. Para realizar su trabajo, un consultor utiliza, entre otras, una técnica de en-
trevista que le permite obtener de su cliente o destinatario, o de otros interesados en el
proyecto, informacién pertinente para su labor.

Entendemos que una metodologia puede incluir métodos, y éstos, a su vez, técnicas
especificas, en un esquema de mayor a menor grado de generalidad.

Tecnologias

Conjunto de métodos, procedimientos, herramientas, maquinaria o equipo y saberes

practicos que se usan en la fabricacion o mejora de un producto o servicio. [PnT01.]
Podemos clasificar las tecnologias de diversas maneras. Una forma practica y dtil es la

siguiente.
e Tecnologia de producto e Tecnologia de maquinaria y equipo
e Tecnologia de proceso e Tecnologia de operaciones

En conjunto, estas tecnologias conforman el paquete tecnoldgico con el que se trabajard
en un proyecto. [Administracion de proyectos de innovacion tecnoldgica, Gustavo Cadena et al.,
UNAM. |

7
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Tecnologia de producto
Parte del paquete tecnoldgico relacionada con las normas, especificaciones y requisitos
de calidad y presentacién que debe cumplir un bien o un servicio.

Ejemplo. El listado de especificaciones de un producto bajo cierto formato estandar.

Tecnologia de proceso
Aspecto relacionado con las condiciones, procedimientos a seguir y formas de organiza-
cién necesarios para producir un bien o un servicio.

Ejemplo. El método concreto empleado para fabricar cierto producto de manera
formal.

Tecnologia de maquinaria y equipo
Incluye las caracteristicas que deben cumplir los bienes de capital para producir un bien
0 un servicio.

Ejemplo. La maquinaria determinada empleada en la fabricacién de cierto producto,
como puede ser un torno de control numérico y sus caracteristicas especificas, o la compu-
tadora y el software que empleamos para realizar un trabajo de consultoria.

Tecnologia de operaciones
Parte relacionada con las normasy procedimientos —aplicables a las anteriores— que son
necesarias para asegurar la calidad, confiabilidad, seguridad, inocuidad y durabilidad de
la planta productiva y de sus productos.

Ejemplo. El estdndar de calidad 1so 9000 bajo el cual logramos ciertos productos de
manera repetible. O el estdndar de inocuidad Hacce empleado en la fabricacién de alimen-
tos con el fin de que los clientes los consuman sin riesgo de lastimarse o enfermarse.

1.4 Ejercicios sugeridos

1. En el entendido de que un proyecto es “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado tinico”, mencione dos proyectos, uno
relacionado con su vida personal y otro con su vida estudiantil o profesional, y llene
para cada uno la siguiente tabla.

PROYECTO ¢COMO ¢QUIENES ESTUVIERON ¢COMO SE
(TITULO Y OBJETIVO) INICIO? INVOLUCRADOS? CERR0? RESULTADOS (SALIDAS)

a) ¢Las salidas fueron congruentes con los objetivos?
b) Mencione tres lecciones aprendidas de estos proyectos que le ayudarian a reali-
zar de mejor manera proyectos similares.

2. Regularmente realizamos el mismo proceso desde que nos levantamos hasta que
salimos de casa para realizar nuestras actividades. Suponiendo que los pasos de
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éste son los enunciados mas adelante, complete el siguiente formato con la especi-
ficacién del proceso:

NOMBRE DEL PROCESO. PREPARACION PARA SALIR A ESTUDIAR O TRABAJAR

1. Ingredientes para el desayuno 1. Procedimiento de cepillado recomen- 1. Bolsa o portafolios con todo lo reque-
dado por la Asociacion Nacional de rido para trabajar o estudiar
Odontdlogos

2. 2. 2.
3. 3. 3.
4. 4. 4.

1. Tomar una ducha

2. Vestirse y peinarse

3. Preparar el desayuno

Pasos del proceso: 4. Desayunar

5. Cepillarse los dientes

6. Colocar en la bolsa o portafolios lo requerido para trabajar o estudiar

. Abordar el transporte

Herramientas Involucrados Indicadores

1. Cepillo de dientes 1. La persona que hace el desayuno 1. Tiempo dedicado al aseo
2. 2. 2.
3 3. 3
4 4 4

a) ¢Por qué lo anterior no es un proyecto?
b) ¢Qué valor afnade cada paso al proceso?

3. A continuacién se describe un proceso de andlisis de requisitos para el desarrollo
de un producto. Identifique:

a) Entradas

b) Técnicas

¢) Herramientas

d) Personas que ejecutan el proceso y otros agentes involucrados o interesados
e) Salidas

f) Indicadores
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DESCRIPCION DE PROCESO DE ANALISIS DE REQUISITOS

El proceso se ejecuta para descubrir, analizar y describir funciones y capacidades del producto a
desarrollar, respetando los objetivos del negocio y las restricciones organizacionales, de usuarios,
legales, de seguridad, ergonémicas, de procesos y operacionales, de mantenimiento, de disefio y
de calidad.

Se debe tener en cuenta un estudio de mercado reciente para el producto, asi como el plan
estratégico y los planes de mercadotecnia y financieros.

No pueden ser obviados los estandares y normas nacionales (no es un producto de exportacion
que requiera normas o certificaciones internacionales).

La especificacion de requerimientos debera documentarse seglin una plantilla ya aprobada, que
es un activo organizacional. Cada requerimiento debe identificarse seglin el esquema de clasifi-
cacion aprobado por la compaiiia. La especificacion de requisitos deberd someterse a control de
versiones y control de cambios.

Esta especificacion es elaborada por el analista y debe ser revisada por los departamentos de
Mercadotecnia y de Procesos industriales, y aprobada por el administrador del proyecto.

1. A partir de la “solicitud de propuesta” del Departamento de Mercadotecnia se debe elaborar la
“propuesta de solucion”, incluyendo en su seccion técnica la visién y alcance del proyecto. Si
las expectativas del mercado no aparecen en el documento de solicitud de propuesta, se debe
definir en el documento de solucién.

2. Si se aprueba la propuesta de solucion, serd necesario seleccionar los métodos, técnicas y
herramientas para el Anélisis de requisitos. Se sugiere uno 0 mas de los siguientes:

« Revision documental (estudios de mercados, planes, etcétera).
o Entrevistas.
« Observacion o grupo de enfoque.

3. Definir las métricas que seran utilizadas. Se sugieren:

» Cantidad de requisitos por categoria (seguridad, ergonomia, materiales, fabricacion, mercado,
funcionales, legales, mantenimiento, calidad u otro que demande el proyecto).

« Esfuerzo total dedicado al proceso en horas-hombre.

« Costo total del proceso.

4. Identificar clases de usuarios, caracterizarlos y seleccionar a representantes de cada clase para
investigacion de requerimientos y posteriores pruebas del producto.

5. |dentificar a quienes toman las decisiones de requisitos y sus procesos de toma de decisiones
(mercadotecnia, produccion, comercializacion, gerencia u otro).

6. Planear la busqueda y recoleccion. El plan de biisqueda y recoleccion deberad contener como
minimo las siguientes especificaciones:

« Definir las restricciones externas que impacten en las soluciones de disefio o de implemen-
tacion (por ejemplo, leyes y estandares internacionales).

« Definir los escenarios de operacion del producto y sus ambientes de utilizacion (interaccio-
nes esperadas con el entorno, tareas humanas, interconexiones fisicas con otros productos,
etcétera).
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» Definir métricas de efectividad (que reflejen expectativas y satisfaccion del usuario relaciona-
das con requerimientos de desempefio, seguridad, facilidad de uso y mantenimiento, tiempo,
costo, carga de trabajo, desempefio humano, etcétera).

» Redactar requerimientos.

. Recolectar requisitos segln las tareas colocadas en el Plan de biisqueda y recoleccion, y

aplicando los métodos, técnicas y herramientas seleccionados en el paso 2 y que fueron espe-
cificados en dicho plan.

. Definir criterios de éxito para cada requisito.
. Llenar la plantilla de Especificacién de requisitos.
. Realizar inspecciones informales y revisar documentos de requisitos que se hayan

producido.

. Elaborar el modelo o prototipo (opcional; si el proyecto lo demanda).
12.
13.
. Establecer Requisitos de linea base en una junta con los involucrados y firmar la

Priorizar requisitos.
Revisar la Especificacion de requisitos segln los criterios de calidad.

aprobacion.
Pasar los Requisitos de linea base al proceso de Administracion de la configuracion, cambios
y versiones.

Todos los documentos, modelos y prototipos deben quedar documentados fisica y electronica-
mente. En el caso de los documentos electrénicos, podran consistir en fotografias, video, audio,
texto o combinaciones de los anteriores.

La Especificacion de requisitos es el documento resultante mas importante, y debe incluir:

« Informacion de especificacion genérica (fecha, estado, alcance, contexto, glosario, etcétera).
« |dentificacion del producto y vista general.

 Requisitos para las funciones y desempeno del producto.

» Requisitos del negocio, de la organizacién y del usuario.

» Requisitos de seguridad y/o proteccion.

» Requisitos de ingenieria de factores humanos (ergonomia).
 Requisitos de operaciones y mantenimiento.

» Requisitos ambientales del producto.

« Restricciones de disefio.

» Caracteristicas de calidad.

 Requerimientos fisicos.

» Requerimientos de personal y de entrenamiento, y logistica.
» Requerimientos de empaque.

o Prioridad de requisitos.

« Razon del requisitos.

En la siguiente lista, identifique con una P cudl es proyecto, y con una O cudl es
proceso.

11
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ID [P/0] ¢PROYECTO O PROCESO?

Cruzar répidos de un rio en kayak.

Nadar 1 km al dia como parte de un programa de entrenamiento.

Ganar la carrera de 400 metros planos en los préximos juegos escolares.
Disenar una campana de publicidad para un bronceador en el siguiente verano.
Atender el teléfono de la recepcion de la empresa “Golosinas Lolita”.

Obtener en tres afios el grado de especialista en pediatria.

La manera en la que se extrae el carbén en una mina.

Construccién en cuatro semanas de un edificio en el parque tecnoldgico de la universidad meso, con un costo de
3 millones de pesos, para alojar 12 empresas de electronica y software.

Escribir una guia para el aprendizaje de administracion de proyectos en un afo, y que sea publicada a nivel
latinoamericano.

Pasos requeridos para confeccionar un traje sastre seglin el maestro Tijeras.

1.5 Desarrollo de su proyecto

Por una parte, el profesor solicitard al alumnado seleccionar un tema de su preferencia
para el proyecto del curso. Se sugiere que el proyecto sea pequefio y significativo para el
estudiante; que éste pueda tener acceso a los datos necesarios para desarrollarlo; que
sea pertinente para el programa académico que estudia, y que lo desarrolle trabajando
en equipo con otros comparfieros. El maestro solicitard como punto de partida, o en su
caso propondrd, el nombre del proyecto, una breve descripcién del mismo, y una primera
definicién del objetivo a lograr.

Portafolios del proyecto
Los equipos recopilardn los productos parciales que realicen y entreguen a lo largo del
taller; es decir, armaran un portafolios con el propédsito de reconocer y evaluar las com-
petencias desarrolladas acerca de la gestién de proyectos.

Cada producto o trabajo del portafolios debera ir acompafiado de:

1. Un documento escrito por cada participante en el que comunique sus reflexiones
acerca de los aprendizajes obtenidos durante el proceso. Para elaborar este docu-
mento, se sugiere que el estudiante aborde los siguientes aspectos:

a) Lo que aprendié al realizar el trabajo:
Qué es lo que no sabia y ahora sabe; qué es lo que ahora sabe hacer o en qué se
hizo mds competente.

b) Los aspectos mas destacados o sélidos por su calidad y aquellos que requeririan
mayor trabajo o mejoria (sefialar ideas de lo que podria hacer para mejorar la
calidad de esos aspectos en trabajos posteriores).
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¢) Todo lo que hizo posible o facilité la realizacién de su trabajo.

d) Las dificultades a las que se enfrenté:
Cudles de ellas resolvié y de qué manera; o cudles no resolvié y en qué forma
podria solucionarlas en ocasiones futuras.

2. Una autoevaluacién realizada por el equipo con base en el formato o rdbrica que
se incluye al final de cada capitulo.

Por otra parte, el profesor pedird a los estudiantes —como una primera prictica— que
identifiquen el paquete tecnoldgico de su proyecto y expliquen su importancia para el
logro de los objetivos.

1.6 Autoevaluacion de los aprendizajes

El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El estudiante identificé las tecnologias de producto, proceso, y maquinaria
y equipo para su proyecto.

Medio (8). El estudiante produjo un documento con el paquete tecnoldgico de su pro-
yecto. Este documento presenta las siguientes caracteristicas: ldentifica las tecnologfas
de producto, proceso, maquinaria y equipo, y de operaciones para su proyecto. Estas
forman un paquete coherente entre si. Entiende que de ellas dependera en buena medida
el éxito de su proyecto.

Maximo (10). El estudiante produjo —trabajando en equipo— un documento con el pa-
quete tecnoldgico de su proyecto. Este presenta las siguientes peculiaridades: identifica
las tecnologias de producto, proceso, maquinaria y equipo, y de operaciones para su
proyecto. Le da a cada una de ellas un mayor énfasis en su definicién a detalle segtin el
area de aplicacién de su trabajo y explica porqué. Evidencia que entiende que de las tec-
nologfas a las que recurra dependerd en buena medida tanto lo competitivo que sea en
su desempefio, como los productos que obtenga del proyecto.

13
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Presentacion de los casos de estudio

INTRODUCCION AL CASO DE ESTUDIO

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto: Organizacion industrial, familiar, de tamafio mediano, del ramo de pldsticos

ANTECEDENTES

1. La compaiiia Plasticos decorativos no ha obtenido los resultados que se esperaban de las fuertes inversiones en
equipo que realizé en planta en los Gltimos meses. A pesar de las fuertes inversiones en bienes de capital, descuidd
las tecnologias de producto, de proceso y de operaciones.

2. En el corto plazo la empresa necesita definir, integrar y documentar sus procesos de trabajo porque actualmente
cada departamento se comporta como un feudo, lo que da como resultado la segmentacion y la disfuncionalidad
consecuente de los flujos de trabajo, de materiales y de informacion.

Nos referimos en concreto a los procesos siguientes:

» Compras-recepcién-inventario de materia prima-cuentas por pagar
« \entas-entrega-cuentas por cobrar

« Produccién-inventarios de producto terminado

* Mantenimiento

« Contabilidad y bancos

3. Ademas, la compaiia requiere un sistema de informacion integral que le proporcione datos confiables y oportunos
para la toma de decisiones y para realizar las operaciones de la empresa en sus diferentes niveles.

4. Lineas estratégicas de la empresa. En el plan estratégico y tecnoldgico de Plasticos decorativos se especifican
lineas de trabajo en relacion con los procesos administrativos, comerciales y de produccion, la rendicion de cuen-
tas, la cultura de la organizacion y la automatizacion de procesos. Lo anterior da pie a la definicion de una cartera
de los proyectos que se mencionan a continuacion:

» Mejorar los procesos de la empresa: administrativos, comerciales y de produccion, en particular buscando su
mejora e integracion entre si.

« Dotar a la compaiiia de un sistema de rendicion de cuentas por medio de indicadores de medicion del desem-
peno.

 Automatizar el proceso de produccion.

« Desarrollar la cultura organizacional de la compaiiia.
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CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos

PAQUETE TECNOLOGICO DEL PROYECTO

El proyecto trata sobre la integracion de los procesos administrativos de Plasticos decorativos, empresa industrial que
produce globos para fiestas. Los tres procesos considerados son los siguientes:

1. Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar
2. Ventas-entrega-cuentas por cobrar
3. Contabilidad y bancos

La empresa ha contratado un despacho de consultores para que realice el trabajo en colaboracién con su personal.
Las tecnologias que se aplicaran durante el proyecto son principalmente las siguientes:

TECNOLOGIA DE PRODUCTO
» Modelado de los procesos por medio de técnicas iber (Integration definition for activity modeling).
TECNOLOGIA DE PROCESO
» Método de consultoria.
» Método de administracion de proyectos: pmi.
« Enfoque por procesos para modelar y entender la empresa.
« Técnica de com! (Goal-question-metrics) para determinar los indicadores de medicion del desempefio de cada
proceso.
TECNOLOGIA DE MAQUINARIA Y EQUIPO
» Computadora de escritorio.
« Software aplicativo: para administrar el proyecto, MS Project, WBS Chart Pro, Pert Chart Expert; para modelar los
procesos, MS Visio, MS Word.
TECNOLOGIA DE OPERACIONES

» Norma conocer de consultoria general

! Gladys M. Mercier, Carnegie Mellon University, 2000.
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PAQUETE TECNOLOGICO DEL PROYECTO
El proyecto trata sobre la mejora de los procesos de produccion de Plasticos decorativos, empresa industrial que pro-
duce globos para fiestas. El proyecto considera la produccion en su contexto, relacionada con compras y ventas, pero

el énfasis se pone en:

« Produccion-inventario de producto terminado
» Mantenimiento preventivo y correctivo

La empresa ha contratado un despacho de consultores para que realice el trabajo en colaboracion con su personal.
Las tecnologias relativas al proceso de consultoria que se aplicaran durante el proyecto son principalmente las
siguientes:
TECNOLOGIA DE PRODUCTO
. Modelado de los procesos por medio de técnicas iper (Integration definition for activity modeling).
TECNOLOGIA DE PROCESO
» Métodos de consultoria y de mejora de procesos
» Método de administracién de proyectos: pmi
« Enfoque por procesos para modelar y entender la empresa
« Técnica de aom? (Goal-question-metrics) para determinar los indicadores de medicion del desempefio de cada
proceso
TECNOLOGIA DE MAQUINARIA Y EQUIPO
» Computadora de escritorio
« Software aplicativo: para administrar el proyecto, MS Project, WBS Chart Pro, Pert Chart Expert; para modelar los
procesos, MS Visio, MS Word.
TECNOLOGIA DE OPERACIONES

» Norma conocer de consultoria general

Adicionalmente a éstas, en el proyecto se incluiran otras tecnologias, como son las correspondientes al paquete tec-
noldgico propio del proceso de produccion.

2 Gladys M. Mercier, Carnegie Mellon University, 2000.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantacion de software

PAQUETE TECNOLOGICO DEL PROYECTO

El proyecto trata sobre la seleccion e implantacion de un software integral para Plasticos decorativos. Este considera la
automatizacion de los siguientes procesos:

» Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar
» \lentas-facturacion-entrega-cuentas por cobrar
« Produccion-inventario de producto terminado
« Contabilidad y bancos
La empresa ha contratado un despacho de consultores para que realice el trabajo en colaboracién con su personal.
Las tecnologias relativas al proceso de consultoria que se aplicardn durante el proyecto son principalmente
las siguientes:
TECNOLOGIA DE PRODUCTO
« Estandar ieee 830 de redaccion de requisitos
TECNOLOGIA DE PROCESO
» Método de consultoria de Kubr
» Método de administracion de proyectos: pmi
» Método de levantamiento de requisitos de Ieee
» Método de implantacion de software de Shelly
» Método de administracion del cambio
TECNOLOGIA DE MAQUINARIA Y EQUIPO
» Computadora de escritorio
« Software aplicativo: para administrar el proyecto, MS Project, WBS Chart Pro, Pert Chart Expert; para revisar y
actualizar los procesos, MS Visio, MS Word.
TECNOLOGIA DE OPERACIONES

» Norma conocer de consultoria general

Adicionalmente a éstas, en el proyecto se incluiran otras tecnologias, como son las correspondientes al software.






Meétodos
de trabajo

Caso Desayuno: metodologia

Objetivo

Un matrimonio pretende invitar a una pareja de amigos a su casa de campo y ofrecerles un buen desayuno
—recién hecho y a punto— para cultivar la buena relacion que mantiene con ellos. Los anfitriones acuer-
dan hacer la invitacion y han seleccionado el menii conociendo los gustos de sus invitados. Prevén que el
desayuno —incluida la sobremesa— dure aproximadamente dos horas.

Productos
Los entregables del proyecto son:

» La mesa puesta. Mantel, platos, cubier- gourmet recién hecho; se acomparia con
tos, servilletas de tela, vasos para leche o pan de trigo integral.
agua, tazas para el café. e Un lector de CD para ambientar con muisi-
e El desayuno servido. Omelet con ca de jazz de los afios 1950, en particular
Jjamdn, bafiado en una salsa de tomate, de Miles Davis y Thelonious Monk.
y acompaiiado de una ensalada verde; o Un arreglo de fruta y flores frescas como
de beber, leche fria, agua natural y café centro de mesa.

Forma de trabajo
A los anfitriones les interesa agradar a sus amigos con un desayuno fresco, sabroso y recién hecho; cono-
cen bien los gustos de sus invitados y tienen experiencia cocinando este tipo de platillos; cuentan ademds
con los recursos necesarios para hacerlo. Por ello pueden pensar en poner la mesa, cocinar los alimentos
y servirlos de manera consecutiva. Saben que la omelet queda bien y se prepara de manera prdctica si
revuelven los huevos sin batirlos —sdlo mezclando apenas las claras y yemas—, vierten la mezcla en la
sartén y aiiaden el jamdn cortado en trozos, asi como un poco de sal y pimienta, y ya a punto —dejdn-
dola un poco sin cocer al interior—, le aiiaden la salsa roja previamente cocinada.

Para preparar la salsa se cuece el jitomate con cebolla, ajo y sal; después se muele todo y se pasa a
una sartén —sin colarlo— y se deja espesar un poco.

La ensalada verde se prepara simplemente con lechuga y vinagreta, que deberdn ser mezcladas en
la mesa.

Tienen previsto, por otra parte, que el jardinero corte la fruta y las flores en el huerto de la casa y la
sefiora disponga el arreglo floral muy temprano en la manana.



20 Administracion de proyectos

El sefior, a su vez, seleccionard previamente los CD de jazz que sean del aprecio de sus amigos e
instalard el lector correspondiente.

Discusién. ;Cudl es la receta para preparar la omelet? ;Qué métodos se describen?
¢Qué importancia tienen los gustos de los invitados? sDe qué les sirve a los anfitriones
disponer de experiencia y los recursos adecuados? ¢Cudl es la estrategia o metodologia
general del desayuno? Si se tratara de un evento para 100 personas, ¢seria la misma rece-
ta? ¢La trabajarian igual? ¢Serfa la misma metodologfa?

2.1 Propésito del capitulo

Para planificar un proyecto es necesario saber qué se va a producir y cémo se lograra el
producto. En este capitulo se ofrecen al lector diferentes métodos de trabajo empleados
en la realizacién de proyectos para que sepa cudl de ellos elegir ante un problema deter-
minado. El propdsito es que desarrolle la habilidad para establecer —ante un entorno
especifico— una estrategia de trabajo que le permita planificar y ejecutar un proyecto
concreto con las mayores posibilidades de éxito.

2.2 Métodos de trabajo

En el capitulo anterior definimos el método como una “forma de trabajo que implica un
arreglo ordenado de manera ldgica, generalmente con pasos a seguir”. Hemos elegido,
para tratarlos aqui de forma breve, los métodos de desarrollo de productos, consultoria,
mejora de procesos, desarrollo de software, implantacién de software y evaluacién de pro-
yecto, porque nos parece que son idéneos para elaborar proyectos con mayor impacto
econémico y social.

En un proyecto, estos métodos no necesariamente se manejan de forma independiente
unos de otros porque, por ejemplo, se puede hacer consultoria utilizando el método de
mejora de procesos.

A continuacidén se describe sucintamente cada uno de ellos, y se menciona el do-
cumento que se tomé como referencia. (Sugerimos al lector acudir a las fuentes para
un estudio a mayor profundidad.) Se incluye, asimismo, un ejemplo de aplicacién
de cada método para su mejor comprensién. Los métodos que trabajaremos son los
siguientes:

2.2.1 Desarrollo de productos con los modelos de Ulrich y Valdivia.

2.2.2 Consultorfa empresarial con la propuesta de Kubr.

2.2.3 Mejora de procesos de negocios a partir de los métodos planteados por Ha-
rrington, y Guzman, Pedroza y Rivera.

2.2.4 Desarrollo de software de aplicacién con base en los modelos de Rumbaugh,
Jacobson y Booch.

2.2.5 Implantacién de software de aplicacidn a partir del método de Shelly.

2.2.6 Formulacién y evaluacién de proyectos con el modelo de Arreola y Zambrano.



Meétodos de trabajo

2.2.1 Desarrollo de productos [Ulrich/Steven]

1. Identificacion de las necesidades del destinatario
2. Especificaciones del producto/servicio

3. Generacion del concepto
a. Blsquedas de informacion del destinatario y de la tecnologia
b. Redaccién del concepto

4. Pruebas y seleccién del concepto
5. Disefo del producto/servicio

6. Fabricacion del producto/puesta en marcha del servicio
____________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 2.1 Método de desarrollo de productos

El método de trabajo planteado por este autor parte del andlisis de las necesidades del
cliente o destinatario, para luego pasar al dominio de la solucién y determinar las especi-
ficaciones del producto o servicio a desarrollar. Enseguida, Ulrich propone trabajar
el concepto del producto. Este se plasma en un documento llamado hoja de concepto, que
contiene tanto factores referentes al mercado —dejando en claro entre otros la necesidad
a resolver—, como elementos tecnoldgicos y financieros. A continuacién se determina
el valor agregado que el producto a desarrollar proporcionard al cliente o usuario final.
Entendemos por valor agregado una caracteristica asociada con el nuevo producto, no-
vedosa en el mercado y particularmente apreciada por el futuro cliente o usuario, el cual
se logra conjuntando conocimiento del mercado y tecnolégico. Para generar el concepto
del producto es necesario realizar una serie de estudios y blisquedas de informacién adi-
cionales tanto de mercado como tecnoldgica.

Se pueden generar diversos conceptos del producto, los cuales posteriormente se pro-
bardn ante el mercado para realizar una seleccién definitiva.

El siguiente paso es el disefio del producto o servicio utilizando el método adecuado
seguin el drea de aplicacién de que se trate, para concluir con su fabricacién y comercia-
lizacion.

T

Conocimiento
de la necesidad Competitividad
del cliente

Figura 2.1 Competitividad del producto

Un aspecto clave del desarrollo de nuevos productos es la biusqueda de la competiti-
vidad, entendida ésta como lograr introducir al mercado un producto o servicio cuyas
caracteristicas mds apreciadas por el cliente o usuario final sean mejores que las del pro-
ducto de la competencia. Por ello es importante la propuesta de valor. Asi, debemos ser
capaces de determinar qué caracteristicas aprecia mas el cliente, llamadas variables de
competitividad o variables criticas, y disponer de una tecnologia que —incluida en el producto

21



22 Administracion de proyectos

o servicio, o en su proceso de fabricacién o comercializacién— nos permita obtener las
caracteristicas determinadas previamente. Al hablar aqui de tecnologia nos estamos re-
firiendo al paquete tecnoldgico definido en el capitulo anterior, es decir, una tecnologia
que puede ser de producto, proceso, maquinaria y equipo, o de operaciones.

Mas aun, si se pretende lograr una ventaja sostenible en nuestro nuevo producto o
servicio, entonces estaremos obligados a utilizar una tecnologia propia, protegida por
ejemplo por una patente para evitar que la competencia nos copie.

DESARROLLO DE PRODUCTOS
Producto: MuscleCount
A. Identificacion de las necesidades del destinatario

» Mejorar el servicio a los socios evitando quejas por demoras en pagos de membresia, factu-
racion y registro de asistencia.

« Mejorar la comunicacion con los clientes.

« Evitar disgusto en los usuarios debido a:

° Aparatos en mal estado.
° No recordarles vencimientos de membresia.

« Satisfacer el creciente requerimiento de los clientes acerca de contar con acceso desde
Internet a su expediente fisico con registro de avance y rutinas ejecutadas.

« Atraer a nuevos clientes.

« Evitar pérdida de negocio por falta de un control estricto en la reservacion de salones. (En oca-
siones no se registra una cancelacion y se pierde la renta de un espacio.)

« Aprovechar al maximo la base de salones y equipos instalados.

« Contar con un sistema de informacién confiable que permita tomar decisiones de negocio
acertadas. En especial, se desea conocer cuales son los servicios mas vendidos y requeridos,
asi como los instructores que atraen mas publico.

B. Especificaciones del producto

» Administracién de socios: membresias, pagos, asistencia, expediente fisico y rutinas de en-
trenamiento.

» Administracion de banco de dietas y rutinas de ejercicios.

« Reservacion de salones a instructores.

 Administracion del equipo del gimnasio: adquisiciones, mantenimiento y bajas.

 Administracion contable del gimnasio.

 Administracion de empleados.

« Lector de codigo de barra para credenciales.

« Plataforma operativa: Windows®.

» Consultas y actualizaciones en la Web.

 Administracién de accesos.

« Respaldos automaticos de la base de datos.
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C. Generacion del concepto

Es un servicio de renta de un sistema de software que facilita la administracion de gimnasios
y programas de entrenamiento de sus socios. Esta pensado para que cualquier administrador,
recepcionista o instructor de gimnasio pueda utilizar el sistema administrativo y para que cual-
quier persona con conocimientos minimos de computacion a nivel usuario pueda consultar su
expediente de entrenamiento en Internet.

Mercado meta

En la primera fase del negocio se consideraran los gimnasios privados de la zona metropolitana
de Jalisco (algo mas de 110 registrados por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia),
tanto chicos (de uno a tres empleados) como medianos (hasta 15 empleados). Se incluyen
aquellos gimnasios que ya cuentan con un sistema de informacién administrativo y no estan
satisfechos con él, y los que aln no cuentan con uno.

Variables de competitividad
Las variables que mas aprecia el mercado meta del sistema de informacién son:

» Administracion de socios: membresias, pagos, asistencia, expediente fisico y rutinas de en-
trenamiento.

» Administracion de banco de dietas y rutinas de ejercicios.

« Reservacion de salones a instructores.

» Administracion del equipo del gimnasio: adquisiciones, mantenimiento y bajas.

 Acceso a los clientes desde Internet a su expediente fisico con registro de avance y rutinas
ejecutadas.

« Sistema de informacién confiable que permita a los clientes tomar decisiones de negocio
acertadas.

Tecnologias usadas
Las tecnologias de proceso, producto y operaciones que permitieron mejorar los valores de las
variables de competitividad anteriormente listadas son:

» Método de desarrollo de software orientado a objetos.

« Plataforma operativa: Windows®.

 Base de datos mysqL®.

» Método de administracion de proyectos del pmi.

« Estandares de la Ieee para la especificacion de requisitos de sistemas y de software.
» Marco de procesos cmwi, nivel 2.

Productos y servicios en competencia

Existen numerosos productos de software para administracion de gimnasios: Adonis, SuperGym
Professional, Quota Gym, Gym Master, Control Gym, etc. Sin embargo, no hay distribuidores de
ellos en la zona metropolitana de Jalisco que brinden los productos y servicios complementa-
rios mencionados mas adelante, mismos que constituyen la principal ventaja competitiva.

Productos y servicios complementarios

« Soporte de un especialista en linea sin costo.
« Actualizacion de versiones a precios preferenciales.
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» Manuales y guias de usuario en linea (texto y video).
» Cobro de la renta mensual a través de una compania telefénica.

D. Pruebas y seleccion del concepto

Se realizaron dos estudios exploratorios: uno con duefios o administradores de gimnasios y
otro con usuarios. En cada caso se entrevisté a 20 personas. La mitad de ellas asiste a gim-
nasios pequenos y la otra mitad a gimnasios medianos. Se usé la técnica de entrevista a pro-
fundidad con auxilio de una guia de cuestionario previamente preparada y revisada, y con un
prototipo del software que se mostré a los consultados.

Los principales hallazgos fueron:

» Los duefios son los que toman la decision de adquirir o no el sistema y estan dispuestos a
comprarlo si se les garantiza que ante posibles fallos se contara con un soporte inmediato y
con restablecimiento del servicio en menos de dos horas. En 80% de los casos los duenos
son también administradores.

* A 92% de los usuarios les interesa tener acceso desde la Web para consultar su expediente
de pagos y de avances fisicos.

E. Diseno del producto

Se subcontratd a un equipo de tres ingenieros de software con experiencia en aplicaciones
similares, quienes entregaron un documento de disefio de la arquitectura del sistema, asi
como los disefos de datos, de la interfaz humano-maquina y otro detallado de componentes
de software.

F.  Fabricacion del producto

Una vez aprobado el disefio, se paso a la codificacion. En 6.5 meses el producto estuvo listo
para pruebas. También se subcontratd una empresa especializada en pruebas de software. El
proceso de pruebas y correcciones tomé dos meses mas.

2.2.2 Consultoria empresarial [Kubr06]

1. Iniciacion

2. Diagnéstico

3. Planificacion de medidas
4. Aplicacion

5. Terminacion
. __________________________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 2.2 Método de consultoria empresarial
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De acuerdo con Kubr, la consultoria considera en su primera fase las actividades si-
guientes: los primeros contactos con el cliente; un diagndstico preliminar en el que se
establezcan los principales problemas y tendencias de la empresa en cuanto a ventas,
utilidades, productividad, eficiencia, personal, etc.; la planificacién inicial del proyecto; el
establecimiento de la relacién cliente-consultor, y la redaccién y firma del contrato.

En una segunda fase se contintia con la realizacién del diagndstico de la empresa.
Aqui es necesario establecer qué modelo de referencia organizacional, administrativo,
de produccién o de otro tipo nos guiard en la bidsqueda de los datos, y contra el cual se
comparard la informacién encontrada para generar un resultado. En seguida se realiza un
andlisis y sintesis de los hallazgos, se redacta un informe y se discute con el cliente.

Antes de continuar, y si se encontraron oportunidades de mejora inmediatas, se toman
las medidas correctivas pertinentes sin mas demora. A estas oportunidades se les suele
llamar en inglés Quick Wins, o resultados rapidos, y no deben dejarse pasar. Mds adelante
se realizardn las mejoras que demandan mads tiempo y recursos.

En una tercera fase, siguiendo a Kubr, se generan diversas alternativas de solucidn, se
evaltian y proponen al cliente. Seleccionada una, se planifican las acciones a seguir.

En la cuarta fase se aplican las medidas propias de la solucién seleccionada, se plan-
tean las propuestas de ajustes pertinentes y se capacita al personal involucrado.

Para terminar, en la quinta fase, segtin sugiere el autor, se evaltian los logros obtenidos
contra los objetivos del proyecto y se prepara la redaccién de un informe final.

Por otro lado, es importante hacer valer ante el cliente la relacién costo/beneficio
del proyecto en términos financieros u otros pertinentes al caso, y solicitar una carta de
finiquito y/o recomendacién para cerrar el proyecto, asi como para presentar a futuros
prospectos, ya que en la consultoria la confianza es una cuestién relevante.

CONSULTORIA EMPRESARIAL

Empresa. Termoformados, S.A. de C.V.
Proyecto. Documentacion de procesos

I. BREVE DESCRIPCION

Termoformados es una empresa pequefia con 14 afios de experiencia, dedicada a la fabricacion de empaques y
envases principalmente para la industria alimentaria. Su principal cliente representa 70% de sus ventas.

Presenta, entre otras, oportunidades de mejora en sus procesos de produccién, mantenimiento y costeo, asi
como en su equipo de proceso. Carece de un sistema de indices de medicion del desempefio por proceso. Tiene un
buen equipo de trabajo gerencial y excelente liderazgo de la direccion general. Desearia ampliar sus clientes hacia
la industria electrénica, telefonica y fotografica.

Este proyecto tendra como alcance la mejora de procesos, con énfasis en la produccion.
___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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1. DIAGNOSTICO INICIAL

Instrumentos para
Tipo de informacion obtener informacion
Administracion

Ana Maria Monteros, Objetivos del proyecto Entrevista
gerente general Definir, estabilizar y estandarizar los procesos de la empresa.
Mejorar la atencidn al cliente y seguir creciendo.

Medicién por indicadores.

Fuentes
de informacion

Logistica
Guillermo Gonzalez, “Meto las manos en todos lados.” Entrevista
gerente Planificacion pedidos-ventas.

Planificacion de nuevos productos,

Materia prima, producto en proceso, producto terminado.
No documentado.

No hay evaluacién de proveedores.

Sistema de informacion en desarrollo.

No hay medicion del desempefio.

No hay claridad en los objetivos.

Produccion

Rosalina Nufiez, Procesos que atiende: produccion, calidad, mantenimiento y Entrevista
gerente de moldes. Visita a planta
Operaciones 50-60 % documentado. Relaciones con Comercializacion y

gerente general no documentado.
Carece de disefio.
No cuenta con administracién de proyectos.
Buena calidad en los productos, pero mucho desgaste.
No existe mantenimiento preventivo.
No hay sistema de costos.
Medicion parcial del desempeiio.

Comercializacion

José Luis Pérez, Doce afios. La comercializacion es muy sencilla: un solo Entrevista

gerente cliente (Bimbo).

Desde 1997, atacar el mercado electrénico.

Procesos que ejecuta: administracion de ventas, relaciones,
produccion-ventas,

Mercadotecnia: atender nichos de mercado. Desarrollo de
nuevos productos.

Tiene 20-25% de documentacion.

No tiene clara la planificacion estratégica de la compaiiia ni
participa en ella.

No sabe como aporta a la compaiiia.

Carece de medicion del desempeno.

Informatica - -
No hay gerente

Calidad = =

No hay gerente
. ___________________________________________________________________________________________________________________________________|




11l. DIAGNOSTICO
Situacion actual Situacion deseada

Procesos

Tiempos de operacion deficientes.

Necesidad de conocer tiempos estdndar actuales de
operacién por maquina.

Mayores desperdicios y problemas de calidad en las
areas de maquinas de termoformado.

Se carece de un sistema de mantenimiento preventivo.

No se lleva un sistema de monitoreo de costos por pro-
ducto.

No se cuenta con un sistema de costos por procesos,
maquina y producto.

Sistema manual de programacion de la produccién.

No estd totalmente documentado el sistema de cali-
dad.

Modelo de referencia

A. Descripcion

1s0 9000-2000, incluyendo mejora de procesos
y certificacion.

B. Comparacion

1. Indicadores de medicion de impactos (resulta-
dos esperados)
Al terminar el proyecto habremos obtenido:
Procesos de la empresa definidos y documentados.
indices de medicién del desempefio por proceso.
Manual de calidad. Certificacion.

Meétodos de trabajo

Documentacién de 100% de los procesos.

indices de medicién del desempefio por proceso.

Sistema de mantenimiento preventivo.

Sistema de costos por proceso, maquina y producto.

Sistema de calidad totalmente documentado.

Mejora en tiempos y costos de produccion, y abatimien-
to de desperdicios.

Modelo de solucion

A. Descripcion

Teniendo como base el modelo 1so 9000-2000, rea-
lizaremos un andlisis pepsu de todos los procesos de
la empresa de manera tal que, mediante un modelo
participativo consultor-cliente, y en didlogo por equi-
pos proveedor-cliente interno, logremos:

Definir las politicas de la empresa por proceso.

Mejorar y documentar los procesos, su integra-
cién, control y eficiencia.

Definir indices de medicion del desempefio.

Sentar las bases para mejorar la linea base de
los indices definidos.

El alcance de la consultoria incluye sélo la mejora
y documentacion de los procesos. Excluye la certi-
ficacion.

B. Comparacion

1. Indicadores de medicién de impactos (resulta-
dos esperados)
Al terminar el proyecto habremos obtenido:
Procesos de la empresa definidos y documentados.
indices de medicién del desempefio por proceso.

Manual de calidad.
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. Costos del programa

El costo es de $350,000.00 méas wva, menos el
financiamiento otorgado por organismos de so-
porte.

. Ventajas

Muy (til. Mas completo. Certificacion.

. Desventajas

Demasiado complejo para el equipo actual de
trabajo. Muchos cambios. Muy caro para su pre-
supuesto.

. Capacidad financiera y humana de la empresa

Limitada. El personal es voluntarioso e inexperto.
No tiene una cultura de procesos. Se carece de
presupuesto suficiente.

. Definicion de participacion y funciones del per-

sonal de la empresa

La participacion de la directora de la empresa como
sponsor es definitoria. La del gerente de Logistica
como lider del proyecto y su liderazgo son importan-
tes. El involucramiento de los gerentes de Produc-
cion y Comercializacion también es relevante.

. Recursos disponibles

Presupuesto de $100,000.00. Instalaciones, per-
sonal y equipo suficiente.

. Costos del programa

$160,500.00 méas va, menos el financiamiento
otorgado por organismos de soporte.

. Ventajas

Muy atil. Mas sencillo y alcanzable dado el esta-
do actual del equipo de trabajo.

. Desventajas

No obtendran un documento formal de certificacion.

. Capacidad financiera y humana de la empresa

Suficiente para atacar el proyecto con el alcance
ya definido.

. Definicion de participacion y funciones del per-

sonal de la empresa

La participacion de la directora de la empresa como
sponsor es definitoria. La del gerente de Logistica
como lider del proyecto y su liderazgo son importan-
tes. El involucramiento de los gerentes de Produc-
cion y Comercializacion también es relevante.

. Recursos disponibles

Presupuesto de $100,000.00. Instalaciones, per-
sonal y equipo suficiente.

IV. CONVENIO DE TRABAJO

Resultados esperados

1. Reduccion del tiempo del ciclo, de los indices de defectos y de desperdicios, de paros por mantenimiento, del
ciclo de inventario.

. Empleos conservados.

. Incremento en el volumen de ventas.

. Fortalecimiento de la participacion en una cadena productiva.

. Procesos documentados.

2
3
4. Reduccion en los tiempos de respuesta al cliente en el desarrollo de nuevos productos.
5
6
7

. Sistema de indices de medicion del desempefio proceso a proceso.
. _________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Metodologia y recursos

Con base en el modelo 1so 9000-2000 realizaremos un andlisis pepsu de todos los procesos de la empresa de
manera tal que —mediante un modelo participativo consultor-cliente y en didlogo por equipos duefio de proceso-
cliente interno— logremos:

« Definir las politicas de la empresa por proceso.

» Mejorar y documentar los procesos, su integracion, control y eficiencia.
« Definir indices de medicion del desempefio.

« Sentar las bases para mejorar la linea base de los indices definidos.

El alcance de la consultoria es solamente la mejora y documentacion de los procesos. Excluye la certificacion.

Se anexa el wes y el Gantt del proyecto.

Costo del proyecto

$100,000.00 més wa.

Firma del consultante Firma del consultor

V. REPORTE DEL EVENTO

Desarrollo del Manual de calidad

Objetivos planteados para el evento

1. Andlisis y mejora de los procesos de la empresa.
2. Producir el modelo en diagramas de flujo de cada proceso y sus puntos de control.
3. Producir el borrador del Manual de calidad.

Descripcion genérica del evento

Se trabajo primero en la alineacion de objetivos de la direccion y de las diversas dreas funcionales de la empresa.

Fue definido el mapa de procesos de la organizacion.

Se trabajo la politica de calidad de la empresa.

Fueron desarrolladas las politicas por gerencia.

Se definieron duefios, clientes y proveedores por proceso.

Se trabajé proceso por proceso con cada uno de sus responsables, y posteriormente se hizo la integracién grupal de
procesos. También se establecieron puntos de control y se delinearon indices de desempefio por proceso.

Se redact6 el Manual de calidad.
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Equipo de consultores:

Consultor 1 75 horas 90
Consultor 2 75 85
Consultor 3 50 55

Descripcion de la situacion inicial en relacion con la situacion final del evento

Ahora se cuenta con los procesos de la empresa definidos, integrados y documentados, y acordados grupalmente.
Se tienen puntos de control.

Se cuenta con indices de desempefo por proceso.

Se tiene el Manual de calidad.

Desviaciones y acciones de contingencia en el programa

Hubo alguna reticencia a rendir cuentas entre el personal, asi como al cambio entre algunos gerentes.
Fue determinante el liderazgo de la direccidn para sacar adelante el proyecto.

Carencia de una cultura de trabajo en equipo, principalmente de rendicion de cuentas entre pares.

Principales cambios observados en nuestro cliente

Cambio hacia el trabajo en equipo.
Conocimiento de hacia dénde va la empresa.

Comentarios u observaciones

Firma del consultante Firma del consultor
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VI. CARTA DE SATISFACCION

(Evento: desarrollo del Manual de calidad)

Fecha de inicio: Fecha de término:
Tipo de intervencion: Consultoria
Individual ( ) Grupal (X ) Semiabierta ()

A quien corresponda

Presente

Por este medio deseamos hacer constar que el evento descrito lineas arriba se llevo a cabo de
acuerdo con lo previsto y fue satisfactorio para el desarrollo del proyecto en curso.

Atentamente,

Lugar y fecha:

Firma del consultante Firma del consultor
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2.2.3 Mejora de procesos de negocios [Harrington et al. 97],
[Guzman et al. 06]

Fase I-Organizacion. Organizandose para la mejora de procesos

Fase Il-Documentacién. Seleccionando una técnica de documentacién
Fase lllI-Analisis. Definiendo oportunidades de mejora

Fase IV-Diseiio. Disefiando el nuevo proceso administrativo de negocios
Fase V-Implantacion. Instalando la solucion del estado futuro

Fase VI-Administracion. Administrando la organizacion del proceso administrativo de negocios para su mejora

continua
. _________________________________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 2.3 Método de mejora de procesos

Esta propuesta para la mejora de procesos de negocios considera, como vemos en la ta-
bla 2.3, seis fases de trabajo. Incluye adicionalmente las cuatro variantes siguientes para
realizar la mejora: técnica de analisis-solucién rapida, benchmarking de procesos, redisefio
de procesos y reingenieria de procesos.

Durante la fase de organizacién, de acuerdo con los autores, se crea un equipo de
administracién del proyecto que debera controlarlo y monitorearlo en su totalidad; adi-
cionalmente se crea un equipo de mejora por cada proceso a trabajar. En la fase de docu-
mentacién se pretende elegir la mejor técnica de documentacidn en funcién de una serie
de constituyentes propios del proceso a mejorar. Ejemplos de factores a considerar son la
naturaleza del proceso, la informacién del mismo, los departamentos o areas de trabajo
incluidos en la mejora, la tecnologia asociada con el proceso, situacién geogrifica, etc.
Las técnicas de documentacidn a seleccionar son las siguientes: diagrama de estructura
organizacional, diagrama de principios de procesos de negocio, diagrama global de pro-
ceso, diagrama detallado de proceso y diagrama de instrucciones, entre otros.

La fase de andlisis —segtin propone Harrington—, se desglosa en tres pasos:

a) La realizacién del andlisis propiamente dicho.
b) La discusién de los resultados con los miembros del staff-
¢) Elreporte al equipo de trabajo.

Algunos aspectos de la empresa que se deben analizar son: la eficacia de la administra-
cién de la informacién; la eficacia y eficiencia de los archivos de datos; los ciclos de tiem-
po y eficacia de los procesos de negocio analizados; la manera en que estan agrupadas
diversas actividades del proceso; la existencia de actividades duplicadas; la oportunidad
de estandarizar las operaciones, etcétera.

Una alternativa a esta forma de andlisis de procesos de negocios la encontramos en
la Metodologia para la gestién de la tecnologia (Megestec), desarrollada en el contexto
del Programa de gestion de la innovacion y la tecnologia del Teso. La propuesta para la fase de
andlisis consiste en los pasos siguientes:

a) Determinar el perfil general de la empresa.
b) Elaborar el inventario de los procesos de negocio.
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¢) Realizar un anélisis de productos y mercados.

d) Formular el inventario de capacidades tecnoldgicas.

e) Evaluar las estructuras organizaciones y del desempefio empresarial.
f) Analizar la mejora competitiva.

g) Instaurar el cambio tecnoldgico.

Esta forma de trabajo pretende diagnosticar la situacién de la empresa bajo el enfoque de
gestion de la tecnologia, buscando determinar su nivel de competitividad. En |a referencia
correspondiente se pueden encontrar los procesos y formatos para efectuar esta tarea de
diagnéstico.

La fase de disefio se estructura en cuatro pasos:

a) Determinar el punto de arranque organizacional, entendido como la especificacién
de los principios organizacionales que regirdn la mejora.

b) Especificar la aplicacién de la informacidn, consistente en la especificacién de la
informacién necesaria, los criterios de calidad asociados y los controles a aplicar
para su administracién.

c) Disefar la estructura légica, que incluye la seleccién de un modelo conceptual, la
estructura del sistema administrativo y un andlisis detallado de sus interrelacio-
nes.

d) Disefar la estructura fisica, que incluye determinar las unidades organizacionales,
las actividades y secuencias de las mismas para el proceso de negocios, qué archi-
vos de datos y formatos son necesarios, una descripcién detallada del proceso, las
instrucciones de trabajo asociadas, el layout correspondiente, y los costos y ciclos
de vida del proceso.

La fase de implantacién, como propone este autor, contempla las acciones siguientes:

a) Formacién de un equipo de implantacién.

b) Desarrollo de un plan de la implantacién.

¢) Implementacién de un plan de los primeros 90 dias.
d) Aplicacion de las mejoras de largo plazo.

e) Realizacién de mediciones y reporte de resultados.
f) Comparacién de logros vs. objetivos iniciales.

g) Recompensa a los miembros del equipo de trabajo.

Finalmente, la fase de mejora continua contempla las actividades siguientes: puesta en
marcha de un sistema de documentacién, mantenimiento a la documentacién, definicién
de los procedimientos para introducir cambios y aclaracién de las responsabilidades de
los miembros del equipo del proyecto en la administracién de la organizacién.

Como podemos apreciar, se trata de una labor compleja, detallada y claramente des-
glosada en una estructura de arbol.
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MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Objeto de la mejora. Proceso de administracion de requisitos de software de la empresa Disefio
de sistemas automatizados S.A. de C.V. (Disa).

Esta organizacion es una microempresa de software cuya actividad econdmica fundamental gira
en torno del desarrollo, implantacion y mantenimiento de sistemas de compra, venta, inventarios,
control escolar en colegios, procesamiento de encuestas, mapas y graficos para aplicaciones cien-
tificas.

Tiene tres objetivos de negocio fundamentales:

» Mejorar la calidad de los productos finales de sus proyectos, especialmente el proyecto de
creacion de una aplicacion tipica de inventarios para microempresas importadoras, con se-
guimiento de los pedidos de entrada e interfaz para el paquete de contabilidad mas usado
en la region.

« Disminuir tiempos de desarrollo.

* Aumentar ganancias.

A. Organizacion

Equipo de mejora

Los principales participantes en el equipo de mejora fueron:
» Administrador del proyecto: consultor lider.
« Director general de la empresa.
« Gerente de Proyectos.

B. Documentacion

Para el modelado y especificacion de los procesos actuales se eligieron los diagramas de flujo de
actividades o flujogramas, y tablas con la siguiente estructura:

01 El cliente presenta su solicitud con los requerimientos genera- Cliente
les del sistema.

02 Se analiza la conveniencia de licitar o no (si es el caso) o Gerente
de tomar el proyecto si Disa es la Unica considerada. Si no de proyecto
se toma, se comunica por escrito al cliente exponiendo las
razones.

03 Se realiza estudio de factibilidad técnica, econémica y orga- Gerente
nizativa. de proyecto

04 | e Gerente

de proyecto
|



Se emplearon activos de procesos organizacionales propiedad de los consultores para:

* Reporte de hallazgos.

« Plan de acciones.

« Descripcion de procesos propuestos (cumplen con i1so 9000).

C. Analisis

El analisis se llevo a cabo empleando las siguientes técnicas:

o Cuestionario.

e Andlisis documental.

e Entrevista.

« Observacion de procesos in situ.

Las tareas realizadas fueron:

1.
. Cuestionario de evaluacion del proceso actual de administracion de requisitos.

2

3

o7

© 0o Nl o

10.
. Elaboracion de recomendaciones.
12.

Identificacion del alcance.

a) Diseno y seleccion del cuestionario.

b) Planificacion de la evaluacion.

¢) Entrenamiento del aplicador del cuestionario.
d) Aplicacién del cuestionario.

e) Revision de respuestas.

. Entrevistas.

Meétodos de trabajo

a) Diseno y seleccion de las entrevistas para administrador de proyectos, desarrolladores y

clientes.
b) Planificacion de las entrevistas.
c) Aplicacién de entrevistas, registro y transcripcion resumida.
d) Revision de respuestas.

Andlisis de la estructura organizacional actual.

Recoleccion y revision de documentacion actual de procesos y sus interrelaciones con

otros procesos.

Estudio de la infraestructura actual de hardware y software.

Observacion del equipo de desarrollo durante su trabajo.

Consolidacion de informacion de cuestionario, entrevistas, documentos y observacion.
Modelado de los procesos actuales.

Elaboracién del Reporte de hallazgos.

Presentacion de resultados.

35



36 Administracion de proyectos

Los hallazgos principales fueron:
Fortalezas

F 1. Uso de la tabla de eventos para determinar interacciones entre los usuarios y el sistema de
software, asi como las entradas y salidas del mismo.

F Il. Buena calidad en la aplicacion del modelo estructurado de analisis y sus técnicas (prp’s,
diccionario de datos, miniespecificaciones).

F Ill. Buena calidad en el andlisis de datos y empleo del modelo entidad-relacion.

F IV. Desarrollo de prototipos de la interfaz de usuario y sus refinamientos sucesivos.

FV. Adecuada infraestructura técnica, tanto de hardware como de software.

Debilidades

D 1. Insuficiente planificacion de la bisqueda y recoleccion de informacion.

D Il. Limitado uso de técnicas de recoleccion (sélo entrevistas y observaciones).

D Ill. Especificacion constituida por los modelos de funciones, datos y comportamiento, asi
COMO por pocos requisitos no funcionales.

D IV. Alta tasa de cambios en requisitos.

DV. Cambios descontrolados debido a la carencia de un buen sistema de gestién de los
mismos.

D VI. Infraestructura organizacional inadecuada. No se asignan responsabilidades para control
de cambios ni para mejoras de procesos.

D VII. Control de versiones no confiable.

D VIII. Prioridades de los requisitos no explicitas, o sea, no aparecen en la especificacion.

D IX. Procesos de requisitos no documentados.

D. Diseno

Para el disefo se partié de:

I. Objetivos de negocio de la empresa.
Il. Modelo del proceso actual.
Ill. Reporte de hallazgos.
IV. Recomendaciones.
V. Comentarios documentados en la junta de presentacion de resultados.
VI. Modelos, normas y estandares asociados con el proceso objeto de mejora, fundamental-
mente cvmi, 1so0 9000, 1so 15504 e 1so 12207.

Se acordaron seis estrategias de mejora:

|. Estrategia de caracter ofensivo para aprovechar y preservar fortalezas.
Il. Estrategia de caracter defensivo para neutralizar o eliminar debilidades.
lll. Estrategia de desarrollo de la infraestructura organizacional.
IV. Estrategia para el desarrollo de la infraestructura técnica.
V. Estrategia para promocion y difusion del pensamiento de procesos entre el personal de la
empresa.
VI. Estrategia para desarrollar la infraestructura de los procesos de la organizacion.

De las estrategias anteriores se derivaron planes de acciones de corto, mediano y largo plazos, lo
que constituyé un portafolio de proyectos de mejora.

Una de las tareas de corto plazo mas importantes incluidas en esta fase fue el disefio del nuevo
proceso de definicién de requisitos de la organizacion. Dicho proceso se dividid en los subprocesos
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de desarrollo y administracion de requisitos; éstos en actividades (recoleccion, analisis, control de
cambios, control de versiones y seguimiento de estatus), y éstas, a su vez, en tareas.

E. Implantacion
Equipo de implantacion
Los principales participantes en el equipo de implantacion fueron:

« Director general.

» Administrador del proyecto (consultor lider).

» Miembros del equipo de desarrollo (gerente de Proyectos y programadores contratados).
« Otros consultores.

F. Plan de implantacion

Se manejé como un programa de trabajo a tres afos. Inicialmente se asociaron tres proyectos
al programa. El primer proyecto durd ocho meses y consisti en la implantacion de un sistema
administrativo en una importadora y distribuidora de herramientas, a partir de un erp desarrollado
anteriormente por Disa. Se aplicaron los nuevos subprocesos de requisitos. El segundo proyecto
duré dos meses y consistid en capacitacion y examen de dominio de los nuevos procesos para el
personal involucrado. El tercer proyecto iniciaria al siguiente afio y se orientaria a evaluar los resul-
tados de la aplicacion de los planes de accion y de los nuevos procesos en la organizacion y en
los proyectos de desarrollo ejecutados durante el periodo. Los resultados de este Gltimo proyecto
constituirian el insumo para el préximo ciclo de mejoras. Los principales indicadores a evaluar fue-
ron: satisfaccion de los clientes, tiempo de desarrollo, disminucion de costo por puntos de funcion,
aumento de productividad, grado de documentacion.

G. Administracion de la mejora continua

« Se puso en marcha un sistema de documentacion con soporte de un software para adminis-
tracion de documentos que incluye control de versiones.
» Se definid el siguiente procedimiento para administrar cambios:

1. Control de cambios.

1.1. Crear una solicitud de cambios.
1.2. Evaluar la solicitud de cambios (factibilidad técnica, econémica y organizacional). Se
realizan andlisis de impacto, de riesgos y otras valoraciones.

1.2.1. Para realizar el andlisis de impacto se debe:

1.2.1.1. Seguir listas de chequeo G3 y G4.

1.2.1.2. Usar la informacion de trazabilidad disponible (matrices de ras-
treabilidad G9, referencias cruzadas en documentos, etcétera).

1.2.1.3. Estimar esfuerzo del cambio de requerimientos (usar plantilla G5).

1.2.1.4. Estimar el impacto y documentar el analisis del mismo.

1.3. Tomar la decision de efectuar o no el cambio.
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1.4. Siel cambio es aceptado, se comunica y se realizan las actualizaciones correspon-
dientes en los productos del trabajo.

2. Controlar versiones.

2.1. Definir un esquema de identificacion de documentos del proyecto.
2.2. Definir un esquema de identificacion de versiones.
2.3. Registrary controlar versiones de documentos del proyecto.

3. Trazar enlaces de requisitos con otros elementos. Elaborar las matrices de rastreo de
requisitos (G9).
4. Registrary reportar el estado de los elementos de la configuracion.

Salidas

 Reporte del andlisis del impacto en cambio de requisitos.
» Documentos actualizados con los cambios y sus versiones.
» Matrices de rastreo.

» Matriz de estado de requisitos actualizada.

2.2.4 Desarrollo de software de aplicacion

1. Especificacion de requisitos
2. Anélisis y disefio
3. Implementacion

4. Pruebas

Tabla 2.4 Método de desarrollo de software del proceso unificado

Los métodos empleados en proyectos de desarrollo de software han evolucionado constan-
temente. Entre los que mas se han aplicado encontramos los métodos ad hoc; los centrados
en datos popularizados por Warnier, Orr y Jackson; los de descomposicién funcional y
estructurados [DeMarco 78] [Gane y Sarson 79] [Ward y Mellor 85] [Yourdon 91], los
métodos formales como Cleanroom [Mills 85], los orientados a objetos [Wirfs-Brock et
al 90][Jacobson et al 99] y los métodos agiles [Ambler y Jeffries 02] [Beck et al 91] [Larman
04], asi como una variada combinacién de los anteriores.

Hoy en dfa los mas empleados son los métodos orientados a objetos. Estos son apli-
cados en el marco de trabajos como el de Pressman [Pressman 06] o el del Proceso uni-
ficado [Jacobson et al 99]. En estos métodos, seglin los autores de referencia, el software
se organiza como clases de objetos relacionados. Estos pueden ser de diferente indole:
abstracciones del dominio del problema (un alumno, una factura, un producto); objetos
que encapsulan procedimientos para administrar otros objetos; interfaces con usuario o
con dispositivos, etc. Cada clase de objetos contiene una implementacién de sus datos y
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su comportamiento. Esto se respeta desde las primeras fases del analisis hasta la prueba
del producto, de manera que el método se basa en una refinacién sucesiva de los objetos
desde su modelado conceptual hasta su implementacién en cédigo y prueba. Bajo este
paradigma, la descomposicién es por objetos y no por funciones.

La metodologia de trabajo del Proceso unificado, de acuerdo con los autores, emplea
un ciclo de vida iterativo e incremental con cuatro fases: iniciacién, elaboracién, cons-
truccién y transicién. Dentro de este ciclo se desarrollan actividades asociadas con nueve
procesos, también llamados disciplinas. De estos nueve procesos, seis se clasifican como
clave y tres como procesos de soporte.

A continuacién describiremos el método de desarrollo de software empleado por el Pro-
ceso unificado’ para cuatro de sus procesos clave, que estédn directamente relacionados
con el desarrollo de software: requisitos, andlisis y disefio, implementacién y pruebas. Se
han dejado fuera los procesos clave de modelado del negocio y de despliegue, que aplican
otros tipos de métodos.

1. Especificacién de requisitos

e Definir alcance y objetivos del negocio.

 Determinar riesgos.

« Especificar requisitos funcionales modelados con actores y casos de uso.
e Especificar otros requisitos no funcionales.

2. Andlisis y disefio
e Elaborar modelo de andlisis.

° Especificar y modelar clases y sus relaciones.
° Especificary modelar la vista de comportamiento o modelo dindmico (interac-
ciones entre clases de objetos).

e Elaborar modelo de disefio (refinando el modelo de andlisis) hasta lograr que
sea un prototipo de cédigo.

° Estructurar clases en paquetes y subsistemas de disefio (se convertirdn en com-
ponentes durante la implementacién).
° Definir interfaces entre paquetes y subsistemas.

3. Implementacién

¢ Definir la organizacién del cédigo en términos de subsistemas estructurados
en capas.

» Implementar (codificar y reusar) clases y objetos en términos de componentes
(cédigo fuente, ejecutables, bases de datos, etcétera).

1 El Proceso unificado es un marco de trabajo (framework) que incluye la descripcién del ciclo de vida, los procesos
del mismo, y los métodos y herramientas mds importantes. Aqui s6lo hacemos referencia al método orientado a
objetos.
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* Ejecutar pruebas de componentes como unidades.
* Integrar los resultados producidos por desarrolladores individuales y equipos
en un sistema ejecutable.

4. Pruebas

* Verificar las interacciones entre objetos.

o Verificar la integracién adecuada de todos los componentes del software.

* Verificar que todos los requisitos se hayan implementado adecuadamente.

» Asegurarse de que todos los defectos se hayan identificado y corregido antes
de la liberacién.

El método de desarrollo de sofiware empleado por el Proceso unificado, por otra parte,
incluye el uso de umL? como lenguaje para especificar, visualizar y construir los artefactos
del sistema de software.

DESARROLLO DE SOFTWARE DE APLICACION

Maposa es un sistema de software que, utilizando tecnologia eps, puede crear y almacenar mapas
en tres dimensiones de cualquier terreno. Los mapas se crean mientras se recorre el camino. Ma-
PosA permite ir guardando toda la informacion clave para reconstruir el mapa completo junto con
informacion extra (puntos de interés, comentarios, etc.). También permite crear, de manera facil
y econdmica, una diversidad de sistemas Utiles para la vida diaria que apoyen a agencias como
la policia 0 contesten preguntas de ciudadanos como “;cudl es la gasolinera mas cercana a mi
domicilio?”.
Para su desarrollo, se aplicé el método antes descrito con los siguientes resultados.

1. Especificacion de requisitos

Al aplicar el método descrito se desarrolld primero un documento de vision y alcance que con-
tiene requisitos de alto nivel del negocio, vision, oportunidad y objetivos del mismo, entre otros
elementos generales previos a la definicion detallada de requisitos. Posteriormente se obtuvo una
especificacion de requisitos que cumple con el estandar ieee 830 [ieee 830] y con el estandar
vigente de umL.

Cada requisito se especificd usando una plantilla como la del siguiente ejemplo:

2 Unified Modeling Language.



Identificador

Nombre

Tipo

Descripcion

Propdsito

Dependencias

Estabilidad

Criterio de éxito

Referencias

Responsable

Estado

Fecha de captura

Meétodos de trabajo

rsTD-005

Formato de la informacion del aps

Estandares

MAPosA debe basarse en el formato nvea para el intercambio de
informacidn entre el ps y el sistema.

Que el sistema pueda obtener la informacion necesaria para el posi-
cionamiento del aparato aps.

Alta

Todos los datos de posicionamiento en formato Nmea.

NC

Modificado

2004.12.1,2005.2.2

Se especificaron 49 requisitos clasificados en las categorias funcionales y no funcionales (in-
terfaces externas, desempeiio, almacenamiento de datos, restricciones de disefio, estandares,
disponibilidad, seguridad y otros). Los requisitos funcionales fueron modelados con actores y

casos de uso.

Finalmente se desarroll6 un prototipo para su aprobacion por el cliente.

2. Analisis y diseio

El modelo de analisis consistié en el refinamiento de los casos de uso y su especificacion, de-
terminando cada una de las clases que intervienen en su realizacion, asi como los atributos y
operaciones de cada una. Ademds, se model6 un diagrama de secuencia por escenario de cada

caso de uso.

En la figura 2.2 se muestra uno de los diagramas de este tipo.
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(from actors)

Trazar un camino O
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<<communicate>> --" (from GuardarBD)

Editar informacion/eliminar camino

Figura 2.2 Diagrama de caso de uso refinados en el andlisis.

El modelo de andlisis se refind para obtener el modelo de disefio, que resultd en seis paquetes o
mddulos. El primero de ellos es un mddulo de interfaz, que contiene las clases para la conexion
al receptor aps; el segundo es un paquete de control para andlisis de los mensajes; el tercero se
encarga de la conexion con la base de datos; el cuarto es responsable de toda la interfaz con el
usuario, y los otros dos mddulos contienen la codificacion de las clases del dominio del problema
e implementan casi todos los requerimientos del usuario.

3. Implementacion

En esta fase se codifico el sistema en lenguaje Java tomando como entrada el modelo de disefio
y el prototipo aprobado. El tamafio del producto fue de 6 000 lineas de cédigo Java estructuradas
en tres capas: interfaces, control y negocio.

Las pruebas de unidad y la depuracion de las anomalias resultantes se realizaron en tres se-
manas.

4. Pruebas

Las pruebas de integracion y de estrés se realizaron externamente.

Como podemos apreciar, esta forma de trabajo propuesta tiene elementos en comin con el
método de desarrollo de productos. Considerando en este caso actividades propias de la ingenieria
de software; podemos ver también que el desarrollo de software constituye una labor muy compleja
Y, en consecuencia, de riesgo.
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2.2.5 Implantacion de software de aplicacion [Shelly et al 06]

Fase 1. Preparar un ambiente operacional y uno de prueba separados
Fase 2. Ofrecer capacitacion a los usuarios, administradores y técnicos
Fase 3. Realizar la conversion de datos y el cambio del sistema

Fase 4. Efectuar una evaluacién luego de la instalacion del sistema

Fase 5. Presentar un reporte final a la administracion

Tabla 2.5 Método de implantacion de software

De acuerdo con Shelly, se entiende por ambiente o plataforma la combinacién especifica de
hardware y software que nos permite correr un sistema; por ambiente operacional, 1a platafor-
ma donde corre el sistema actual, y por ambiente de test o de prueba, la plataforma utilizada
para desarrollar y dar mantenimiento a los sistemas. El tener el ambiente operacional y el
de prueba separados permite proteger el sistema y evitar problemas que pudieran dafiar
los datos o interrumpir las operaciones durante las tareas de prueba.

La plataforma operacional del sistema de informacién incluye las configuraciones de
hardware y software apropiadas, utilidades del sistema, recursos de telecomunicaciones
y otros componentes. A esta plataforma operacional sélo tienen acceso los usuarios,
bajo un control estricto. Los analistas de sistemas y programadores no tienen acceso.
El ambiente de test, reducido probablemente a una estacién de trabajo o a un servidor,
contiene copias de todos los programas y procedimientos, asi como de los archivos de
datos de prueba.

Para realizar las pruebas del sistema se necesita un proceso de test muy efectivo. Des-
pués de cada modificacién al sistema se deben repetir las mismas pruebas de aceptacién
corridas cuando éste fue desarrollado.

La fase de entrenamiento, de acuerdo con Shelly, debe incluir a los usuarios, adminis-
tradores y personal del equipo de Tl.

a) Alos usuarios debe ofrecérseles una visién general del sistema y los términos o pa-
labras clave; los procedimientos de inicio y apagado del sistema; el menu principal
y los submends; las funciones principales del sistema; una guia para sacar adelante
los problemas que se presenten, y una lista de preguntas frecuentes.

b) Alos administradores, entre otros, debe capacitdrseles en la obtencién de los ob-
jetivos del negocio, los principales reportes que ofrece el sistema, y cémo requerir
mejoras al mismo.

c) Al equipo de Tl se le debe entrenar en la arquitectura del sistema y su documenta-
cién, la resolucién de problemas, y en el entrenamiento de los usuarios y del perso-
nal administrativo.

La fase de conversién de los datos a la nueva tecnologfa es una parte importante
de la implantacién o instalacién del sistema, y consiste en cargar en el nuevo sistema los
datos existentes. Dependiendo del sistema, puede hacerse antes, durante o después de
completar el ambiente operacional. El autor recomienda, ya que puede tratarse de un
proceso lento y tardado, hacer un plan de conversién de los datos y llevar a cabo |a tarea
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tan pronto como sea posible. El proceso de conversién debe ser probado una vez que se
cuente con el ambiente de test.

El proceso de cambio del sistema consiste en poner en Iinea el nuevo sistema y en
retirar el anterior. Puede realizarse de forma directa, en paralelo, mediante un piloteo o
por etapas intercaladas, dependiendo del riesgo implicito y del tiempo disponible para
realizar |a tarea.

La fase de evaluacién, una vez instalado el sistema, debe permitir observar la calidad
del nuevo sistema de informacién de forma integral. Se pone énfasis en determinar si el
sistema efectivamente cumple ciertos requisitos, permite lograr los objetivos de los usua-
rios y produce los beneficios para los cuales fue aprobado.

Por dltimo, se realiza un reporte final que debe incluir las versiones definitivas de toda
la documentacién del sistema, las modificaciones o mejoras a realizar a futuro que fueron
detectadas, la recapitulacién de los presupuestos y cronogramas utilizados durante la
instalacidn, y los resultados de los test correspondientes a la evaluacién final.

IMPLANTACION DE SOFTWARE DE APLICACION

Implantacién del software de aplicacion Agil 90 y Agil 180 (mddulos de Agil 360%®) en la Incubado-
ra de Empresas de Base Tecnoldgica PROGINNT.

Fase 1. Preparar un ambiente operacional y uno de prueba separados
Ambiente operacional actual

Una parte de los procesos se ejecutan de forma manual (los correspondientes a la actualizacion
de las cuentas individuales de cada incubando-cobros y pagos).

Los procesos de adquisicién y pago de servicios se realizan a través del sistema e-Procurement,
de Oracle.

El mantenimiento de los archivos de incubandos, proyectos, consultores y otros proveedores
estan en un sistema de software en plataforma Web hecho a la medida, llamado Incuweb®.

Se emplea la infraestructura de hardware y software de la universidad. Contamos con un servi-
dor de datos propio.

Ambiente de prueba. Servidor Intel Quad Core Duo de 6 Gb en rawm, arreglo de discos 1 + 0 Mac 0S
X Leopard, con sistema automatico de respaldos. La plataforma de software del sistema es Apache
2.x, PHP 5.x MySQL 5.x y maquina virtual de Java, y un certificado autofirmado para transacciones
seguras en ssL.

Los clientes requieren las siguientes especificaciones, tanto en el ambiente de pruebas como
en el ambiente operacional final.

Comunicaciones

¢ Internet de banda ancha o WiFi.

« Para que el sistema notifique eventos y alarmas a su celular, debera contratar el servicio de
mensajes con su proveedor de telefonia celular.

« Debera contar con una cuenta de correo electrénico para la notificacion de eventos y alarmas.
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Seguridad
o ss1/128 bits
Requerimientos minimos del sistema

» Computadora con un minimo de 256 MB de memoria rawm.
» Navegador FireFox o Internet Explorer 6 en adelante para Windows.
« Procesador Pentium i en adelante.

Ambiente operacional final. S6lo se actualizo el servidor de datos agregandole un disco duro para
crear un arreglo de disco con el fin de poner la informacion en espejo, pues era un requisito de
disponibilidad. Se agregd ademas un disco duro para respaldos.

Fase 2. Ofrecer capacitacion a los usuarios, administradores y técnicos

Los usuarios principales del sistema estan clasificados como sigue: coordinador incubadora, admi-
nistrador, incubando, monitor, instructor, proveedor, gobierno, contabilidad universidad.

La capacitacion se realizd en dos modalidades: taller presencial introductorio para cada tipo de
rol (tres horas cada uno) y autodidacta a través de los manuales y videos en linea. Para adquirir un
nivel de destreza basico se requirieron dos semanas de uso.

Fase 3. Realizar la conversion de datos y el cambio del sistema

Los datos actualmente estan en diferentes plataformas. Los relacionados con incubandos, pro-
yectos y consultores estan en sqL Server® de Microsoft, en un servidor de bases de datos de uso
exclusivo de procINNT. LoS relacionados con transacciones contables de la incubadora se gestionan
en el sistema e-Procurement de Oracle de la universidad.

La informacion referente a pagos a consultores, financiamientos recibidos de los gobiernos es-
tatal y federal, presupuesto anual de la universidad por partidas, asi como cobros a incubandos y
otros clientes, se encuentra en varios archivos de Excel de los aios 2006 a la fecha. La informacion
anterior a 2006 no se va a migrar.

El inventario fisico de activos esta en papel.

La estrategia de conversion incluyo:

1. Andlisis de datos en Excel para su normalizacion.
2. Programacion de rutina de conversion en Visual Basic®.
3. Ejecucion de la rutina, por lnica vez, para subir todos los datos al servidor.

Los datos en papel relativos a los activos fijos fueron capturados con un esfuerzo de 62 horas-
hombre.

Los que estan en otras plataformas de bases de datos serdn consultados en linea a través de
servicios Web.

Las pruebas del sistema por médulos y de manera integral se hicieron con casos normales y con
excepciones, mismos que se habian modelado con casos de uso en la fase de requisitos del siste-
ma. Una vez que las salidas esperadas fueron validadas, se liberd el sistema y se inicid el pilotaje
en paralelo con los procedimientos actuales.

Dos meses después se realizd el cambio del sistema con éxito.
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Fase 4. Efectuar una evaluacion luego de la instalacion del sistema

El sistema contd con seis meses de garantia durante los cuales se reportaron algunos defectos de
interaccion hombre-maquina y se requiridé modelar e incluir tres casos de excepcion de procesos
que no se habian considerado durante los requisitos. En general, la evaluacion fue satisfactoria.

Fase 5. Presentar un reporte final a la administracion

Se realizé un reporte de cierre de contrato de implantacion que incluy6 la memoria técnica actua-
lizada, password, configuracion y manuales. Se ejecut6 el pago final. Al cliente se le entregd una
evaluacion final de proyecto.

2.2.6 Formulacioén y evaluacién de proyectos [Arreola y Zambrano 07]

1. Andlisis de mercado
2. Estudio técnico

3. Estudio econémico
4. Estudio financiero

5. Andlisis de riesgos
_______________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 2.6 Método 52 de formulacion y evaluacion de proyectos

Estos autores consideran que el tema de la formulacién y evaluacién de proyectos de in-
versién es muy extenso y multidisciplinario, y contempla aspectos de mercado, técnicos,
econémicos y financieros, asi como anélisis de riesgos. Actualmente este tema ha sido
ampliamente tratado en innumerables libros, ensayos, tesis y articulos especializados.
La mayoria, sin embargo, se limita a tratar el aspecto financiero del problema. En este
espacio haremos un resumen de la propuesta integral de Arreola y Zambrano para evaluar
proyectos. Hay que mencionar que este método de trabajo estd respaldado por un
software llamado peciDE® que facilita la evaluacién.

Si el lector requiere tomar una decisién respecto de algtin proyecto de inversién, siva a
tramitar algin financiamiento, apoyo de gobierno o su actividad es la consultoria, los au-
tores recomiendan que estructure y tome en cuenta los pasos que se indican en las tablas
2.7 ala 2.11, lo que le permitird formular y analizar adecuadamente su proyecto.

Independientemente de la cuantia del proyecto, si éste fracasa, se pone en riesgo el capi-
tal social de una empresa o el patrimonio de una o varias personas, de ahf la importancia
de aplicar siempre un método como el descrito para cualquier proyecto de inversién.

El Método 5% de Arreola y Zambrano pretende ser una gufa con los elementos
indispensables para la toma de decisiones. Es posible adicionar otros temas, lo cual en-
riqueceria el andlisis. Sin embargo, si se omite alguno de los que aqui se mencionan, el
proyecto carecerd de un soporte sélido. Ahora bien, eso no implica que no se puedan
tratar los diversos temas paulatinamente. Segtin el estadio del proyecto y su complejidad
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y riesgos, se puede ir evaluando y aprobando el aspecto de mercado, el técnico, el finan-
ciero, etc., por partes, uno después del otro.

Frecuentemente los proyectos elaborados por consultores o ejecutivos estan desarro-
llados conforme al perfil profesional de cada ejecutivo. Por ejemplo, aquéllos con forma-
cién en mercadotecnia, comercio internacional y afines, detallan el estudio de mercado
y descuidan los demds aspectos; los ingenieros agrénomos, civiles y médicos veterinarios
ponen especial énfasis en el andlisis técnico; y los contadores y administradores financie-
ros se inclinan por el estudio econémico y financiero. Esto de alguna manera —de acuerdo
con los autores— sesga y limita el andlisis, puesto que existe una interrelacién entre todos
los factores que, si no es considerada, hara endeble cualquier decisién que se tome.

De aqui que el Método 5% busque un equilibrio entre todos los componentes. Espera-
mos que sea de utilidad para el lector.

A continuacién presentamos una serie de tablas donde se listan los temas y subtemas
que los autores nos proponen analizar para lograr la evaluacién integral de un proyecto.

La formulacién del proyecto contempla los temas de mercado, técnico y econémico;
su evaluacidn incluye los aspectos financieros y de riesgos de la inversién.

T T R

1. Analisis de mercado 1.1. Descripcion del bien o servicio

1.2. Andlisis de la oferta

1.3. Andlisis de la demanda

1.4. Anélisis de los precios

1.5. Esquemas de comercializacion

Tabla 2.7 Andlisis de mercado

1. Anilisis de mercado. De acuerdo con Arreola y Zambrano, para desarrollar el tema
de andlisis de mercado, una vez que se haya descrito el producto en términos pre-
cisos, es necesario realizar una serie de estudios en fuentes primarias y secundarias
que nos permitan conocer la oferta histdrica y proyectada, los factores de influen-
cia del contexto, sean favorables o desfavorables, y los principales competidores
previstos en el mercado en que se va a incidir. Luego, de manera similar, se estu-
dia la demanda histérica proyectada y sus elementos de influencia; los principales
clientes previstos, y las condiciones de venta del bien o servicio. Se contintia ense-
guida con el andlisis de los precios histéricosy con el estudio de los precios con que
se saldra al mercado y los factores que los influenciaran.

Asimismo, en el rubro de esquemas de comercializacién se define primero el
mercado meta que nos interesa y los nichos, si los hay; luego se procede a especifi-
car los convenios o contratos de comercializacidn existentes, si los hay, y las regula-
ciones legales que hay que tomar en cuenta. De esta manera tendremos una visiéon
clara y precisa del mercado en el que vamos a introducir el producto.

Hecho lo anterior, analizamos los diversos componentes antes mencionados
para saber si el proyecto es factible desde el punto de vista del mercado, y decidir si
continuamos o no con la evaluacién.
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Tema Subtemas

2. Estudio técnico 2.1. Andlisis de la organizacion

2.2. Localizacion del proyecto

2.3. Infraestructura

2.4. Procesos y parametros productivos

2.5. Necesidad de inversiones fijas

Tabla 2.8 Estudio técnico del proyecto

2. Estudio técnico. El llamado estudio técnico o de ingenieria del proyecto inicia con el as-
pecto organizacional describiendo la figura legal de la organizacién que desarrolla-
rd el producto, sea persona fisica o moral; su misién, visién y valores empresariales;
su estructura, empleados, forma de gobierno, y a los accionistas. Se considera rele-
vante aclarar la educacién y competencias del personal participante en el proyecto,
empleados directos o asesores, asi como la experiencia de la empresa en el desa-
rrollo de proyectos similares. Conviene ademds especificar a este nivel los riesgos
legales que enfrenta la empresa.

Posteriormente se contintia con el andlisis de localizacién del proyecto a nivel
micro y macro. Aqui se toman en cuenta factores como clima, humedad, hidrogra-
fia, servicios publicos y de salud, vivienda, comunicacién y transporte, elementos
politicos y econédmicos, entre otros. A este nivel conviene ademds afiadir el estudio
de impacto ambiental del proyecto.

En cuanto a la infraestructura necesaria, es preciso describir los procesos pro-
ductivos que conlleva el proyecto, definir enseguida los activos indispensables y, en
su caso, las inversiones en infraestructura por hacer. Se consideran para el andlisis
fincas y terrenos, almacenes y bodegas, maquinaria y equipo, y otro tipo de activos
que sean obligados.

El estudio técnico nos permite sentar algunas bases para realizar los estudios
econdémico, financiero y de riesgos. Sin embargo, considerando los aspectos arriba
tratados, podemos darnos cuenta desde ahora de la factibilidad técnica del pro-
yecto y decidir si continuamos o no con él.

3. Estudio economico 3.1. Analisis de ingresos y egresos

3.2. Determinacion de la necesidad de capital de trabajo

3.3. Proyeccion del flujo de efectivo

3.4. Estados financieros

3.5. Proyecciones financieras

Tabla 2.9 Estudio econémico
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3. Estudio econémico Para efectuar el llamado por estos autores estudio econdmico,
necesitamos estimar volumen de produccién, precio de venta, costos variables y
costos fijos, lo que nos permitird conocer los ingresos y egresos del proyecto a de-
sarrollar.

Luego podemos calcular el capital de trabajo necesario por medio del método
del déficit acumulado maximo, considerado el mds preciso entre otros disponi-
bles. Si el proyecto no contempla el estudio del capital necesario para financiar los
desfases de caja durante su operacién, probablemente fracase. Este método esta
basado en la estimacién del méximo déficit que se produce en el tiempo entre los
egresos y los ingresos previstos, debido por ejemplo a estacionalidades. Por otro
lado, podemos obtener la proyeccién del flujo de efectivo por medio de las condi-
ciones de financiamiento y las tablas de amortizaciones.

Los estados financieros estdn constituidos por los activos y pasivos, el capital,
los estados de resultados y las razones financieras. Finalmente, las proyecciones
financieras nos permiten saber cémo se comportaran los ingresos y egresos, el finan-
ciamiento y las amortizaciones.

De manera similar a los estudios previos, a estas alturas podemos ya percibir si
con los datos aqui trabajados es sensato continuar con el proyecto desde el punto
de vista econémico, mds aun si los estudios previos nos indicaban ya una precaria
factibilidad del esfuerzo desde los puntos de vista de mercado y técnico.

T T

4. Estudio financiero 4.1. Determinacion de la TRemA

4.2. Valor presente neto

4.3. Tasa interna de retorno

4.4. Punto de equilibrio

4.5. Periodo de recuperacion

Tabla 2.10 Estudio financiero

4. Estudio financiero. A partir de los datos obtenidos en el estudio técnico se puede
realizar el andlisis financiero del proyecto. Este estudio, segtin nos proponen los
autores, incluye determinar diversos indicadores que nos permitirdn evaluar el pro-
yecto, como son la tasa de rentabilidad esperada minima aceptable (TRema), la cual
nos dice si la inversién que nos ocupa es mds interesante que una tasa de interés
seleccionada y que la inflacién; el valor presente neto (vpN), que nos ayuda a com-
parar flujos de efectivo a futuro y determinar cudl es el que proporciona el mejor
retorno a nuestra inversion; la tasa interna de retorno (TIR), que es una medida del
rendimiento de un flujo de efectivo por periodo; el punto de equilibrio econémico
(PEE), que nos indica en qué momento los ingresos del proyecto serdn iguales a sus
costos; el periodo de recuperacién de la inversién (pri), cuya finalidad es establecer
en qué tiempo se recuperard el monto invertido en el proyecto.

El estudio financiero suele ser determinante. Si los niimeros no dan los valores
deseados, el proyecto no camina.
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5. Analisis de riesgos 5.1. Escenarios optimistas

5.2. Escenarios pesimistas

5.3. Andlisis de riesgo empirico

5.4. Asignacion de pesos especificos

5.5. Evaluacion final

Tabla 2.11 Andlisis de riesgos

5. Andlisis de riesgo. Para realizar este estudio se utilizan todos los datos previamente
obtenidos durante la formulacién y evaluacién del proyecto. Se busca entretejerlos
con los valores anteriormente obtenidos y hacer un andlisis final. Las técnicas que
se emplean son las de andlisis de sensibilidad y andlisis de riesgo empirico. La pri-
mera nos indica qué tan sensibles son los indicadores financieros, como el periodo
de recuperacidn, la tasa de retorno, el valor presente neto y el punto de equilibrio
a los cambios que se pudieran presentar en las variables del proyecto, como volu-
men y precio de ventas, por ejemplo. El riesgo empirico se estima con base en la
experiencia, analizando los diversos aspectos descritos en el apartado de analisis
organizacional y técnico del proyecto. Para ambas técnicas, los autores nos sugie-
ren realizar el andlisis bajo un escenario optimista y otro pesimista.

Como es de esperarse, se termina este proceso con una sintesis de las evaluacio-
nes y estimaciones de riesgos realizadas hasta aqui, la cual se expone en un reporte
final.

Para mayor informacién sobre los conceptos manejados y las técnicas a emplear
en este proceso, principalmente en lo que toca al aspecto financiero, se recomienda
al lector remitirse a Evaluacidn de proyectos de inversidn, Joaquin De la Torre y Berenice
Zamarrén [De la Torre y Zamarrén 02.]

FORMULACION Y EVALUACION DE UN PROYECTO CON DECIDE®

Objetivo del proyecto. Determinar la conveniencia de invertir en un sistema de riego por goteo
considerando que se cuenta con un sistema de riego rodado. Si el proyecto es factible econdmica-
mente, se solicitara financiamiento.

Cliente. Persona fisica con actividad empresarial. Productor de limon del estado de Colima, México,
con mas de 10 afios de experiencia. Cuenta con una huerta de 10 hectareas. Tiene un total de
seis empleados.

Mision y valores. Producir limén de primera calidad, utilizar los productos quimicos menos daiinos
para el medio ambiente y un proceso de empaque y transporte que no afecte el producto.
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Infraestructura

* Bodega de 20 X 30 m para almacenamiento de insumos, fertilizantes, insecticidas y herbi-
cidas.

» Tejaban para resguardo de maquinaria y equipo.

» Equipo de bombeo para pozo profundo.

Procesos productives. Control fitosanitario, fertilizacion, corte y recoleccién, limpia de terreno.

Inversion fija a evaluar

Concepto Sistema de riego por goteo

Cantidad 1
Precio unitario 60,000 pesos mexicanos

Nichos de mercado. Mercado de abasto (60%), centros comerciales (30%), otros del occidente
(10%).

60 000
50 000 -

40 000
30 000 ._._.__._._._./0—’—0—’—0—/
20 000
10 000

0

—eo— Colima Nivel nacional

Figura 2.3 Oferta proyectada en toneladas por mes

Principales competidores. Productores de limén de Colima y de Veracruz.

60 000
50 000 + —

40 000
30 000
20 000
10 000

~—&— Colima Nivel nacional Jalisco

Figura 2.4 Demanda proyectada en toneladas por mes
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Condiciones de venta. Al mercado de abastos y al mercado de La Merced se les vende al contado;
s6lo a otros se les vende 50% con crédito y 50% de contado; el crédito es mensual.

Precios proyectados. En la mayoria de los meses se mantiene un precio promedio de $1,400/
tonelada; sin embargo, a partir de noviembre y hasta el mes de abril se mantienen oscilando los
precios debido a lo que se le denomina ventana de invierno.

Factores que influyen en los precios. Altos niveles de productividad y fenémenos meteoroldgicos.
Plan de inversiones

1. Requerimientos de inversiones fijas: $60,000.00
2. Requerimientos de capital de trabajo: $64,673.33

Plan de financiamiento

Para cubrir las inversiones fijas

Crédito Aportacion
Tipo de crédito Refaccionario A corto plazo
Importe $48,000.00 $12,000.00
Tasa de interés | 14.00% 0.00%
Fecha Monto Fecha Monto
Ministraciones 01-may-08 $48,000.00 01-may-08 $12,000.00
Vencimientos 30-abr-09 $24,000.00 No se consideran amortizaciones
30-abr-10 $24,000.00

Para cubrir requerimientos de capital de trabajo

Crédito Aportacion
Tipo de crédito Avio De largo plazo
Importe $48,300.00 $16,500.00
Tasa de interés | 14.00% 0.00%
Fecha Monto Fecha Monto
Ministraciones 01-may-08 $30,000.00 01-ago-08 $8,000.00
01-ago-08 $18,300.00 01-sep-08 $8,500.00
Vencimientos 31-dic-08 $24,150.00 30-abr-09 $16,500.00
31-ene-09 $24,150.00



Proyeccion financiera

Ingresos

Ingresos venta de limén

Total de ingresos

Costos

Costos de operacion

Costos fijos

Total variables

Total costos

Utilidad operativa
Amortizaciones

Intereses de créditos corto plazo
Intereses de créditos largo plazo
Capital de créditos de largo plazo
Total de amortizaciones
Impuestos

Utilidad neta

Analisis financiero

Situacion
actual

$253,000.00
$253,000.00

$38,200.00
$160,000.00
$$904.00.00
$54,800.00

$54,800.00

Método utilizado en la forma de calculo: Costo ponderado de capital

Fuente

Crédito capital de trabajo (banco
de los pobres)

Crédito refaccionario (banco de los
pobres)

Complemento a capital de trabajo
Complemento a inversiones fijas

Total

Participacion

$48,300.00

$48,000.00

$16,500.00
$12,000.00
$924.00

Meétodos de trabajo

May 08-abr 09 May 09-abr 10
$238,000.00 $255,000.00
$238,000.00 $255,000.00
$112,380.00 $112,380.00
$79,275.00 $84,937.50
$$1321.00.00 $$22.500
$46,345.00 $57,682.50
$4,373.89 0.00
$7,253.27 $3,637.27
$24,000.00 $24,000.00
$$2374.16 $$664.27
$10,717.84 $30,045.23
Costo Costo
% financiero | ponderado
38.70 14.00% 5.52%
38.46 14.00% 5.38%
13.22 0.00% 0.00%
9.61 0.00% 0.00%
100 10.80%

53



54 Administracion de proyectos
Forma de calculo. Fue seleccionado el método del costo ponderado de capital, ya que existe una
mezcla de recursos de crédito y financiamiento propio.

Premio al riesgo. Se determina 6% como premio al riesgo, ya que el inversionista desea que su dinero
no pierda poder adquisitivo, por lo que lo estd planteando solamente para superar la inflacion.

TREMA. La TRemA obtenida es de 16.80% y sera utilizada para calcular los indicadores financieros.
Valores residuales considerados para los indicadores financieros

Periodo Valor residual

Abr-2010 $15,000

Los célculos de los indicadores financieros fueron realizados con base en el método del anélisis
incremental. Para determinarlos es necesario restar la utilidad operativa de la situacion actual a los
saldos operativos proyectados.

Calculo del valor presente neto (ven)

Con una trema de 16.80%, el valor presente neto es de -6,455.21 pesos mexicanos. Al ser
negativo, no se recomienda realizar la inversién.

Calculo de la tasa interna de retorno (1r)

La Tr resultante fue de 9.15%. El presente proyecto muestra una rentabilidad inferior a la TRevA
determinada, que es de 16.80%, por lo que se recomienda declinar el proyecto.

Calculo del punto de equilibrio econémico (Pek)

El punto de equilibrio para el primer afo es de 130 unidades, y representa 92.86% de la pro-
duccidn estimada para ese periodo, lo que se considera riesgoso; sin embargo, esto es en parte
por las amortizaciones estimadas. El punto de equilibrio del segundo afo disminuye a 82.33%
respecto de la produccién estimada, lo que se considera adecuado y de bajo riesgo.

Calculo del periodo de recuperacion de la inversion (pri)

Si todas las utilidades se destinaran para amortizar las inversiones fijas, el periodo de recupe-
racion de la inversion calculado es de 1.38 afios, aun con flujos descontados.

Calculo de la relacidn beneficio/costo

El célculo arrojé RB/C = 1:1.27

Esta relacion beneficio-costo ratifica la rentabilidad que presenta el resto de los parametros.



Analisis de riesgo

Resultado de la sensibilizacion al volumen de ventas

VPN TIR
Resultados del proyecto -$6,455.21 9.15%
Escenario positivo (120%) |  $45,655.48 | 69.45%
Escenario negativo (95%) | -$19,482.89 -6.80%

PEE
130.55 un
130.55 un
130.55 un

PRI RB/C
1.19 anos | 1:1.27
0.77 afios | 1:1.40
1.44 afos | 1:1.23

Un incremento en el volumen de ventas de 20% definitivamente traeria muchos beneficios; sin
embargo, realmente es muy dificil que suceda, a menos que las condiciones climaticas y fitosa-
nitarias sean extraordinarias. Sin embargo, el escenario de disminuir a 95% la produccion esti-
mada puede ser probable, sobre todo porque existen condiciones climaticas no controladas.

Resultado de la sensibilizacion al precio de venta

VPN TIR

Resultados del proyecto -$6,455.21 9.15%
Escenario positivo (120%) $71,682.10 98.35%
Escenario negativo (95%) | -$25,989.55 @ -14.90%

PEE
130.55 un
100.43 un
141.13 un

PRI RB/C
1.19 afos | 1:1.27
0.64 afios | 1:1.52
1.43 afios | 1:1.20

Un incremento en el precio de venta de 20% es poco probable, a menos que sucedan fené-
menos meteoroldgicos que disminuyan considerablemente la oferta. Es mas probable que el

precio disminuya 5%.

Resultado de la sensibilizacion a los costos variables

VPN TIR
Resultados del proyecto -$6,455.21 9.15%
Escenario positivo (95%) $51.44 | 16.85%

Escenario negativo (110%) | -$19,468.52 | 6.75%

PEE
130.55 un
127.37 un
137.41 un

PRI RB/C
1.19 afos | 1:1.27
1.13 afos | 1:1.29
1.34 afios | 1:1.22

Con esta sensibilizacion se aprecia que realmente un decremento de 5 % en los costos varia-
bles hace viable el proyecto, por lo que es muy recomendable revisarlos para hacer eficientes

los procesos productivos y volver viable el proyecto.

Meétodos de trabajo
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Resultado de la sensibilizacion a los costos fijos

VPN TIR PEE PRI RB/C
Resultados del proyecto -$6,455.21 9.15% | 130.55un | 1.19 afios | 1:1.27
Escenario positivo (95%) $2,474.40 19.80% | 125.59un | 1.10 afflos | 1:1.31
Escenario negativo (110%) | -$24,314.44 = -12.75% | 140.46 un | 1.41 afios | 1:1.20

Con esta sensibilizacion se aprecia que realmente un decremento de 5% en los costos fijos
hace viable el proyecto, por lo que es muy recomendable revisarlos para hacer eficientes los
procesos productivos y volver viable el proyecto.

Conclusiones

El proyecto presenta bajo riesgo debido en parte a la experiencia que se tiene en la actividad y a
la infraestructura con que se cuenta; sin embargo, tomando en cuenta la rentabilidad del proyecto,
econdmica y financieramente no es viable.

Dictamen

Rechazado.

2.3 Estandares

Entendemos por estdndar una forma de realizar un trabajo, o de estructurar un produc-
to, que ha sido aceptada por la comunidad nacional o internacional en un area de apli-
cacién especifica. La aceptacién pudo haberse hecho de manera consensuada o de facto.
Existen estdndares de proceso o de producto. Si éstos son de uso obligatorio, entonces
les llamamos norma.

Para generar un estdndar normalmente se convoca a un grupo de especialistas recono-
cidos y se obtiene informacidn de ellos para redactarlo. De esta manera se logra elaborar
un compendio de buenas practicas en relacién con la forma de realizar el trabajo o de
estructurar el producto de que se trate, y constituyen una excelente fuente de métodos
de trabajo para aplicar en los proyectos.

El Institute of Electrical and Electronics Engineers (ieee) adoptd la Guia de los fundamentos de la
direccion de proyectos (pmsok) del pmi como estandar ieee Std 1490-1998. Con ello la industria
electronica busca que sus proyectos se realicen de manera robusta y uniforme, facilitando el en-
tendimiento entre las organizaciones del sector y la realizacion de proyectos colaborativos interna-
cionales, entre otras ventajas.
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Algunos beneficios de trabajar de forma estandarizada, nos dice el iege en su pagina Web, son:
reduccion del tiempo y costo de desarrollo de un proyecto; uso de practicas de administracion o
ingenieria sélidas; incremento de la calidad y seguridad de los productos a obtener; reduccion
de riesgos de mercado; posibilidad de crecimiento para las tecnologias nuevas o emergentes;
decrecimiento de los costos de comercializacion y de las barreras comerciales de los productos, y
proteccion contra su obsolescencia, sin considerar que la estandarizacion facilita la comunicacion
y el trabajo en equipo de manera globalizada.

Por ello recomendamos ampliamente a nuestros lectores el uso de estandares en el desarrollo
de proyectos. Aunque algunos pueden resultar —para un alumno de nivel de licenciatura por ejem-
plo—, un poco aridos o engorrosos, 0 demasiado extensos, se recomienda hacer inicialmente una
seleccion de algunas de las practicas recomendadas y aplicarlas en sus proyectos.

Lineas abajo hemos incluido una serie de paginas Web de organismos nacionales e internacio-
nales que ofrecen estdndares y normas para diversas areas de aplicacion.

2.4 Ciclos de vida de los proyectos [pmiD8al],
[Thayer 97], [Pena 01]

El ciclo de vida de un proyecto estd constituido, segin indica la Guia de los fundamentos de
la Direccidn de proyectos, por una serie de fases, que generalmente son secuenciales, cuyos
nombres y nimeros son determinados por las necesidades de control de la organizacién
u organizaciones involucradas en el proyecto. Es mds comun encontrar los ciclos de vida
en los libros que tratan de procesos de sofiware, pero en realidad se incorporan a proyec-
tos en cualquier drea de aplicacion.

Los ciclos de vida mas comunes son los de cascada, incremental, evolutivo y en espiral,
los cuales permiten combinaciones donde, por ejemplo, podemos encontrar un proyecto
con un ciclo de vida incremental donde cada fase se realiza en cascada. A continuacién
revisaremos cada uno de ellos.

| Analisis Y
A_ _______ Disefio }

A Implantacion

Figura 2.5 Ciclo de vida en cascada

Ciclo de vida en cascada

Es el modelo més sencillo y nos dice que un proyecto puede ser entendido como una sim-
ple secuencia lineal de fases. En la figura 2.5 se muestra este ciclo de vida para el ejemplo
de un proyecto de mejora de procesos, donde se realizan las fases de andlisis, disefio e

3 Nuestra principal fuente para este inciso la constituye [Thayer 97], que trata los ciclos de vida para proyectos de
procesos de software. Nos hemos permitido usar su informacién modificandola para que, en principio, sea utilizada
en cualquier proyecto.
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implantacién para todos los procesos que incluye el alcance del proyecto. Cada fase tiene
un conjunto de objetivos bien definidos, y las actividades que incluye contribuyen a la
consecucién de esos objetivos. Las flechas indican el sentido del flujo de la informacién
entre las fases.

Esta forma de trabajo puede admitir actividades de retroalimentacién —indicadas por las
flechas punteadas—, y entonces hablamos del ciclo de vida en cascada retroalimentado.

Se recomienda utilizar este ciclo de vida, como podemos apreciar en la tabla 2.6,
cuando en un caso especifico se dispone de tiempo y recursos suficientes para efectuar
el proyecto, se tienen conocimientos en la tecnologia a aplicar y experiencia en el drea de
aplicacion, y el riesgo implicito en el esfuerzo es relativamente bajo.

Analisis
Diseno e Diseno e e
implantacion 1| |implantacion 2

Figura 2.6 Ciclo de vida incremental

Ciclo de vida incremental
Consiste en el proceso de ejecutar un proyecto por subconjuntos de requisitos o nece-
sidades previamente identificadas. En la figura 2.6 se muestra el ciclo de vida para la
situacién en que se realiza el andlisis de todos los procesos considerados en el proyecto, y
luego se procede al disefio e implantacién de la mejora por subconjuntos de procesos.
Se sugiere elegir este ciclo de vida, como se ve en la tabla 2.6, en el caso en que no
se disponga de los recursos necesarios para ejecutar todo el proyecto de una sola vez,
o cuando se tienen que atender ciertas prioridades dictadas por el cliente en un tiempo
perentorio. Se puede usar también en proyectos grandes en que hay implicito un riesgo
por el tamafio y la complejidad del esfuerzo, ya que permite reducir la incertidumbre al
trabajar sélo una parte del proyecto a la vez.

Analisis - e
Requerimientos

4L b AL

Diseno e Diseno e
implantacion implantacion .
Proceso 1 Proceso 1

Figura 2.7 Ciclo de vida evolutivo

Ciclo de vida evolutivo

Consiste en un proceso mediante el cual se van obteniendo versiones mas grandes o mas
adecuadas de un proceso o de un sistema. A diferencia del ciclo de vida incremental, en
este caso no se conocen todos los requisitos a satisfacer desde un inicio, sino que se van
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obteniendo conforme se avanza en el desarrollo. Este ciclo de vida modela un proceso
de aprendizaje del equipo del proyecto que se va dando sobre la marcha sobre el drea de
aplicacién del proyecto o de las tecnologfas a aplicar

Se sugiere utilizar este ciclo en proyectos en los que no se tiene dominio sobre la tecno-
logia o es relativamente escasa la experiencia en el drea de aplicacién.

Evalda los ¢Cuales son tus metas?
resultados
57
5) ¢ Qué alternativas
existen?
Llévala a ¢Cuales son tus
cabo beneficios y
riesgos?

Selecciona la mejor

Figura 2.8 Ciclo de vida en espiral

Ciclo de vida en espiral

En este modelo el esfuerzo de desarrollo es de tipo iterativo. Las flechas cada vez ma-
yores indican la acumulacién de costos del desarrollo. Cada vez que se cierra un ciclo,
consistente en las etapas de definicién de metas, generacién de alternativas de solucién y
seleccion de una de ellas, ejecucién de la misma y evaluacidn, se inicia otro. Este modelo
no es restrictivo del tipo de método, técnica o ciclo de vida a utilizar para cada iteracién
en la etapa correspondiente a la ejecucidn.

Se sugiere utilizarlo principalmente en proyectos de riesgo.

v | s | oo ||
Si Si Si Si No

Cascada

Incremental No Si Si No Si
Evolutivo Si No No Si Si
Espiral Si Si Si Si Si

Tabla 2.12 Factores que influyen en la seleccion de un ciclo de vida

A este nivel es conveniente reflexionar sobre si se elige un ciclo de vida para el proyecto
0 éste nos es impuesto; y si asi es, por quién. También es util preocuparse por los ele-
mentos que debemos atender en la seleccién del ciclo de vida; entre otros: prioridades,
incertidumbre, disponibilidad de recursos, urgencias, dominio del area de aplicacién,
dominio de la tecnologfa a usar, riesgos y aprendizajes. Y, adicionalmente, prevenir: ;qué
pasa si decidimos mal el ciclo de vida para un proyecto?
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2.5 Metodologia de un proyecto

En el capitulo anterior definimos la metodologia como “Un sistema de practicas, técni-
cas, procedimientos y normas utilizado por quienes trabajan en una disciplina”. En este
inciso proponemos, para especificar la metodologia de un proyecto concreto o para de-
finir una metodologia de trabajo estdndar destinada a una organizacién, sumar el o los
métodos a usar y el ciclo de vida seleccionado, como se aprecia en la figura 2.9. O sea
que planteamos en realidad, de manera simplificada, secuenciar las fases propias del
método de acuerdo con el orden establecido en el ciclo de vida para obtener la estrategia
metodoldgica a seguir en el proyecto.

P Ciclo P
Método ) + de vida /) = Metodologia

Figura 2.9 Metodologia

Definir la metodologia del proyecto es un paso importante para su planificacién, ya
que tener claro qué vamos a producir y cémo lo vamos a hacer es bésico para sacar ade-
lante el esfuerzo a realizar. Es conveniente ademas ver la metodologia como una forma
estratégica de trabajo, porque no sélo es importante trabajar mucho durante el desarro-
llo de un proyecto, sino trabajar bien. Y esto consiste en conocer los aspectos clave, de-
pendiendo del contexto en que se da el proyecto, para sacarles el mejor provecho y tener
mayores probabilidades de llevarlo a buen término.

Como ya lo discutimos previamente, es conveniente ademads trabajar de manera estan-
darizada por las multiples ventajas que esto ofrece. Por ello, ademas del método a utilizar
y el ciclo de vida elegido, es importante escoger una serie de estdndares, de proceso y de
producto, y utilizarlos en el desarrollo del proyecto.

Respecto de la eleccién de una metodologia de trabajo en el drea de aplicacién de
procesos de software, recomendamos remitirse al documento “Especificacién de procesos
para el disefio de ciclos de vida para el desarrollo de software”, de José Carlos Pefia Gémez
(ver ficha de referencia). Hay que advertir que, como en este caso, ciertos autores iden-
tifican ciclo de vida con metodologfa; o dicho de otra manera, la metodologia definida
toma su nombre del ciclo de vida elegido.

2.6 Metodologias agiles

Existe, principalmente en el drea de desarrollo de sofiware, toda una familia de las llama-
das metodologias dgiles. En lo que corresponde a la administracién de proyectos, nosotros
entendemos que basicamente se trata de combinar el método de desarrollo de nuevos
productos y el ciclo de vida incremental o evolutivo, y sistematizarlo a lo largo del pro-
yecto.

[Highsmith 04] nos da elementos para comparar la administracién de proyectos propues-
ta por el pvi con la metodologia agil, como se muestra a continuacién en la tabla 2.13.
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Administracion de proyectos pmi Administracion de proyectos agil

1. Enunciado del producto 1. Vision clara del producto y del valor (concepto, hoja de datos)
2. Planificacién del proyecto 2. Planificacion ligera
3. Actitud predictiva 3. Actitud adaptativa
4. Diversos ciclos de vida 4. Ciclo de vida evolutivo: por iteraciones
5. Para todo tipo de proyectos 5. Para proyectos de desarrollo de nuevos productos
6. En un contexto mas estable 6. En un contexto turbulento
7. Seguimiento y control del proyecto 7. Disminucién sistematica de la incertidumbre y mitigacion
de riesgos

fin

Tabla 2.13 Administracion de proyectos dgil

Como vemos en la segunda columna, el proyecto se inicia poniendo énfasis en la de-
icién clara del objetivo de negocios del proyecto y se privilegia definir la propuesta de

valor del mismo.

2.

7 Ejercicios sugeridos

1) A continuacién se proporcionan fragmentos de tres proyectos. Para cada uno
de ellos:

a) ldentifique cudles de los métodos, técnicas o herramientas de trabajo descritos
en el capitulo se han empleado en ellos.

b) ldentifique qué métodos, técnicas o herramientas no descritas en el capitulo se
han incluido en el desarrollo de cada proyecto.

Nota. Tenga en cuenta que las fases, subfases y actividades no tienen necesa-
riamente los mismos nombres que en el capitulo. En la vida préctica tendrd que
hacer comparaciones e identificar similitudes, ya que cada autor, consultor o
empresa puede clasificar, ordenar y nombrar de manera diferente.

PROYECTO 1

“Propuesta de nuevo proceso de planeacion de cursos de licenciatura en un departamento”.
El cliente requiere:
« Disminuir el tiempo empleado en el proceso.

« Permitir armar una oferta de horarios practicos y comodos para los alumnos, respetando las
restricciones de salones y la historia de horarios.
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» Calcular la demanda con al menos 95% de precision.
« Que la documentacion del proceso esté disponible a toda hora para los actores que inter-
vienen.

Al finalizar el proyecto, se contara con una propuesta del proceso de planeacion escolar que cum-
pla con los requisitos anteriores.
Se proponen las siguientes fases y subfases:

1. Investigacion preliminar. Ponerse en contacto con los duefios del proceso para determi-
nar los origenes del proyecto, asi como las necesidades que éste cubrira.

1.1 Investigacion del problema. Determinar cuéles son las causas o necesidades que
originan el problema auxilidandose de diagramas de espina de pescado.

1.2 Comprension del problema. Entender qué efectos origina el problema auxilidndose
de diagramas causa-efecto y de diagramas de frecuencia.

1.3 Funcionamiento del proceso. Entender cada uno de los pasos generales del pro-
Ceso.

1.4 Involucrados en el proceso. Determinar quiénes son las personas que intervienen en
el proceso y qué roles desempeifian.

Las subfases anteriores no son secuenciales

2. Recopilacion de informacion del proceso actual. Consiste en obtener informacion deta-
llada relacionada con el proceso actual: tiempo requerido, métodos y técnicas usados, y
cémo se crea, registra, disemina, actualiza y resguarda la informacion, entre otros.

2.1 Entrevistar a involucrados. Se seleccionan los roles a entrevistar, se determina la
muestra, se redisena y aprueba la entrevista (individual o grupal), se ejecuta y docu-
menta.

2.2 Observar a actores del proceso durante la ejecucion del mismo. Se determina
duracion y forma de registro, se ejecuta y se documenta.

2.3 Recopilar documentos producidos. Se toman muestras de todos los documentos que
fluyen en el proceso, cerciorandose de contar con casos normales y excepcionales.

3. Analisis integral de la informacidn. Consiste en organizar la informacion antes obtenida y
analizarla integralmente con el fin de hacer una propuesta de nuevo proceso.

3.1 Diagramar proceso actual. Se usaran diagramas de flujo (flujogramas).

3.2 Diagnosticar proceso actual. Se emplean técnicas como analisis de transmision de men-
sajes, andlisis de experiencias criticas de comunicacion y andlisis de redes de comuni-
cacion. Entre las herramientas sugeridas estan: diagrama causa-efecto e histograma.

4. Proponer nuevo proceso

4.1 Diagramar proceso propuesto. Se usaran diagramas de flujo.

4.2 Disenar plantillas para documentos del proceso. Se deben tener en cuenta las listas
de verificacion de buenas practicas para disefio de documentos.

4.3 Documentar el nuevo proceso siguiendo el estandar 1so 9000-2000.

4.4 Poner todos los documentos bajo un sistema de administracion de la configuracion.
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PROYECTO 2

“Andlisis de factibilidad de creacion de una empresa rezca soluciones integrales en el campo
ambiental a las micro y pequefias empresas de la industria de la transformacion en el estado de
Jalisco, México”.

El equipo de proyecto propuso la siguiente descomposicion del trabajo:

I. Definicion del plan de trabajo.

Il. Investigacion de mercado para determinar factibilidad de mercado y definicion de servi-
cios que se prestarian. Las entradas principales a esta fase son: portafolio de servicios y plan
de negocio preliminar.

Paso 1. [dentificacion de problemas y/o oportunidades.
Paso 2. Creacion del disefio de investigacion.

Paso 3. Seleccion del método bésico de investigacion.
Paso 4. Seleccion del procedimiento de muestreo.
Paso 5. Recopilacion de datos.

Paso 6. Andlisis de datos.

Paso 7. Preparacion y escritura del reporte.

lll. Determinacion de factibilidad técnica. Para la ejecucion de esta fase se propone centrarse
en el andlisis de las capacidades del personal que prestara el servicio, asi como en el analisis
de las tecnologias de proceso y producto con que ya cuenta el equipo emprendedor.

IV. Determinacion de factibilidad financiera. Se empleardn métodos de valuacion de empresas
y de evaluacion de proyectos de inversion.

V. Elaboracion de conclusiones y recomendaciones finales.

PROYECTO 3

“Creacion de la pagina literaria electrénica Lan de la voz".

Este proyecto tiene como objetivo fortalecer la integracion y desarrollo de la comunidad universita-
ria a través de actividades de apreciacion, creacion, produccion, apropiacion y disfrute en el ambito
artistico-cultural que puedan influir en el desarrollo y transformacion de la persona, la comunidad
y la sociedad.

Para disefiar esta revista literaria electronica, el proyecto se realizara a partir de metodologias
propuestas por diversos autores para la creacion de paginas de Internet con un disefio centrado en el
usuario, aportando las consideraciones especificadas por un andlisis y caracterizacion del mismo.

Los beneficios que traera este proyecto son:

e Llegar a una mayor cantidad de personas a través de la Internet.

» Mayor impacto en los usuarios gracias al disefio de la interfaz humano-maquina.

« La documentacion de todos los procesos, lo que facilitard y agilizara sus sucesivas actuali-
zaciones.

« Inclusion en un apartado de la pagina de muchos textos que no tienen lugar en la publicacion
semestral, para promoverlos, recibir criticas constructivas e impulsar a los colaboradores a
seguir asistiendo y escribiendo.


FORMULACION Y EVALUCION DE PROYECTO


METODO DE DESARROLLO DE SOFTWARE



64  Administracion de proyectos

Considerando el uso de una metodologia de desarrollo de software complementada con otras
metodologias para el disefio centrado en el usuario de paginas Web, el ciclo de vida del proyecto
serd el de espiral (Boehm)®. Este es un modelo de proceso de software evolutivo que acompana la
naturaleza interactiva de construccion de prototipos con los aspectos controlados y sistematicos
del modelo de cascada. Se escogié como modelo para este proyecto por dos razones:

“Los sitios Web no son estaticos, de esfuerzos de una sola vez, sino que requieren actualiza-
cién constante y atencién delicada, sobre todo si como editores de una revista se necesita una
publicacién periddica”.5 Esto implica que constantemente se tengan que anadir paginas y mover
la informacion analizando y probando su capacidad de uso para crear una pagina acorde con las
necesidades de los usuarios. En segundo lugar, porque hacer una pagina Web es un proceso que
debe iniciar con una informacion basica, capaz de ser probada y juzgada por clientes, usuarios y
asesores, para seguir aiadiendo los demds elementos que la conformaran. El ciclo en espiral se
divide en un niimero de actividades estructurales llamadas regiones de tareas?, las cuales son:

« Comunicacion con el cliente. Tareas requeridas para establecer comunicacion entre el de-
sarrollador y el cliente. Los procesos de la etapa 2 (preparacion preliminar) pertenecen a
esta area.

« Planificacion. Tareas para definir recursos, tiempo y otras informaciones relacionadas. Los
procesos de la etapa 1 corresponden a esta area.

« Analisis de riesgos. Tareas necesarias para evaluar riesgos técnicos y de gestion. La adminis-
tracion de riesgos (proceso 1.6) pertenece a esta area.

« Ingenieria. Tareas para construir una 0 mas representaciones de la aplicacion. El analisis
(proceso 3) y el disefio (proceso 4) forman parte de esta area.

« Construccion y adaptacion. Tareas requeridas para construir, probar, instalar y proporcionar
soporte al usuario. El disefio de pruebas (4.7) y la implementacion pertenecen a esta area.
« Evaluacion del cliente. Tareas necesarias para obtener la reaccion del cliente segln la
evaluacion de las representaciones del software creadas durante las etapas anteriores. Las
pruebas pertenecen a estéd area, dando por resultado los cambios, implementaciones o apor-

taciones necesarios para el prototipo actual.

2) Realice una busqueda en fuentes secundarias (libros, revistas, Internet) de los tipos
de proyectos mas comunes y métodos de trabajo mds importantes relacionados
con su profesiéon. Complete una matriz como la del ejemplo que se muestra a con-

tinuacién.

Método de trabajo Investigacion Investigacion
Tivo de provecto de mercados de mercados
P proy cualitativa cuantitativa
Lanzamiento de producto X X
Determinacion de habitos de consumo de un segmento X

4 Roger S. Pressman, Ingenieria de software, McGraw-Hill, México, 1997 (actualizar version).
5 Darrell Sano, Designing large scale web sites, Wiley Computer Publishing, USA, p. 31.
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Matriz de ejemplo

Método de trabajo Investigacion Investigacion

de mercados de mercados

U D e cualitativa cuantitativa

3) Complete el siguiente cuadro sobre técnicas usadas en desarrollo de proyectos.

65

Desventajas
Técnica Descripcion breve o limitaciones
Entrevista no
estructurada
Los investigadores observan
como trabajan los usuarios
y toman notas acerca de
la actividad que realizan. La
observacion puede ser directa
o indirecta.
Requiere buenas
condiciones para
la junta, hecha
generalmente en
camaras Gesell. Es
deseable contar con
facilidades para la
filmacion.
Cuestionario
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Norma uNe 166002, Gestién de la [+D+i: Requisitos de un proyecto de |+D+i, AENOR, Es-
pafa.

Norma UNE 166002, Gestién de la [+D+i: Requisitos del sistema de gestién de la [+D+i,
AENOR, Espafia.

Systems Analysis and Design, Shelly Cashman Rosenblatt, Thompson, 2006.

Software Engineering Project Management, Richard H. Thayer, iece Computer Society, 2a. ed.,
1997.

The Basics of Process Mapping, Roberto Damelio, Productivity Inc.

2.9 Referencias a paginas Web

Sitio del Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacién de Competencias Laborales
(coNocer): http://www.sep.gob.mx/wb/sep1/sep1 CONOCER. Se recomienda buscar
las normas de competencia laboral que se pueden obtener gratuitamente.

Sitio del pmi (Project Management Institute): www.pmi.org. Entre otros, buscar “marketpla-
ce”, donde se encuentran libros relativos a proyectos y temas afines.

Sitio del sei (Software Engineering Institute), Universidad de Carnegie Mellon, www.sei.
cmu.edu. Se pueden encontrar publicaciones y cursos sobre procesos de software.

Sitio de la 1so (Internacional Organization for Standardization): www.iso.org. Buscar mé-
todos de referencia de trabajo para diferentes dreas industriales y de servicios.

Sitio del ieee (Institute of Electrical and Electronics Engineers): www.ieee.org. Se encuen-
tran, entre otros, estdndares de proceso y de producto en el campo de la eléctrica, la
electrénica, la computacién y las comunicaciones.

2.10 Desarrollo de su proyecto

El profesor solicitard a los alumnos disefiar la metodologia a emplear en su proyecto, asi
como elegir los estdndares y normas del caso. Los alumnos deberdn identificar primero el
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método o métodos de trabajo a emplear, y luego podrdn seleccionar el ciclo de vida més
adecuado al esfuerzo que van a emprender considerando el contexto de aplicacién. Con
ello secuenciaran las actividades del método mediante el ciclo de vida pertinente para
producir su metodologfa.

2.11 Autoevaluacion del aprendizaje

El estudiante podrd tener una apreciacién sobre sus aprendizajes mediante las siguientes
consideraciones en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno identificé un método de trabajo y un ciclo de vida para su pro-
yecto.

Medio (8). El alumno produjo un documento con la metodologia de su proyecto. Este
documento presenta las siguientes caracteristicas: identifica un método o métodos de
trabajo a aplicar y propone un ciclo de vida para realizar el proyecto, el cual le permite
secuenciar de manera légica las etapas consideradas. Justifica con elementos del contexto
las selecciones realizadas.

Méximo (10). El alumno produjo —trabajando en equipo— un documento con la meto-
dologfa de su proyecto. Presenta las siguientes peculiaridades: a partir de identificar uno
o varios métodos de trabajo aplicables a su proyecto, y de la seleccién adecuada de un
ciclo o ciclos de vida, define con claridad los pasos a seguir —y su secuencia de ejecucién—
para lograr los entregables del proyecto. Justifica la correcta seleccién de su propuesta a
la luz de elementos de contexto del proyecto. Explica ademds, con visién estratégica, por
qué la metodologfa que propone le dard mayor probabilidad de éxito a su tarea.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos

METODOLOGIA DEL PROYECTO

El proyecto trata sobre la integracion de los procesos administrativos de Plasticos decorativos, empresa industrial que
produce globos para fiestas. Los tres procesos considerados son los siguientes:

1. Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar.
2. Ventas-entrega-cuentas por cobrar.
3. Contabilidad y bancos.

La empresa ha contratado un despacho de consultores para que realice el trabajo en colaboracién con su personal.

Si Si Si Si No

Cascada

Incremental No Si Si No Si
Evolutivo Si No No Si Si
Espiral Si Si Si Si Si

Los métodos a aplicar en este proyecto son el de consultoria, que incluye las etapas siguientes, una vez realizados
los contactos iniciales con el cliente: diagnéstico, planificacion de medidas, aplicacion y terminacion, y el método de
mejora de procesos.

El ciclo de vida que consideramos adecuado es de tipo espiral, ya que aun cuando se cuenta con los recursos
necesarios para trabajar todos los procesos simultdneamente, y con los conocimientos, experiencia y tiempo necesa-
rios para efectuar las tareas, el proyecto presenta, ademas de los riesgos inherentes a un proyecto de consultoria, la
particularidad —en el momento previo a la realizacién del diagndstico— de que no podemos planificar a detalle las
etapas posteriores sino hasta haber terminado el estudio formal de la situacion actual y, por ende, hasta conocer con
precision cudl es el estado de los procesos y de la empresa en general.

Las etapas previstas son las siguientes: andlisis situacional o diagnéstico; mejora de procesos administrativos (que
incluye el desarrollo de un sistema de indicadores); la implantacion de los procesos mejorados, y una evaluacion final
del logro de los resultados esperados.

Ya que la forma de trabajo es de tipo espiral, habra entonces una planificacion inicial del proyecto en la que se po-
dré detallar solamente la realizacion del diagndstico, y luego, cada vez que empiece una de las etapas siguientes, se
realizara una planificacion mas detallada de la misma, considerando preferentemente la organizacion, la comunicacion
y los riesgos del proyecto en cada una de ellas.
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

METODOLOGIA DEL PROYECTO

El proyecto trata sobre la mejora de los procesos productivos de Plasticos decorativos, empresa industrial que produce
globos para fiestas. Se consideran los procesos de produccion en su contexto, tomando en consideracién por una
parte la produccién misma, y por la otra su relacion con compras y la comercializacion del producto, de manera tal que
se logre un desempefio coherente de los tres. Adicionalmente se considera el proceso de mantenimiento, indispensa-
ble para que produccion opere en forma conveniente. Los procesos considerados en este proyecto son entonces los
siguientes, con énfasis en los dos Ultimos:

» Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar.
« \lentas-facturacion-entrega-cuentas por cobrar.

« Produccion-inventario de producto terminado.

« Mantenimiento preventivo y correctivo.

La empresa ha contratado un despacho de consultores -que ya conocen la planta- para que, en colaboracion con su
personal, realice el trabajo.

Si Si Si Si No

Cascada

Incremental No Si Si No Si
Evolutivo Si No No Si Si
Espiral Si Si Si Si Si

Los métodos a aplicar en este proyecto son el de consultoria, que incluye las etapas de diagndstico, planificacion de
medidas a tomar, su aplicacion y la terminacion del proyecto, y el método de mejora de procesos, ambos entrelaza-
dos.

El ciclo de vida que consideramos adecuado para este caso es el de cascada, como vemos en la tabla, ya que
se cuenta con los recursos necesarios para trabajar todos los procesos simultdneamente, y con los conocimientos,
experiencia y tiempo necesarios para efectuar el trabajo. Ademas, los consultores contratados ya conocen la planta a
detalle, por lo que el diagnéstico les permitird conocer alguna particularidad adicional sobre ésta, pero no los sor-
prendera. Por otro lado, el riesgo asociado con el proyecto es relativamente pequefo, ya que el equipo de trabajo se
ha desempenado exitosamente en diversas ocasiones.

A consecuencia de lo anterior, las etapas previstas para el proyecto son las siguientes: analisis situacional o diag-
ndstico; mejora de procesos de produccion (que incluye el desarrollo de un sistema de indicadores); implantacion de
los procesos mejorados, y evaluacion final del logro de los resultados esperados.

Ya que la forma de trabajo es de tipo cascada, habra entonces una planificacién total del proyecto, que se podra
detallar en todas sus etapas desde un inicio.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

METODOLOGIA DEL PROYECTO

El proyecto trata sobre la seleccion e implantacion de un software, una vez realizada la mejora de los procesos de
Plasticos decorativos en proyectos anteriores. Para su automatizacion, se consideran los procesos administrativos,
comerciales y de produccién. Los procesos considerados en este proyecto son entonces los siguientes:

» Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar.
« \lentas-facturacion-entrega-cuentas por cobrar.

« Produccidn-inventario de producto terminado.

« Contabilidad y bancos.

La empresa ha contratado un despacho de consultores en tecnologias de informacion para que realice el trabajo en
colaboracion con su personal.

Ciclo de vida
e o et | o |
Si Si Si Si No

Cascada

Incremental No Si Si No Si
Evolutivo Si No No Si Si
Espiral Si Si Si Si Si

Los métodos a aplicar en este proyecto son el de consultoria, que incluye las etapas de diagnéstico, planificacién de
medidas a tomar, su aplicacion y la terminacién del proyecto; y el método de implantacion de software de aplicacion,
ambos entrelazados.

El ciclo de vida que consideramos adecuado para este caso es de tipo incremental, como vemos en la tabla, ya que
la direccion ha fijado como prioritario automatizar ciertos procesos, como son las ventas, la facturacion y la cobranza;
ademas, la implantacion debe seguir una secuencia ldgica de trabajo, privilegiando los almacenes, que son el gozne
que articula lo demas. Los consultores tienen los conocimientos y la experiencia en este tipo de proyectos, pero no se
cuenta con los recursos necesarios para trabajar todos los procesos simultdneamente. Los consultores contratados
tienen la ventaja de que ya se hizo un trabajo previo, y obviamente tendran acceso a la documentacion de los esfuerzos
de mejora realizados con anterioridad. Se estima cierto riesgo en el proyecto debido, entre otros factores, a las posibles
manifestaciones de resistencia al cambio de algunos empleados reticentes.

Por otro lado, aunque se prevé adquirir un paquete de software comercial, se considera desde ahora que posible-
mente sea necesario hacerle algunas adecuaciones y cierto desarrollo complementario.

En consecuencia, las etapas previstas para el proyecto son las siguientes: conocimiento de la situacion actual por
parte de los consultores; especificacion de los requisitos de informacion y otros; seleccion del software y su implan-
tacion, que implica preparar un ambiente operacional y otro de pruebas, capacitar al personal, instalarlo y hacer la
conversion de datos, y la evaluacion de los resultados.

Adicionalmente, es necesario prever acciones de administracion del cambio, ya que se sabe que una cantidad
relevante de empleados esta siendo reticente a trabajar de otra manera.

Como la forma de trabajo es de tipo incremental, habra entonces al inicio una planificacién gruesa del proyecto, asi
como una planificacion detallada al comienzo de cada incremento.
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del proyecto

Caso Desayuno: iniciaciéon del proyecto

Un matrimonio desea ofrecer un desayuno a una pareja de amigos para tener la opor-
tunidad de platicar con ellos y cultivar su amistad. Los futuros anfitriones conocen bien
las preferencias de sus amigos en lo que a comida se refiere y pretenden darles gusto. La
sefiora prepara una iniciativa de proyecto de desayuno con base en la redaccién de un
documento que a continuacidn se presenta.

Objetivo

El matrimonio pretende invitar a una pareja de amigos a su casa de campo y ofrecerles un buen desa-
yuno —recién hecho y a punto— para cultivar la buena relacion que mantiene con ellos. Los anfitriones
acuerdan hacer la invitacion y han seleccionado el menii conociendo los gustos de sus invitados. Prevén
que el desayuno —incluida la sobremesa— dure aproximadamente dos horas.

Productos
Los entregables del proyecto son:

e La mesa puesta. Mantel, platos, cubier- gourmet recién hecho; se acomparia con
tos, servilletas de tela, vasos para leche o pan de trigo integral.
agua, tazas para el café. o Un lector de CD para ambientar con musi-
» El desayuno servido. Omelet con ca de jazz de los afios 1950, en particular
Jjamdn, bafiada en una salsa de tomate, de Miles Davis y Thelonious Monk.
y acompaiiada de una ensalada verde; e Un arreglo de fruta y flores frescas como
de beber, leche fria, agua natural y café centro de mesa.

Elementos de contexto

La pareja anfitriona ha estado reflexionando sobre su vida social y ha decidido cultivar con mayor ahinco la
relacion de amistad que tiene con sus ahora invitados. Por ello ha decidido invitar a estas personas a su
casa de campo y ofrecerles un buen desayuno, ambientado con buena misica para charlar a gusto.

Los esposos se retinen a platicary llegan a acuerdos establecidos en un texto que contiene los
elementos siguientes.
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Pretenden invitar a su casa de campo y ofrecer un buen desayuno a sus amigos para cultivar la buena
relacion que mantienen con ellos. Los anfitriones acuerdan hacer la invitacion y han seleccionado el
menti conociendo los gustos de sus invitados. Prevén que el desayuno —incluida la sobremesa— dure
aproximadamente dos horas.

La pareja acuerda que la administradora del proyecto sea la sefiora, y que quien cocine los alimentos
sea el marido, ya que es un buen cocinero y disfruta con la preparacion de platillos y en especial con el
gusto de ofrecerlo a sus amistades con un toque personal.

La sefiora se ha comprometido a realizar un plan de trabajo detallado para llevar a cabo felizmente
el evento, y lo pondrd a consideracion de su esposo. Ambos acuerdan que ella seleccione los ingredientes
a su gusto y haga los gastos a que haya lugar para que no falte nada.

Prevén avisar con tiempo a la persona que les ayuda en la casa de campo para que la tenga presen-
table y para que el equipo de cocina esté listo el dia de su llegada; asimismo, pedirdn al jardinero que
disponga con oportunidad, para el dia del evento, la fruta y las flores del arreglo de centro de mesa.

Discusién. ;Qué elementos tienen los dos documentos? jPara qué sirven? sLos docu-
mentos permiten tener claridad sobre el proyecto que se va a efectuar? ;Queda ambiguo de
qué trata el proyecto? ;El objetivo de éste es coincidente con las metas sociales de la pareja
anfitriona? ;Cémo llegaron a un acuerdo los esposos para desarrollar el proyecto?

3.1 Proposito del proceso de iniciacion

La fase de iniciacién del proyecto consiste en revisar la propuesta antes de realizar su pla-
nificacion formal para verificar su pertinencia en relacién con los objetivos de la organiza-
cién donde se llevard a cabo, y aprobarlo en su caso, analizando, entre otros, el objetivo
del proyecto, el producto que se va a entregar al final y los elementos del contexto en que
se plantea y, en su caso, se desarrollard el proyecto.

Dos elementos importantes a incluir en esta fase son el manejo de la autoridad y de la
comunicacién en un ambiente organizacional, los cuales son necesarios para sentar las
bases que permitiran sacar adelante el proyecto a futuro.

3.2 Roles principales en el proceso

ROL RESPONSABILIDAD

Proponente del proyecto Redactar el enunciado del trabajo a realizar y defender el proyecto.

Autoridad, individual o colegiada Analizar la propuesta del proyecto y atender los intereses de
la organizacion; redactar el acta del proyecto.

Administrador del proyecto Solicitar los recursos necesarios para planificar el proyecto y lograr el
compromiso formal del patrocinador con el mismo.

Patrocinador del proyecto Apoyar con autoridad y recursos el proyecto y a su administrador
desde su gestacion hasta su término. Comprometerse plenamente
con el esfuerzo.

Otros interesados Estar presentes en el proceso y atentos al logro de sus intereses.
___________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 3.1 Roles y responsabilidades en el proceso de iniciacion
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3.3 Proceso de iniciacion

Se sugiere al lector remitirse al anexo del libro para ver el procedimiento de iniciacién de
proyectos.

La iniciacién del proyecto es el primer proceso de su administracién. Consiste en la
autorizacién y el registro formal de un nuevo proyecto o de la continuacién de la siguiente
etapa de un proyecto en desarrollo; termina con la autorizacién y el otorgamiento de los
recursos necesarios para planificarlo.

En una organizacién, se da inicio a un proyecto con base en una de las siguientes
consideraciones: exigencia del mercado, necesidad de negocios, solicitud de un cliente,
avance tecnoldgico, requisito legal, necesidad social.

Para iniciar formalmente un proyecto es necesario contar, entre otros, con la des-
cripcion del producto a lograr, la cual se presenta a la autoridad para su consideracién.
Opcionalmente, en proyectos complejos y de mayor riesgo se deberd realizar un antepro-
yecto y un estudio de factibilidad. En el capitulo 2, inciso 2.2.6 de este texto, se presenta
un método para verificar la factibilidad mercadotécnica, técnica, econémica y financiera,
que puede ser usado con ese fin.

Para obtener la descripcién del producto es preciso contar primero con los requisitos
del cliente o destinatario. Asimismo, para desarrollar esta descripcién conviene referirse a
modelos, estdndares o normas existentes aceptados en la industria de que se trate.

Igualmente, el proceso de iniciacién debe incluir la designacién del administrador del
proyecto y la identificacién y compromiso del patrocinador. Una vez aprobado el proyec-
to, se deberd comunicar a los interesados que ha sido aceptado, asi como su objetivo y el
nombrey responsabilidades de su administrador. Para finalizar, se les lamara a colaborar
con él.

La organizacién deberd de contar con criterios propios para aprobar sus proyectos,
asi como con métodos de medicién de sus beneficios y del tipo de comparacién o califi-
cacién pertinente.

Durante el proceso de iniciacién conviene hacerse las preguntas siguientes: JEl pro-
ducto del proyecto esta bien definido? ;El objetivo es claro? ¢Qué prioridades tiene la
empresa? ;Qué beneficios traerd el proyecto a la compafiia? jQué costos tendrd? ;Cémo
beneficiard a los clientes? ¢Se tienen las competencias que se necesitan? jCudles son los
mayores riesgos? ;Cémo se enfrentardn? jCudl es el nivel de factibilidad del proyecto?
El candidato a administrador del proyecto, stiene el perfil adecuado y disponibilidad
de tiempo? sConoce la administracién de proyectos? ;Maneja el tema del drea de apli-
cacion?

3.4 Documentos del proceso
Para trabajar la iniciacién del proyecto se utilizan dos documentos: el Enunciado del

trabajo, como insumo, y el Acta del proyecto,’ como salida. Ambos se describen en los
incisos siguientes.

" Acta de constitucién del proyecto, segun la gufa del pmsok.
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Acta del
proyecto

Enunciado
del trabajo

Proceso de

iniciacién

Figura 3.1 Documentos del proceso de iniciacion

3.4.1 Enunciado del trabajo
Es un documento que contiene:

e El objetivo de negocios del proyecto. autoridad saber si la propuesta es
e La descripcién del producto a obtener. pertinente en relacién con las metas
e El contexto en el cual se plantea de la organizacién.

el proyecto, lo que permitird a la

Al final de este capitulo se presenta el enunciado del trabajo de tres casos de estudio. Se
sugiere al lector elegir para su lectura y discusién el caso concreto que prefiera: de admi-
nistraciéon, de ingenieria o de tecnologias de informacién.

Se recomienda que la redaccién del objetivo sea tipo sMART, es decir:

 Especifico. e Realista.
e Medible. e Enun Tiempo determinado.
o Alcanzable.

La descripcién del producto debe seguir las técnicas y los lineamientos establecidos para
cada drea de aplicacién trabajados en el capitulo 2 de este libro.

El contexto del proyecto se obtiene del marco en que éste surge: contextual, de plani-
ficacién estratégica, lineamientos institucionales, reforma organizacional, u otros, que
permitan justificarlo.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

e El objetivo no es tipo SMART. e La propuesta del proyecto no coinci-
e El beneficio de negocios no estd de con las prioridades de la organi-
claramente explicitado o no es alcan- zacion.
zable. » No se explicitan los lineamientos de
e El producto no ha sido descrito con la organizacién que permiten justifi-

la precisién requerida. car que el proyecto se lleve a cabo.



Criterios de terminacion

e Disponemos de un documento com-
pleto que incluye objetivo, descrip-

3.4.2 Acta del proyecto

Iniciacidn del proyecto

cién del producto y lineamientos que
permiten justificar su aprobacién.

Es un instrumento que nos permite dejar constancia de la aprobacién del proyecto y
comunicar posteriormente a los interesados que ha sido sancionado en forma favorable.
Contiene principalmente la descripcién de la necesidad a la que responde el proyecto, su
objetivo, el nombre del administradory su responsabilidad, y el nombre de los principales
interesados. Puede tomar la forma de carta o memorando.

Al final de este capitulo se presenta el Acta del proyecto de tres casos de estudio. Se
sugiere al lector elegir para su lectura y discusién el caso concreto que prefiera: de admi-
nistracion, de ingenieria o de tecnologfas de informacién.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

e El acta no describe el objetivo del
proyecto o lo hace de manera con-
fusa.

» Aunque menciona al administrador
del proyecto, no explicita sus roles y
responsabilidades.

» No se informa del inicio del proyecto
a las personas directamente involu-

Criterios de terminacion

e Se dispone de un documento com-
pleto, firmado por quien correspon-
de, que incluye la descripcién de la
necesidad a la que responde el pro-
yecto, su objetivo, el nombre de su
administrador, su rol y responsabili-
dad, y los nombres de los principales
interesados a los cuales se informa
del inicio del proyecto y se les llama
a colaborar en él.

cradas en él y cuyo apoyo serd critico
para su éxito.

La persona que firma el acta no dispo-
ne de la autoridad y los recursos ne-
cesarios para apoyar al administrador
del proyecto a fin de que éste pueda
sacar adelante el esfuerzo si se presen-
tan dificultades durante su ejecucién.

e Sise considera necesario, se puede

afadir a lo anterior: requisitos que
satisfacen las necesidades, resumen
del cronograma de hitos, resumen del
presupuesto tentativo, organizaciones
que participan, influencias de los
involucrados, restricciones y supuestos
iniciales.
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3.5 Herramientas de software

Sugerimos al lector revisar las siguientes herramientas de software que podran resultar
de utilidad para su trabajo en administracién de proyectos, en particular en la fase de
iniciacién.

NOMBRE DEL
TIPO DE PRODUCTO/
APLICACION REFERENCIA COMENTARIOS
Es una suite de aplicaciones de cddigo abierto basadas en Web que
§ contiene: seguimiento de tareas, control de incidencias, plantillas
% Hipergate para websites, envnos.de emall y fax, gestion de. E:ontemdos, Intranet,
& Web groupware, agenda, directorio de personal, gestion de recursos, foros
2 http://www.hipergate.org/ | y FAQs, Clientes, proveedores e integracién con outlook. Desde el
3 inicio hasta el cierre del proyecto es (til contar con este tipo de
herramientas.
Es una solucién de administracién de portafolios que provee formatos
Primavera ProSight para ingresar datos de una inversién, scorecards para evaluar inver-
% - www.primavera.com sior]es de un portafolio, mapas de inversion para revisar y analizar,
) etcétera.
E escritorio
= DECIDE Permite formular y evaluar un proyecto de inversion antes de decidir
. ejecutarlo. Incluye aspectos de mercado, técnicos y financieros.
www.decide.com.mx

Herramientas genéricas

 Es recomendable hacerse de las herramientas que se emplearan en el proyecto, entre ellas de manera especial los crm (client
relationship management), que permiten manejar todas las interacciones con el cliente del proyecto y en general con los involu-
crados en el mismo, incluida la documentacién asociada.

* Plantillas de documentos para la fase de iniciacion (Enunciado del trabajo, Acta del proyecto, contratos, etc.), que se pueden

encontrar en paginas como www.ittoolkit, http://office.microsoft.com, www.technologyevaluation.com, entre otras.
e Blsquedas tecnoldgicas en bases de datos de patentes (www.impi.gob.mx, www.upsto.gov, www.espacenet.org).
* Herramientas de administracion de requisitos como poors® 0 RequisitePro®
» Herramientas de estimacion preliminar de esfuerzo, tiempo, personal y costo. Algunas son especificas de proyectos de software
(cocomo® http://sunset.usc.edu/csse/research/ COCOMOII/cocomo_main.html).
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|

3.6 Ejercicios sugeridos

1) Los objetivos de un proyecto deben ser tipo sMART (eSpecificos, Medibles, Alcanza-
ble, Realistas y en el Tiempo establecido). ¢Cudles de estos criterios de calidad no
cumplen los siguientes objetivos de proyectos? Vuélvalos a redactar corrigiendo sus
problemas.

a) Definir, mediante entrevistas a profundidad, las opiniones de los académicos
de instituciones de educacién media superior sobre las evaluaciones que éstas
aplican a sus maestros.

b) Conocer qué piensan todos los involucrados en el sistema educativo medio su-
perior acerca de un sistema de software de evaluacién de maestros para determi-
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nar si es factible lanzarlo al mercado y cubrir las necesidades de informacién y
mejora continua de las escuelas preparatorias.

¢) Elaborar un programa de computadora para capturar, informar y analizar el
censo que se estd realizando en la comunidad mexicana de Nueva York.

d) Proporcionar un medio electrénico para extender la difusién de las carreras del
Departamento de Procesos de Intercambio Comercial tanto dentro de la univer-
sidad como fuera de ésta.

e) Documentar los procesos administrativos de la empresa para obtener la certifi-
cacién 1so antes que finalice el afo.

2) A continuacidn se describe el escenario del inicio de un proyecto asociado con la
realizacién de una feria en una universidad.

En la universidad se esta iniciando un proyecto para organizar una feria donde los estudiantes de los
cursos relacionados con desarrollo de nuevos productos tendran la oportunidad de exponer sus proto-
tipos a la comunidad. Este proyecto se deriva de un plan anual de accién encaminado a impulsar una
estrategia de fortalecimiento de la vinculacion entre la industria local y la universidad, y una estrategia
de fomento al emprendimiento en los alumnos.

Se ha designado un comité organizador que debe desarrollar el proyecto, el cual se denomina:
“Presupuestacion de la primera Feria Estudiantil de Nuevos Productos”. A dicho comité se le ha infor-
mado que:

1. La feria tendra lugar el primer viernes de diciembre en horario corrido de 10 a.m. a 8 p.m.

La convocatoria para participar se lanzara en el préximo mes de agosto a través de la pa-
gina Web de la universidad y de los medios de comunicacién internos, como semanarios
impresos.

3. Se convocara a las 10 ingenierias, a Arquitectura y a las cinco carreras administrativas de la
universidad. Los encargados de carrera seran los principales promotores y se les responsabi-
lizard de garantizar al menos un proyecto.

4. Los costos se cargaran bajo el siguiente esquema: 30% al presupuesto general de la univer-
sidad, 64% a las carreras y 6% a los participantes. Cada una de las partes podra diferir los
gastos a los patrocinadores que contacte.

5. Se dara prioridad a los desarrollos que:

« Se hayan realizado en colaboracion con empresas.
» Cuenten con plan de negocio.

 Tengan listo su prototipo.

« Cuenten con concepto y diseiio del stand.

El rector espera que dicho comité entregue en 15 dias una propuesta que incluya:

o Lugar y tamafio de la feria.

» Cronograma de actividades.

« Descripcion de recursos humanos y materiales requeridos.
» Presupuesto estimado.

« Disefio de la feria (layout).

« Disefio del logo, eslogan, pagina Web y triptico.
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Con base en la informacién anterior:

a) Redacte un Enunciado del trabajo utilizando la plantilla del anexo.
b) Redacte el Acta del proyecto tomando como patrén la plantilla del anexo.

En ambos casos, siga las indicaciones del texto del capitulo.

3) Analice la siguiente situacién presente al inicio de un proyecto. ¢Estdn claros los
roles y responsabilidades? ;Qué errores se estin cometiendo? sPuede firmarse el
acta del proyecto sin resolverse la situacién? ;Cémo evitaria en proyectos futuros
situaciones como ésta?

El gobierno estatal ha decido construir un parque tecnolégico en colaboracion con la universidad y el
sector industrial (representado por su cdmara). El gobierno cede el terreno y aprueba 1.1 millones de
délares del fondo de parques tecnoldgicos. Se firma un acuerdo de colaboracién en el que la indus-
tria se compromete a donar otros 1.1 millones de délares a cambio de la prestacion de un conjunto
de servicios a precios preferenciales durante cierto periodo y con la condicién de que se priorice la
investigacion en tres areas estratégicas previamente definidas, y que se desarrollen dos laboratorios:
uno para produccion piloto y otro para pruebas. La universidad asumird la operacion y administracion
del parque.

El primer edificio se destinara a las facilidades generales que después requeriran todos los usua-
rios del parque. Los espacios se acondicionaran para salas de juntas, salas de entrenamiento, servicio
de cafeteria, recepcion, almacén general y oficinas administrativas del parque.

Se contrata un despacho para que realice una propuesta de proyecto arquitectonico que sirva de
base para estimar el presupuesto de construccion, mismo que debe ser aprobado antes de iniciar.
El arquitecto responsable se reline con cada parte (gobierno, industria, universidad) para solicitar
requisitos. Al encontrar muchos de ellos contradictorios, pide a través de correos electronicos que
las partes se pongan de acuerdo. Después de un mes, todavia no hay un plano aprobado y muchos
factores amenazan el proyecto: elecciones estatales, alza de precios del acero, amenaza de retiro del
apoyo de la industria.

3.7 Referencias a temas avanzados

Midiendo el rendimiento financiero y el riesgo de operacion, Rubén Rodriguez Beltran, Imprejal.

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 4.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The vt Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003,

3.8 Referencias a paginas Web

En la siguiente pdgina se pueden encontrar listas de verificacién en el drea de proyectos:
http://www.markcheck.com/products.html
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3.9 Desarrollo de su proyecto

El maestro del curso pedird a sus alumnos que trabajen el proceso de iniciacién de su
proyecto. Deberan redactar en equipo el Enunciado del trabajo a realizar y el Acta del pro-
yecto siguiendo las indicaciones de este texto y con el acompafiamiento del profesor y su
oportuna retroalimentacién. Para la descripcién del producto es recomendable que los
alumnos se inspiren en un estdndar, norma o buena practica del sector o drea de aplica-
cién del proyecto.

3.10 Autoevaluacion del aprendizaje

El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Enunciado del trabajo y el Acta del proyecto. Estos
documentos presentan las siguientes particularidades:

Enunciado del trabajo
Estd integrado por el objetivo del proyecto y la descripcién del producto.

Acta del proyecto
Incluye el nombre y objetivo del proyecto, y comunica quién es su administrador.

Medio (8). El alumno produjo el Enunciado del trabajo y el Acta del proyecto y sabe ex-
plicarlos en su contexto. Estos documentos presentan las siguientes caracteristicas:

Enunciado del trabajo

Estd integrado por el objetivo, la descripcién del producto y la exposicién del contexto en
el que se da el proyecto. La redaccién del objetivo es tipo sMART; el producto esta descrito
de forma precisa; el contexto se expone de forma concisa y clara, y permite justificar el
proyecto desde la planificacién estratégica.

Acta del proyecto

Incluye el nombre y objetivo del proyecto; comunica quién es su administrador y cudles
son sus responsabilidades y autoridad, garantizando un equilibrio entre ambos aspectos.
Lleva la firma del patrocinador.

Maximo (10). El alumno produjo —trabajando en equipo— el Enunciado del trabajo y
el Acta del proyecto, y supo explicarlos en su contexto. Explicitd, ademds, una serie de
criterios de aceptacién del proyecto. Estos documentos presentan las siguientes peculia-
ridades:

Enunciado del trabajo

Estd integrado por el objetivo, la descripcién del producto y la exposicién del contexto en
que se da el proyecto. La redaccién del objetivo es tipo smarT; el producto estd descrito
de forma precisa, de preferencia siguiendo un lenguaje estdndar y una norma o buena
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practica de la industria correspondiente; el contexto se expone de forma concisa y clara,
y permite justificar el proyecto desde la planificacién estratégica.

La redaccién del Enunciado del trabajo evidencia que se consulté a los involucrados
principales en el proyecto, como son el cliente o destinatario, el patrocinador y otros, y re-
fleja sus intereses. También hace evidente que la labor de redaccidn se trabajé en equipo.

Acta del proyecto

Incluye el nombre y objetivo del proyecto, y comunica quién es su administrador y cudles
son sus responsabilidades y autoridad, garantizando un equilibrio entre ambos aspectos.
Su redaccién deja en claro, ademds, un buen manejo de la autoridad y de la comunica-
cién al interior de la organizacién de que se trata. Lleva al calce las firmas de personas con
autoridad en la empresa, el patrocinador y, de ser necesario, una autoridad superior.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

ENUNCIADO DEL TRABAJO A REALIZAR
1. Objetivo de negocios

La empresa necesita integrar sus procesos administrativos y comerciales entre si y con los demas procesos, pues ac-
tualmente cada departamento se comporta como un feudo, lo que da como resultado la segmentacion e ineficiencia
consecuente de los flujos de trabajo, de materiales y de la informacion.

Nos referimos en concreto a los procesos siguientes:

» Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar.
« \entas-facturacién-entrega-cuentas por cobrar.
« Contabilidad y bancos.

El objetivo del proyecto es pues lograr una mejora sustancial en la eficiencia administrativa de la empresa en un tiempo
aproximado de tres meses. La eficiencia se medira a través de indicadores de medicion del desempefo de cada pro-
ceso considerado.

2. Descripcion del producto
Al terminar el proyecto se habran obtenido los productos siguientes:

a) Reporte de un andlisis situacional, que contiene:

i. La documentacion en estado actual de los procesos mencionados previamente.

ii. Una apreciacion fundamentada del estado actual de los procesos administrativos de la empresa.
b) Manual de los procesos administrativos y comerciales, que contiene:

iii. La documentacion de los procesos mencionados previamente, ya mejorados.

iv. Indicadores del desempefio por proceso.
c) Los procesos implantados y el reporte de la implantacion correspondiente.

3. Lineas estratégicas de la empresa

En el plan estratégico y tecnoldgico de la compaiiia se especifican ciertas lineas de trabajo en el contexto de una
preocupacion por mejorar la eficiencia en los procesos administrativos, comerciales y de produccion, lo que da pie a
la definicion de una cartera de proyectos en el sentido de:

» Mejora de los procesos de la empresa, en particular buscando su integracion entre si.
« Dotar a la compafia de un sistema de rendicion de cuentas.

« Desarrollo de la cultura organizacional de la empresa.

» Automatizar sus procesos.
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Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

ACTA DEL PROYECTO
Al personal directivo y gerencial
Presente
Asunto. Iniciacion de proyecto y nombramiento del administrador.
Estimados colaboradores:

Por este conducto deseamos informarles que estamos iniciando un proyecto de mejora de los procesos administrativos
y comerciales para lograr el objetivo primordial de hacer eficiente la administracion de la empresa.

Hemos decidido nombrar como administrador del proyecto al Lic. Carlos Lopez Ramirez. Para lograr conducir con
éxito el proyecto, el Lic. Ldpez necesita contar con la colaboracion del personal de la empresa. El involucramiento de
los gerentes de ventas, compras, produccion, contabilidad y tesoreria sera clave para el éxito del proyecto, por lo que
les solicitamos su mejor disposicion a participar con el Lic. Lopez en los trabajos a realizar.

Las responsabilidades especificas del Lic. Lopez como administrador del proyecto son:

« Actuar como punto de contacto central para toda comunicacion formal entre los consultores y nuestra empresa.

« Asegurar que todos los miembros del equipo de trabajo estén comprometidos con el proyecto, conscientes de sus
responsabilidades y que trabajen de acuerdo con lo que se espera de ellos.

« Asegurar que todos los compromisos contractuales con el organismo financiero y con los consultores se cumplan
en tiempo y dentro de presupuesto, y que sus productos satisfagan a los usuarios.

 Preparar un plan de trabajo del proyecto realista y detallado.

« Controlar los costos y programas de trabajo del proyecto.

« Reportar quincenalmente el estatus del proyecto a la presidencia y direccion general.

La autoridad que hemos delegado en el Lic. Lopez para sacar adelante el proyecto consiste en:

« Autoridad para liderar el equipo del proyecto.

« Acceso directo a la presidencia, direccion general, direcciones y gerencias de la empresa para tratar asuntos que
él juzgue importantes relacionados con el proyecto.

« El control y distribucion del presupuesto del proyecto.

« Autoridad para requerir a los administradores y gerentes funcionales reportes periédicos de avances de tareas
especificas que se les hayan encargado.

« Atribuciones para monitorear el tiempo, costo y calidad de las tareas encargadas a los diversos departamentos,
y para asegurarse de que los problemas que se presenten sean rapidamente resueltos.

« Potestad para citar a reuniones de trabajo a los gerentes y personal de las areas funcionales de nuestra empresa.

« Autoridad para negociar con los gerentes funcionales la reasignacion de personal a tareas propias del proyecto.

Atentamente,

Director general Presidente Consejo de administracion
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

ENUNCIADO DEL TRABAJO A REALIZAR
1. Objetivo de negocios

La empresa necesita mejorar el desempefio de sus procesos de produccion porque actualmente enfrenta problemas de
devoluciones de producto terminado, paros de produccion y retrasos en entregas. Debera tenerse en cuenta, ademas,
la relacién de produccion con los procesos de compras, ventas y mantenimiento, dada la usual interdependencia entre
ellos.

El énfasis del proyecto estara dado entonces en la mejora de los procesos siguientes, aun cuando se consideraran
en su contexto interactuando con otros procesos de la organizacion:

« Produccion-inventario de producto terminado.
» Mantenimiento preventivo y correctivo.

El objetivo del proyecto consiste en lograr una mejora relevante en la eficiencia de la produccion en un tiempo aproxi-
mado de seis meses. La eficiencia se medira a través de indicadores de medicion del desempefio de cada proceso.

2. Descripcion del producto
Al terminar el proyecto se habran obtenido los productos siguientes:

a) Reporte del analisis situacional con el siguiente contenido:
i. La documentacion del estado actual de los procesos mencionados previamente.
ii. Lalinea de base del estado actual de los procesos de produccion de la empresa.
b) Manual de los procesos de produccion con el siguiente contenido:
iii. El organigrama y la descripcion de los puestos correspondientes.
iv. La documentacion de los procesos mencionados previamente, ya mejorados.
v. Los indicadores de desempefio por proceso.
c) Los procesos mejorados operando, y el correspondiente reporte de su implantacion.

3. Lineas estratégicas de la empresa

En el plan estratégico y tecnoldgico de la compafiia realizado con anterioridad se especifican las lineas de trabajo en
el contexto de una preocupacién por mejorar la eficiencia de los procesos administrativos y de produccién, lo que da
pie a la definicion de una cartera de proyectos en el sentido de:

 Mejorar los procesos de la empresa, en particular buscando su integracion entre si.
« Dotarla de un sistema de rendicién de cuentas.

« Desarrollar la cultura organizacional de la empresa.

» Automatizar sus procesos.
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Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

ACTA DEL PROYECTO
Al personal directivo y gerencial
Presente
Asunto. Iniciacion de proyecto y nombramiento de su administrador.
Estimados colaboradores:

Por este conducto deseamos informarles que estamos iniciando un proyecto de mejora de los procesos de produccion
para lograr el objetivo primordial de mejorar su eficiencia e integracion.

Hemos decidido nombrar como administrador del proyecto al Ing. Roberto Martinez Ugarte, gerente de Produccion.
Para lograr conducir con éxito el proyecto, el Ing. Martinez necesita contar con la colaboracién del personal de la em-
presa. El involucramiento de los gerentes de ventas, compras y mantenimiento sera clave para el éxito del proyecto, por
lo que les solicitamos su mejor disposicion a participar con el Ing. Martinez en los trabajos a realizar.

Las responsabilidades especificas del Ing. Martinez como administrador del proyecto son:

« Actuar como punto de contacto central para toda comunicacion formal entre los consultores y nuestra empresa.

« Asegurar que todos los miembros del equipo de trabajo estén comprometidos con el proyecto, conscientes de sus
responsabilidades y que trabajen de acuerdo con lo que se espera de ellos.

« Garantizar que todos los compromisos contractuales con el organismo financiero y con los consultores se cum-
plan en tiempo y dentro de presupuesto, y que sus productos satisfagan a los usuarios.

 Preparar un plan de trabajo del proyecto realista y detallado.

« Controlar los costos y programas de trabajo del proyecto.

« Reportar quincenalmente el estatus del proyecto a la presidencia y direccion general.

La autoridad que hemos delegado en el Ing. Martinez para sacar adelante el proyecto consiste en:

« Autoridad para liderar el equipo del proyecto.

« Acceso directo a la presidencia, direccion general, direcciones y gerencias de la empresa para tratar asuntos que
él juzgue importantes relacionados con el proyecto.

« El control y distribucion del presupuesto del proyecto.

« Atribuciones para requerir a los administradores y gerentes funcionales reportes periédicos de avances de tareas
especificas que se les hayan encargado.

 Autoridad para monitorear el tiempo, costo y calidad de las tareas encargadas a los diversos departamentos, y
para asegurarse de que los problemas que se presenten sean rapidamente resueltos.

« Atribuciones para citar a reuniones de trabajo a los gerentes y personal de las areas funcionales de nuestra empresa.

« Potestad para negociar con los gerentes funcionales la reasignacion de personal a tareas propias del proyecto.

Atentamente,

Director general Presidente Consejo de administracion
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

ENUNCIADO DEL TRABAJO A REALIZAR
1. Objetivo de negocios

Una vez trabajados los procesos de negocio en un esfuerzo previo con énfasis en su integracion, la empresa esta pre-
parada para realizar su automatizacion.
Este proyecto trata sobre la seleccion de un software integral para informatizar los procesos siguientes:

» Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar.
« \entas-facturacién-entrega-cuentas por cobrar.

« Produccion-inventario de producto terminado.

« Contabilidad y bancos.

El objetivo del proyecto consiste en lograr una mejora relevante en la eficiencia en general de la empresa, proceso a
proceso, en un tiempo aproximado de un afo. La eficiencia se medird a través de los indicadores de medicién del
desempefio de cada proceso.

2. Descripcion de los productos
Al terminar el proyecto se habran obtenido los productos siguientes:

a) Reporte de la situacion actual.

b) Manual de requisitos de informacion y otros.

¢) Matriz de requisitos vs. paquetes de software a considerar.
d) Reporte de seleccion del software.

e) Contrato de compra del software.

f) Manual de los procesos de produccion actualizados.

8) Reporte del entrenamiento del personal.

h) El software instalado y operando.

i) Manuales de usuario y técnico del software.

j) Reporte de evaluacién del proyecto.

3. Lineas estratégicas de la empresa

En el plan estratégico y tecnoldgico de la empresa realizado con anterioridad se especifican las lineas de trabajo en
el contexto de la preocupacion por mejorar la eficiencia en los procesos administrativos y el proceso de produccion, lo
que da pie a la definicion de una cartera de proyectos en el sentido de:

 Mejorar los procesos de la empresa, en particular buscando su integracion entre si.
« Dotarla de un sistema de rendicién de cuentas.

« Desarrollar la cultura organizacional de la empresa.

» Automatizar sus procesos.
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Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantacién de un software

ACTA DEL PROYECTO
Al personal directivo y gerencial
Presente
Asunto. Iniciacion de proyecto y nombramiento de su administrador.
Estimados colaboradores:

Por este conducto deseamos informarles que estamos iniciando un proyecto de seleccién e implantacion de software
para lograr el objetivo primordial de mejorar la eficiencia e integracion de los procesos de negocio de la organizacion.
Hemos decidido nombrar como administradora del proyecto a la Lic. Sarai Hernandez, gerente de Informatica. Para lograr
conducir con éxito el proyecto, la Lic. Hernandez necesita contar con la colaboracion del personal de la empresa. El involucra-
miento de los gerentes de administracion, ventas, compras, produccion y mantenimiento sera clave para el éxito del proyecto,
por lo que les solicitamos su mejor disposicion para participar con la Lic. Herndndez en los trabajos a realizar.
Las responsabilidades especificas de la Lic. Hernandez como administradora del proyecto, son:

« Actuar como punto de contacto central para toda comunicacion formal entre los consultores y nuestra empresa.

« Asegurar que todos los miembros del equipo de trabajo estén comprometidos con el proyecto, conscientes de sus
responsabilidades y que trabajen de acuerdo con lo que se espera de ellos.

« Garantizar que todos los compromisos contractuales con el organismo financiero y con los consultores se cum-
plan en tiempo y dentro de presupuesto, y que sus productos satisfagan a los usuarios.

 Preparar un plan de trabajo del proyecto realista y detallado.

« Controlar los costos y programas de trabajo del proyecto.

« Reportar quincenalmente el estatus del proyecto a la presidencia y direccion general.

La autoridad que hemos delegado en la Lic. Hernandez para sacar adelante el proyecto consiste en:

« Autoridad para liderar el equipo del proyecto.

« Acceso directo a la presidencia, direccion general, direcciones y gerencias de la empresa para tratar asuntos que
ella juzgue importantes relacionados con el proyecto.

« El control y distribucion del presupuesto del proyecto.

« Autoridad para requerir a los administradores y gerentes funcionales reportes periédicos de avances de tareas
especificas que se les hayan encargado.

« Atribuciones para monitorear el tiempo, costo y calidad de las tareas encargadas a los diversos departamentos,
y para asegurarse de que los problemas que se presenten sean rapidamente resueltos.

« Autoridad para citar a reuniones de trabajo a los gerentes y personal de las areas funcionales de nuestra empresa.

« Potestad para negociar con los gerentes funcionales la reasignacion de personal a tareas propias del proyecto.

Atentamente,

Director general Presidente Consejo de administracion



Planificacion
del proyecto

Procesos relativos al alcance,
tiempo y costo

4.1 Administracion del alcance

Caso Desayuno: alcance

Una vez que la pareja anfitriona aprueba el proyecto, la sefiora —administradora del pro-
yecto— emprende su planificacién. Después de revisar el recetario familiar, hacer las con-
sultas pertinentes mediante entrevistas telefénicas a amigos y familiares, observar desa-
yunos similares exitosos y reflexionar a detalle, comienza a redactar la Documentacién de
requisitos, que contiene dos tablas. Una incluye los requisitos de los productos y la otra
los requisitos del proyecto. A continuacién se muestran dos fragmentos de estas tablas.

“ REQUISITOS DE PRODUCTOS FUENTE PRIORIDAD

El plato principal serd omelet de jamén. Pareja invitada Alta
C02 Los huevos no deben quedar muy cocidos. Paul Bocuse Alta
Cc03 Al menos debe incluirse una salsa roja. Pareja invitada Alta
Cco4 Los huevos no deben cocinarse muy batidos. Paul Bocuse Alta
C05 De preferencia, se deben incorporar productos organicos e integrales. Familiares de la pareja invitada Media
C06 El desayuno debe incluir café americano gourmet y agua natural. Otros desayunos exitosos Alta
co7 Se recomienda que el desayuno incluya leche fresca y fria. Otros desayunos exitosos Media
MO1 La musica ambiental sera grabada, no en vivo. Pareja invitada Media
MO02 Se elegird musica de jazz, de preferencia. Pareja invitada Media
FO1 La mesa tendra un arreglo de flores y fruta al centro. Amigos de la pareja invitada Media
Vo1 Las servilletas y el mantel deben ser de tela. Otros desayunos exitosos Media
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“ REQUISITOS DEL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

No hay restriccion de presupuesto con tal de que el desayuno sea de | Anfitriones Alta
calidad.

TO1 La fecha del desayuno no debe tardar méas de un mes. Pareja invitada Media

Anfitriones

RO1 Se debera contar con botiquin de primeros auxilios para una indiges- | Otros desayunos exitosos Media
tién u otra consecuencia imprevista, pero comdn en las comidas.

HO1 Se debe prever que pudieran asistir hasta dos personas mas. Pareja invitada Media

R0O2 Se deben considerar imprevistos como falta de luz eléctrica. Esposo Media

Discusién. ;Cémo estd constituido el documento? sPara qué sirve? sPermite tener claridad
sobre los gustos de los invitados? ;Quedan ambiguas las necesidades de los involucra-
dos? sSe da pie a algtin malentendido? sQué acciones realizé la sefiora para redactarlos?
¢Habria que afiadir algo mas?

Ademas, la anfitriona elabora dos matrices de rastreo. La primera le permitird iden-
tificar los productos entregables asociados con cada requisito en las distintas etapas del
desayuno. La segunda estd en blanco y, durante la ejecucién, le permitird anotar el avance
(estatus) de los requisitos. Ambas le ayudaran a asegurarse de que en todas las etapas se
estard atendiendo el cumplimiento de los requisitos y, si hubiera cambios, se le facilitara
administrarlos. A continuacién se muestran fragmentos de dichas matrices.

ETAPAS DEL DESAYUNO

REQUISITOS

Preparar y Comer
Abastecer Poner la mesa cocinar alimentos y convivir
El plato principal | Hyevos comprados
) . . Omelet
sera omelet de - Omelet cocida Omelet servida d d
jamén. Jamén comprado egustada
Los huevos no Omelet
deben quedar Huevos comprados — Omelet cocida Omelet servida
. degustada
muy cocidos.
Al menos debe .
. Ingredientes de ) Salsa
incluirse una — Salsa preparada Salsa servida
; salsa comprados degustada
salsa roja.
Los huevos no Omelet
deben cocinarse Huevos comprados - Omelet cocida Omelet servida
. degustada
muy batidos.
De preferencia, Vegetales de ensalada
se consumen comprados Ensalada . Ensalada
— Ensalada servida
productos Ingredientes de la salsa preparada degustada
organicos. comprados




Planificacion del proyecto 91

El desayuno
debe incluir , .
p . Café gourmet y agua . . ] Café
café americano o — Café preparado Café servido
natural adquiridos degustado
gourmet y agua
natural.
El desayuno debe
o y Leche fresca . ) Leche
incluir leche . - Leche ya fria Leche servida
. adquirida degustada
fresca y fria.
La misica Discos de musica
ambiental seleccionados en casa Miisica Miisica Miisica Miisica
serd gre!bada, Reproductor de CD reproduciéndose reproduciéndose reproduciéndose escuchada
no en vivo. en casa
Se elegira ) . - L. L .
. g . Discos de musica Mdasica Musica Musica Mdsica
musica de jazz, B . . L
. seleccionados en casa reproduciéndose reproduciéndose reproduciéndose escuchada
de preferencia.
La mesa tendra
Arreglos en
un arreglo de Arreglos en el Arreglos en el Arreglos en el
Flores y frutas en casa el centro de
flores y fruta al centro de mesa centro de mesa centro de mesa mesa
centro.
. Mantel y servilletas
Las servilletas y - ) . ) ) ) Mantel y
limpios y listos, asi Mantel y servilletas | Mantel y servilletas | Mantel y servilletas )
el mantel deben servilletas
€como repuestos para colocados colocados colocados
ser de tela. . A colocados
imprevistos
ESTATUS DEL REQUISITO (Marcar con una X cuando alcance el estatus)
REQUISITOS

El plato principal serd omelet

de jamon.

(linea base)

Aprobado

Ab.=2x.ido

Preparado

Evaluado

y cerrado

Los huevos no deben quedar

muy cocidos.

Al menos debe incluirse una

salsa roja.

Los huevos no deben cocinarse

muy batidos.

De preferencia se consumen
productos organicos.
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Discusién. ;Cémo estd constituido el documento? sPara qué sirve? jPermite tener clari-
dad sobre cémo supervisar el cumplimiento de los requisitos? ¢Se da pie a algtin malen-
tendido? Si hubiera cambios en los requisitos, spodrian ser administrados? sHabria que
afiadir algo mas?

Una vez establecidos los requisitos, la sefiora redacta el Enunciado del alcance que
le permitird dejar en claro de manera preliminar el alcance del evento. Este se muestra a
continuacion:

Enunciado del alcance

1. Justificacién
La pareja anfitriona invita a su casa de campo a una pareja de amigos y desea ofrecerles un buen desa-
yuno para crear un ambiente agradable y platicar con ellos.

2. Delimitacion
La pareja espera cuatro comensales al desayuno, todos ellos adultos de buen comer. El proyecto incluye
adquirir los ingredientes; poner la mesa con mantel, platos, cubiertos, servilletas de tela, vasos para
leche o agua y tazas para el café; cocinar y servir omelet con jamdn bafada en una salsa roja, y de
guarnicion ensalada verde; de beber, leche fria, agua natural y café gourmet recién hecho. Si alguien lo
solicita, se podrd afiadir tocino frito en su plato. Se cuenta con todo el equipo de cocina necesario.
Adicionalmente, se pondrd un arreglo de flores y fruta al centro de la mesa, asi como muisica de jazz
para amenizar el ambiente.
El proyecto termina en el momento en que se despiden los invitados.

3. Metodologia
A los anfitriones les interesa ofrecer un desayuno fresco, sabroso y recién hecho. Tienen experiencia
cocinando este tipo de platillos y cuentan con los recursos necesarios para prepararlo. Por ello pueden
pensar en las siguientes etapas: abastecer ingredientes, misica, manteleria, etc.; poner la mesa; prepa-
rar los alimentos; servirlos; comer y convivir. Todo esto se efectuard de manera consecutiva, en cascada.
Los anfitriones saben que la omelet queda bien y se prepara de manera prdctica si revuelven los huevos
sin batirlos —sdlo mezclando apenas las claras y yemas—, vierten la mezcla en la sartén caliente y le
afiaden el jamdn cortado en trozos, un poco de salsa, sal y pimienta, y la envuelven; y ya a punto —de-
Jdndola un poco sin cocer al interior—, la bafian con la salsa roja previamente preparada.

La salsa se prepara cociendo el jitomate con cebolla, ajo y sal; todo se muele después y se pasa a una
sartén —sin colarlo— y se deja espesar un poco.

La ensalada verde se prepara simplemente con lechuga y vinagreta, y deberd ser mezclada en la mesa.

El jardinero cortard la fruta y las flores en el huerto de la casa, y la sefiora dispondrd el arreglo
temprano en la mafiana.

Con antelacion, el sefior llevard los CDs de miisica de jazz y el lector correspondiente.

4. Productos a entregar
Los entregables del proyecto son:

Los ingredientes adquiridos. - El desayuno servido: omelet con ja-
La mesa puesta: mantel, platos, cubiertos, mdn bafiada en una salsa de tomate y
servilletas de tela, vasos para leche o agua, acompanada de una ensalada verde; de

tazas para el café. beber, leche fria, agua natural y café
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gourmet recién hecho, asi como pan de - Un arreglo de fruta y flores frescas como
trigo integral. centro de mesa.

Un lector de CD y tres o cuatro discos

de jazz de los afios 1950, en particular de

Miles Davis y Thelonious Monk.

5. Criterios de éxito
El proyecto serd un éxito si:

El desayuno estd listo a las 8:30 h, con - Hay fondo musical de jazz con los autores
todos los productos a entregar dispuestos previstos durante las dos horas que dura el
en la mesa. convivio.

Los platillos estdn en su punto. - El arreglo del centro de mesa incluye flores
Los invitados quedan satisfechos con los y fruta frescas.

platillos y sienten que disfrutaron de una
agradable convivencia y una excelente
comunicacion con sus anfitriones.

6. Factores de éxito
Los elementos que se aportardn al éxito del proyecto son:

El conocimiento de los gustos de los invi- - El apego al procedimiento de elaboracion
tados. de los platillos y saberles dar el punto.

La disponibilidad y calidad de los ingre- * La empatia y habilidad de los anfitriones
dientes. para comunicarse con sus invitados.

Discusién. ;Cémo esta constituido el documento? sPara qué sirve? ;Permite tener
claridad sobre el evento a efectuar y su alcance? ;Queda ambiguo de qué trata el pro-
yecto? sSe especifica cémo se prepararan los platillos? ¢Se detalla lo que habrd sobre la
mesa? ;Se sabe de qué depende el éxito del desayuno? ¢Se dice cémo medir —al final del
convivio— si fue satisfactorio? ¢Se da pie a algin malentendido? sHabria que afiadir
algo més?

Estructura de desglose del trabajo (epT1)

Una vez que la sefiora muestra y discute con su cényuge el Enunciado del alcance y hacen
las correcciones pertinentes si es el caso, regresa a su escritorio y elabora el grafico —que
luego dialogard con su esposo— que a continuacién se presenta:
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Desayuno
Administracion Ingredientes La mesa puesta El desayuno Lectory CDs Arreglo de fruta
del proyecto comprados servido disponibles y flores
. | Poner mantel,
I~ Iniciacion Hacer listado platos y cubiertos — Cocinar la omelet Colocar la Preparar el arreglo
de ingredientes lectora
— Planificacién » Aﬁadirvasofs,, —  Elaborar la salsa Llevarlo alamesa
‘Adqm.nr los — taza; paracaféy Insertar el CD
- ingredientes servilletas de tela
Control Prepara la
DI lasi ensalada
isponer las jarras
— Cierre — P /

de leche friay agua Tmm———

gourmet

No olvidar el
pan integral

Llevar los platillos
alamesa

Figura 4.1 Estructura de desglose del trabajo (EpT)

Discusion. ;Qué encuentra en el grifico? ;Cémo lo relaciona con los elementos del do-
cumento anterior? sLe queda claro el trabajo a realizar para celebrar el evento? ;Se ha
olvidado alguna actividad? ¢Es necesario desglosar mds las tareas? sPara qué? A partir de
este gréfico, spodria ya estimar tiempos y costos del proyecto con precisiéon?

4.1.1 Propésito de los procesos de recoleccion de requisitos,

definicion del alcance y creacién de la ot
La recoleccién de requisitos tiene el propdsito de documentar las necesidades de los
involucrados para cumplir los objetivos del proyecto.

Con la definicién del alcance se pretende dejar en claro en un documento los limites
del proyecto, los productos que se entregardn al final, |a estrategia metodoldgica a seguir,
de qué factores depende que la empresa salga bien y cémo se medird al final el éxito del
proyecto.

Por otra parte, con la creacién de la ebT se busca especificar detalladamente —de
preferencia mediante un grafico— todo el trabajo a realizar para lograr los productos
deseados. De esta manera se podrd tener un mayor conocimiento de las tareas a realizar
y un mejor control durante la fase de ejecucion.

Ya con estas claridades es posible estimar —con bases suficientes— el tiempo y los cos-
tos del proyecto en las fases posteriores de la planificacion.

Conviene aclarar que al proceso de definir el alcance también se le suele llamar “for-
mular” el proyecto. Este término se utiliza principalmente en los textos que manejan la
evaluacién de proyectos de inversién.
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4.1.2 Roles principales en los procesos

Administrador del proyecto Realizar los estudios necesarios y redactar la documentacion de los requisitos, el
Enunciado del alcance y la eor en didlogo con el equipo que realizara el trabajo
y con el cliente. Consultar la opinién del patrocinador.

Equipo de trabajo Participar con el administrador del proyecto aportando ideas. Recolectar requisi-
tos, analizarlos y documentarlos.

Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos producidos.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto

bueno a los documentos generados.
___________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.1 Roles y responsabilidades en los procesos de planificacidn del alcance

4.1.3 Procesos de recoleccion de requisitos, definicion del alcance

y creacion de la eot
En el anexo del libro el lector podrd encontrar el procedimiento de planificacién de un
proyecto. Se le aconseja consultar la parte correspondiente al alcance.

En el contexto de la planificacién del proyecto, la administracién del alcance consta
de los procesos de recoleccién de requisitos, definicién del alcance y creacién de la eot.
Durante estos procesos se abre un espacio de reflexién sobre el tamafio del proyecto. Se
entiende por tamafio el trabajo necesario para sacar adelante el proyecto y obtener los
productos establecidos con anterioridad, por lo que en gran medida esta fase de la plani-
ficacion trata sobre la forma en que se trabajard el proyecto y la definicién de la estrategia
metodoldgica que deberd ofrecer las mayores probabilidades de éxito.

Adicionalmente, durante la definicién del alcance se puede realizar una estimacién
preliminar sobre el equipo de trabajo necesario y su organizacién, asi como sobre los
tiempos, costos y riesgos del esfuerzo por emprender, de tal manera que obtendriamos ya
en esta fase temprana de la planificaciéon un embrion de plan del proyecto.

Una vez definida la metodologia a seguir, se trabaja la ebT, lo cual nos permite desglo-
sar a detalle las tareas a realizar durante el proyecto para entenderlas mejor y darles un
adecuado seguimiento durante la fase de ejecucidn.

4.1.3.1 Recoleccidn de requisitos

Los requisitos (también conocidos como requerimientos) de un proyecto deben ser defini-
dos y documentados. Estos nos permiten especificar las necesidades y expectativas de los
involucrados que deben ser cumplidas. Es importante incluir tanto los requisitos de los pro-
ductos a desarrollar como los del proyecto mismo. Los primeros se refieren, por ejemplo,
a las capacidades y caracteristicas de los entregables: funciones, aspecto fisico, desempe-
fio, facilidad de uso, etc. Los segundos remiten a requisitos del negocio, restricciones de
cronograma de entregas, requisitos de administracion del proyecto, etcétera.

Para desarrollar los requisitos, primero se analiza la informacién contenida en el Acta
del proyecto y se identifica quiénes son los involucrados. Luego se le solicitan los requisi-
tos a los involucrados: clientes, usuarios, etc. En algunos casos también se deben revisar
los mejores productos similares a los que se desarrollaran durante el proyecto (benchmark)
o utilizar un modelo de referencia. Las técnicas mds empleadas para obtener requisitos
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son: entrevistas, cuestionarios y encuestas, observacién, prototipos, grupos de enfoque y
otras técnicas de trabajo en grupo.

Una vez que los requisitos se han obtenido de las fuentes pertinentes, se someten a
andlisis. El nivel de andlisis puede variar de un proyecto a otro. En algunos casos basta
con elaborar una lista ordenada. En otros casos se deben clasificar, asignarles una priori-
dad, determinar cudn estables son (con el fin de prever posteriores cambios), probable-
mente hacer modelos fisicos o conceptuales, determinar cudles son los criterios de éxito,
revisar si hay dependencias o contradicciones, etc. El trabajo resultante se registra en la
salida del proceso Documentacién de requisitos.

En la tabla 4.2 se resumen los pasos para recolectar requisitos.

RECOLECCION DE REQUISITOS

1. Determinar fuentes de requisitos y técnicas para recabarlos

. Ejecutar la recoleccion

. Analizar los requisitos (clasificar, priorizar, modelar, etcétera)

2
3
4. Documentar los requisitos
5

Verificar los requisito

Tabla 4.2 Pasos para recolectar requisitos

La Documentacién de requisitos describe cémo los requisitos individuales cumplen con
los objetivos del negocio. Estos comienzan a definirse a un alto nivel y se van detallando pro-
gresivamente. Antes de convertirse en linea base se debe verificar que los requisitos sean:

No ambiguos (mensurables y capa- - Consistentes

ces de ser probados) - Aceptables para los involucrados
Rastreables clave

Completos

4.1.3.2 Definicion del alcance

Para definir la metodologia del proyecto es necesario primero tener claro el método a
emplear, sea de consultoria, mejora de procesos, desarrollo de software, desarrollo de
productos, etc. Luego se necesita saber cudl es el ciclo de vida mas adecuado —segtin las
circunstancias en que surge el proyecto—, sea de cascada, incremental, evolutivo o espi-
ral. (Estos métodos y ciclos de vida se explicaron en el capitulo 2 de este libro.)

DEFINICION DEL ALCANCE

6. Determinar el método de trabajo a aplicar

7. Definir el ciclo de vida del proyecto

8. Especificar, con base en los anteriores, la metodologia del proyecto

9. Listar los entregables del proyecto

Tabla 4.3 Pasos para definir el alcance
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Remitiéndonos al caso del desayuno, podemos identificar que uno de los métodos
empleados es la receta para cocinar los platillos, principalmente la omelet, mientras que
el ciclo de vida elegido es el de cascada, porque —como previamente se indica— se tiene
experiencia cocinando estos platillos y se cuenta con los recursos necesarios para el fin
deseado. Secuenciar los pasos del método de acuerdo con el orden establecido en el ciclo
de vida nos da la estrategia metodoldgica a seguir.

En el capitulo 2, inciso 2.4, se presenté la tabla 2.12, en la que se encuentran los ciclos de
vida y los factores que ayudan a determinar cudl es el mds apropiado para el proyecto.

4.1.3.3 Creacion de la eot

La epT es un grafico jerdrquico en el que se plasman las etapas de la metodologia a seguir
en el proyecto, con un desglose de sus actividades hasta un nivel conveniente que lineas
abajo se explicitara.

La EDT se construye a partir de los entregables y la metodologia detallados en el Enun-
ciado del alcance, y las actividades a realizar se descomponen en tareas mas sencillas.
Incluye todo el trabajo a efectuar durante la ejecucién del proyecto.

Los principios en que se basa la técnica de la eoT son:

Divida y vencerd, ante un problema metodologia y los productos a entre-
complejo. gar para construir la EDT.

Desglose las actividades para tener - La epT constituye un depdsito de co-
un mejor entendimiento y control nocimiento metodoldgico donde se
sobre ellas. podran ir acumulando experiencias
Tome del Enunciado del alcance la en el futuro.

Para crear la eDT se sugiere seguir el procedimiento que a continuacidn se presenta, el cual
ha sido tomado del libro Como construir una eoT.

1. Inserte el entregable mas importante de este proyecto en el nivel tope de la EDT con
el nimero 1.0.

2.Identifique las etapas de la metodologia de su proyecto y los productos a entregar
en cada una de ellas. Asigne el entregable de cada etapa en el segundo nivel con los
ndmeros 1.1, 1.2, 1.3, y asfi sucesivamente.

3.Para cada entregable, identifique los grupos de tareas o subetapas que resumen
de manera légica las actividades supeditadas. Entonces coloque estos grupos en
el tercer nivel con la numeracién correspondiente. Por ejemplo, si los grupos de
tareas son del entregable 1.1, sus numeraciones serian 1.1.1, 1.1.2, 1.1.3, y asf{ su-
cesivamente.

4.Para los niveles faltantes, repita el paso 3 hasta un nivel suficientemente pequefioy
manejable de manera que las tareas puedan ser realizadas por el equipo de trabajo
con un grado de control suficiente. Defina las actividades hasta el punto en que los
componentes o actividades sean rdpidamente entendidos por quienes realizaran el
trabajo.

Para responder la pregunta sobre a qué nivel de detalle se debe desglosar la epT, se ofre-
cen las siguientes pistas.

97
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El nivel de detalle del desglose debe fundarse en que:

1. Debe permitir entender la tarea a quien la va a realizar.

2.Las entradas y salidas que se especifiquen en cada tarea deben ser cuantificables,
para que se pueda saber cudndo se terminé cada una de ellas.

3.Debe permitir identificar el grado de avance del proyecto durante la ejecucién.

4.Conviene que considere el riesgo: a mas riesgo, mds detalle.

5.La duracién de cada tarea al mas bajo nivel tiene relacién con los ciclos de revisién
durante la ejecucién para mejorar el control.

6.Trate de identificar a una persona responsable por tarea.

7. Debe dar por resultado que el presupuesto y el cronograma sean manejables, ya
que luego se utilizard la eoT para estimar los tiempos y los costos del proyecto.

En el caso del desayuno, encontramos que su epT presenta en el nivel 2 los productos
a entregar por etapa del proyecto, mientras que en los niveles subsecuentes figuran las
tareas necesarias para lograrlos. En un momento dado, y dependiendo del lector del gra-
fico y sus conocimientos de cocina, podrian desglosarse a mas detalle las actividades de
cocinar la omelet y preparar la salsa.

Durante el proceso de definicién del alcance y creacién de la eDT conviene hacerse las
preguntas siguientes: sEl proyecto cumple suficientemente con los criterios de acepta-
cién? ;Se justifica ante el cliente o destinatario? ;Cémo? La metodologia definida, ¢real-
mente permitird sacar adelante el proyecto? sPor qué? sLos conocimientos del equipo de
trabajo son los necesarios para sacar adelante las tareas? ¢Estan claramente definidos
y son medibles los objetivos o criterios de éxito del proyecto? ;Se han identificado qué
miembros —del equipo de trabajo y del destinatario— nos ayudardn y cudles nos estorba-
rdn para sacarlo adelante?

4.1.4 Documentos de los procesos de recoleccién de requisitos, defini-
cion del alcance y creacion de la et
En el proceso de recoleccién de requisitos las entradas y salidas principales son:

Acta del Documentos de
proyecto Recoleccién requisitos

Lista de de requisitos Matriz de rastreo
involucrados

Figura 4.2 Documentos de la recoleccion de requisitos

Al final de este capitulo se presenta el documento de requisitos de tres casos de estudio.
Se sugiere al lector elegir para su lectura y discusién el caso concreto que prefiera: de ad-
ministracién, de ingenierfa o de tecnologias de informacion.
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4.1.4.1 Documentacion de requisitos

El formato de la Documentacién de requisitos puede variar desde una simple lista cate-
gorizada por involucrado y prioridad, hasta formas mds elaboradas con restimenes ejecu-
tivos, descripciones detalladas y anexos. Ejemplos de estos formatos son los sugeridos por
el estdndar IEee-1233 para Especificacidon de requisitos de sistemas (ver tabla de conteni-
dos mds abajo) y el sugerido por Eee-830 para Especificacién de requisitos de software.

Especificacién de requisitos de sistema (1Eee-1233)

Pdgina de titulo (nombre del proyecto, tipo y nimero de documento, niimero y fecha de
revision, autores y colaboradores)

Tabla de contenido

Lista de figuras

Lista de tablas

1. Introduccién

1.1 Propésito del documento

1.2 Alcance del documento

1.3 Definiciones, siglas y abreviaturas

1.4 Contenido, organizacién y convenciones tipogréficas del documento
1.5 Referencias

1.6 Vista general del sistema

2. Descripcion general del sistema

2.1 Propésito del sistema
2.2 Alcance del sistema
2.3 Contexto del sistema
2.4 Estados y modos del sistema
2.5 Capacidades principales del sistema
2.6 Condiciones principales del sistema
2.7 Restricciones principales del sistema
2.8 Caracteristicas de los usuarios
2.9 Dependencias y suposiciones
2.10 Escenarios de operacién (ejemplos descriptivos de cémo serd usado el sistema)

3. Capacidades, condiciones y restricciones
3.1 Requisitos fisicos

3.1.1 Requisitos de construccién

3.1.2 Requisitos de durabilidad

3.1.3 Adaptabilidad

3.1.4 Condiciones ambientales (temperatura, ruido y otros)

3.2 Caracteristicas de desempefio del sistema (tiempo de vida u otro)
3.3 Requisitos de seguridad del sistema
3.4 Administracién de la informacién
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3.5 Operaciones del sistema
3.5.1 Requisitos de factores humanos del sistema
3.5.2 Requisitos de mantenibilidad del sistema
3.5.3 Requisitos de confiabilidad del sistema

3.6 Politicas y regulaciones organizacionales

3.7 Soporte del ciclo de vida del sistema

4. Requisitos de interfaces del sistema (con usuarios, otros sistemas, protocolos de
comunicacién, dispositivos, estandares, etcétera)

Apéndice A. Glosario
Apéndice B. Modelos del analisis
Historia de cambios

Los componentes de la Documentacién de requisitos pueden incluir, pero no estan limi-
tados a:

Necesidad de negocio u oportunidad
a ser aprovechada

Objetivos del negocio y del proyecto
a rastrear

Requisitos funcionales que describan
procesos del negocio, informacién

e interaccién con el producto de
manera que se puedan documentar
textualmente o con modelos
Requisitos no funcionales, tales
como nivel de servicio, desempefio,

seguridad, cumplimiento de estdnda-
res, etcétera

Requisitos de calidad

Criterios de aceptacién

Reglas de negocio

Impacto en otras dreas organizacio-
nales

Requisitos de soporte y entrena-
miento

Supuestos y restricciones

Es importante verificar que los requisitos sean correctos, completos, legibles, no am-
biguos (que se puedan medir y probar), rastreables, consistentes y aceptados por los
involucrados.

4.1.4.2 Matriz de rastreo

Es una tabla que enlaza requisitos desde su origen y a través del ciclo de vida del proyec-
to. Ayuda a asegurar que cada requisito afada valor mediante su enlace con un objetivo
del negocio y del proyecto. Provee un medio para tener la certeza de que los requisitos
aprobados son liberados al final del proyecto. También facilita administrar cambios en
el alcance del producto.

Se pueden crear matrices para rastrear requisitos con:

Necesidades, oportunidades, metas
y objetivos
Alcance/entregables de la ebT

Disefio del producto
Desarrollo del producto
Estrategias y escenarios de prueba



Planificacion del proyecto

Los atributos asociados con cada requisito pueden ser registrados en la matriz. Estos
atributos ayudan a definir la informacién clave sobre el requisito. Los tipicos son: id,
descripcién textual, razones de inclusién del requisito, propietario, fuente, prioridad, ver-
sién, estatus actual (activo, cancelado, diferido, afadido, aprobado) y fecha de comple-
tamiento. Se pueden adicionar otros atributos que aseguren que se ha alcanzado la satis-
faccién de los involucrados, como estabilidad, complejidad y criterios de aceptacion.

En la fase de planificacién del proceso de administracién del alcance encontramos como
entradas principales el Enunciado del trabajo a realizar y el Acta del proyecto, ambos desa-
rrollados durante el proceso de iniciacién, y como salidas el Enunciado del alcance y la eot.

Acta del

proyecto Definicion del Enunciado del
Documento de alcance alcance
requisitos

Figura 4.3 Documentos de la definicion del alcance

Al final de este capitulo se presenta el Enunciado del alcance de tres casos de estudio. Se
sugiere al lector elegir para su lectura y discusidn el caso concreto que prefiera: de admi-
nistracion, de ingenieria o de tecnologias de informacién.

Los componentes del Enunciado del alcance se muestran a continuacidn.

4.1.4.3 Enunciado del alcance
Como minimo debe contener:

1. Justificacién

2. Metodologia

3. Delimitacién

4. Productos a entregar
5. Criterios de éxito

6. Factores de éxito

Se pueden afadir —si el cliente o el patrocinador lo solicitan o si el administrador del
proyecto lo considera oportuno— los elementos siguientes:

7. Organizacién inicial del proyecto

8. Riesgos inicialmente identificados

9. Cronograma preliminar con hitos del proyecto
10. EDT inicial
11. Estimado inicial del costo del proyecto y orden de magnitud
12. Requisitos de administracién de la configuracién del proyecto
13. Requisitos de aprobacién
14. Matriz de flexibilidad

Como se puede apreciar, los 14 puntos constituyen un embrién del plan del proyecto.
Este documento es dtil para llegar a un primer acuerdo con el cliente o destinatario del
proyecto y con el patrocinador.
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4.1.4.4 eo1

La estructura de desglose del trabajo puede ser de tipo funcional, de producto o hibrida.

Para mayor sencillez, en este texto se presentan solamente casos de esta ultima indole,
donde se tratan de presentar en el segundo nivel de la eoT los productos a entregar, y en
los subsecuentes las tareas necesarias para lograr cada uno de ellos.

Enunciado del
alcance

Documentacion
de requisitos

Creacién de la

EDT EDT

Figura 4.4 Documentos asociados con la creacion de la eoT

Al final del capitulo se presenta la eoT de tres casos de estudio. Se sugiere al lector elegir
para su lectura y discusidn el caso concreto que prefiera: de administracién, de ingenieria

o de tecnologias de informacién.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

Documentacidn de requisitos

No se le asigna un identificador
dnico.

Se enuncian requisitos que no se
pueden verificar debido a que no son
mensurables o son ambiguos.

No se determina la estabilidad de
los requisitos y, por tanto, no se
puede estimar en qué medida irdn
cambiando durante el desarrollo
del proyecto ni se garantiza que se
implementen primero los menos
factibles de cambiar.

La especificacién de requisitos es
incompleta.

Matriz de rastreo

No se define una matriz para seguir
el avance (estatus) del requisito a
través de las diferentes etapas del
proyecto.

No hay una matriz que permita que,
si ocurre un cambio en los requisitos
(se elimine, se modifique o adicione

Hay requisitos contradictorios o
inconsistentes.

No se priorizan los requisitos de
manera que se implementen primero
los de mds alta prioridad.

No se consideran todos los tipos de in-
volucrados como fuente de requisitos.
Hay requisitos no alineados con
objetivos de mayor nivel (de negocio,
sociales, legales, etcétera.)

Después de documentados, no se
verifican con la fuente para asegu-
rarse de que fueron adecuadamente
comprendidos.

un requisito), se puedan identificar
cudles son los elementos del proyec-
to que se afectan.

No hay una matriz que permita
relacionar cada requisito detallado
con los objetivos de alto nivel del
proyecto.



Enunciado del alcance

Se olvida analizar las diferentes alter-
nativas metodoldgicas y verificar que
la estrategia de trabajo, los métodos
y las técnicas realmente sean las
apropiadas, dado que constituyen
un elemento critico para el éxito del
proyecto.

EDT

Se confunde con un diagrama de
flujos; en consecuencia, se aprecian
actividades ligadas a otras sin des-
glosar.

Las actividades estan pretendida-
mente secuenciadas en el tiempo.

El documento refleja falta de clari-
dad en la metodologia del proyecto y
en los productos a entregar.

Criterios de terminacion

Planificacion del proyecto

El proyecto no estd bien delimitado.
Los productos a entregar no han
sido definidos de manera especifica
y de preferencia de forma estanda-
rizada.

Los criterios de éxito estan incomple-
tos o no son medibles.

Se mezclan actividades y productos
de manera indistinta.

Han sido omitidas de la red las
actividades de administracién del
proyecto.

Los productos se nombran como si
fueran actividades.

No se desglosa a un nivel adecuado.

Los documentos se considerardn terminados si cumplen con las condiciones siguientes:

Documentacion de requisitos

Existe un documento completo, organizado y correcto. El cliente o destinatario y el patro-
cinador validan el documento; un miembro del equipo de trabajo lo verifica.

Matriz de rastreo

Existen matrices que permiten administrar los requisitos durante la ejecucién del proyec-
to (cambios, avances, cobertura de objetivos, etc.). El cliente o destinatario y el patroci-
nador validan el documento; un miembro del equipo de trabajo lo verifica.

Enunciado del alcance

Existe un documento completo y coherente entre sus partes que contiene todos los ele-

mentos descritos al respecto. El cliente o destinatario y el patrocinador validan el docu-
mento; un miembro del equipo de trabajo lo verifica.

EDT

El grafico presenta todos los entregables considerados en el enunciado del alcance, y para
cada uno de ellos se desglosan las tareas que deben realizarse para obtenerlos. El cliente
o destinatario y el patrocinador validan el documento; un miembro del equipo de trabajo

lo verifica.
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CODIGO ABIERTO

COMERCIAL

4.1.5 Herramientas de software

TIPO DE NOMBRE DEL PRODUCTO/
APLICACION REFERENCIA COMENTARIOS

De
escritorio

De
escritorio

KPlato
www.koffice.org/kplato

Tareas organizadas en una lista de descomposicion del trabajo. No
permite hacer el diagrama de eor. Cuenta con tareas de resumen,
otras tareas e hitos.

Open Workbench
www.openworkbench.org

Definicidn del proyecto y estructura de descomposicion del trabajo
asociada; definicion de hitos; manejo de subproyectos y dependen-
cias entre proyectos.

Taskluggler
www.taskjuggler.org

Permite definir la estructura de descomposicion de tareas, la reso-
lucién automética de conflictos entre tareas y su filtrado, y el uso y
creacion de plantillas de proyectos.

GANTT Project www.ganttproject.biz

Divisién del proyecto en un arbol de tareas.

dotProject
www.dotproject.net

Muiltiples proyectos y clientes; division del proyecto en tareas organiza-
das de manera jerarquica.

Project.net www.project.net

Manejo de flujos de trabajo como subproyectos.

osrmt Open Source Requirements
Management Tool www.osrmt.com

Util para aquellos que administren requisitos de proyectos de desarro-
llo de software empleando artefactos de umL.

ProjectPier www.projectpier.org

Miiltiples proyectos y clientes. Las tareas se organizan en listas que se
asocian a fases. Las tareas se asignan a personas o compaiiias.

Primavera www.primavera.com

Administracion de portafolio de proyectos integrado.

Microsoft Project
www.office.microsoft.com

Permite definir la estructura de descomposicion de tareas, la reso-
lucion automética de conflictos entre tareas y su filtrado, y el uso y
creacion de plantillas de proyectos.

wss Chart Pro
www.criticaltools.com

Va creando graficamente un diagrama de descomposicion de la
estructura de trabajo. En cada uno de los rectangulos se adicionan las
especificaciones de las tareas.

OmniPlan

www.omnigroup.com/applications

Permite definir la estructura de descomposicion de tareas y admi-
nistrarlas. Se pueden exportar datos para graficacion de eor con
OmniGraffle.

Rational RequisitePro®
http://www-01.ibm.com/software/
awdtools/regpro/

Util para especificacion y administracién de requisitos; permite
el uso de plantillas en Microsoft Word® para especificacion de
requisitos de software y elaboracion de planes de administra-
cion de requisitos, asi como mantener una base de datos de
requisitos en diferentes plataformas y elaborar matrices para su
administracion.

@task www.attask.com

Administracién de tareas (asignacion, reasignacion, metas) y creacion
de tareas recurrentes.

Telelogics doors®

www.telelogic.com/products/doors/

Permite registrar y administrar requisitos de sistemas complejos y de
software; corre en unix y Windows.
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4.1.6 Ejercicios sugeridos

1) Se listan mds abajo requisitos para diferentes proyectos. Para cada uno de ellos
especifique cudles de las siguientes propiedades no se cumplen y por qué.

a) No ambiguo (se puede medir y verificar)
b) Correcto
c) Legible

D)L Gl ez e D sistema minimizard los errores en las entradas de datos.
para levantamiento de terrenos

El producto tiene que ser amigable.

Debe ser mejor que los productos de la competencia.

El sistema deberd ser capaz de graficar el terreno en tercera dimension
tanto en pantalla como en impresora.

DR s e e Las respuestas deben ser répidas.
cion de usuarios en oficina de
cobro del impuesto predial

El usuario debe quedar satisfecho.

El proyecto no debe durar mas de dos meses.

El proceso quedara documentado seglin los estdndares iso.

e T R TE B Deberd cumplir la legislacion vigente.
primaria rural

Incluird un minimo de seis salones para 40 nifios cada uno.

El costo del proyecto no debe exceder los 800,000.00 pesos.

Debera tener servicios sanitarios.

2) Clasifique la siguiente lista en requisitos de producto o requisitos de proyecto.

a) El sistema de software dard mantenimiento (alta, baja, cambios) a las casas y
departamentos que renta la agencia.

b) Los pagos se entregaran al desarrollador en moneda nacional mediante cheques
o transferencia electrénica.

¢) El proveedor debera contar con la aprobacién del cliente para cualquier cambio
en el equipo de trabajo que realizard la instalacién de los equipos.

d) Las consultas de saldos no deben demorar mds de 1.5 segundos.

e) Sélo participardn doctores con mds de cinco afios de experiencia en cirugias a
corazén abierto.

f) El reloj incluird capacidad para contener una memoria que pueda ser leida y
escrita desde un puerto uss.

g) La embarcacién que se construird debe poder alojar hasta 20 personas.

3) A continuacién se presenta un fragmento extraido del resumen de una entrevista
realizada a un cliente que solicité un proyecto de seleccién y adquisiciéon de un
sistema de software para su negocio.
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En la distribuidora ferretera se desean recibir pedidos de clientes potenciales a través de Internet,
asi como valorar la posibilidad de elaborar las cotizaciones y que ellos las consulten por este mismo
medio. Los clientes deberan registrarse con todos los datos necesarios para facturacion y contacto.

Los clientes podran consultar el catélogo de la ferretera.

Si el cliente acepta el pedido, se le dara la opcion de la compra electrénica o por otros medios.

La distribuidora no cuenta con almacén fisico. Una vez que el cliente cierra el pedido, la distri-
buidora se encarga de las transacciones necesarias con los proveedores para que llegue la mercancia
directamente desde los almacenes de éstos. Quiere que el sistema lleve el control de las compras que
hace a sus proveedores.

a) Llene el formato de Descripcién de requisitos que se muestra a continuacién
con cada uno de los requisitos que haya detectado a partir de la lectura de los
parrafos anteriores. Defina previamente y por escrito su escala de prioridad y
estabilidad, asi como su esquema de identificacién de requisitos.

Dependencias

Estabilidad

Criterio de éxito

Referencia cruzada

4) Cree una plantilla de eot con was Chart Pro® para proyectos de colecta, entre alum-
nos, de fondos destinados a conciudadanos afectados por un desastre natural
(terremoto, ciclén u otro). Auxiliese de alguna gufa publicada en Internet para tal
efecto.

5) Los alumnos de 16 carreras de la universidad fueron convocados a participar en
la primera Feria de Nuevos Productos. En la convocatoria se especifica que los
equipos que sean aceptados deberdn coordinarse con la Ing. Bertha Rodriguez en
todos los rubros (logistica, presupuesto u otro).
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Uno de los equipos participantes, integrado por cinco alumnos de ingenieria elec-
trénica, ha estado desarrollando, como parte de un curso llamado “Innovacién y
gestién de proyectos”, un prototipo de prétesis de mano en colaboracién con una
empresa trasnacional ubicada en la regién. El grupo estudiantil cuenta con un ase-
sor técnico de la universidad.

En dicho curso se les ha sugerido a los alumnos que aborden su participacién
en la feria como un proyecto, al cual han denominado “Presentacién de prétesis de
mano M8b en feria estudiantil”.

Analice el Enunciado del alcance elaborado por los alumnos y afiada propuestas
para:

a) Organizacién inicial del proyecto
b) Riesgos
¢) EoT inicial

PRESENTACION DE PROTESIS DE MANO
MS8B EN FERIA ESTUDIANTIL ENUNCIADO DEL ALCANCE <ALC, GHN, LMN>

Control de cambios y versiones

1.0

‘ 01/02/07 ‘ ALC ‘

1. Justificacion del proyecto

Necesidad de mercado del producto “prétesis de mano M8b”, que abre posibilidades de emprender un
negocio a partir de su fabricacion.

2. Metodologia del proyecto
Planear, ejecutar, revisar y actuar en ciclos iterativos e incrementales.
3. Delimitacion del proyecto

Incluye todas las actividades requeridas para montar el stand en la feria, exponer durante todo un dia y
desmontar el stand.

4. Productos a entregar
oo Stand
Prototipo del producto
Papeleria y presentacion del producto
Plan de negocio

8 8 38

5. Criterios de éxito
oo Patrocinio de proveedores para mejorar el prototipo actual
oo Al menos tres citas con inversionistas interesados para discutir posible negocio

6. Factores de éxito
oo Modelo de negocio bien precisado
oo Finanzas atractivas para posibles inversionistas
oo Prototipo concluido totalmente

7. Matriz de flexibilidad
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Mas flexible Medianamente flexible

Alcance

Tiempo X
Costo X
Calidad X

C:\Proyectos\Feria\Planeacién\EnunciadoAlcance.doc | Pagina 1 de 1

6) Para el mismo evento de |a feria estudiantil, otro equipo de la licenciatura en mer-
cadotecnia decidié desarrollar un proyecto de produccién a gran escala de una
salsa picante embotellada que actualmente elabora de manera casera la familia de
uno de los integrantes del equipo. Como todavia no tienen la autorizacién de la
familia para llevar a la préctica este plan, no quieren hacer compromisos comercia-
les. Al proyecto lo han denominado “Lanzamiento de la salsa Mexibana”.

a) Dado el Enunciado del alcance que se muestra mds adelante, proponga una
EDT usando como técnica el juicio de expertos y colocando en el primer nivel de
descomposicién las fases del mismo. Elabore paralelamente el Diccionario de la
epT. Recuerde que se deben subdividir los principales entregables y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y manejables.

LANZAMIENTO DE LA SALSA “MEXIBANA”
EN FERIA ESTUDIANTIL ENUNCIADO DEL ALCANCE <AUTORES>

Control de cambios y versiones

‘ 01/02/07 FRM ‘

Necesidad de empleo y de aprobar la materia de desarrollo de nuevos productos con una calificacién sobresaliente.

1. Justificacion del proyecto

2. Metodologia del proyecto
La parte de ejecucion técnica se desarrollara en las siguientes fases:

o Definicién de requisitos de stand

o Disefio de stand y de materiales de promocion

oo Adquisicién de partes para montaje

oo Elaboracion de 10 muestras de salsa embotellada

oo Registro de propiedad intelectual (marca, disefo, etcétera)
oo Montaje

oo Exposicion

oo Desmontaje

Para la administracion del proyecto se empleara la metodologia del pui.
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3. Delimitacion del proyecto
Incluye todas las actividades requeridas para montar el stand en la feria, exponer durante todo un dia y desmontar el stand.
4. Productos a entregar

oo Stand
Propiedad intelectual en tramite

8

8

Prototipo y muestras del producto

8

Papeleria sobre el producto

8

Curriculo de participantes
5. Criterios de éxito

oo Conseguir empleo con alguna de las empresas asistentes a la feria.
6. Factores de éxito

oo Curriculo bien elaborado
oo Presentacion personal adecuada
oo Presentacion impactante y concisa para visitantes y evaluadores

7. Matriz de flexibilidad

Alcance X

Tiempo X
Costo X

Calidad X
C:\Proyectos\Feria\PlaneacidonSalsa\EnunciadoAlcance.doc Pagina 1 de 1

7) Redacte los criterios de éxito que usted consideraria para el siguiente proyecto.
Para definir los criterios recomendamos primero identificar claramente quiénes
son los involucrados y cudles son sus intereses, qué peso tiene cada uno de ellos en
las decisiones y cudles son los requisitos de negocio.

Un emprendedor tecnolégico recién egresado de la licenciatura de disefio ha decidido iniciar un proyecto de
desarrollo de un videojuego para PC. Tiene pensado contratar de tiempo parcial a un mdsico para que musica-
lice los temas de cada nivel de juego, asi como a otros dos disefiadores con experiencia en la plataforma de
software elegida, quienes trabajaran de tiempo completo.

La idea es crear 12 niveles de juego, de los que ya se tienen los requisitos. El tiempo de desarrollo esti-
mado es de ocho meses. El juego se comercializara a través de Internet. Toda la propiedad intelectual generada
sera de la empresa que se creara a mas tardar un mes después de iniciado el proyecto. Este requisito deriva de
que el emprendedor esta sometiendo su proyecto a aprobacion de un financiamiento federal que sélo se otorga
a negocios formalmente creados y que generan como minimo cinco empleos en el primer afo.

Seglin estimaciones del emprendedor, requiere un minimo de 45,000.00 ddlares para pago de mano de
obra y 20,000.00 délares para adquisicién de equipamiento y software. Otros 3,000.00 délares se necesitan
para gastos de hospedaje en una incubadora de negocios si el comité de expertos de la misma los acepta. El
financiamiento federal cubriria en 70% los montos anteriores y el otro 30% serian recursos propios.

El proyecto se dara por concluido en el mes 12, después de establecidos los acuerdos con los distribuido-
res en Internet y de dejar disponible el producto para su venta.
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8) Inspeccione la siguiente EDT para un proyecto que le han encargado a una agencia
de ceremonias. El proyecto debe incluir el matrimonio civil, el enlace religioso, la
fiesta de bodas y la luna de miel. Cada aspecto tiene un presupuesto separado,
pues serd pagado por diferentes personas: madre de la novia, madre del novio,
padre de la novia y padrinos, respectivamente.

a) Reporte los defectos que identifique en la ebT. Use la lista de verificacién pro-
puesta.
b) Elabore una eDT para este proyecto que no contenga los defectos detectados.

Lista de verificacion para ept
CASILLA DE

VERIFICACION ELEMENTO DE VERIFICACION

Cada elemento subordinado debe tener un solo padre.

Los elementos deben reflejar todo el alcance del proyecto.

Si el elemento se descompone, debe representar a todos los subordinados como un agregado.
Todos los entregables deben estar incluidos explicitamente.

Todos los elementos relacionados con reportes deben estar incluidos como juntas de revi-
sion, reportes mensuales, reportes de pruebas, etcétera.

Los elementos deben estar codificados de manera que se puedan identificar facilmente.

Los elementos de la eor deben estar enfocados en entregables para el destinatario o patro-
cinador.

Cada elemento debe tener asignada a una persona claramente responsable de su realizacion.
Si un elemento se descompone, al menos debe ser en dos.

Si hay riesgos importantes, debe asociarse alglin elemento de la eot a las actividades de
contingencia correspondientes.

Los elementos son compatibles con el presupuesto.

| A. Boda |
| |
B. C. -
Ceremonia Ceremonia D. Fiesta
Requisitos Comiday
Ceremonia bebida
Testigos Fotos y video
Firma de actas Mdsica
Brindis Luna de miel
Salén

Figura 4.5 Documentos de la definicion del alcance
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4.1.7 Referencias a temas avanzados
Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 5.
How to build a was, pmi, 1998.
Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltzy P. Enge, Markcheck Publishing,
Ontario, Canada
The pmi compendium of project management practices, pmi, 2003.
Software engineering project management (sepm), Richard H. Thayer, ieee, Computer Society,
2a.ed., 1997.

4.1.8 Referencias a paginas Web
Listas de verificacion en el drea de proyectos:

http://www.markcheck.com/products.html

Asimismo, se recomienda consultar principalmente para ver software de apoyo:

http://project-management-software-review.toptenreviews.com

http://en.wikipedia.org/wiki/Project management software

http://www.paper-review.com/tools/rms/read.php

4.1.9 Desarrollo de su proyecto

El docente del curso invitard a sus alumnos a trabajar el alcance del proyecto generando
la documentacién de requisitos, matrices de rastreo pertinentes y enunciado del alcance
correspondiente, asi como a crear la estructura de desglose del trabajo (eoT) del proyecto
que estan desarrollando.

Debe crear conciencia en ellos de que esta fase de la planificacion es determinante
para el buen desenvolvimiento del trabajo. Los alumnos podran guiarse en esta tarea por
medio del texto, los casos practicos mostrados mds adelante y la ribrica de evaluacién
de su desempefio.

Para realizar este trabajo deberan consultar a los otros involucrados en el proyecto y
trabajar en didlogo con el profesor.

Es recomendable, por otro lado, que los participantes dispongan de un software ade-
cuado para efectuar estas tareas, ya que esto les permitird trabajar de una forma mas agil
y posteriormente reutilizar sus productos en otros proyectos.

4.1.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Documentacion de requisitos

Minimo (6). El alumno proporciona la Documentacién de requisitos. Esta incluye como
minimo los requisitos de clientes y usuarios, los cuales aparecen al menos en una lista
clasificada y con identificadores.
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Medio (8). El alumno entrega la Documentacién de requisitos en una plantilla o forma-
to. Esta debe considerar requisitos de clientes, usuarios y demas involucrados. De cada
requisito se especifica: identificador, descripcién, prioridad, estabilidad, fuente y criterio
de éxito. Debe dar cuenta con evidencias de los métodos y técnicas escogidos para reco-
lectar los requisitos (entrevista, investigacién documental, cuestionario u otro).

Maéximo (10). El alumno presenta la Documentacién de requisitos con las caracteristi-
cas especificadas en el pdrrafo anterior como minimo y con evidencia de revisiones que
demuestren que es correcta, completa y no ambigua. Ademds, da evidencia de haber
trabajado en equipo y en estrecha interaccién con el cliente, los usuarios y demds invo-
lucrados, incluyendo al patrocinador. Es capaz de explicar verbalmente con claridad sus
contenidos.

Matriz de rastreo
Minimo (6). El alumno entrega una matriz que permita enlazar los requisitos con los ob-
jetivos generales del proyecto o requisitos a nivel de negocio. Esto garantiza que no haya
contradicciones con los objetivos y que se hayan identificado los requisitos que garanti-
cen su implementacion.

Medio (8). Ademas de lo anterior, el alumno muestra una matriz para registrar el avance
de implementacidn de los requisitos en las diferentes etapas del proyecto.

Maximo (10). Ademds de las dos tareas anteriores, el alumno da cuenta de haber traba-
jado en equipoy puede explicar verbalmente la importancia de las dos matrices referidas u
otras que haya elaborado con la finalidad de facilitar la administracién de los requisitos.

Definicion del alcance
Minimo (6). El alumno entrega el Enunciado del alcance del proyecto. El documento
presenta las siguientes particularidades:

Deja en claro los productos a entregar y la metodologfa a aplicar en el proyecto.

Medio (8). El alumno proporciona el Enunciado del alcance del proyecto. Este docu-
mento incluye las siguientes caracteristicas: justifica el proyecto, delinea la metodologia a
seguir, la cual estd completa; delimita el proyecto; especifica con claridad los productos
a entregar, y lista los criterios y factores de éxito.

Maximo (10). El alumno presenta el Enunciado del alcance del proyecto trabajado en
equipo y en estrecha interaccién con el cliente y el patrocinador, y explica verbalmente
con claridad sus contenidos. El escrito tiene las siguientes peculiaridades:

Justifica el proyecto a la luz de la planificacién estratégica de la organizacién y otros
criterios aplicables; define la metodologia a seguir, la cual estd pensada de forma estraté-
gica; delimita el proyecto; especifica con claridad los productos a entregar en un lenguaje
estdndar; lista los criterios de éxito del proyecto de forma cuantificable y acorde con la
justificacién presentada, y redacta los factores de éxito de forma que mejoren la proba-
bilidad de logro del proyecto.
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Adicionalmente, en trabajo de equipo, el alumno establece de manera preliminar el
cronograma y un estimado del presupuesto, y lista los principales riesgos del proyecto.
Incluye, asimismo, una matriz de flexibilidad.

Creacion de la bt

Minimo (6). El alumno presenta la epT, y este gréfico se caracteriza de la manera siguiente:
En el primer nivel incluye el nombre del proyecto o el entregable mayor. En el segundo

nivel presenta los productos a entregar por etapa del proyecto, o las etapas mismas. Es

consistente la coherencia entre el Enunciado del alcance y la bt trabajada.

Medio (8). El alumno presenta la ebT, que exhibe las peculiaridades siguientes:

En el primer nivel incluye el nombre del proyecto o el entregable mayor. En el segundo
nivel presenta los productos a entregar por etapa del proyecto, o las etapas mismas.
Desglosa en un tercer nivel las actividades correspondientes a cada etapa. Para cada una
de éstas define criterios de salida. El grafico incluye las actividades de iniciacién, planifi-
cacidn, seguimiento y control, y cierre del proyecto.

Maximo (10). El alumno proporciona la ebT habiendo solicitado previamente su verifica-
cién al cliente, al patrocinador y al equipo de trabajo. El documento tiene las siguientes
particularidades:

En el primer nivel muestra el nombre del proyecto o el entregable mayor. En el segun-
do nivel incluye los productos a entregar por etapa del proyecto, o las etapas mismas.
Desglosa en un tercer nivel las actividades de cada etapa; su agrupacién permite lograr el
nivel jerdrquico anterior, asegurando que la eoT esté completa. El nivel de desglose facilita
entender las actividades y controlarlas posteriormente. El grafico incluye las actividades
de iniciacién, planificacién, seguimiento y control, y cierre. Se evidencia una clara consis-
tencia entre el Enunciado del alcance y la eoT desarrollada.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

PROYECTO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS Y COMERCIALES

Documentacion de los requisitos del producto y del proyecto

“ OBJETIVOS DE NEGOCIO DE LA EMPRESA QUE APLICAN AL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

B03.3 Hacer mas eficientes los procesos administrativos y comerciales en un Clientes. Plan estratégi- | Alta
plazo de tres meses. co y anual

B04 Contar con procesos definidos, documentados y actualizados que Clientes. Plan estratégi- = Media
faciliten su aprendizaje y administracion, de preferencia bajo el estandar | coy anual

1s0 9000.

Los objetivos B03.3 y BO4 se convierten en requisitos de alto nivel para el proyecto.

n REQUISITOS DE PRODUCTOS/SERVICIOS FUENTE | PRIORIDAD

La firma consultora, en acuerdo con los clientes, debera estudiar a profundidad los proce- | Clientes | Alta
s0s actuales objeto del proyecto:

1. Compras-recepcidn-inventario de materia prima-cuentas por pagar
2. Ventas-facturacién-entrega-cuentas por cobrar
3. Contabilidad y bancos

FO2 Para cada proceso objeto de estudio, la firma consultora debera determinar problemas Clientes | Alta
actuales empleando el método de su eleccion e involucrando a los clientes.

FO3 La firma consultora, en acuerdo con los clientes, debera determinar, para cada proceso obje- | Clientes | Alta
to de estudio, los indicadores a evaluar, asi como su medicién actual (linea base) para, una
vez implantados los nuevos procesos, medir la mejora. Involucraré a los clientes para este fin.

FO4 En colaboracién con los clientes, la firma consultora deberd proponer mejoras a los Clientes | Alta
procesos analizados.

FO5 La firma consultora deberd elaborar un informe de resultados para las fases de anélisis, Clientes | Alta
propuesta de mejoras e implantacion.

EO1 La firma consultora deberd entregar el nuevo Manual de procesos, el cual contendra los Clientes | Alta
procesos administrativos y comerciales redisefiados.

E02 La firma consultora deberd entregar el nuevo Manual organizacional. Clientes | Alta

EO3 Clientes y consultores evaluardn los logros de forma conjunta, de acuerdo con el cronogra- | Clientes | Alta
ma del proyecto.

E04 Los manuales seguiran los formatos sugeridos por 1so 9000. Clientes | Media
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La mayoria de los requisitos del proyecto fueron plasmados en el contrato. A continuacion se lista un subconjunto de ellos.

“ REQUISITOS DEL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

Los pagos al cliente se efectuaran a través de depdsitos bancarios en los plazos | Proveedor Media
pactados en el contrato, previa entrega de los reportes planeados.

P02 Se revisara semanalmente el avance del proyecto con la participacion de al Cliente Alta
menos el representante del cliente y del proveedor.

P03 Cualquier cambio de consultor debera ser aprobado por el cliente. Cliente Alta

P04 Los resultados intermedios y finales se entregaran en medios electrénicos y en Cliente y pro- Alta
papel, firmados por ambas partes, una vez aprobados. veedor

P05 Todos los documentos del proyecto se elaboraran en MS Word®. Se entregardn Administrador de | Media
en dicho formato y en archivos por. sistemas

P06 El consultor senior que encabece el proyecto debera estar certificado con iso Cliente Media
9000 (muy deseable).

PO7 Toda la informacion del proyecto es estrictamente confidencial sin limite de Cliente Alta
tiempo, y sélo el cliente tiene autoridad para comunicar su contenido.

P08 La cancelacion de citas se debera notificar tanto por email como por teléfono. Proveedor Media

Matriz de rastreo de objetivos de negocio involucrados en el proyecto vs. requisitos de productos/servicios.

REQUISITOS DE PRODUCTOS/SERVICIOS

OBJETIVOS DE NEGOCIO

FO1

La firma consultora, en acuerdo con los clientes, debera estudiar a profundidad los

procesos actuales objeto del proyecto:
1. Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar
2. Ventas-facturacién-entrega-cuentas por cobrar
3. Contabilidad y bancos.

FO2

Para cada proceso objeto de estudio, la firma consultora debera determinar problemas
actuales empleando el método de su eleccion e involucrando a los clientes.

FO3

La firma consultora, en acuerdo con los clientes, deberd determinar, para cada proceso
objeto de estudio, los indicadores a evaluar, asi como su medicion actual (linea base)
para, una vez implantados los nuevos procesos, medir la mejora. Involucrara a los
clientes para este fin.

FO4

En colaboracion con los clientes, la firma consultora debera proponer mejoras a los
procesos analizados.

FO5

La firma consultora deberd elaborar un informe de resultados para las fases de anali-
sis, propuesta de mejoras e implantacion.

> > > > > H

EO1

La firma consultora debera entregar el nuevo Manual de procesos que contendrd los
procesos administrativos y comerciales redisefiados.

E02

La firma consultora deberd entregar el nuevo Manual organizacional.

E03

Clientes y consultores evaluarén los logros de forma conjunta, de acuerdo con el
cronograma del proyecto.

EO4

Los manuales seguiran los formatos sugeridos por 1so 9000.
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Matriz para registrar los productos entregables de cada etapa asociados con los requisitos.

Andlisis situacional procesos procesos mejorados resultados
FO1
F02

FO3
FO4

ESTATUS DEL REQUISITO

(MARCAR CON UNA X CUANDO ALCANCE EL ESTATUS.)

REQUISITOS
Aprobado Evaluado
(linea base) Analizado Mejorado Implantado y cerrado

FO1
FO2
FO3

EO1
E02

ENUNCIADO DEL ALCANCE
1. Justificacion del proyecto
El proyecto responde a las necesidades siguientes, detectadas durante su planificacion estratégica y tecnoldgica:

- La empresa necesita integrar sus procesos de trabajo porque actualmente cada uno de sus departamentos se
comporta como un feudo, lo que da como resultado la segmentacion e ineficiencia consecuente de los flujos de
trabajo, materiales e informacion.

Nos referimos en concreto a los procesos siguientes:

- Compras-recepcién-inventario de materia prima-cuentas por pagar
- Ventas-entrega-cuentas por cobrar
- Contabilidad y bancos

2. Metodologia del proyecto
La metodologia es de tipo espiral, puesto que habra una planificacion inicial del proyecto y luego a cada inicio de las

dos etapas se realizard una planificacion mas detallada, considerando preferentemente la organizacion, comunicacion
y riesgos del proyecto en cada una de ellas.



Planificacion del proyecto 117

Las etapas previstas son las siguientes: analisis situacional y mejora de procesos administrativos, que incluye el
desarrollo de un sistema de indicadores y una evaluacién final del logro de los resultados esperados.

3. Delimitacion del proyecto
Podemos definir los siguientes limites para cada etapa del proyecto:
Etapa 1. Andlisis situacional. Su realizacion cubrird los procesos siguientes:

- Compras-recepcién-inventario de materia prima-cuentas por pagar
- Ventas-entrega-cuentas por cobrar
- Contabilidad y bancos

Para efectuar esta etapa se aplicara un analisis pepsu, que permite revisar y documentar a los proveedores, entradas,
proceso, salidas y usuarios de cada proceso; ademas, se revisaran por proceso los aspectos siguientes:

- Organigrama

- Descripcion de puestos

- Productos y sus especificaciones

- Estructura de materiales y especificaciones de materias primas
- Recursos: equipo, gente, herramientas

- Criterios de eficiencia en el desempefo por proceso

- Procedimientos de trabajo y formatos asociados

- Plan de capacitacion

Al finalizar el andlisis debemos contar con cada item documentado en su estado actual, sea que ya exista o que lo
produzcamos.

Etapa 2. Mejora de procesos administrativos. Se consideraran los que se listan a continuacion:
- Compras-recepcién-inventario de materia prima-cuentas por pagar
- Ventas-entrega-cuentas por cobrar

- Contabilidad y bancos

Se entiende por mejora de procesos el integrarlos funcionalmente y documentar la informacion que ya se tiene de los
mismos en la empresa aunque de manera dispersa, individual por trabajador y no accesible en la operacion.

4. Productos a entregar
Por cada etapa del proyecto se entregara:
Etapa 1. Andlisis situacional.
- Un reporte que incluye:
- La documentacién actual por proceso de los items mencionados previamente.

- Una apreciacion fundamentada del estado actual de los procesos de la empresa.
- Un plan de trabajo para la etapa siguiente.
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Etapa 2. Mejora de procesos administrativos.

- Manual de procesos de la empresa:
- La documentacion por proceso mejorado de los items mencionados previamente, bajo un formato que incluye:
un flujograma del procedimiento que especifique los actores, sus actividades y los documentos asociados; el
propésito del proceso y su narrativa, y los indicadores de medicion del desempeno.

- Un sistema de indicadores de medicion del desempefio en forma manual.

- El reporte de la implantacién de los procesos trabajados.

- Manual organizacional de la empresa:
- El organigrama de la empresa.
- La descripcion de los puestos del equipo de trabajo participante en los procesos.

5. Criterios de éxito*
Al terminar el proyecto, éste habra sido exitoso si:

- El retorno de la inversién en la consultoria se genera a mas tardar en un afo, contado a partir de la terminacién
del proyecto. La medicion se realizard con base en el sistema de indicadores a desarrollar.

- Los procesos administrativos de la empresa se consideran integrados, puesto que los clientes/usuarios de cada
uno de ellos asi lo aprecian fundadamente.

- Existe un sistema de indicadores manual que permite monitorear cada proceso.

6. Factores de éxito
Serd determinante para lograr los objetivos del proyecto:

- El involucramiento directo de la presidencia y la direccion general en el proyecto.

- La autoridad con que cuente el lider del proyecto para convocar al equipo de trabajo de la empresa e involucrarlo
en las actividades respectivas.

- La actitud de colaboracién muy activa del equipo de trabajo de los diferentes procesos.

- Que el equipo de trabajo seleccionado que opera en los diversos procesos de la empresa disponga de tiempo
suficiente para participar, del orden de 25% de su jornada laboral, durante el periodo en que se desarrollara su
proceso.

- Que el equipo de trabajo, que sera la fuerza laboral del mismo, le dedique tiempo completo al proyecto.

- La seleccion que los consultores hagan del equipo de trabajo participante, asi como su administracion.

* Algunos de estos criterios son mas bien cualitativos, ya que en la empresa no existen todavia indicadores de medicién del
desempefio por proceso.

7. Matriz de flexibilidad

VARIABLE | MAS FLEXIBLE | MEDIANAMENTE FLEXIBLE m COMENTARIOS

Alcance Podrian acortarse los procesos a mejorar

Tiempo X Se prefiere terminar en tres meses, con una
tolerancia de dos semanas

Costo X No pasar de 500,000 pesos

Calidad X Podrian no aplicarse estandares

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

DOCUMENTACION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO Y DEL PROYECTO

OBJETIVOS DE NEGOCIO DE LA EMPRESA
QUE APLICAN AL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

B02.1 | Disminuir retrasos en entrega en 90% en un periodo de seis meses. Clientes. Plan estratégico Alta
y anual

B03.1 | Reducir en 50% devoluciones de producto terminado en un lapso de Clientes. Plan estratégico Alta

Seis meses. y anual
B03.2 | Abatir paros no previstos en 90% en un periodo de seis meses. Clientes. Plan estratégico Alta
y anual
B0O4 Contar con procesos definidos, documentados y actualizados que fa- Clientes. Plan estratégico Media
ciliten su aprendizaje y administracién, de preferencia bajo el estandar | y anual
150 9000.

Los objetivos B02.1, B03.1, B03.2 y BO4 se convierten en requisitos de alto nivel para el proyecto.

n REQUISITOS DE PRODUCTOS/SERVICIOS FUENTE PRIORIDAD

La firma consultora, en acuerdo con los clientes, determinara los procesos que Clientes Alta
deben ser mejorados para lograr los objetivos del proyecto.

FO2 Para cada proceso objeto de estudio, la firma consultora deberd identificar los pro- | Clientes Alta
blemas actuales empleando el método de su eleccion e involucrando a los clientes.

FO3 La firma consultora, en acuerdo con los clientes, deberd determinar, para cada Clientes Alta
proceso objeto de estudio, los indicadores a evaluar, asi como su medicién actual
(linea base) para, una vez implantados los nuevos procesos, medir la mejora. Invo-
lucrard a los clientes para este fin.

FO4 En colaboracién con los clientes, la firma consultora deberd proponer mejoras a los | Clientes Alta
procesos analizados.

FO5 La firma consultora elaborara un informe de resultados para las fases de analisis, Clientes Alta
propuesta de mejoras e implantacion.

EO1 La firma consultora deberd entregar el nuevo Manual de procesos. Clientes Alta
E02 La firma consultora debera entregar el nuevo Manual organizacional. Clientes Alta
EO3 Clientes y consultores evaluaran los logros de forma conjunta, de acuerdo con el Clientes Alta

cronograma del proyecto.

EO4 Los manuales se ajustaran a los formatos sugeridos por el estdndar iso 9000. Clientes Media
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La mayoria de los requisitos del proyecto fueron plasmados en el contrato. A continuacion se lista un subconjunto de ellos.

“ REQUISITOS DEL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

PO1 Los pagos al cliente se realizaran a través de depdsitos bancarios en los plazos Proveedor Media
pactados en el contrato, previa entrega de los reportes planeados.

P02 Se revisard semanalmente el avance del proyecto con la participacién de al menos Cliente Alta
el representante del cliente y del proveedor (lo especifica el contrato).

P03 Cualquier cambio del consultor debera ser aprobado por el cliente. Cliente Alta

P04 Los resultados intermedios y finales se entregaran en medios electrénicos y en Cliente y pro- Alta
papel, firmados por ambas partes, una vez aprobados. veedor

PO5 | Los consultores, en acuerdo con los clientes, evaluaran la capacidad de directo- Otros proyectos | Media
res y gerentes para implantar los nuevos procesos y prever capacitacion, si fuera exitosos del
necesario. proveedor

P06 El consultor senior que encabece el proyecto debera estar certificado con 1so 9000 Cliente Media
(muy deseable).

P07 | Toda la informacion del proyecto es estrictamente confidencial sin limite de tiempoy | Cliente Alta
sdlo el cliente tiene autoridad para comunicar su contenido.

P08 Los retrasos respecto del cronograma mayores a una semana causaran penalizacion Cliente Alta

a la firma consultora si los mismos no tienen como causa problemas o incumplimien-
tos del cliente (lo especifica el contrato).

Matriz de rastreo de objetivos de negocio involucrados en el proyecto vs requisitos de productos/servicios.

OBJETIVOS DE NEGOCIO
REQUISITOS DE PRODUCTOS/SERVICIOS
B02.1 | B03.1 | 8032 | 804
FO1 La firma consultora determinard los procesos que deben ser mejorados para lograr X X X X
los objetivos del proyecto y sus aportaciones a los objetivos del negocio.
FO2 La firma consultora debera determinar los problemas actuales para cada proceso
. ) ) R . X X X X
objeto de estudio, empleando el método de su eleccion e involucrando a los clientes.
FO3 La firma consultora debera determinar, para cada proceso objeto de estudio, los in-
dicadores a evaluar, asi como su medicién actual (linea base) para, una vez implan- X X X X
tados los nuevos procesos, medir la mejora. Involucrard a los clientes para este fin.
FO4 En colaboracion con los clientes, la firma consultora debera proponer mejoras a X X X X
los procesos analizados.
FO5 La firma consultora debera elaborar un informe de resultados para las fases de X X X X
analisis, propuesta de mejoras e implantacion.
EO1 La empresa consultora deberd entregar el nuevo Manual de procesos. X
E02 La firma consultora deberd entregar el nuevo Manual organizacional. X
EO3 Clientes y consultores evaluaran los logros de forma conjunta de acuerdo con el X X X X
cronograma del proyecto.
E04 Los manuales seguiran los formatos sugeridos por iso 9000. X
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Matriz para registrar los productos entregables de cada etapa asociados con los requisitos.

situacional de produccion procesos mejorados resultados
FO1
FO2
FO3

EO1
E02

ESTATUS DEL REQUISITO
(MARCAR CON UNA X CUANDO ALCANCE EL ESTATUS.)

REQUISITOS
Aprobado (linea Evaluado y
base) Analizado Mejorado Implantado cerrado

FO1

FO2
FO3

EO1
E02

ENUNCIADO DEL ALCANCE
1. Justificacion del proyecto
El proyecto responde a las necesidades siguientes:

Plasticos decorativos no ha obtenido los resultados esperados luego de las fuertes inversiones en equipo en planta
realizadas en los Ultimos meses. Necesita definir formalmente su proceso de produccion y mejorar su desempefio, re-
novar el proceso de mantenimiento e integrar el area de produccidn con los procesos de compras y ventas, que trabajan
de forma descoordinada.

2. Metodologia del proyecto

Los métodos a aplicar son el de consultoria, que incluye las etapas de diagndstico, planificacion de medidas, apli-
cacion y terminacion, y el método de mejora de procesos. Ambos se desarrollaran de manera entrelazada.

El ciclo de vida que consideramos adecuado para este caso es el de tipo cascada, ya que se cuenta con los recur-
S0S necesarios para emprender todos los procesos simultdneamente, asi como con los conocimientos, experiencia y el



Planificacion del proyecto 123

tiempo necesarios para realizar el trabajo. Ademas, los consultores contratados ya conocen la planta a detalle, por lo
que el diagnéstico les permitira darse cuenta de alguna particularidad adicional en la planta, pero no los sorprendera.
Por otro lado, el riesgo asociado con el proyecto es relativamente bajo, ya que el equipo de trabajo ha funcionado en
diversas ocasiones de manera exitosa.

En consecuencia, las etapas previstas para el proyecto son las siguientes: analisis situacional o diagndstico; mejora
de procesos de produccion, que incluye el desarrollo de un sistema de indicadores; implantacién de los procesos mejo-
rados, y evaluacion final de los resultados esperados. Estas etapas se seguirdn una a la otra de manera escalonada.
Ya que la forma de trabajo es en cascada, habra una planificacion del proyecto en su conjunto, que se podra detallar
en todas sus etapas desde un inicio.

3. Delimitacion del proyecto

Los subprocesos de produccion a considerar son: extruder, laminacion, grabado, flexografia, globeo, bolseo y em-
paque.
Podemos definir el siguiente alcance para cada etapa del proyecto:

Etapa 1. Analisis situacional. Cubrird los procesos siguientes:

- Produccién-inventarios de producto terminado
- Mantenimiento preventivo y correctivo
- Relacién entre produccién y compras y ventas

Para el andlisis situacional del proceso de produccion se revisaran los items siguientes:

- Organigrama
- Descripcion de puestos
- Productos y sus especificaciones
- Estructura de materiales
- Especificaciones de materias primas
- Operaciones unitarias
- Capacidad de los equipos, tiempos de ciclo
- Recursos: equipo, gente, herramientas
- Procesos de produccion: flujos/ informacion, set ups
- Layout
- Indicadores:
- Productividad y calidad
- Utilizacion de equipos

- Programa de produccion y control

- Procedimientos y formatos

- Mantenimientos preventivo y correctivo
- Programa de capacitacion

Etapa 2. Mejora de procesos. Se consideraran los siguientes:
- Produccién-inventarios de producto terminado

- Mantenimiento preventivo y correctivo
- Relacién entre produccién y compras y ventas
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Etapa 3. Implantacion. Puesta en operacion de los procesos indicados.
Etapa 4. Evaluacion. Se realizard por medio de los indicadores definidos.
4. Productos a entregar
Por etapa del proyecto se entregara:
Etapa 1. Analisis situacional
- Un reporte que incluye:
- La documentacion por proceso actual de los items mencionados previamente.
- Una apreciacion fundamentada del estado actual de los procesos de la empresa.
Etapa 2. Mejora de procesos
- Manual de organizacion
- Manuel de procesos, que incluye:
- La documentacion por proceso mejorado de los items mencionados previamente.
Etapa 3. Implantacion. Puesta en operacion de los procesos indicados.
- Reporte de la implantacion.
Etapa 4. Evaluacion. Se realizard por medio de los indicadores definidos.
- Reporte de evaluacion.
5. Criterios de éxito
Al terminar el proyecto, éste habra sido exitoso si:
- Los productos se entregan a tiempo al cliente con una eficiencia de 90%.
- Se disminuyen los paros en planta en 90%.
- Las devoluciones de producto terminado se abaten en 50%.
6. Factores de éxito
Seré determinante para lograr los objetivos del proyecto:
- El involucramiento directo de la presidencia y de la direccion general en el proyecto.
- La autoridad con que cuente el administrador del proyecto para convocar al equipo de trabajo de la empresa e
involucrarlo en las actividades respectivas.
- La actitud de colaboracion muy activa del equipo de trabajo de los diferentes procesos.
- Que el equipo de trabajo seleccionado que opera en los diversos procesos de la empresa disponga de tiempo
suficiente para participar, del orden de 25% de su jornada laboral, durante el periodo en que se trabajara su
proceso.

- Que el equipo de trabajo, que sera la fuerza laboral, le dedique tiempo completo al proyecto.
- La seleccion que hagan los consultores del equipo de trabajo participante y como lo administren.
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MEDIANAMENTE
VARIABLE MAS FLEXIBLE FLEXIBLE COMENTARIOS

Alcance Se deben mejorar todos los procesos considerados
. Se desea terminar en seis meses, con una toleran-
Tiempo X .
cia de un mes
Costo No pasar de 200 mil pesos
Calidad X Se usan normas de calidad sélo como referencia

Proyecto. Mejora de procesos de produccion
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

DOCUMENTACION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO Y DEL PROYECTO

OBJETIVOS DE NEGOCIO DE LA EMPRESA
QUE APLICAN AL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

Contar con procesos definidos, documentados y actualizados que faciliten | Clientes. Media
su aprendizaje y administracion, de preferencia bajo el estandar iso 9000.

Plan estratégico y anual

B05 Contar, en el plazo de un afo, con sistemas de informacion alineados a Clientes. Alta

las estrategias del negocio y que permitan: L
g g yauep Plan estratégico y anual

B05.1 Tomar decisiones de forma oportuna al poder conocer el
desempefio del negocio de manera sistematica y realista

B05.2 Integrar y mejorar sistemas y procesos

B05.3 Trabajar colaborativamente y de forma remota

Extracto de la especificacion de requisitos.

n REQUISITOS FUNCIONALES DEL SOFTWARE A ADQUIRIR m PRIORIDAD

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del Entrevistas a clien- | Incremento 2 (excepto
proceso de ventas: tes y usuarios. FO1.6 y F01.8, que se
dejan para incremento
FO1.1 Presupuesto Benchmark 4)J P
FO1.2 Pedido

F01.3 Remision

FO1.4 Facturacién

F01.5 Devolucién

FO1.6 Estadistica de ventas
F01.7 Administracion de clientes

FO1.8 Reportes de ventas

FO2 | El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del Entrevistas a clien- | Incremento 1 (excepto
proceso de cuentas por cobrar: tes y usuarios. F02.4, que se deja

FO2.1 Abonos a cuentas Benchmark para incremento 5)

F02.2 Notas de crédito
F02.3 Notas de cargo
F02.4 Célculo de intereses
F02.5 Antigliedad de saldos
F02.6 Reportes de cobranza
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FO3

FO4

FO5

FO6

FO7

FO8

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del

proceso de compras:
F03.1 Orden de compra
F03.2 Registro de compra
F03.3 Administracion de proveedores

F03.4 Reportes de cobranza

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del

proceso de cuentas por pagar:
FO4.1 Pago
F04.2 Notas de crédito
FO4.3 Notas de cargo
FO4.4 Antigliedad de saldos
FO4.5 Reportes de pago

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del

proceso de inventarios:
F05.1 Entradas
F05.2 Salidas
F05.3 Inventario fisico
F05.4 Ajustes

F05.5 Administracién de productos

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del

proceso de produccion:
F06.1 Control de piso
F06.2 Stage Back
F06.3 Planificacion de la produccion
F06.4 Mantenimiento preventivo y correctivo

F06.5 Reportes de produccion

El sistema debe ser capaz de permitir las siguientes actividades del

proceso de bancos:
FO7.1 Elaboracién de cheques
FO7.2 Cancelacién de cheques
FO7.3 Péliza de cheque
FO7.4 Conciliacién bancaria

FO7.5 Reportes de bancos

El sistema debera permitir la colaboracion en los procesos que requie-
ran la intervencion de varios actores respecto del control de versiones

y de estatus, administracién de fechas y mensajeria.

Entrevistas a clien-
tes y usuarios.

Benchmark

Entrevistas a clien-
tes y usuarios.

Benchmark

Entrevistas a clien-
tes y usuarios.

Benchmark

Entrevistas a clien-
tes y usuarios.

Benchmark

Entrevistas a clien-
tes y usuarios.

Benchmark

Director

Gerentes

Incremento 1 (excepto
F03.4, que se deja
para incremento 4)

Incremento 1 (excepto
FO4.4 y FO4.5, que se
dejan para incremento
5)

Incremento 1

Incremento 3

Incremento 5

Incremento 4
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n REQUISITOS NO FUNCIONALES DEL SOFTWARE A ADQUIRIR m PRIORIDAD

NO2

NO3

NO4

NO5

NOG

NO7

NO8

NO9

N10

N11

El sistema debe tener interfaz con un programa de software de recursos
humanos que actualmente permite administracion de personal y némi-
na, y control de capacitacion.

Que el software corra en el hardware existente, salvo que se requiera
ampliacion de memoria ram 0 de disco duro.

Que el software corra en servidores Windows.
Que el software corra en servidores de bases de datos abiertos.

El sistema debe ser capaz de tener interfaz con un programa de infor-
macién que actualmente toma datos de los archivos de MS Excel® de
la empresa para elaborar los reportes financieros.

Que a los usuarios no les tome mds de una semana (medio tiempo)
aprender a operar sus actividades con el sofiware.

Que la licencia permita al cliente hacer adiciones y otras modificacio-
nes a la funcionalidad para adaptarse a los procesos de la organizacion
y a otros sistemas legados de software que no se desinstalaran.

Que las bases de datos se puedan poblar inicialmente mediante con-
version automatizada de los archivos de MS Excel®.

Que el actual administrador de sistemas pueda encargarse de la ope-
racién y mantenimiento. Se le debera entrenar y hacer entrega de los
respectivos manuales.

El sistema deberd permitir la autentificacion y el control de accesos
restringidos a operaciones por tipos de usuarios.

El sistema debera permitir trabajar desde Internet, de manera que no
sea necesaria la presencia fisica en la empresa.

Gerente de recursos
humanos

Administrador de sistemas

Administrador de sistemas

Administrador de sistemas

Director de finanzas

Director general

Administrador de sistemas

Director general

Administrador de sistemas

Director general

Administrador de sistemas

Director general

Media

Media

Media

Alta

Media

Media

Media

Media

Alta

Alta

Alta

La mayoria de los requisitos del proyecto fueron plasmados en el contrato. A continuacion se muestra un subconjunto

de ellos.

“ REQUISITOS DEL PROYECTO FUENTE PRIORIDAD

P02

P03

PO4

P05

Los pagos al cliente se realizaran a través de depésitos bancarios en
los plazos pactados en el contrato y con previa entrega y aprobacion
de los avances planeados.

Se debe realizar una revision administrativa semanal del avance del
proyecto con la participacion de al menos el representante del cliente
y del proveedor (lo especifica el contrato).

Se debe realizar una revisién técnica de cada hito del cronograma de
trabajo y los problemas se reflejardn en un reporte.

Los trabajos de ingenieria de software requeridos se tendran que
desarrollar sin que el cliente deba adquirir licencias para tal fin.

Cualquier cambio de consultor debera ser aprobado por el cliente.

Proveedor

Cliente

Personal de calidad de la
empresa cliente

Director
Administrador de sistemas

Cliente

Media

Alta

Alta

Alta
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P06 Los resultados intermedios y finales se entregaran en medios electré- | Cliente y proveedor Alta
nicos y en papel, firmados por ambas partes, una vez aprobados.

PO7 Toda la informacion del proyecto es estrictamente confidencial sin Cliente Alta
limite de tiempo y sélo el cliente tienen autoridad para comunicar su
contenido.

P08 Los retrasos mayores a dos semanas respecto del cronograma Cliente Alta

causaran penalizacion a la firma consultora si los mismos no tienen
como causa problemas o incumplimientos del cliente (lo especifica
el contrato).

Matriz de rastreo de objetivos de negocio vs. requisitos de productos/servicios. Este proyecto no estad orientado al

objetivo BO1.
OBJETIVOS DE NEGOCIO

NOMBRE ABREVIADO DEL REQUISITO

FO1 Ventas X X X

F02 Cuentas por cobrar X X X

FO3 Compras X X X

FO4 Cuentas por pagar X X X

FO5 Inventarios X X X

FO6 Produccion X X X

FO7 Bancos X X X

NO1 Interfaz con un sistema de recursos humanos X X X

NO2 Que corra en el hardware existente, salvo que se requiera ampliacion de X
memoria rRam 0 de disco duro

NO3 Que el software corra en servidores Windows X

NO4 Que el software corra en servidores de bases de datos abiertos X

NO5 Interfaz con un sistema de informacién que toma datos de MS Excel® X
para elaborar los reportes financieros

NO6 Que a los usuarios no le tome mas de una semana (medio tiempo) X X
aprender a operar el software

NO7 Que el cliente pueda realizar modificaciones para adaptarse a cualquier X X
cambio

NO8 Que las bases de datos se puedan poblar inicialmente mediante conver- X
sidn automatica, sin captura

NO9 Que el actual administrador de sistemas pueda encargarse de la ope- X X X
racién y mantenimiento. Se le debera entrenar y hacer entrega de los
respectivos manuales.

N10 El sistema debera permitir la autentificacion y el control de accesos restrin- X X
gidos a operaciones por tipos de usuarios
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N11 Trabajar desde Internet, de manera que no sea necesaria la presencia X X
fisica en la empresa

N12 Colaboracién en los procesos de varios actores en lo relativo a: control de X X
versiones y de estatus, administracion de fechas y mensajeria.

Matriz para registrar los productos de cada etapa asociados con los requisitos. En cada celda se anotaran los nombres
y la fecha de aprobacion.

ETAPAS DEL PROYECTO

Analisis situa- Seleccion de
cional software Implantacion

ESTATUS DEL REQUISITO
(ESCRIBIR LA FECHA EN LA QUE ALCANZO EL ESTATUS.)

Aprobado (linea base) Analizado Implantado Evaluado y cerrado

FO1

FO2

ENUNCIADO DEL ALCANCE
1. Justificacion del proyecto

El proyecto responde a la necesidad de automatizar los procesos de negocio de la empresa una vez mejorados durante
un esfuerzo previo. Debera obtenerse un sistema de software que provea a los empleados y directivos la informacién
necesaria para realizar su trabajo eficientemente.

2. Metodologia del proyecto

Los métodos a aplicar en este proyecto son el de consultoria —que incluye las etapas de diagndstico, planificacién de
medidas a tomar, su aplicacion y la terminacion del proyecto—, y el método de implantacion de software de aplicacion,
ambos entrelazados.

El ciclo de vida que consideramos adecuado para este caso es de tipo incremental, ya que la direccion ha fijado
como prioritario automatizar ciertos procesos, como son las ventas, la facturacion y la cobranza; ademas, la implanta-
cién debe seguir una secuencia logica de trabajo privilegiando los almacenes, que son el gozne que articula lo demas.
Los consultores tienen los conocimientos y la experiencia en este tipo de proyectos, pero no se cuenta con los recursos
necesarios para trabajar todos los procesos simultdneamente. Los consultores contratados tienen la ventaja de que ya
se realizd un trabajo previo, y obviamente, tendran acceso a la documentacion de los esfuerzos de mejora efectuados
con anterioridad. Se estima cierto riesgo en el proyecto debido, entre otros, a las posibles manifestaciones de resisten-
cia al cambio de algunos empleados reticentes.

Por otro lado, aunque se prevé adquirir un paquete de software comercial, se considera desde ahora que posible-
mente sea necesario hacerle algunas adecuaciones y cierto desarrollo complementario.
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Como consecuencia de lo anterior, las etapas previstas para el proyecto son las siguientes: conocimiento de la
situacion actual por los consultores; especificacion de los requisitos de informacion y otros; seleccion del software;
implantacion del software, que implica preparar un ambiente operacional y otro de pruebas, parametrizar el software
e instalarlo, capacitar al usuario final y hacer la conversion de datos; y evaluar los resultados.

Es necesario prever adicionalmente acciones de administracion del cambio, ya que se sabe que hay una cantidad
relevante de empleados reticentes a trabajar de otra manera.

Ya que la forma de trabajo es de tipo incremental, habra entonces una planificacion gruesa del proyecto al inicio, y
una planificacion detallada al comienzo de cada incremento.

3. Delimitacion del proyecto
Podemos definir el siguiente alcance para cada etapa del proyecto:

Etapa 1. Analisis situacional. El andlisis inicial de los consultores cubrira los procesos siguientes:
- Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar
- Ventas-facturacion-entrega-cuentas por cobrar
» Produccién-inventario de producto terminado
- Contabilidad y bancos
Etapa 2. Especificacion de requisitos. De manera similar, se trabajaran los procesos de:
- Compras-recepcion-inventario de materia prima-cuentas por pagar
- Ventas-facturacién-entrega-cuentas por cobrar
- Produccién-inventario de producto terminado
- Contabilidad y bancos

Se elaboraran las matrices de funcionalidad y trazabilidad, y la especificacion de los requisitos de acuerdo con el
estandar ieee 830.

Etapa 3. Seleccion del software. Incluye:

- Desarrollar la matriz de requisitos vs. las caracteristicas de los paquetes a evaluar.
- Analizar tres paquetes de software integrales disponibles en el mercado.

Etapa 4. Implantacion del software. Implica:
- Preparar un ambiente operacional y otro de pruebas.
- Capacitar al usuario final .
- Parametrizar el software adquirido.
- Instalar el software y hacer la conversion de datos.
Etapa 5. Evaluacion de resultados. Se realiza por medio de los criterios de éxito definidos lineas abajo.
Las etapas 2 y 3 se pueden juntar en una sola en la eot para que quede mas compacta.
4. Productos a entregar

Al terminar el proyecto se habran obtenido los productos siguientes:

a) Reporte de la situacion actual
b) Manual de requisitos de informacién y otros
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Matriz de requisitos vs. caracteristicas de los paquetes de software a considerar
Reporte de seleccion del software

Contrato de adquisicion del software

Manual de los procesos de produccion actualizados

Reporte del entrenamiento del usuario final

El software instalado y operando

Los manuales del usuario y técnico del software

Reporte de evaluacion del proyecto

5. Criterios de éxito

Al terminar el proyecto, éste habra sido exitoso si:

- Se han automatizado todos los procesos de la empresa al término de un afo.
- El usuario final cuenta con la informacién necesaria para realizar su trabajo de acuerdo con los requisitos pre-

viamente especificados.

6. Factores de éxito

Serd determinante para lograr los objetivos del proyecto:

- El involucramiento directo de la presidencia y de la direccion general en el proyecto.
- La autoridad real con la que cuente la administradora del proyecto para convocar al equipo de trabajo de la

empresa e involucrarlo en las actividades respectivas.

- La actitud de colaboracion muy activa del equipo de trabajo de los diferentes procesos.
- Que el equipo de trabajo seleccionado que labora en los diversos procesos de la empresa disponga de tiempo

suficiente para participar, del orden de 25% de su jornada laboral, durante el periodo en que se trabajara su
proceso.

- Que el equipo de trabajo , que serd la fuerza laboral, esté dedicado de tiempo completo al proyecto.
- La seleccion que hagan los consultores del equipo de trabajo participante y su administracion.

7. Matriz de flexibilidad

MEDIANAMENTE
VARIABLE FLEXIBLE COMENTARIOS

Alcance Se deben automatizar todos los procesos consi-
derados.

Tiempo X Se desea terminar en 12 meses, con una toleran-
cia de un mes.

Costo X No pasar de 500 mil pesos.

Calidad X Se usan normas de calidad sélo como referencia.

Proyecto. Seleccion e implantacion de un software
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4.2 Administracion del tiempo

Caso Desayuno: desarrollar el cronograma del proyecto

Utilizando la et (Estructura de desglose del proyecto) desarrollada anteriormente, la pareja de anfi-
triones estima de manera conjunta la cantidad de horas-hombre que se necesitardn para efectuar cada
tarea del proyecto. La sefiora —administradora del proyecto— invita a su esposo a calcular el esfuerzo o
trabajo necesario para sacar adelante las tareas, ya que él participard en su ejecucion. Para tal efecto,
ambos aprovechan sus conocimientos en cocina y arreglos florales, asi como su experiencia preparando
eventos de este tipo, y consideran los utensilios y herramientas con que cuentan en sy casa. A continua-
cion se presenta el resultado obtenido en la figura 4.7.

Desayuno

1 16.4 h
13/08/07 | 15/08/07

Administracion del La mesa puesta El desayuno Lector y CD Arreglo de fruta 'y
proyecto T‘T servido disponibles flores
2 13.6 h 14/08/07 | 14/08/07 13 [ 135h 19 [ 015h 22 [ o6h
13/08/07 | 15/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07
Poner mantel,
Iniciacion platos y cubiertos Cocinar la omelet Colocar la lectora Preparar el arreglo
— 3 2h 9 [ 025h I [ 05h 20 [ oih 23 [ 05h
13/08/07 | 13/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07
Planificacion Anadir vasos, Elaborar la salsa Insertar el CD Llevarlo a la mesa
— 4 10 h taza_s paajcato)) 15 [ 025h 21 [ 005h 24 [ oth
| servilletas de tela
13/08/07 | 13/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07 14/08/07 | 14/08/07
10 0.25 h
Control /080T RE07/0 87,0 Preparar la
_TlT ensalada
Di las jarras -
14, 7] 14, 7 3 16 0.25 h
408/0) l A08/0) de leche fria y agua
- 14/08/07 | 14/08/07
. 11 0.1h
Cierre
L. - — 14/08/07 | 14/08/07 M ol G
ourmet
ilyeyen || ds/esyor No olvidar el pan - &
integral Sl 0:251)
14/08/07 | 14/08/07
12 0.1h
14/08/07 | 14/08/07 Llevar los platillos
a la mesa
18 0.1h

14/08/07 | 14/08/07

Figura 4.7 Estructura de desglose del trabajo (epT)

Luego, siguiendo la ldgica del trabajo, los anfitriones decidirdn la secuencia en que realizardn las tareas
para preparar el desayuno. La figura 4.8, el Diagrama de red del proyecto, muestra las tareas y su
secuencia de ejecucion.
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Iniciacién

Poner mantel,

Planificacion

3

2h —_—

4 5h

13/08/07

13/08/07

13/08/07 | 13/08/07

Cocinar la omelet

platos y cubiertos

—
9 05h
14/08/07 | 14/08/07

14/08/07

Anadir vasos,
tazas para café y
servilletas de tela

05h
14/08/07

Elaborar la salsa

Disponer las jarras
de leche friay agua

No olvidar el pan
integral

Preparar el arreglo

Llevarlo alamesa

Cierre

14

| 0.67h

| 0.25h

14/08/07 | 14/08/07

14/08/07 | 14/08/07

Preparar el café

14/08/07

gourmet

1h
14/08/07

1 |

02h 12

| 0.2h

3 | in

—

7 | 08h

14/08/07 |

Prepara la
ensalada

14/08/07

14/08/07 | 14/08/07

14/08/07 | 14/08/07

L

24 | osh >
14/08/07 | 14/08/07

J

Llevar los platillos
alamesa

Colocar la lectora

Insertar el CD

16

[

0.33h 18

[

20 | 04h

—

21 | 02h

0.4h

14/08/07

14/08/07 14/08/07

14/08/07 | 14/08/07
14/08/07

14/08/07 | 14/08/07

J

Figura 4.8 Diagrama de red del proyecto

15/08/07 | 15/08/07

Posteriormente, considerando los tiempos especificados en las recetas de los platillos y la disponibilidad
de los recursos necesarios para este fin, estimardn el tiempo, en horas o minutos, que tomard realizar
las actividades del proyecto. Asi, pueden ya desarrollar el cronograma obteniendo el diagrama de
barras de la figura 4.7, donde encontramos las actividades propias de la administracion del proyecto
—iniciacion, planificacion, control y cierre, y ejecucion—, las cuales permiten obtener los productos a
entregar del proyecto: la mesa puesta, el desayuno servido, el lector y CD disponibles y el arreglo de

mar 14 ago

mié 15 ago

.;Seﬁora

frutas y flores.

Id Nombre de tarea Duracién | Trabajo Costo i
1 Desayuno 2.85 dias 164 h|$7555.00
2 | Admén. del proyecto [2.85 dias 13.6 h|$5930.00
3 Iniciacion 2h 2 h|$1000.00
4 Planificacion 5h 10 h|$4250.00
5 1O Control 0.03 dias Oh $0.00
7 |2 Cierre 08 h 16 h| $680.00
8 La mesa puesta 0.28 dias 0.7h | $350.00
9 |&] Poner mantel, platos 05 h 025 h| $125.00

10 =] Anadir vasos, tazas 05 h 025 h| $125.00

11 |= Disponer las ja rras d 02 h 0.1 h $50.00

12 | No olvidar el pan inte 02 h 0.1 h $50.00

13 El desa yuno servido [0.38 dias 1.35h | $472.50

14 |= Cocinar la omelet 067 h 05 h| $175.00

15 | Elaborar la salsa 025 h 025 h| $87.50

16 | Preparar la ensalada 033 h 025 h $87.50

17 'E Hacer el café gourmet 1h 025 h $87.50

18 | Llevar los platillos  a 04 h 0.1 h|  $35.00

19 Lector y CD disponib [0.08 dias 0.15h $52.50

20 |= Colocar la lectora 04 h 01 h $35.00

51 = Inser tar el CD 02 h 005 h $17.50

22 Arreglo de frutay flor| 0.2 dias 0.6h | $300.00

23 EE| Preparar el ar reglo 1h 0.5 h| $250.00

o4 |2 Llevarlo a la mesa 06 h 0.1 h $50.00

Figura 4.9 Cronograma del proyecto

|l Sefor, S
A
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Discusién. ;Qué encuentra en los graficos? ;De qué datos lo proveen? La informacién
que manejan, jtiene sustento real? ;Le es Gtil? ;Qué secuencia de pasos siguié la pareja
para obtener el cronograma? ;Se podrian obviar algunos pasos? ;Qué pasaria si se de-
sarrollara el cronograma sin tener en cuenta la eot? ;Qué son el esfuerzo o trabajo y la
duracién de una actividad? sQué roles siguieron la sefiora y su esposo? A partir de este
cronograma, ¢podria dar seguimiento al proyecto?

4.2.1 Propésito del proceso de desarrollo del cronograma
Con este proceso se busca, por una parte, conocer cuanto durardn las actividades del
proyecto, y cudnto tardard éste en su totalidad, con la finalidad de prever la conclusién
del trabajo en un plazo determinado. Por otra parte, se pretende disponer de un instru-
mento —el Cronograma del proyecto— que permita saber en todo momento dénde se
estd durante la ejecucién del proyecto, como si fuera un mapa.

Es importante entender que el cronograma no es fijo y que se podra ir modificando
conforme se avanza en la ejecucién del proyecto mediante el proceso de control.

4.2.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto Desarrollar la red y el Cronograma del proyecto realizando los estudios y
consultas que sean necesarios.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos, considerando
que sus integrantes realizaran el trabajo.

Cliente o destinatario Proveer informacidn y dar el visto bueno a los documentos generados.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto
bueno a los documentos generados.
_____________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.4 Roles y responsabilidades en el proceso de administracion del tiempo

4.2.3 Proceso de desarrollo del cronograma
El lector podra consultar en el procedimiento de planificacién de proyectos —anexo al
final del texto— lo relativo al tema del tiempo.

La administracién del tiempo en la fase de planificacién —considerando como prin-
cipales entradas el Enunciado del alcance y la eEDT— consiste en definir y caracterizar las
actividades del proyecto; su secuencia; el andlisis de los recursos que necesita cada una
de ellas y su disponibilidad; la estimacién del esfuerzo que se requiere para realizarlas, y
la determinacién de su duracién en periodos, sean horas, dias, semanas, etc., de manera
tal que partiendo de la DT se obtiene primero un mayor detalle de la misma, luego el
Diagrama de red y posteriormente el Cronograma del proyecto, como se vio en el caso
del desayuno.
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Nombre/descripcion

Identificador Esfuerzo/trabajo

Fecha inicio Fecha fin

Figura 4.10 Principales atributos de la actividad

El proceso de planificacién del tiempo se realiza revisando la eoT para analizar cada una
de sus actividades con el fin de entenderlas cabalmente y precisar sus atributos, entre los
cuales destacan, como podemos ver en la figura 4.10 su nombre e identificador, la des-
cripcién de la actividad, el esfuerzo o trabajo necesario para llevarla a cabo, las activida-
des predecesoras y sucesoras, y las restricciones y supuestos. Para obtener el Diagrama de
red del proyecto se examina de nuevo la eoT con el fin de —con base en la légica o natura-
leza del trabajo a realizar— especificar las precedencias entre las actividades del proyecto.
Existen varias técnicas para hacerlo; el método de diagramacién por precedencias, que
es el mds usado, se sirve de nodos, los cuales representan cada actividad y generalmente
se presentan como rectangulos unidos por flechas, que nos dan el sentido del flujo del
trabajo, como podemos apreciar en el caso del desayuno en la figura 4.8.

1. Estimacion del esfuerzo o trabajo necesario para sacar
adelante la actividad (expresado en horas-hombre).

2. Determinacion de la duracién de la actividad (expre-
sada en horas, dias, semanas, etc.), considerando el
esfuerzo necesario, las herramientas utilizables y la
productividad y disponibilidad de tiempo de los partici-
pantes detallada en el cronograma del proyecto.

Figura 4.11 Estimacion de la duracion de la actividad con base en el esfuerzo
o trabajo necesario para realizarla

Ahora, como se aprecia en la figura 4.11, para estimar la duracién de las actividades y
del proyecto en su conjunto, consideramos primero el esfuerzo necesario para efectuar
la actividad correspondiente —expresado en horas-hombre y precisado previamente—, y
revisamos los recursos con que contaremos al momento de ejecutarla, su productividad
y la disponibilidad de los mismos expresada en el calendario laboral, para llegar a una
estimacién de tiempo en horas, dfas, semanas, etcétera.

Existen diversas técnicas para estimar el esfuerzo y duracién de una actividad. Entre las
mas usadas encontramos la estimacién por analogia, en que se compara la actividad con
una semejante que ya hayamos realizado en otro proyecto, o el juicio experto, aportado
por un miembro del equipo con experiencia en el drea de aplicacién o de una persona
contratada ex profeso. Es importante que en esta estimacién participen, de una u otra
manera, los miembros del equipo que realizaran las tareas durante la ejecucién para que
las entiendan cabalmente y adquieran un compromiso hacia ellas.
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Cuando no se tiene experiencia en el drea de aplicacién del proyecto, es recomendable
que el equipo de trabajo, encabezado por el administrador del proyecto, haga una esti-
macién de tiempos optimista, otra pesimista y otra mds probable para cada actividad. En la
primera, se puede considerar que todo saldra bien al realizar la actividad; en la estimacién
pesimista se asume que varias cosas necesariamente saldrdn mal, y en la mds probable, se
considera mas objetivamente que se presente algtin evento imprevisto. Al final se calcula un
promedio ponderado de las estimaciones obtenidas por medio de la férmula siguiente:

Estimacién ponderada = E. optimista + 4 E. mds probable + E. pesimista/ 6

Conviene anotar los eventos identificados que pueden afectar el desarrollo del trabajo,
para el posterior andlisis de riesgos del proyecto.

De esta forma elaboramos el Cronograma del proyecto en forma de diagrama de ba-
rras o diagrama de Gantt, que podemos ver en la figura 4.7 para el caso del desayuno.

4.2.4 Documentos del desarrollo del cronograma
En la fase de planificacién del proceso de administracién del tiempo, como podemos
apreciar en la figura 4.12, encontramos como entradas principales el Enunciado del al-
cancey la eoT, desarrollados durante el proceso de definicién y planificacién del alcance, y
como salida el Cronograma del proyecto. Existe una etapa intermedia que es el Desarrollo
de la red del proyecto.

Al término de este capitulo se presenta el Diagrama de red y el cronograma de tres
casos de estudio. Se sugiere escoger para su lectura y discusién el caso concreto que pre-
fiera: de administracién, de ingenieria o de tecnologias de informacién.

Enunciado

del alcance
[ ] [+ ]
= ]
Metodologia 0 @ B
]

Productos

Enunciado del alcance EDT Diagrama de red Cronograma

Figura 4.12 Secuencia de documentos de la planificacidn alcance-tiempo

4.2.4.1 Diagrama de red

El Diagrama de red —como ya se dijo anteriormente— es una representacion gréfica de
las actividades del proyecto y de las relaciones légicas que se establecen entre ellas. Ge-
neralmente toma la forma de una red donde las actividades se representan con nodos en
forma de rectangulos, y las precedencias entre los nodos se marcan por medio de flechas.
En cada actividad se especifican sus atributos (al menos sus fechas de inicio y término).
Puede incluir las actividades de administracién del proyecto, como son las propias de los
procesos de iniciacién, planificacién, control y cierre; las demds son las actividades de
ejecucién que permiten generar los productos del trabajo.
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Existen varios caminos en la red que llevan del inicio al fin de su cobertura. El camino
critico es la via en la cual ninguna de sus actividades presenta holgura de tiempo entre
el final de una y el inicio de la siguiente. Por ello debe tenerse especial cuidado en moni-
torearlo durante la ejecucidn, ya que un atraso en una actividad lleva necesariamente al
atraso del proyecto en su conjunto.

Los diagramas de red o diagramas de precedencia se emplean para representar de-
pendencias de secuencia de las actividades de un proyecto y para facilitar su adminis-
traciéon. Los métodos PerRT (Program Evaluation and Review Technique) y cpm (Critical Path
Method) usan diagramas de red, por lo que también son conocidos como diagramas perT
o diagramas cpm.

Los diagramas de red permiten planificary controlar proyectos complejos —facilitando
especialmente el andlisis del tiempo requerido para completar cada actividad—, e identi-
ficar el tiempo minimo necesario para completar el proyecto total.

¢Cémo disediar la red?

La red se puede elaborar colocando las actividades en los nodos o en los arcos. En este
texto, cada nodo de la red representard una actividad y colocaremos en ella la siguiente
informacién:

Nombre de la actividad

Dur. Tiempo o duracién esperada
ES. Inicio mas temprano

EF. Terminacién mas temprana
LS. Inicio mas tardio

LF. Terminacién mas tardia

H. Holgura

Para explicar cémo se construye la red, supondremos que se trata de un proyecto planifi-
cado a principios de enero de 2009 que se iniciaria el 29 del mismo mesy afio. Se supone
que los sabados y domingos no se trabaja y que el proyecto inicia en la mafiana, por lo que
si una actividad dura un dia, se inicia y acaba el mismo dia. Las actividades del ejemplo
se muestran a continuacion:

DURACION ESPERADA

ACTIVIDAD PREDECESORA (DIAS)
Inicio - 0
Actividad A Inicio 3
Actividad B Inicio 2
Actividad C Actividad B 2
Actividad D Actividad C 1
Actividad E Actividad Ay D 2
Fin 6 0

Tabla 4.5 Actividades con predecesoras y duracion
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Cuando el proyecto no tiene una Unica actividad de inicio o una Unica actividad de fin,
como en este ejemplo, es recomendable agregarlas, y se colocan como eventos de dura-
cién cero. Esto facilita su visualizacién.

Los siguientes son los pasos que se sugieren para construir la red.

Paso 1. Dibujar la red. Se deben tener en cuenta las precedencias y colocar el nombre o
identificador de cada actividad y su duracién.

El siguiente diagrama muestra los eventos de inicio y fin del proyecto como hitos con du-
racion cero. Fueron elaborados con perT Chart experT y modificados con fines didécticos.
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Iniciacién Actividad A Actividad E cierre
Dur. 0 dTasI Dur. 3 dl’asl Dur. 2 diasl Dur. O dias
Actividad B Actividad C Actividad D
Dur. 2 diasl Dur. 2 diasl Dur. 1 dias|

Atn. Iniciacidn y cierre
Figura 4.13 Diagrama de red con actividades y sus duraciones

Paso 2. Calcular el Inicio mas temprano (ES) y la Terminacién mas temprana (EF). Los
inicios y terminaciones se estimardn en dfas y posteriormente se determinaran las fechas.
Se procedera de izquierda a derecha (del inicio del proyecto hacia el fin), nodo a nodo,
calculando para cada uno el ESy la EF.

2.1 Sila actividad no tiene predecesoras, ES sera cero.

2.2 EF=ES+Dur

2.3 Sila actividad tiene predecesoras, ES serd la mayor de las EF de las actividades
que la preceden.

La siguiente tabla de fechas y dias laborables puede ayudar. Es importante tener en cuen-
ta que si la actividad dura un dia y comienza desde el inicio de la jornada laboral, la fecha
de ES y EF es la misma. En ese caso la actividad que sigue no puede empezar el mismo
dia, sino el siguiente.

29/01/09 03/02/09

30/01/09 Si 04/02/09 Si
31/01/09 No 05/02/09 Si
01/02/09 No 06/02/09 Si
02/02/09 Si 07/02/09 No

Tabla 4.6 Fechas y dias laborables
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Aplicacién del paso 2 a cada actividad

Inicio
Al no tener predecesora, ES = 0.

EF=ES + Dur=0+ 0 =0 en cantidad de dias, lo que corresponde en fechas a ES =29/01/09
y EF=29/01/09.

Actividad A
ES =0, o sea, la EF del inicio, ya que es la tnica que la precede.

EF=ES+ Dur=0+3=23.

Llevando la cantidad de dias anteriormente calculadas a fecha, obtenemos ES =
29/01/09 y EF = 02/02/09. Se requiere trabajar todo el dia 29, el 30 y el 2 de febrero.

Actividad B
ES =0, o sea, la EF del inicio, ya que es la tnica que la precede.
EF=ES+Dur=0+2=2.
Llevando la cantidad de dias anteriormente calculada a fecha, obtenemos ES=29/01/09
y EF =30/01/09. Se requiere trabajar todo el dia 29 y el 30 de enero.

Actividad C
ES = 2, o sea, la EF de la actividad B, ya que es la tnica que la precede. Sin embargo, en
términos de fecha, ES = 02/02/09, ya que no habria mds horas laborables el dia en que
la actividad B culmina y los dias 31/01 y 01/02 no son laborables.
EF=ES+Dur=2+2=4,
Llevando EF a fecha obtenemos EF = 03/02/09, ya que la actividad se desarrollaria
todo el dia 02/01 y todo el dia 03/01.

Actividad D
ES =4, o sea, la EF de la actividad C, ya que es la tinica que la precede. ES = 04/02/09 en
términos de fecha.

EF=ES+Dur=4+1=5.

Llevando EF a fecha obtenemos EF = 04/02/09, ya que inicia en esa misma fecha y
requiere sélo un dia.

Actividad E
Al tener dos predecesoras (las actividades Ay D), hay que tomar el maximo de las EF de
las mismas (3 y 5 respectivamente). Por tanto, la ES de esta actividad es 5y en fecha es el
04/02. Al llevarlo a fecha obtenemos ES = 05/02.

EF=ES+Dur=5+2=7.

Llevando EF a fecha obtenemos EF = 06/02/09, ya que dura dos dias, implicando tra-
bajar todo el dia 5y todo el dia 6 de enero.

Fin
ES =7, o sea, la EF de la actividad E, ya que es la tnica que la precede.
EF=ES+Dur=7+0=7.
Llevando la cantidad de dias anteriormente calculadas a fecha obtenemos ES=06/02/09
y EF=06/02/09.
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ES:29/01/09 EF:29/01/09 ES:29/01/09 EF:02/02/09 ES:05/02/09 EF:06/02/09 ES:06/02/09 EF:06/02/09
Iniciacion Actividad A Actividad E cierre
Dur. O dias Dur. 3 dias Dur. 2 dias Dur. O diasl
ES:29/01/09 EF:30/01/09 ES:02/02/09 EF:03/02/09 ES:04/02/09 EF:04/02/09
Actividad B Actividad C Actividad D
Dur. 2 dTasl Dur. 2 dl’asl Dur. 1 diasl

Figura 4.14 Diagrama de red con ES y EF calculados

Al concluir este paso ya conocemos la duracién esperada del proyecto, la cual es igual
a la EF maxima de las actividades que no tienen sucesoras. Como en este caso hay una
Unica actividad sin sucesor que es la 7 y su EF = 7, entonces ésa es la duracién esperada
del proyecto, y éste se concluiria el 6 de febrero.

Paso 3. Calcular el Inicio mas tardio (LS ) y la Terminacién mas tardia (LF ). Los
inicios y terminaciones se estimardn en cantidad de dias y posteriormente se pasaran
a fechas para hacer més sencilla la explicacion. Se procederd de derecha a izquierda
(del fin del proyecto hacia el inicio), nodo a nodo, calculando para cada uno la LF y
la LS.

3.1 Sila actividad no tiene sucesora, LF serd igual a su EF.

3.2 LS=LF-Dur

3.3 Sila actividad tiene sucesoras, LF serd el menor de las LS de las actividades que
la sucedan.

Aplicacién del paso 3 a cada actividad

Fin
Al no tener sucesora, LF = EF = 7. En términos de fecha, LF = 06/02/09.

LS = LF - Dur=7 -0 =7. Esto indica que lo mds tarde que puede empezar la actividad
es el mismo diay LS = 06/02/09.

Actividad E

Tiene una sola sucesora que es el Fin, por lo que LF = 7 (el LS del Fin).
LS=LF-Dur =7-2=5.
En términos de fecha, LF = 06/02/09 y LS = 05/02/09.

Actividad D
Tiene una sola sucesora que es la actividad E, por lo que LF = 5 (el LS de la actividad E).
En términos de fecha, esto significa que si el LS (Inicio mas tardio) de la actividad E es el
05/02, entonces el LF (Terminacién mas tardia) de la actividad D debe ser el dia laborable
anteriory LF = 04/02.

LS=LF-Dur=5-1=4.

En términos de fecha, LS = 04/02/09, ya que la duracién es 1, empezando y conclu-
yendo el mismo dia.
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Actividad C
Tiene una sola sucesora que es la actividad D, por lo que LF = 4 (el LS de |

a actividad D).

En términos de fecha, esto significa que si el LS (Inicio més tardio) de la actividad D es el
04/02, entonces la LF (Terminacién mds tardia) de la actividad C debe ser el dia laborable

anteriory la LF = 03/02.
LS=LF-Dur=4-2=2.
En términos de fecha LS = 02/02/09.

Actividad B

Tiene una sola sucesora, que es la actividad C, por lo que LF = 2 (el LS de la actividad C).
En términos de fecha, esto significa que si el LS (Inicio mds tardio) de la actividad C es el
02/02, entonces la LF (Terminacién mas tardia) de la actividad B debe ser el dia laborable

anteriory LF = 30/01.
LS=LF-Dur=2-2=0.
En términos de fecha, LS = 29/01/09.

Actividad A
Tiene una sola sucesora, que es la actividad E, por lo que LF = 5 (el LS de

la actividad E).

En términos de fecha, esto significa que si el LS (Inicio més tardio) de la actividad E es el
05/02, entonces la LF (Terminacién més tardia) de la actividad A debe ser el dia anterior

y LF = 04/02.
LS=LF-Dur=4-3=1.
En términos de fecha, LS = 02/02/09.

Inicio

Tiene dos sucesoras: las actividades Ay B, por lo que LF es el minimo de los LS de dichas
sucesoras (1y 0, respectivamente); o sea, LF = 0. En términos de fecha esto significa que

si el LS (Inicio més tardio) de la actividad B es el 29/01, entonces la LF (Te

rminacidn mas

tardia) del inicio, por tener duracién cero, debe ser el mismo dia, o sea, LF = 29/01.

LS=LF-Dur =0-0=0.
En términos de fecha, LS = 29/01/09.
ES:05/02/09 EF:06/02/09

ES:29/01/09 EF:29/01/09 ES:29/01/09 EF:02/02/09

ES:06,/02/09 EF:06/02/09

Inicio Actividad A Actividad E cierre
Dur. O dias Dur. 3 dias Dur. 2 dias Dur. O dias
LS:29/01/09 LF:29/01/09 LS:02/02/09 LF:04/02/09 LS:05/02/09 LF:06/02/09 LS:06/02/09 LF:06/02/09
ES:29/01,/09 EF:30/01/09 E£S:02/02/09 EF:03/02/09 ES:04/02/09 EF:04/02/09
Actividad B Actividad C Actividad D
Dur. 2 dias Dur. 2 diasl Dur. 1 dTasl

LS:29/01/09 LF:30/01/09 LS:02/02/09 LF:03/02/09 LS:04/02/09 LF:04/02/09

Figura 4.15 Diagrama de red con LS y LF calculados

Paso 4. Calcular las holguras. La holgura de una actividad es el tiempo
disponible para que demore su terminacidn sin que se retrase el proyecto.

que ésta tiene

La holgura puede ser obtenida indistintamente por las siguientes férmulas:

H = LF - EF
H=LS-ES
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Se recomienda usar las cantidades en dias en lugar de las fechas, como se muestra en la

tabla 4.7:
0

0 0
Actividad A 5 3 2
Actividad B 2 2 0
4 4 0
Actividad D 5 5 0
Actividad E 7 7 0
7 7 0

Tabla 4.7 Actividades con LF, EF y H calculados

ES:29/01/09 EF:29/01/09
Inicio

ES:05/02/09 EF:06/02/09
Actividad E

Dur. 2 dias | H: O dias

LS:05/02/09 LF:06/02/09

ES:06/02/09 EF:06/02/09
cierre

Dur. O dias | H: O dias

LS:06/02/09 LF:06/02/09

ES:29/01/09 EF:02/02/09
Actividad A

Dur. 3 dias| H: 2 dias

15:02/02/09 LF:04/02/09

ES:29/01/09 EF:30/01/09
Actividad B

Dur. 2 dias| H: 0 dias

LS:29/01/09 LF:30/01/09

£5:02/02/09 EF:03/02/09
Actividad C

Dur. 2 dias| H: 0 dias

LS:02/02/09 LF:03/02/09

ES:04/02/09 EF:04/02/09
Actividad D

Dur. 1 dl‘asl H: O dias

LS:04/02/09 LF:04/02/09

Figura 4.16 Diagrama de red con holguras calculadas

Paso 5. Determinar las actividades criticas. Una actividad critica es aquella que, si se
retrasa, provoca un rezago de igual magnitud en la terminacién del proyecto.

Una condicién necesaria para que una actividad sea critica es que tenga holgura igual
a cero. En la siguiente figura aparecen las actividades criticas resaltadas en rojo.

ES:05/02/09 EF:06/02/09
Actividad E

Dur. 2 dias | H: O dias

LS:05/02/09 LF:06/02/09

ES:06/02/09 EF:06/02/09
cierre

Dur. O dias | H: O dias

LS:06/02/09 LF:06/02/09

ES:29/01/09 EF:29/01/09
Inicio

Dur. O dias

LS:29/01/09 LF:29/01/09

ES:29/01/09 EF:02/02/09
Actividad A

Dur. 3 dias| H: 2 dias

15:02/02/09 LF:04/02/09

ES:29/01/09 EF:30/01/09
Actividad B

ES:02/02/09 EF:03/02/09
Actividad C

ES:04/02/09 EF:04/02/09
Actividad D

Dur. 2 dl’asl H: 0 dias
LS:29/01/09 LF:30/01/09

Dur. 2 dl’asl H: 0 dias
LS:02/02/09 LF:03/02/09

Dur. 1 dias I H: O dias
1S:04/02/09 LF:04/02/09

Figura 4.17 Diagrama de red con actividades criticas resaltadas en rojo

Paso 6. Determinar las rutas criticas. Se denominan rutas criticas los caminos entre el
inicio y el fin del proyecto cuyas actividades son todas criticas. Puede haber mas de una,
pero al menos habrd una. En la siguiente figura se muestra la tnica ruta critica de este
proyecto resaltada con flechas en rojo entre las actividades criticas.
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ES:29/01/09 EF:29/01/09 ES:29/01/09 EF:02/02/09
Inicio Actividad A

Dur. 3 diasl H: 2 dias

LS:02/02/09 LF:04/02/09

ES:05/02/09 EF:06/02/09 ES:06/02/09 EF:06/02/09

Actividad E cierre

Dur. 2 dias| H: O dias
LS:05/02/09 LF:06/02/09

Dur. O dias| H: O dias
LS:06/02/09 LF:06/02/09

18:29/01/09 LF:29/01/09

ES:29/01,/09 EF:30/01/09
Actividad B

Dur. 2 dias| H: O dias

ES:02/02/09 EF:03/02/09
Actividad C
Dur. 2 diasl H: O dias

ES:04/02/09 EF:04/02/09
Actividad D

Dur. 1 diasl H: O dias

LS:29/01/09 LF:30/01/09 LS:02/02/09 LF:03/02/09 LS:04/02/09 LF:04/02/09

Figura 4.18 Diagrama de red con ruta critica

Errores y omisiones cometidos frecuentemente

e Se omiten en la red las actividades de
administracién del proyecto.

en su definicién para verificar el uso
correcto de los recursos disponibles,

e No se sigue la |6gica del trabajo reque-

rida en el proyecto para definir la red.
No se realiza al menos una iteracién

quedando en paralelo actividades
que sélo se podran realizar en serie
por falta de recursos.

Criterios de terminacién

e Se cuenta con una red completa que
incluye actividades de produccién
de entregables y de soporte. Ha sido

validada por el cliente y el patrocina-
dor del proyecto y verificada por un
miembro del equipo de trabajo.

4.2.4.2 Cronograma
El Cronograma del proyecto es un grafico que generalmente toma la forma de un diagra-
ma de barras, donde en el eje de las x encontramos el tiempo, y en el de las y los nombres
de las actividades y las actividades mismas en forma de barras, representando su dura-
cién en periodos/calendario.

Conviene precisar los hitos del proyecto en el grafico, entendiendo por hitos los eventos
relevantes, como la terminacién de una actividad importante.

Errores y omisiones cometidos frecuentemente
* La planificacién la realizé una sola

persona, en soledad, y los demads
participantes no conocen realmente

economfas de escala, y los imprevis-
tos que pudieran aparecer durante
su ejecucion.
el proyecto ni tuvieron oportunidad e Toda planificacién se realiza con
de dar su opinién.
e Los tiempos del proyecto fueron
estimados de manera optimista,

base en supuestos y restricciones; si
éstos cambian, se modificard la pla-
nificacién del proyecto. Sin embargo,

incompleta o imprecisa, sin conside-
rar todos los factores que intervienen
en él, como la adecuada eleccién de
materiales, herramientas, equipos y

pocas veces se tiene conciencia de
cudles son los supuestos y restriccio-
nes en cada proyecto, y rara vez se
documentan.



Criterios de terminacién

* Se dispone de un cronograma comple-

to que incluye actividades de produc-

cién de entregables y de soporte. Este

4.2.5 Herramientas de software
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ha sido validado por el cliente y el
patrocinador del proyecto, y verificado
por un miembro del equipo de trabajo.

Se recomiendan al lector las herramientas de software siguientes:

KPlato
www.koffice.org/kplato

TIPO DE NOMBRE DEL
APLICACION |PRODUCTO/ REFERENCIA COMENTARIOS

Se enfoca en la planificacion , especificamente en el Cronograma del proyecto.
Puede editar un diagrama de Gantt, calcular rutas criticas, soportar diferentes
tipos de restricciones de programacion (lo mas pronto posible, lo mds tarde
posible, etcétera).

No permite visualizar diagramas de red.

Ofrece programacion manual y automatica de tareas, edicién de calendarios, repro-
gramacion automatica de tareas con restricciones de recursos, diagrama de Gantt,
creacion de dependencias fin-comienzo, comienzo-comienzo, etc., programacion
de proyectos con subproyectos asociados, elaboracion de calendarios generales o
individuales, estimacion a través del método perr y célculo de rutas criticas.

De Open Workbench
a0 www.openworkbench.org

(=)

=

=

<

= TaskJugglgr

g www.taskjuggler.org

=)

o

Permite programacion manual y automatica de tareas, edicion de calendarios,
reprogramacion automatica de tareas con restricciones de recursos, diagrama de
Gantt, horas de trabajo flexibles, manejo de vacaciones y miiltiples husos horarios.

GANTT Project
www.ganttproject.biz

Permite crear jerarquia de tareas y dependencias, diagramas de Gantt y de perr.

dotProject
www.dotproject.net

Permite crear una estructura de tareas y planearlas.

Project.net
www.project.net

Permite administrar cronogramas y mostrar diagramas de Gantt. Tiene interfaz
con Microsoft Project.

ProjectPier
www.projectpier.org

Gestiona hitos. No tiene diagrama de Gantt ni muestra calendarios.

Primavera
WwWw.primavera.com

Cuenta con diagrama de Gantt interactivo basado en Web para adicionar,
eliminar y modificar la eor, actividades, relaciones, etc. Se pueden hacer crono-
gramas usando el método de la ruta critica.

WBS Chart Pro
www.criticaltools.com

Permite registrar inicio, fin, duracién y dependencias entre tareas.

U pear Chart Expert
www.criticaltools.com

COMERCIAL

Ofrece creacion de diagramas pert desde Microsoft Project o de manera
independiente, basados en duracion, dependencias y restricciones, manejo de
calendario y calculo automatico de rutas criticas.

OmniPlan
www.omnigroup.com/
applications

Brinda programacion visual de restricciones (lo més pronto posible, lo mas
tarde posible, etc.), asi como de calendarios de recursos, visualizacion de
diagramas de Gantt, rutas criticas y violaciones de programacion.

@task
www.attask.com

Permite manejar calendarios, cronogramas y eventos, diagrama de Gantt,
reportes de carga de trabajo y rutas criticas.
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4.2.6 Ejercicios sugeridos
1) Suponga que es un experto en desarrollo de ferias. Estime el esfuerzo en horas-
hombre requerido para efectuar el subconjunto de tareas del proyecto de la Feria
de Nuevos Productos que se presenta a continuacion.

ESFUERZO
ID ESTIMADO
TAREA PREDECESORAS | (H/HOMBRE)
1 1

Inicio
2 1.1 Junta de inicio con rector
3 1.2 Elaborar Enunciado del trabajo 2
4 1.3 Aprobar proyecto 3
5 1.4 Elaborar Acta del proyecto 4
6 2 | Convocatoria
7 2.1 Proponer y aprobar a los miembros del jurado 4
8 2.2 Elaborar convocatoria de la feria 4
9 2.3 Revisar y aprobar la convocatoria 8
10 2.4 Divulgar la convocatoria de la feria en medios de la universidad 9
11 3 | Patrocinios y subcontrataciones
12 3.1 Patrocinios
13 3.1.1 Revisar politicas y procedimientos para patrocinios 4
14 3.1.2 Elaborar listado de posibles patrocinadores 4
15 3.1.3 Redacta’r documento en el que se explique a patrocinadores objetivos, 13
caracteristicas del concurso y tipo de soporte requerido
16 3.1.4 Asignar a un miembro del equipo de trabajo para la negociacion y segui- 14
miento por cada patrocinador
17 3.1.5 Negociacion y formalizacion de patrocinios 15,16
18 3.1.6 Evaluar completitud de patrocinios 17
19 3.2 | Subcontrataciones
20 3.2.1 Seleccion de subcontratistas 4
21 3.2.2 Subcontratar montaje de infraestructura de stands 20
22 3.2.3 Pagar anticipo 21
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2) Elabore el Diagrama de Gantt para la secuencia de tareas con la informacién de

duraciones que se muestra a continuacion.

Inicio 2.5 dias 07/04/2008 08:00 | 09/04/2008 12:00

2 Convocatoria 7.13 dias 08/04/2008 13:00 | 17/04/2008 14:00

3 Patrocinios y subcontrataciones 37.63 dias | 08/04/2008 13:00 | 30/05/2008 09:00

3.1 Patrocinios 5.88 dias 08/04/2008 13:00 | 16/04/2008 11:00
3.2 Subcontrataciones 3 dias 08/04/2008 13:00 | 11/04/2008 12:00
3.8 Seguimiento y control de patrocinios 30.13 dias | 18/04/2008 08:00 @ 30/05/2008 09:00
3.3.1 Seguimiento y control de patrocinios 1 1h 18/04/2008 08:00 | 18/04/2008 09:00
382 Seguimiento y control de patrocinios 2 1h 25/04/2008 08:00 | 25/04/2008 09:00
3.3.3 Seguimiento y control de patrocinios 3 1h 02/05/2008 08:00 | 02/05/2008 09:00
3.34 Seguimiento y control de patrocinios 4 1h 09/05/2008 08:00 | 09/05/2008 09:00
3.35 Seguimiento y control de patrocinios 5 1h 16/05/2008 08:00 | 16/05/2008 09:00
3346 Seguimiento y control de patrocinios 6 1h 23/05/2008 08:00 | 23/05/2008 09:00
3.3.7 Seguimiento y control de patrocinios 7 1h 30/05/2008 08:00 | 30/05/2008 09:00
4 Aceptacion de proyectos para feria 1 dia 17/04/2008 14:00 | 18/04/2008 14:00

5 | Feria 2.94 dias 28/04/2008 08:00 | 30/04/2008 16:30

6 Evaluacion y cierre 2.5 dias 30/04/2008 16:30 | 05/05/2008 11:30

3) Elabore el Diagrama de red para la secuencia de tareas y dependencias que se mues-
tra a continuacién. Sélo se registran las tareas que no se descomponen y se han
obviado los grupos de tareas. En cada nodo coloque solamente el ID de |a tarea.

a) Determine la ruta critica del proyecto.

n NO. EDT TAREAS PREDECESORAS

Junta de inicio con rector
3 1.2 Elaborar Enunciado del trabajo 2
4 1.3 Aprobar proyecto 3
B 1.4 Elaborar Acta del proyecto 4
7 2.1 Proponer y aprobar a los miembros del jurado 4
8 2.2 Elaborar convocatoria de la feria 4
9 2.3 Revisar y aprobar la convocatoria 8
10 2.4 Divulgar la convocatoria de la feria en medios de la universidad 9
13 3.1.1 Revisar politicas y procedimientos para patrocinios 4
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14 3.1.2 Elaborar listado de posibles patrocinadores 4
15 3.1.3 Preparar documento con objetivos para patrocinadores 13
16 3.1.4 Negociacion y seguimiento 14
17 3.15 Negociar y formalizar patrocinios 15,16
18 3.1.6 Evaluar completitud de patrocinios 17
20 3.2.1 Seleccionar a subcontratistas 4
21 3.2.2 Subcontratar montaje de infraestructura de stands 20
22 3.2.3 Pagar anticipo 21
25 4.1 Recepcion de proyectos 10
26 4.2 Revisar y aceptar proyectos 32
27 4.3 Cobrar cuotas de proyectos aceptados 38
28 4.4 Publicar lista de proyectos aceptados 33
30 5.1 Instalar infraestructura general 35
31 5.2 Instalar cada proyecto en su stand 37
32 B3 Inaugurar la feria 38
33 5.4 Exponer proyectos 39
34 BB Elaborar diplomas de participacion 28
35 5.6 Seleccionar a ganadores 40
36 5.7 Elaborar diplomas de ganadores 42
37 5.8 Entregar premios 43
38 5.9 Clausurar la feria 44
40 6.1 Desmontar stand de proyectos 45
41 6.2 Desmontar infraestructura general y realizar limpieza 47
42 6.3 Entregar reconocimientos a patrocinadores 45
43 6.4 Efectuar cobros y pagos pendientes; hacer balance 45
44 6.5 Finiquitar contrato de montaje de stands 50
45 6.6 Efectuar junta del equipo de trabajo para evaluar la feria 51
46 6.7 Publicacién en medios de la universidad 45
47 6.8 Acordar mejoras y fecha para la nueva edicion 52

4) Para las tareas del proyecto que se listan mds abajo:

a) Estime para cada una: duracién optimista (to), duracién mds probable (tm)y
duracién pesimista (tp).

b) Calcule el tiempo esperado (Te) empleando la férmula:
Te=(to +4* tm +tp)/6
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¢) Calcule la desviacién estdndar (De) del tiempo esperado empleando la siguiente
férmula:
De = (tp - to)/6

d) Tomando en cuenta la secuencia de tareas y el tiempo esperado calculado, ela-
bore el Diagrama de Gantt.

e) Determine el tiempo esperado total del proyecto.

DURACION | DURACION MAS | DURACION | DURACION

EDT TAREAS OPTIMISTA PROBABLE PESIMISTA | ESPERADA

31 4 | Aceptacion de proyectos para feria

32 41 Recepcion de proyectos

33 4.2 Revision y aceptacion de proyectos

34 43 Cobro de cuotas de proyectos aceptados

35 | 44 Publicacion de lista de proyectos aceptados

36 5 | Feria

37 | 5.1 Instalacion de infraestructura general

38 | 5.2 Instalacion de cada proyecto en su stand

39 | 53 Inauguracion de la feria

40 54 Exposicién de proyectos

41 | 5.5 Elaborar diplomas de participacion

42 | 5.6 Seleccionar a ganadores

43 5.7 Elaborar diplomas de ganadores

44 | 58 Entregar premios

45 5.9 Clausurar la feria

46 6 | Evaluary cerrar

47 | 6.1 Desmontar stand de proyectos

48 | 6.2 Desmontar infraestructura y realizar limpieza

49 | 6.3 Entregar reconocimientos a patrocinadores

50 | 6.4 Efectuar cobros, pagos pendientes y balance

51 | 6.5 Finiquitar contrato de montaje de stands

52 | 6.6 Efectuar junta para evaluar la feria

53 | 6.7 Publicacion de resultados en los medios

54 | 6.8 Acordar mejoras y fecha para nueva edicion
______________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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4.2.7 Referencias a temas avanzados
Técnicas de estimacion de esfuerzo y duracién. Técnicas de diagramacién de la red del
proyecto. Calculo del camino critico.

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 6.

Project Planning, Scheduling and Control, J. P. Lewis, Irwin, ed. rev.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publish-
ing, Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

4.2.8 Referencias a paginas Web
Software Engineering Project Management, Richard H. Thayer, iece Computer Society.
Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.2.9 Desarrollo de su proyecto
En este momento de la planificacion, el profesor instara a sus alumnos a crear el Crono-
grama de su proyecto. Este deberd ser consistente con la ot desarrollada previamente, y
de preferencia ya construido el Diagrama de red de manera detallada. Las estimaciones de
tiempo se calculardn de forma concienzuda y en equipo, consultando a los involucrados
en el proyecto.

De preferencia, podra elaborarse el cronograma utilizando un software propio, lo que
permitird a los alumnos trabajar de forma eficiente.

4.2.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produce el Cronograma del proyecto, figura que presenta las
siguientes particularidades:

Es un diagrama de barras que representa las actividades contra el tiempo y es coheren-
te con la eDT trabajada previamente.

Medio (8). El alumno entrega el Cronograma del proyecto, diagrama que presenta las
siguientes caracteristicas:

Es un diagrama de barras que representa las actividades contra el tiempo e incluye los
hitos del proyecto. Es consistente con la ebT trabajada previamente. El alumno sabe expli-
car con claridad cémo estimé el esfuerzo y la duracién de las actividades.

Maéximo (10). El alumno presenta el Cronograma del proyecto, el cual debié trabajarse
en equipo. El gréfico tiene las siguientes peculiaridades:

Es un diagrama de barras que representa las actividades contra el tiempo e incluye los
hitos del proyecto. Es consistente con la EDT trabajada previamente. El alumno evidencia
que para realizarlo desarrollé primero el Diagrama de red correspondiente. Sabe explicar
con claridad cémo estimé el esfuerzo y la duracién de las actividades. Los miembros del
equipo participaron en las estimaciones del trabajo que les correspondieron. El cliente o
destinatario y el patrocinador verificaron previamente el grafico.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE
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4.3 Administracion del costo

Caso Desayuno: estimar el presupuesto del proyecto

Para determinar el presupuesto del desayuno, la sefiora, administradora del proyecto, necesita conocer sus
costos directos e indirectos. Los primeros incluyen la fuerza de trabajo, su equipo —en este caso el de
cocina— y los ingredientes a utilizar; los segundos corresponden a los costos de electricidad, gas, teléfono
de la casa y gastos de automdvil.

Para estimar cudnto costard la fuerza de trabajo, la sefiora necesita primero asignar un costo por
hora a las personas participantes en el proyecto: ella y su esposo. A continuacion se muestra la hoja de
recursos que provee el MS Project, donde encontramos —entre otras— las columnas de los recursos, su
tipo, y las tasas estdndar y de horas extra.

NOMBRE DEL TASA
RECURSO TIPO ABREVIATURA CAPACID: ESTANDAR CALENDARIO

Senora Trabajo Administradores 100% $500.00/hora | Prorrateo Estandar
Senor Trabajo Sr Cocineros 100% $350.00/hora | Prorrateo Estandar
Equipo de cocina | Material E Equipos $100.00 Fin
Ingredientes Material | Despensa $150.00 Fin
Auto Material A Vehiculos $200.00 Fin

Figura 4.19 Hoja de recursos

Entre los recursos mostrados en la hoja encontramos los de trabajo, o sea, el cocinero y la adminis-
tradora del proyecto, asi como los materiales o indirectos. A estos iltimos los podemos asignar una sola
vez en la primera tarea quedando a nivel de todo el proyecto, como podemos ver en el cronograma que
se muestra en la figura 4.20.

La sefiora asigna los recursos a cada actividad del proyecto utilizando el Diagrama de Gantt —de cu-
yas actividades ya se han estimado previamente las horas de trabajo necesarias para llevarlas a cabo—.
El programa calcula los costos a partir de las tasas indicadas para cada recurso y la cantidad de trabajo
por actividad. A continuacidn se muestra el diagrama de barras del proyecto con recursos y costos.
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Lamesa puesta 28 das 0.7 horae
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Disponer it jarras ¢ D2horas 04 haras
Mo olvider ¢l pan nte O.2horss 0.1 horas
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Covir lomelel 067 horas 0.5 horae
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Figura 4.20 Diagrama de Gantt
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El MS Project nos provee ademds de diversos reportes para el costeo del proyecto, entre los cuales
encontramos el presupuesto y el flujo de caja, que a continuacion se muestran.

Administracion del proyecto $5930.00
Iniciacién $1 000.00
Planificacion $4 250.00
Control $0.00
Cierre $680.00

La mesa puesta $350.00
Poner mantel, platos y cubiertos $125.00
Afadir vasos, tazas para café y servilletas de tela $125.00
Disponer las jarras con leche fria y con agua $50.00
No olvidar el pan integral $50.00

El desayuno servido $577.50
Cocinar la omelet $175.00
Elaborar la salsa $87.50
Preparar la ensalada $87.50
Preparar el café gourmet $87.50
Llevar los platillos a la mesa $35.00
Lector y CD disponibles $52.50
Colocar la lectora $35.00
Insertar el CD $17.50

Arreglo de fruta y flores $300.00
Preparar el arreglo $250.00
Llevarlo a la mesa $50.00

Desayuno Total $7 157.50

Figura 4.21 Presupuesto del proyecto

Discusién. jQué son los costos directos e indirectos? sQué elementos constituyen el
presupuesto del proyecto? ¢Qué es el flujo de caja? sPara qué nos sirven? En su opinidn,
¢qué pasos se siguen para obtener los documentos?

4.3.1 Propésito del proceso de preparacion del presupuesto

El objetivo es conocer el presupuesto total del proyecto y el costo de cada actividad a
realizar, ademas de especificar cémo fluird el efectivo por un periodo determinado, es
decir, cudndo se dardn, en el tiempo, los ingresos y los egresos. Esto Ultimo es importante
porque, si lo descuidamos, el proyecto se puede detener. El flujo de efectivo o flujo de caja
en un proyecto es similar al flujo de sangre en un cuerpo.
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4.3.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto | Desarrollar el presupuesto y el flujo de caja del proyecto realizando los estudios y
consultas que sean necesarios.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos, considerando que
sus integrantes realizaran el trabajo.

Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos generados.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto y dar el visto

bueno a los documentos generados.
________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.8 Roles y responsabilidades en el proceso de administracion de los costos

4.3.3 Proceso de preparacion del presupuesto
Como complemento, al final del libro se presenta el procedimiento de planificacién de pro-
yectos. El lector podra consultarlo si lo desea.

Durante la fase de planificacién —considerando como principales entradas el Enun-
ciado del alcance, la eoT y el Cronograma—, la administracién de los costos incluye la
estimacion de éstos y la preparacién del presupuesto del proyecto.

Existen diversas técnicas para calcular los costos, entre ellas la estimacién por analogia,
la estimacién ascendente y el uso de software para la administracién de proyectos. En |a
primera se usan como referencia los datos de costeo ya realizados de proyectos similares
al actual; sin embargo, aunque ésta es una técnica barata, es poco precisa para estimar, por
lo que se recomienda emplearla sélo en etapas tempranas de la administracién del proyec-
to. Para realizar la estimacién ascendente se utiliza la ot o el Cronograma del proyecto, y se
parte de estimar el costo de las actividades en el nivel mas bajo de detalle, para luego sumar
hacia arriba y calcular el costo de cada paquete de trabajo. Por su parte, los paquetes de
software como el MS Project nos permiten —como vimos en el caso del desayuno— asignar
los costos de los recursos por hora y asociarlos con cada actividad para lograr el costeo del
proyecto. Existen otros paquetes de software para el mismo fin en dreas de aplicacién espe-
cificas, por ejemplo, el de costos unitarios para la industria de la construccién.

PRESUPUESTO

1. Estimacién de los costos

2. Suma total de costos
________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.9 Pasos para preparar el presupuesto

Independientemente de la técnica usada, es util separar los costos del proyecto en
directos e indirectos. Los primeros corresponden al costo de la fuerza de trabajo que
produce los entregables, y al gasto de los insumos necesarios; los segundos incluyen los
costos asociados, entre ellos los propios del equipo de trabajo, las oficinas utilizadas, el
personal administrativo, los vehiculos de transporte, etc. De estos ultimos generalmente
se considera sélo la parte proporcional gastada en el proyecto.
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Para preparar el presupuesto a partir de la estimacién de costos, y antes de realizar la
suma total, se hacen algunas consideraciones adicionales del tipo de anélisis de reservas,
considerando posibles riesgos y su financiamiento, o la conciliacién con las restricciones
impuestas por el destinatario del proyecto respecto de los Iimites del financiamiento.

Enunciado Presupuesto
del alcance Costeo del

proyecto : ]
EDT Flujo de efectivo

Figura 4.22 Documentos del proceso de costeo

4.3.4 Documentos de la preparacién del presupuesto
En el proceso de administracién de los costos encontramos como entradas el Enunciado
del alcance, la ebT y el Cronograma del proyecto, mientras que como salidas figuran el
presupuesto y el flujo de caja del proyecto.

En este capitulo se presentan el presupuesto y el flujo de caja de tres casos de estudio.
Se sugiere al lector elegir para su lectura y discusién el caso concreto que prefiera: de ad-
ministracién, de ingenieria o de tecnologias de informacidn.

4.3.4.1 Presupuesto

Este documento, resultado del proceso de costeo, nos presenta las actividades del pro-
yecto y sus costos correspondientes, asi como sus sumas parciales y totales. Se puede
estructurar de diversas maneras; una forma comun es diferenciando los costos directos
de los indirectos. Se pueden también especificar cuentas y subcuentas para asociarlas con
la contabilidad de la organizacién.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

e Los costos del proyecto fueron eleccién de materiales, herramientas,
estimados de manera optimista, in- equipos, economias de escala, facto-
completa o imprecisa, sin considerar res de desplazamiento de los costos
todos los factores que intervienen en en el tiempo y los imprevistos que pu-
los costos reales, como la adecuada dieran aparecer durante la ejecucién.

Criterios de terminacién

e Sedispone de un documento que aprobado por el cliente y el patroci-
especifica los costos parciales y nador, y verificado por un miembro
totales del proyecto, el cual ha sido del equipo de trabajo.
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El flujo de caja o flujo de efectivo es un documento que nos permite dejar en claro cémo
se moveran los recursos financieros del proyecto, es decir, los ingresos y los egresos, du-
rante su ejecucion. Puede determinarse por semana, mes u otro periodo convencional.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» No se consulté al cliente o a otros
involucrados sobre sus politicas fi-
nancieras, procedimientos y tiempos

de pago.

Criterios de terminacién

e Se dispone de un documento que
especifica los flujos de efectivo del
proyecto con cierta periodicidad.

4.3.5 Herramientas de software

NOMBRE DEL
TIPO DE PRODUCTO/

LICENCIA | APLICACION REFERENCIA

KPlato
www.koffice.org/kplato

 Los flujos de caja han sido estimados
de manera optimista, sin conside-
rar los retrasos en los pagos y otros
imponderables que pueden aparecer
en el proyecto.

Ha sido aprobado por el cliente y
el patrocinador, y verificado por un
miembro del equipo de trabajo.

COMENTARIOS

Vistas que muestran los costos planeados con fechas de corte configura-
bles y periodicidad. Las cuentas estan organizadas en una estructura de
descomposicion.

Open Workbench
De www.openworkbench.org

escritorio

Permite registrar el costo presupuestado del trabajo programado (cprp),
a partir del cual se realiza el seguimiento y control del costo en fases
posteriores del proyecto.

Taskluggler
www.taskjuggler.org

Soporta andlisis de costo-beneficio; las tareas pueden tener costos
iniciales y finales.

GANTT Project
www.ganttproject.biz/

\
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No administra costos.

dotProjec
www.dotproject.net

Maneja campos de costo, pero no los administra ni realiza calculos
autométicos adecuados de costos totales de paquetes de tareas o fases.

Project.net
www.project.net

ProjectPier
www.projectpier.org

No administran costos.
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Primavera La hoja de costos recolecta y totaliza en forma automatica elementos
WWWw.primavera.com de costos de contratos, requisiciones, cambios y propuestas ejecutados
dindmicamente, y organiza presupuestos, financiamientos y compromisos.
Permite crear la estructura de cddigos de costos para ser compartida
entre proyectos.

Microsoft Project Permite asignar costos por hora, uso, costos fijos de tareas, horas extra y
De www.office.microsoft.com | por periodo de calendario de cada recurso. También posibilita el anélisis
escritorio de valor devengado (earned value), reportes de flujo de caja y otras vistas

de seguimiento de costos.

—
=
o
=
w
=
S
o

wes Chart Pro Permite asignar costos a tareas, pero no los administra.
www.criticaltools.com

OmniPlan Asigna un costo a cada uno de los recursos por uso o por horas.
www.omnigroup.com

@task Permite elaborar presupuestos y administrar costos.
www.attask.com

4.3.6 Ejercicios sugeridos

1) Elabore el presupuesto de las fases 4, 5y 6 (aceptacidn, feria, evaluacién y cierre,
respectivamente) del proyecto de la Feria de nuevos productos. Las tareas de cada
fase y el esfuerzo que se debe dedicar a cada una se muestran en la siguiente Tabla
4.10 de costos de tareas.

Previamente se recomienda:

a) Estimar el costo por hora de cada uno de los recursos de trabajo que se incluirdn
y llenar la parte correspondiente en la Tabla 4.11 de costos unitarios que apa-
rece mas abajo.

b) Determinar el costo de cada unidad de recurso material que se empleard, o su
costo por uso, y llenar la parte correspondiente en |la Tabla 4.11 de costos uni-
tarios ya referida.

¢) Asignar recursos a cada tarea en la columna de Recursos de la Tabla 4.10 de
costos de tareas.

d) Estimar el costo de cada tarea.

e) Aplicar la técnica de estimacidn ascendente para totalizar el costo estimado de
las fases y llenar la columna de Costo en la Tabla 4.10 de costos de tareas.

om oo s | oo

Aceptacion de proyectos para feria

32 41 Recepcion de proyectos 8h
33 | 4.2 Revision y aceptacion de proyectos 20 h
34 | 43 Cobro de cuotas de proyectos aceptados 12 h

35 | 44 Publicacién de lista de proyectos aceptados 2h
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36 5 Feria

37 5.1 Instalacion de infraestructura general 6h
38 | 5.2 Instalacion de cada proyecto en su stand 3h
39 | 53 Inauguracion de la feria 2h
40 | 5.4 Exposicion de proyectos 8h
41 ' 55 Elaboracion de diplomas de participacion 3h
42 56 Seleccion de ganadores 2h
43 | 5.7 Elaboracién de diplomas de ganadores 0.5h
44 | 5.8 Entrega de premios 1h
45 | 59 Clausura de la feria 1h
46 | 6 Evaluacion y cierre

47 | 6.1 Desmontaje de stand de proyectos 1h
48 6.2 Desmontaje de infraestructura y tareas de limpieza 4h
49 6.3 Entrega de reconocimientos a patrocinadores 0.5h
50 @ 6.4 Efectuar cobros, pagos pendientes y balance 8h
51 | 6.5 Finiquitar contrato de montaje de stands 2h
52 | 6.6 Efectuar junta para evaluar la feria 1h
53 | 6.7 Publicar resultados en medios 10h
54 | 6.8 Acordar mejoras y fecha para nueva edicién 1h

Tabla 4.10 Costos de tareas

m TIPO COSTO POR HORA | COSTO POR UNIDAD | COSTO POR USO

Administrador del proyecto Trabajo
Carmen Trabajo
Ernesto Trabajo
Jeslis Trabajo
Patricia Trabajo
Elisa Trabajo
Computadora Trabajo
Paquete de papel Material
Impresora Trabajo
Cartucho de impresora Material
Paquete de diplomas Material
Obsequio a ganadores Material
Stand Material

Tabla 4.11 Costos unitarios

167
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2) Elabore un flujo de efectivo (flujo de caja) del proyecto con la informacién de la
planificacién del cronograma de trabajo y de los recursos que se muestra a conti-

nuacion:
I P P -
TIPO | CAPACIDAD | TASA NORMAL EXTRA uso

Administrador del proyecto Trabajo 100% $400.00/h $250.00/h $0.00 | Prorrateo
Carmen Trabajo | 100% $150.00/h $200.00/h $0.00 | Prorrateo
Ernesto Trabajo | 100% $60.00/h $100.00/h $0.00 | Prorrateo
Jests Trabajo | 100% $60.00/h $100.00/h $0.00 = Prorrateo
Patricia Trabajo | 100% $150.00/ $200.00/h $0.00 | Prorrateo
Elisa Trabajo | 100% $130.00/h $180.00/h $0.00 = Prorrateo
Computadora Trabajo | 300% $0.00/h $0.00/h | $1 000.00 | Comienzo
Paquete de papel Material $70.00 $0.00 = Comienzo
Impresora Trabajo | 300% $0.00/h $0.00/h | $1 000.00 | Comienzo
Cartucho de impresora Material $400.00 $0.00 | Comienzo
Paquete de diplomas Material $120.00 $0.00 = Comienzo
Obsequio a ganadores y jurado = Material $500.00 $0.00 | Comienzo
Stands Material $800.00 $0.00 | Prorrateo
Rector Trabajo | 100% $1 000.00/h $0.00/h $0.00 = Prorrateo
Oficina administrativa Trabajo | 100% $0.00/h $0.00/h | $1 500.00 | Prorrateo
Jurado Trabajo | 500% $0.00/h $0.00/h $0.00 | Prorrateo
Subcontratista Trabajo | 100% $100.00/h $0.00/h $0.00 | Fin

Concursantes Trabajo | 100% $0.00/h $0.00/h $0.00 | Prorrateo
Asistente administrativo Trabajo | 100% $50.00/h $0.00/h $0.00 | Prorrateo

1. Iniciacién 1.25 dias | 07/04/2008 | 08/04/2008 $10 000.00 18 h
1.1 Junta de inicio con 15h | 07/04/2008 | 07/04/2008 $2 100.00 3n Administrador del
rector proyecto, rector
1.2 Elaborar Enuncia- Rector, asistente

0.5 dias | 07/04/2008 | 07/04/2008 $4200.00 | 8h

do del trabajo administrativo

Rector, administrador

1.3 Aprobar proyecto 1.5h | 07/04/2008 | 07/04/2008 $2 100.00 ' 3h S s
1.4 Elaborar Acta del 4h | 07/04/2008 | 08/04/2008 $1 600.00 an Administrador del
proyecto proyecto
2. Convocatoria 12.25 dias = 07/04/2008 | 19/04/2008 $9536.67 51h

2.1 Proponery apro-
bar a los miem- 1h | 07/04/2008 '@ 07/04/2008 $550.00 2h
bros del jurado

Carmen, administrador
del proyecto
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Paquete de papel [1],
cartucho de impresora
[1], paquete de di-
2.2 Adquirir materiales 2h | 09/04/2008 | 09/04/2008 $2 500.00 2h plomas [1], obsequio
a ganadores y jurado
[3], asistente adminis-
trativo
2.3 Arrendar Computadora,
computadora 1.33h | 14/04/2008 | 14/04/2008 $2 066.67 4h impresora, asistente
e impresora administrativo
24 Elaborar convoca- 6h  07/04/2008  07/04/2008 $900.00 = 6h | Carmen
toria de la feria
2.5 Revisary a_probar 1h | 16/04/2008 = 16/04/2008 $400.00 1h Administrador del
convocatoria proyecto
26 g;’i:'gar gonvoca- 4 dias | 18/04/2008 | 21/04/2008 = $1920.00 32h | Emesto
2.7 Convocatoria 0.5dias | 18/04/2008 | 18/04/2008 = $1200.00  4h
divulgada ' '

3) Analice las tablas que se muestran a continuacién. En la primera aparece el plan
previsto (linea base) para dos fases del proyecto de la feria estudiantil. En la segun-
da se registran los resultados reales (seguimiento) de las mismas dos fases cuando

el proyecto lleva un avance de 20%.

a) Complete la tabla de indicadores de costo. Calcule el IRc como cpPTR/CRTR.
b) Interprete los valores del Irc.
¢) Realice un andlisis del desempefio de los costos de las dos fases del proyecto.

DURACION COMIENZO TRABAJO
TAREAS PREVISTA PREVISTO FIN PREVISTO PREVISTO

Tabla 4.12 Valores previstos (linea base)

1. Iniciacion 1.75 dias 07/04/2008 08/04/2008 20h
1.1 Junta de inicio con rector 1h 07/04/2008 07/04/2008 2h
1.2 Elaborar Enunciado del trabajo 0.5 dias 07/04/2008 07/04/2008 8h
1.3 Aprobar proyecto 1h 07/04/2008 07/04/2008 2h
1.4 Elaborar Acta del proyecto 1 dia 07/04/2008 08/04/2008 8h

. Convocatoria 6.38 dias 07/04/2008 16/04/2008 59h
2.1 Proponer y aprobar a los miembros del jurado 1h 07/04/2008 07/04/2008 2h
2.2 Adquirir materiales 2h 07/04/2008 07/04/2008 2h
2.3 Arrendar computadora e impresora 1.33h 07/04/2008 07/04/2008 4h
2.4 Elaborar convocatoria de la feria 10 h 07/04/2008 08/04/2008 10 h
2.5 Revisar y aprobar convocatoria 1h 09/04/2008 09/04/2008 1h
2.6 Divulgar convocatoria 1 sem 09/04/2008 16/04/2008 40 h
2.7 Convocatoria divulgada 0 dias 16/04/2008 16/04/2008 Oh
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COMIENZO % % FISICO | DURACION TRABAJO
TAREA REAL COMPLETADO | COMPLETADO REAL COSTO REAL | REAL

1. Iniciacion 07/04/2008  08/04/2008 100% 0% 1.25 dias | $10 000.00 18 h

1.1 Junta de inicio

con rector 07/04/2008 @ 07/04/2008 100% 100% 1.5h $2 100.00  3h
1.2 Elaborar Enunciado

del trabajo 07/04/2008 | 07/04/2008 100% 100% 0.5 dias $4200.00 | 8h
1.3 Aprobar proyecto 07/04/2008 @ 07/04/2008 100% 100% 1.5h $2 100.00  3h
1.4 Elaborar Acta del

proyecto 07/04/2008 | 08/04/2008 100% 100% 4h $1600.00 | 4h

2. Convocatoria 07/04/2008  23/04/2008 100% 0% 12.25 dias = $8 336.67 | 47 h

2.1 Proponer y aprobar

a los miembros del

jurado 07/04/2008 @ 07/04/2008 100% 100% 1h $550.00 | 2 h
2.2 Adquirir materiales 09/04/2008 @ 09/04/2008 100% 100% 2h $2500.00  2h
2.3 Arrendar

computadora

e impresora 14/04/2008 | 14/04/2008 100% 100% 1.33h $2 066.67  4h
2.4 Elaborar convocatoria

de la feria 07/04/2008 @ 08/04/2008 100% 100% 6h $900.00 | 6h
2.5 Revisar y aprobar

convocatoria 16/04/2008 ' 16/04/2008 100% 100% 1h $400.00 | 1h
2.6 Divulgar convocatoria | 18/04/2008 @ 21/04/2008 100% 100% 4 dias $1920.00 32h
2.7 Convocatoria

divulgada 18/04/2008 | 18/04/2008 100% 100% 0 dias $1200.00 | 4h

Tabla 4.13 Valores reales

COSTO COSTO
PREVISTO PREVISTO COSTO REAL | VARIACION iNDICE DE
DEL TRABAJO | DEL TRABAJO | DELTRABAJO | DE COSTO | RENDIMIENTO
PREVISTO REALIZADO REALIZADO (ve) DE LOS
(CPTP) (CPTR) (CRTR) (CPTR-CRTR) | COSTOS (IRC)
1. Iniciacion $10200.00 | $10200.00 @ $10000.00 $200.00 1.02
1.1 Junta de inicio con el rector $1 400.00 $1400.00  $2 100.00 ($700.00) 0.67
1.2 Elaborar Enunciado del trabajo $4 200.00 $4200.00  $4200.00 $0.00 1.00
1.3 Aprobar proyecto $1 400.00 $1 400.00  $2 100.00
1.4 Elaborar Acta del proyecto $3200.00 $3200.00 $1600.00
2. Convocatoria $9 106.67 $9 106.67 $9 536.67
2.1 Proponery aprobar a los miembros
del jurado $550.00 $550.00 $550.00
2.2 Adquirir materiales $2 190.00 $2 190.00 $2 500.00
2.3 Arrendar computadora e impresora $2 066.67 $2 066.67 = $2 066.67
2.4 Elaborar convocatoria de la feria $1 500.00 $1500.00 $900.00
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2.5 Revisar y aprobar convocatoria $400.00 $400.00 $400.00
2.6 Divulgar convocatoria $2 400.00 $2 400.00 | $1920.00
2.7 Convocatoria divulgada $0.00 $0.00 | $1200.00

Tabla 4.14 Indicadores de costo

4.3.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 7.

Project Planning, Scheduling and Control, J. P. Lewis, Irwin, Chicago, ed. rev., cap.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz and P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

4.3.8 Referencias a paginas Web
Software Engineering Project Management, Richard H. Thayer, iEee Computer Society.
Listas de verificacion en el area de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.3.9 Desarrollo de su proyecto

Para que los alumnos desarrollen el presupuesto y el flujo de efectivo, el instructor les so-
licitard identificar los recursos necesarios para efectuar las actividades consideradas en la
EDT, asi como determinar su costo y realizar el presupuesto del proyecto. Este debe incluir
costos directos, y de preferencia también costos indirectos. Asimismo, el profesor pedira
a los alumnos estimar el flujo de efectivo, y los cuestionard sobre la precisién y formalidad
que se requieren para realizar este trabajo.

4.3.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podrd darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno elaboré el Presupuesto del proyecto, documento que presenta las
siguientes particularidades:
Incluye un estimado del costo por actividad y una suma total del costo del proyecto.

Medio (8). El alumno entrega el Presupuesto del proyecto, documento que presenta las
siguientes caracterfsticas:

Incluye un estimado del costo por actividad y una suma total del costo del proyecto.
Es consistente con el Enunciado del alcance, la eoT y el cronograma. Evidencia la consi-
deracién de costos directos e indirectos. Adiciona un flujo de efectivo del proyecto por
periodo calendarizado.

Maximo (10). El alumno presenta el Presupuesto del proyecto trabajado en equipo con
las siguientes peculiaridades:

Incluye un estimado del costo por actividad y una suma total del costo del proyecto.
Es consistente con el Enunciado del alcance, la epbT y el cronograma. Evidencia la consi-
deracién de costos directos e indirectos. Adiciona un flujo de efectivo del proyecto por
periodo. El alumno sabe explicar por qué representa costos reales. El presupuesto ha sido
verificado por el cliente y el patrocinador del proyecto.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administracion

COSTEO DEL PROYECTO

En relacion con el costeo del proyecto, el administrador necesita conocer los costos directos, es decir, lo que cuesta
la fuerza de trabajo, y también los costos indirectos, los cuales incluyen gastos de equipo, oficinas y autos a utilizar
durante el trabajo de consultoria.

A continuacidn se muestra la hoja de recursos que proporciona el MS Project, donde encontramos —entre otros— las
columnas de los recursos, su tipo, y las tasas estandar y de horas extra obtenidas del tabulador correspondiente. Esta
le permitira costear cada actividad del proyecto una vez que asigne los recursos a cada tarea definida, de las cuales
ya conocemos el trabajo necesario en horas para llevarlas a cabo.

Consultor 1 Trabajo Consultores 100% $300.00/h | $500.00/h

Consultor 2 Trabajo | C2 Consultores 100% $300.00/h $500.00/h Fin
Consultor 3 Trabajo | C3 Consultores 100% $300.00/h | $500.00/h | Fin
Administrador | Trabajo | D Administradores | 100% $500.00/h $700.00/h Prorrateo

del proyecto

Uso de oficinas | Material | Ofnas. “$1 000.00” Prorrateo
Uso de equipo | Material | Equipo $500.00 Prorrateo
Uso de autos Material | Autos “$2 500.00” Prorrateo

HOJA DE RECURSOS DEL PROYECTO

Entre los recursos, tenemos los de trabajo, o sea los consultores y el administrador del proyecto, asi como los mate-
riales o indirectos. Estos Ultimos los puede asignar una sola vez en la primera tarea y podran quedar a nivel de todo el
proyecto, como podemos ver en el Diagrama de Gantt.



173

Planificacion del proyecto

___ﬂm._.o.__...:“_n_mn_b__,.._@ URELpe TosED T M - U0 HOS0DI £ p_ o B g o ORI _..-_h.

i ] DUgal's | SEIpGS  ELLERIQ A 0S8001d AP [ENUEY] [
¢ joynsuog f __._m | ..m..EEE_ ._E.m_._.wvm“n_ o
£doynsucd _.: 0¥ NSd3d m_m__m_._I
CL01NSUOT ;._ g ugiaBLLIoLL) _mﬁaenu
JOYnNsuo] _:m_w UDIDBWIOLUI ._Emumw_.
oy 9§ SEIP £} nhﬁmﬁ _nﬂcou wﬁ Owwc.ohn _m_
op.w.m |seipz) _wmw:cm SEUSA 8P 058301d [
| JoynsU0D g . SULIOJUI JEIDBREY
. doynsuod _.F”_..a..u.

LI e

pdoynsuog LTl AR = T

UDIDBULIOLL JEGEDSH

o1a2koad jap 10132010 .._m__u _._{ _._n_uuu;_ _._w_n_

«u.m‘aohm _un co_uw.aw_EEb{ _m_
[BUCIDENLS w_w:w:d. vtonmm =

orrhorchrEprorreg E@_u_._uzc ANl
_ou_ﬁ :mn thonmm _H_

:n_n_Em._Eou A sysand P_n_

oyzafoud jap Joaoang

OJUSILLBIDUERLLY oEw_E_:m.bm =)
glorsadoud |ap 10198010

aus0
f 8 § g § i i i § | i 8 § (e e
£ 10}NSU0D'E do3insuog’) Joynsuoy'oyaakoad j2p Jo3aea1g UOIDBIILIUE

[x0zloysadoad jap J0302a10

.. ut.wmh:. ? wm_n_ m____ _mh uu o«umhohn _mu co_um.:w_n_cubd. _M_

." oy §'885°)L | SBIp 96 f S0s2204d ap eiolapg ap opedold [
= e lovgelowel [ovz] ows [ [z el [ e [enc[ewe[eu [ann [ o [se] aoe] ber [ 49 [ oz N
_»\ T _ 2190190 | 2Jqusdss | 0}505€ | aynf[ | ofeqel ugieng

B2iB] 20 SiquaY

= zﬂ.» SUNG] [+ ejusmInGSS - ) S05J0RY | - _.\,Ei “_. ER:
@ £ W% eduteus | B ES] (BB e en (@ (-0 -6 B8 (AT BB & 0:

g - eyunbzid eun equasy 7 euefle;  lelogeicd SWUp opsAold  SUBUELEH  ojewio] JEESUT SR UODPT oM @

B 8 ¥ N|- s- B | o EASOR 4 B

ddwreapupy — uen g - 199foad 1josoudny B

01J3A04d 7130 LINVD 30 VIAVHIVIA



174 Administracion de proyectos

El MS Project nos provee diversos reportes sobre costeo del proyecto, entre los cuales encontramos el presupuesto que
a continuacion se muestra simplificado.

Proyecto de mejora de procesos administrativos $509 804.00
Administracién del proyecto (general) $39 904.00
Iniciacion $2904.00
Planificacion $35 000.00
Control $0.00
Cierre $2 000.00
Seguimiento financiamiento $7 500.00
Propuesta y contratacion $2 000.00
Reporteo periddico $1 500.00
Cierre financiero $4 000.00
Reporte anélisis situacional $90 400.00
Manual de proceso y organizacional $368 000.00

PRESUPUESTO DEL PROYECTO



Planificacion del proyecto 175

CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

COSTEO DEL PROYECTO

En relacion con el costeo del proyecto, necesitamos conocer los costos directos, es decir, lo que cuesta la fuerza
de trabajo, y los costos indirectos, que versan sobre el equipo, las oficinas y los autos a utilizar durante el trabajo de
consultoria.

A continuacion se muestra la hoja de recursos que nos proporciona el MS Project, donde encontramos las columnas
de los recursos, su tipo, las tasas estandar y de horas extra obtenidas del tabulador respectivo, lo cual nos permitira
costear cada actividad del proyecto una vez que asignemos los recursos a cada tarea definida, de las cuales ya conoce-
mos el trabajo necesario en horas para llevarlas a cabo.

m TIPO | ABREVIATURAS m CAPACIDAD TASA HORAS EXTRA m

Administrador | Trabajo Administradores | 100% $1 000.00/h | $1 000.00/h Prorrateo
Consultor 1 | Trabajo | C1 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor2 | Trabajo | C2 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 3 | Trabajo | C3 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 4 | Trabajo | C4 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 5 | Trabajo | C5 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 6  Trabajo | C6 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 7| Trabajo | C7 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Prorrateo
Consultor 8 | Trabajo | C8 Consultores 100% $300.00/h $300.00/h Fin

HOJA DE RECURSOS DEL PROYECTO

Entre los recursos tenemos los de trabajo, 0 sea los consultores y el administrador del proyecto, y los materiales o
indirectos. Estos (ltimos los podemos asignar una sola vez en la primera tarea y quedarian a nivel de todo el proyecto,
como podemos ver en el Diagrama de Gantt.
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EI MS Project nos provee diversos reportes sobre costeo del proyecto, entre los cuales encontramos el presupuesto que
a continuacion se muestra de manera simplificada.

Proyecto de mejora del proceso de produccién $375590.21
Administracién del proyecto $99 490.00
Iniciacion $10 250.00
Planificacion $41 000.00
Seguimiento y control $40 040.00
Cierre $8200.00
Reporte del diagndstico $101 166.88
Andlisis de procesos de produccion $84 700.00
Anélisis de la planificacion y de la programacion $3 046.88
Andlisis de los procesos de mantenimiento $2 460.00
Andlisis de la relacién con ventas y compras $1 230.00
Andlisis del inventario de producto proceso/terminado $1230.00
Manuales de organizacion y de procesos $96 400.00
Reporte de implantacion de los procesos $58 450.00
Reporte de evaluacion de resultados $20 083.33

PRESUPUESTO DEL PROYECTO
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantacion de software

COSTEO DEL PROYECTO

En relacion con el costeo del proyecto, necesitamos conocer los costos directos (cuanto cuesta la fuerza de trabajo), y
los costos indirectos: equipo, oficinas y autos a utilizar durante el trabajo de consultoria.

A continuacion se muestra la hoja de recursos que nos proporciona el MS Project, donde encontramos las colum-
nas de los recursos, su tipo, las tasas estandar y de horas extra obtenidas del tabulador correspondiente, lo cual nos
permitird costear cada actividad del proyecto una vez que asignemos los recursos a cada tarea definida, de las cuales
ya conocemos el trabajo necesario en horas para llevarlas a cabo.

m TIPO ABREVIATURAS CAPACIDAD TASA HORAS EXTRA m

Consultor A Trabajo 100% $300.00/h $400.00/h Prorrateo
Consultor B Trabajo CB 100% $300.00/h $400.00/h Prorrateo
Consultor C Trabajo cC 100% $300.00/h $400.00/h Prorrateo
Administrador | Trabajo D 100% $1 000.00/h” $1 500.00/h Prorrateo
Calidad Trabajo Ca 100% $400.00/h $500.00/h Prorrateo

HOJA DE RECURSOS DEL PROYECTO

Entre los recursos tenemos considerados los de trabajo (los consultores y el administrador del proyecto), y los mate-
riales o indirectos. Estos Ultimos los podemos asignar una sola vez en la primera tarea, y quedarian a nivel de todo el
proyecto, como podemos ver en el Diagrama de Gantt.
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El MS Project nos provee diversos reportes sobre costeo del proyecto, entre los cuales encontramos el presupuesto que
a continuacion se muestran de manera simplificada.

ACTIVIDAD COSTO

Proyecto de seleccion e implantacién de software $1 918 200.00
Administracion del proyecto $128 000.00
Iniciacion $4 000.00
Planificacion gruesa $40 000.00
Seguimiento y control $80 000.00
Cierre del proyecto $4 000.00
Reporte de analisis situacional $38 000.00
Reporte de implantacion del software $1 680 000.00
Implantacion de procesos administrativos (A) $188 000.00
Implantacién de procesos de ventas (V) $404 000.00
Implantacion de procesos de compras (C) $260 000.00
Implantacién de procesos de produccion (P) $476 000.00
Implantacién de procesos directivos (D) $188 000.00
Reporte de evaluacion $20 000.00

PRESUPUESTO DEL PROYECTO
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Procesos adicionales: calidad, personal, comunicaciones,
riesgos, abasto e integracion

4.4 Administracion de la calidad

Caso Desayuno: preparar el plan de calidad del proyecto

Con el Enunciado del alcance a la mano, la seiiora, administradora del proyecto, redacta el siguiente

plan de calidad, que posteriormente consulta con su conyuge.

1.

Politicas de calidad
En general, la pareja anfitriona busca satisfacer los gustos y preferencias de sus invitados, por lo
que ha establecido las siguientes politicas de calidad para el proyecto del desayuno:
Atencion al destinatario. Los anfitriones cidn de diversas tareas, la sefiora auxiliard
conocen bien los gustos y preferencias de a su esposo verificando los productos y
sus invitados, y buscardn satisfacerlos sin procesos propios del proyecto.
limitarse en el presupuesto. o Inocuidad de los alimentos. Previo al dia
Seleccién de los productos. Para prepa- en que se realizard el proyecto, la sefiora
rar el desayuno elegirdn, sin escatimar en —que cuenta con una infraestructura de
gastos, los mejores ingredientes, los cuales cocina de acero inoxidable—, hard revisar
adquirirdn en una tienda prestigiada por sus equipos y utensilios de cocina para
sus productos frescos y de calidad. verificar que se encuentren en inmejorables
Trabajo en equipo. Durante la realiza- condiciones de higiene.
Objetivos de calidad
El principal objetivo de calidad de este proyecto es agasajar a los invitados con un desayuno muy
sabroso, higiénico y sano. Lo que menos desean los anfitriones es que los alimentos preparados
no le gusten a sus invitados o les causen dario.
Listado de estdndares o normas aplicables
El estdndar mds significativo para los anfitriones en este caso es el de Verificacion y validacion,
que les permitird, conociendo de antemano los gustos de sus invitados, mayor probabilidad de
lograr un desayuno en su punto. Por otro lado, los esposos conocen la norma Hazard Analysis
and Critical Control Point (HACCP) sobre inocuidad, y tomardn de ahi algunos elementos que les
sean itiles.
Meétricas del proyecto
La pareja ha seleccionado los siguientes controles de calidad sobre los alimentos para asegurar
un desayuno de excelencia:
Fechas de caducidad de los ingredientes * Existencia de materiales adheridos, o
Tipo de material de los equipos y utensilios restos de roedores e insectos dafiinos en la

de cocina cocina y su equipamiento
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Nivel de coccion de la omelet

Grado de acidez de los tomates

Origen del grano y tiempo de preparacion
del café gourmet

Programa de calidad

Adquisicion de los ingredientes. La
pareja acudird un par de dias antes a la
tienda seleccionada donde adquirird los
ingredientes y elegird las mejores mar-
cas. También verificard que las fechas de
caducidad de los productos no hayan sido
rebasadas.

Limpieza e higiene. La sefiora hard revi-
sar la cocina (accesorios y utensilios) dos
dias antes del evento para verificar que se

e Tiempo de horneado e ingredientes del

pan de mesa
Grado de satisfaccion de los invitados

e insectos dafiinos que pudieran alterar la
calidad de los alimentos.

o Aseguramiento de la calidad. Mientras

el marido prepara el desayuno, la sefiora
verificard que siga la receta tal cual es, sin
desviaciones.

Control de calidad. La seiiora auxiliard
a su conyuge durante la preparacion de los
alimentos realizando pruebas periddicas
de su sabor y consistencia para verificar y

validar —en nombre de los invitados— su

calidad.

encuentren en muy buenas condiciones, sin
materiales adheridos o restos de roedores

Discusidn. ;Qué elementos tiene un plan de calidad? 4Qué son las politicas y objetivos de
calidad y para qué nos sirven? ;Qué son los estandares y normas? ;Se deben tomar al pie
de la letra en todos los casos? sCudndo si? ¢Qué son y para qué son Utiles las métricas de
calidad? ¢Qué incluye un programa de calidad? ¢Qué son el aseguramiento y el control
de calidad? 4En qué hacen énfasis cada uno de ellos? En su opinién, ¢qué pasos se siguen
para obtener el plan de calidad?

4.4.1 Propésito del proceso de planificacion de la calidad

Con la planificacién de la calidad se pretende identificar los estdndares mds relevantes
aplicables al proyecto y cémo se concretardn en un programa de actividades, en el cual se
definird quién, cémo y cudndo las realizard, y con qué técnicas y herramientas se llevardn
a cabo. Luego, durante la fase de ejecucidn, y con base en el plan de calidad, se realizaran
las tareas de aseguramiento de la calidad —enfocadas en los procesos—, mientras que
durante la fase de seguimiento y control del proyecto se efectuardn las tareas de control
de calidad del proyecto encauzadas al producto. De esta manera, al final de cuentas, y
mediante la suma de planificacién, aseguramiento y control de la calidad, se tendrad una
mayor probabilidad de satisfacer los requisitos del cliente o destinatario del esfuerzo.

Calidad del

Planificacion + aseguramiento + control de calidad
proyecto

Figura 4.23 Calidad del proyecto
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4.4.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto Desarrollar el plan de calidad identificando los estandares aplicables y cdmo materializarlos en el
proyecto, realizando los estudios y consultas que sean necesarios.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando técnicas, métodos y datos, considerando
que sus integrantes realizaran el trabajo, en particular en el area de calidad.

Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos producidos.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto bueno en su caso a
los documentos generados.

Tabla 4.15 Roles y responsabilidades en el proceso de planificacion de la calidad

4.4.3 Proceso de planificacion de la calidad

De acuerdo con la Guia del pmBok, la calidad es “el grado en el que un conjunto de carac-
teristicas inherentes cumple con los requisitos”. Las necesidades establecidas o implicitas
son las entradas al desarrollo de los requisitos del proyecto. Un elemento critico de la
administracién de calidad en el contexto del proyecto es convertir las necesidades, deseos
y expectativas de los interesados en requisitos formales. Durante la fase de planificacién,
el proceso de administraciéon de la calidad —considerando como principales entradas el
Enunciado del alcance, la Ty el cronograma— aborda la identificacién de los estandares
o normas de calidad aplicables al proyecto, asi como la definicién de un programa de
actividades encaminado a lograr la calidad.

Debemos iniciar este proceso retomando los criterios de éxito o de aceptacién determi-
nados en el Enunciado del alcance del proyecto, que incluye los requisitos bajo los cuales
el producto del proyecto sera aceptado. Continuamos con la revisién de las actividades
de la enT y los tiempos especificados en el cronograma y su nivel de criticidad en relacién
con la calidad que se desea para el producto final. Entonces, con estos elementos, pasa-
mos a identificar los estdndares o normas que debemos aplicar al proyecto.

Como se dijo en el inciso 2.3 de este libro, entendemos por estdndar una forma de rea-
lizar un trabajo o de estructurar un producto, el cual constituye un compendio de buenas
practicas aceptado por la comunidad nacional o internacional de un area de aplicacién
especifica o de una industria. La aceptacién pudo haberse establecido de manera consen-
suada o de facto. Existen entonces estdndares de proceso o de producto. Si son de uso
obligatorio, entonces los llamamos normas.

Para identificar los estdndares o normas podemos hacer bisquedas de informacién
en diversas fuentes disponibles, como las paginas Web de asociaciones y colegios de
profesionistas o de cdmaras empresariales, nacionales o internaciones relacionadas con
el tema del proyecto, u otras.

Por otra parte, durante esta fase, segtin nos indica la Guia del PmBok, se pueden aplicar
diversas técnicas propias del drea de calidad, entre ellas el andlisis de costo/beneficio,
estudios comparativos, disefio de experimentos, costo de la calidad y otras mds, como la
tormenta de ideas.

Las actividades de calidad que llevan a cumplir con los requisitos especificados para
el producto tienen un costo asociado. En este sentido, el andlisis de costo/beneficio con-
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sidera estos costos vs. el beneficio que permite obtener el proyecto, principalmente dis-
minuir el reproceso mejorando la eficiencia en el trabajo, y determinar si la relacién es

favorable.
PLAN DE CALIDAD

1. Identificacién de estandares y normas relevantes del proyecto
2. Determinacion de métricas de calidad del proyecto

3. Definicién del programa de aseguramiento y control de la calidad
__________________________________________________________________________________|

Tabla 4.16 Pasos para planificar la calidad

Los estudios comparativos permiten equiparar el proyecto con las buenas practicas de
otros proyectos realizados en la industria y elegir cudles nos seran dtiles para el plan en
curso, asi como determinar qué rendimientos son aceptables para nuestro esfuerzo
en ciernes.

Durante el proceso de planificacién de la calidad conviene tener un marco estadis-
tico para relacionar y analizar el comportamiento de diversos factores presentes en el
proyecto, con el fin de tener una visién de conjunto de la problematica que se enfrenta.
Este marco lo proporciona el disefio de experimentos, un método estadistico que permite
relacionar los factores referidos y ciertas variables especificas que encontramos en el de-
sarrollo de un producto o proceso determinado.

Por otro lado, el andlisis comparativo del costo de la calidad con el costo de la calidad
deficiente nos permite confrontar los gastos asociados con las actividades, tanto preven-
tivas como correctivas, efectuadas para el logro de los requisitos del proyecto, contra los
costos asociados con posibles inconformidades.

Las actividades que incluye el plan de calidad son las de aseguramiento y control. El
aseguramiento de la calidad es la aplicacién de actividades -durante la fase de ejecucién-
orientadas a garantizar que el proyecto emplee correctamente los procesos necesarios
para cumplir con los requisitos estipulados. El control de la calidad, por otra parte, que
se lleva a cabo durante la fase de seguimiento y control, implica revisar los resultados o
productos concretos del proyecto para verificar si cumplen los estdndares o normas per-
tinentes previamente establecidos.

Una métrica, nos dice la Guia del pmsok, “es una definicién operativa que describe, en
términos muy especificos, lo que algo es y cémo lo mide el proceso de control de calidad”.
Necesitamos métricas o indicadores de medicién del desempenio garantes de valores rea-
les que nos den un sustento para saber cémo vamos en el proyecto y qué estamos logran-
do. Las hay relativas a tiempos y costos, asi como de calidad asociadas principalmente
con la medicién de las inconformidades, defectos o fallas en la calidad del producto o
del proceso en cuestidn.

De esta manera, una vez identificados los estdndares y normas aplicables al pro-
yecto, y a qué técnicas de la calidad se sujetard, se deberdn especificar las métricas
asociadas y las tareas propias del aseguramiento y control de la calidad del proyecto.

Con esto podemos redactar ya el programa de actividades de aseguramiento y control
de la calidad.
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Enunciado del alcance
EDT
Cronograma

Planificacion Plan de calidad
de la calidad del proyecto

Figura 4.24 Documentos del proceso de planificacion de la calidad

4.4.4 Documentos de la planificacién de la calidad
En el proceso de administracién de la calidad encontramos como entradas el Enunciado

del alcance, la et y el Cronograma, y como salida principal el plan de calidad del pro-

yect

O.

Al final de este capitulo se presenta el plan de calidad de tres casos de estudio. Se su-
giere elegir para su lectura y discusion el caso concreto que se prefiera: de administracién,
de ingenieria o de tecnologias de informacién.

Plan de calidad
Un plan de esta naturaleza estd constituido por los elementos siguientes:

I O

Politica de calidad

Objetivos de calidad

Listado de estandares o normas aplicables

Métricas del proyecto

Programa de calidad, en el cual se especifica qué se hard en relacién con el ase-
guramiento y control de la calidad, quién realizard las tareas, y cudndo y con qué
técnicas y herramientas.

Errores y omisiones cometidos frecuentemente

Crit

La politica de calidad es redactada de manera abstracta y no constituye una guia
para que el equipo de trabajo pueda dar seguimiento al control de calidad del
proyecto.

Los objetivos no son especificos ni medibles, o no fueron acordados con el cliente.
El listado de estdndares y normas no es pertinente al proyecto, o los que se inclu-
yen muestran un alcance excesivo para el esfuerzo en cuestion.

Se obvia definir métricas de calidad para el proyecto.

El programa de trabajo sélo incluye actividades de control de productos y
olvida la verificacién de los procesos; ademds, es demasiado optimista o esta
incompleto.

erios de terminacién

Se cuenta con un documento completo y pertinente que incluye politica y objeti-
vos de calidad, listado de estdndares o normas aplicables, métricas del proyecto
y el programa de calidad.

El cliente o destinatario estd de acuerdo con sus contenidos.
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CODIGO ABIERTO

COMERCIAL

4.4.5 Herramientas de software

Existen productos de software especializados en dreas de proyectos, como los que incluyen
facilidades para definir requisitos, casos de prueba, control de defectos y ejecucién auto-
matica de pruebas, entre otros.

TIPO DE

De
escritorio

De
escritorio

NOMBRE DEL

LICENCIA | APLICACION | PRODUCTO/REFERENCIA

KPlato

www.koffice.org/kplato

Open Workbench
www.openworkbench.org

Taskluggler
www.taskjuggler.org

GANTT Project

www.ganttproject.biz

COMENTARIOS

No contienen caracteristicas especificas para administrar la calidad.

dotProject
www.dotproject.net

Project.net

www.project.net

ProjectPier

www.projectpier.org

Ofrecen facilidades de trabajo colaborativo que contribuyen a mejorar la
calidad, a la vez que permiten notificar, comentar y hacer seguimiento de
defectos y problemas.

Primavera

WWW.primavera.com

Ayuda a modelar flujos de procesos que cada vez se ejecuten igual, lo que
reduce el error humano. Propicia facilidades de trabajo colaborativo que con-
tribuyen a mejorar la calidad, y a la vez permiten notificar, comentar y hacer
seguimiento de defectos y problemas.

Microsoft Project

www.office.microsoft.com

Sus caracteristicas de trabajo colaborativo ayudan a mejorar la calidad, y
permiten notificar, comentar y hacer seguimiento de defectos y problemas.
Requiere conectarse al Project Server.

@task

www.attask.com

Favorece la modelacion de procesos.

4.4.6 Ejercicios sugeridos

1) Con base en el siguiente fragmento de un email enviado por el vicerrector primero
al administrador del proyecto de la Feria Estudiantil de Nuevos Productos, iden-

tifique:
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a) Politicas de calidad (guras, directrices).
b) Objetivos de calidad.

¢) Estdndares y normas aplicables.

d) Métricas (de proceso y/o producto).

ESTIMADO PEDRO:

A raiz de la discusion en la junta del dia de ayer acerca de como se percibe en la universidad la
celebracion de la Feria Estudiantil de Nuevos Productos, he reflexionado en torno a una serie de
elementos referentes a la garantia de la calidad de la misma. Te los comparto a continuacion.

Este proyecto se deriva de una linea de accién de nuestro plan anual encaminada a implemen-
tar sendas estrategias; una que fortalezca la vinculacién entre la industria local y la universidad, y
otra de fomento al espiritu emprendedor en los alumnos. Dado lo anterior, te encargo que elabores
un plan que garantice (obviamente con evidencias) el logro de nuevas relaciones o la mejora de
las existentes. Ademas, requerimos medir el impacto, en términos de cantidad, de los asistentes
del dmbito empresarial y su percepcion acerca del potencial de mercado y de las repercusiones
sociales de los proyectos presentados por los alumnos. Esto ltimo se podria lograr a través de
una encuesta.

No esta de mas recalcar que cada empresa asistente se debe sentir personalmente atendida,
por lo que sera clave escoger adecuadamente a los alumnos que se encargaran de atenderlas. Los
chicos deberan tener disponibilidad durante toda la feria y ser facilmente localizables, ser corteses,
contar con habilidades de comunicacion y conocer bien la feria y sus proyectos, asi como contar
con amplios conocimientos de los datos generales de la universidad (si es necesario, hay que
capacitarlos).

Tengo especial interés en que la incubadora de empresas de la universidad revise todos los
proyectos y valore la pertinencia de que ingresen en su programa de apoyo.

Tampoco podemos perder de vista que los alumnos son nuestros principales clientes, y la
mayoria de los participantes, seglin me he enterado, tiene el objetivo de lograr patrocinios para
sus productos o conseguir un buen empleo al demostrar en la feria sus capacidades creativas y de
administracion de proyectos. Apliquen también una encuesta final para ellos y conserven la lista
de contactos para un seguimiento posterior a la feria. Los equipos exitosos deberan ser invitados
para el siguiente afio y seran un buen ejemplo a seguir por el resto.

Cuida que se respeten las normativas de seguridad y los reglamentos de nuestra institucion.
Para ello puedes contar con el apoyo de la oficina de personal.

No dejes de incluir en tu reporte final las posibilidades de mejora para la feria del siguiente
ano.

Finalmente (y es un reclamo ©), jno me has ensefiado el disefio de los stands! Sabes que
valoro mas el contenido que la forma, pero en un proyecto como éste el disefio es clave y quisiera
asegurarme de que también el proyecto fisico esté a la altura de nuestra casa de estudios.

No dudes en comunicarme directamente cualquier contingencia de presupuesto u otra indole
que pueda poner en peligro la celebracion de la feria.

Animo y te felicito por lo logrado hasta el momento,

JPC

2) ¢Qué criticas o mejoras le haria usted al organigrama del equipo de calidad del
proyecto Feria Estudiantil de Nuevos Productos que se muestra a continuacién?

¢Qué ventajas y desventajas tiene esta organizacién?
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Responsable de calidad
Feria Estudiantil
de Nuevos Productos

Responsable
del equipo de atencién a
clientes

Responsable de
Aseguramiento
de calidad

Responsable
de Verificacién de pruebas

3) El responsable de Aseguramiento de calidad de la Feria Estudiantil de Nuevos

Productos tiene entre sus funciones garantizar la calidad de toda la documen-
tacion generada durante el proyecto. A continuacién se presenta una serie de
recomendaciones para lograrlo. ;Cudl de ellas cree que debe tomar en cuenta?
¢Por qué? ;Cudl de estas recomendaciones complementaria o modificaria usted?
¢Qué normas o estdndares internacionales de calidad podrian ser aplicados?

RECOMENDACIONES DE CALIDAD
Todos los documentos contendran la siguiente informacién minima:
o Pagina de titulo

» Tabla de contenido
» Encabezado

El encabezado debe tener el siguiente formato:

Autor: Pagina
Cliente: Fecha de actualizacion
Documento: Revision
b) El proyecto contara con los siguientes entregables, mismos que seran sujetos a revision de calidad:

c)

d)

e Enunciado del alcance

« Plan de administracion del proyecto
« Especificacion de requerimientos

* Modelo del negocio

« Plan de riesgos

Los entregables deberan ser:

« Correctos

« Completos
o Legibles

« Verificables

Deberan respetarse los estandares de la universidad en cuanto al uso de logotipos, colores y
tipos de letra.
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e) Se debera validar que en todo momento se cumplan los contratos y compromisos suscritos con
el proveedor de los stands, con los alumnos y con los patrocinadores.

f) Sera necesario evaluar el cumplimiento de los criterios de éxito a través de encuestas a los
alumnos y empresarios visitantes. No deben obviarse los siguientes elementos:

« El trato a los alumnos y empresarios

o La disponibilidad del servicio

« Calidad de los proyectos presentados

« Pertinencia del tipo de empresario invitado y asistente

» La comunicacion entre organizadores y patrocinadores, alumnos y empresarios
» La satisfaccion final de alumnos y empresarios

« Sugerencias de mejora

8) Debe verificarse el cumplimiento de las normas de seguridad, sobre todo en las instalaciones
de los stands y en las instalaciones eléctricas.

h) Se debera llevar un registro de quejas y sugerencias de todos los involucrados a lo largo del proyecto.

i) Las revisiones deberan ser de tipo técnico y administrativo.

j) Las revisiones a los documentos se realizardn al finalizar cada uno de ellos dentro de las
etapas del ciclo de vida del proyecto.

k) El administrador del proyecto o la rectoria podra solicitar revisiones en las fechas que se con-
sideren apropiadas.

4) Suponga que se le asigna la responsabilidad de planear la calidad de un proyecto
denominado “Maratén por la salud universitaria”. El objetivo es incorporar a la
practica diaria de actividades fisicas al menos a 200 estudiantes y 50 empleados
durante los préximos tres meses. El maratén incluye una caminata de 5 kilémetros
en la mafiana antes de comenzar labores, asi como competencias de diferentes
habilidades fisicas (correr, saltar, lanzar, etc.). Los ganadores recibirdn de premio
articulos deportivos. Ademads, durante los tres meses se publicardn casos de “antes
y después de hacer una actividad fisica” en el semanario de la universidad. Se trata-
rd de casos reales de empleados y alumnos que mejoraron su calidad de vida con la
practica de alguna actividad fisica. El proyecto ha sido dividido en cinco fases, con
sus respectivos entregables:

Definicion de requisitos Especificacién de requisitos. Dia 1 Dia 7

Medicion de cantidad actual de alumnos y empleados que realizan activida-
des fisicas sistematicamente.

Disefio del maraton Disefo del maraton (incluye publicidad, reglamento, manual de involucrados, Dia 8 Dia 14
discursos de apertura y cierre, disefio de premios y camisetas de participantes).

Maraton Memoria filmica, fotografica y documental. Dialb5 Dia 15
Promocion de actividad fisica | Entrevistas, reportajes, articulos. Dia 15 Dia 85
Evaluacion y cierre Medicidn final de cantidad de alumnos y empleados que realizan actividades | Dia 86 | Dia 90

fisicas sistematicamente.

Reporte final.
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a) Elabore el Plan de administracién de la calidad con el formato que se muestra
més abajo.

b) ;Qué tipos de actividades de las mencionadas a continuacién emplearia para
asegurar la calidad de los procesos del proyecto y cudles para asegurar la calidad
de los entregables?

» Revisiones de progreso del proyecto

* Revisiones entre colegas con conocimientos y responsabilidades similares
e Auditorfa

 Revisiones de hitos

 Inspeccién de lugares, materiales, etcétera

» Pruebas de campo

* Verificacién de ejecucién de actividades contra plan

e Simulacién

¢) ¢Qué métricas de calidad relacionadas con los procesos del proyecto y con sus
entregables emplearia? jCémo fijarfa los valores meta para considerar que el

proyecto fue exitoso?

Plan de administracién de la calidad

NOMBRE DEL PROYECTO:

ELABORADO POR:

DESCRIPCION DEL SISTEMA DE CALIDAD DEL PROYECTO

Describa con detalle qué se requeriré en cada una de las siguientes areas para administrar la calidad del
proyecto.

Estructura organizacional

Roles y responsabilidades

Procesos y procedimientos
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Recursos

Describa cémo se manejaran cada uno de los siguientes aspectos de la administracion de la calidad.

Aseguramiento de calidad (durante la ejecucion del proyecto)

Control de calidad (durante el seguimiento y control)

Mejoramiento de la calidad

4.4.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 8.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publish-
ing, Ontario, Canad4.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

Software Engineering Project Management (sepm), Richard H. Thayer, ieee, Computer Socie-
ty, 2a. ed.

pmi, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (pmsok), pmi Standards Commit-
tee, Newtown Square, PA, EUA, 2004.

ieee Std 830-1998, ieee Guide to Software Requirements Specifications.

ieee Std 730-1998, Standard for Software Quality Assurance Plans.

150 9004-2 1991, Service Standard Guidelines.

1s0/IEC 9126-1, Software Engineering-Product Quality.

1so 10006:2003, Quality Management Systems-Guidelines for Quality Management in
Projects.

Software Engineering Project Management, Richard H. Thayer, ieee, Computer Society.

4.4.8 Referencias a paginas Web
Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html
Estandares para la industria: http://www.iso.org
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4.4.9 Desarrollo de su proyecto
El profesor dard la consigna a los alumnos para que realicen el plan de calidad de su
proyecto. Deberdn empezar por identificar los estdndares relevantes para el esfuerzo que
estan planificando. Luego redactaran la politica, objetivos y el programa de calidad. Este
permitird hacer realidad, en el contexto del proyecto, el estindar o los estdndares selec-
cionados, o un subconjunto de ellos. Convendra que los alumnos costeen las actividades
de calidad para verificar la relacién costo-beneficio en términos monetarios.

Para identificar los estdndares aplicables, se sugiere que los alumnos realicen busque-
das tecnoldgicas en Internet en las paginas Web propuestas en el texto o en otras de su
eleccién.

4.4.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Plan de calidad del proyecto, documento que presenta
las siguientes particularidades:

Lista los estdndares de la industria relevantes para el caso. Incluye un programa de activi-
dades para hacerlos realidad en el proyecto.

Medio (8). El alumno entrega el Plan de calidad del proyecto, documento que presenta
las siguientes caracteristicas:

Incluye politicas y objetivos de calidad; identifica los estandares relevantes para el proyec-
to; considera un programa de actividades de aseguramiento y control de la calidad que
incluye responsables, tiempos, tipos de actividades, métricas, técnicas y herramientas a
usar. El plan es consistente con el Enunciado del alcance, la enTy el cronograma.

Maximo (10). El alumno presenta el Plan de calidad del proyecto debidamente trabajado
en equipo con las siguientes peculiaridades:

Incluye una redaccién clara y concisa de las politicas y los objetivos de calidad; identifica
los estandares relevantes para el proyecto y considera un programa de actividades de ase-
guramiento y control de la calidad que lista responsables, tiempos, tipos de actividades,
métricas, técnicas y herramientas a usar. El plan es consistente con el Enunciado del alcan-
ce, la enTy el cronograma. El alumno realizé ademads el costeo de las actividades y un ejerci-
cio de costo/beneficio. El cliente y el patrocinador participaron en su verificacién previa.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto: Mejora de procesos administrativos y comerciales

PLAN DE CALIDAD
1. Politicas de calidad

Una vez elaborado el diagnéstico de la situacion actual de los procesos a desarrollar, con el cual se logren identificar
los parametros que presentan deficiencias sustantivas, y realizada la planificacion de cada etapa del proyecto, se
satisfaran las necesidades del cliente en cada fase en la medida en que se llegue a un acuerdo financiero entre las
partes, consultores y cliente.

2. Objetivos de calidad

Integrar los procesos administrativos y comerciales mejorando los pardmetros que hayan resultado deficientes en el
diagnoéstico. El énfasis en los procesos administrativos se encaminara a lograr un beneficio financiero para la orga-
nizacion. Asimismo, se desarrollara un sistema de indicadores del desempefo de los procesos incluidos, completo y
coherente, (til para hacer cuentas, darse cuenta y rendir cuentas sobre el trabajo realizado cotidianamente en los
diversos niveles jerarquicos de la empresa.

3. Listado de estandares o normas aplicables

Proceso administrativo: 1so 9004:2000; 1so 10014:2006.
Administracion de calidad: 1so 9001: 2000.

Nota*

1s0 10014:2006 provee lineamientos que permiten a la empresa obtener beneficios econdmicos y financieros al aplicar
los principios del 1so 9000. Se dirige a la direccion de la organizacién y complementa el iso 9004 para la mejora del
desempeno. Identifica métodos y herramientas disponibles para el logro de esos beneficios. Ofrece solamente linea-
mientos y recomendaciones, no esta pensado para obtener la certificacion correspondiente.

4. Meétricas del proyecto
Las métricas estaran constituidas por los indicadores mismos del tablero de control que se obtenga.
5. Programa de calidad

Equipo de calidad
El administrador del proyecto realizara las actividades de calidad en didlogo con sus colaboradores.
Contempla las acciones siguientes:

« Capacitacion al equipo de trabajo en los estandares listados.

« Revisiones periddicas de control durante la mejora de cada uno de los procesos incluidos en el proyecto.

« Evaluacion al final del proyecto del cumplimiento de los estandares listados. Debera participar todo el equipo
de trabajo.

* Pagina Web de 1SO
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto: Mejora de procesos de produccion

PLAN DE CALIDAD
1. Politicas de calidad

Las acciones de calidad deberan responder a un criterio de costo/beneficio, por lo que se costearan y compararan con
el beneficio esperado, tasado monetariamente, el cual debera ser favorable.

2. Objetivos de calidad

Aumentar las entregas a tiempo a los clientes; disminuir las devoluciones de producto terminado por deficiencias en el
mismo, y abatir los paros en planta debido a averias en el equipo de produccion, todo en un tiempo aproximado de seis
meses. Al finalizar el proyecto se aplicara una auditoria de 1so 9000 preparatoria para una futura certificacion oficial.

3. Listado de estandares, normas y otros aplicables

Administracion de calidad: 1so 9001:2000.
Seguimiento de los lineamientos y practicas establecidos en los manuales del proveedor de los equipos.

4. Meétricas del proyecto

% de entregas a tiempo.

% de devoluciones por producto no conforme con las especificaciones.
% de paros debidos a carencias de mantenimiento.

% de requisitos de 1so 9000 cumplidos.

Terminacién a tiempo del proyecto.

5. Programa de calidad

Equipo de calidad
El administrador del proyecto realizard las actividades de calidad.
Contempla las acciones siguientes:

« Capacitacion del equipo de trabajo en los estandares listados.

« Evaluacion costo/beneficio de las acciones de calidad.

« Revisiones periddicas de control durante cada una de las etapas incluidas en el proyecto.

« Auditoria al final del proyecto de conformidad con iso, y evaluacion del éxito del proyecto con base en las métricas
definidas en conjunto con el representante del cliente.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto: Seleccion e implantacién de un software

PLAN DE CALIDAD
1. Politicas de calidad

Los estdndares y normas seleccionados para este proyecto (inciso 3) se tomaradn sélo como modelos de referencia
para orientar su desarrollo; la manera concreta de adaptarlos se dialogara con el cliente para llegar a un acuerdo al
respecto. No se pretendera cumplirlos a cabalidad.

2. Objetivos de calidad

Seleccionar e implantar un software para la empresa que cumpla con los requisitos especificados por los futuros usu-
arios dentro del presupuesto de inversion previsto, y en un plazo no mayor a un afio.

3. Listado de estandares o normas aplicables

Especificacion de requisitos: ieee Std. 830 Recommended Practice for Software Requirements Specifications.

Proceso de adquisicion de software; ieee Std. 1062 Recommended Practice for Software Acquisition.

Verificacion y validacion de procesos y productos del proyecto: ieee Std. 1012 Standard for Software.

Verification and Validation.

Pruebas de aceptacion del software: ieee Std. 1464 Information Technology Software Packages-Quality Require-
ments and Testing.

4. Meétricas del proyecto

% de cumplimiento de los requisitos definidos.
Desarrollo del proyecto dentro de tiempo y presupuesto

5. Programa de calidad

Equipo de calidad
El administrador del proyecto desarrollara las actividades de calidad.

Las pruebas de aceptacion las llevara a cabo el usuario del proceso correspondiente contra los requisitos estableci-
dos. Contempla las acciones siguientes:

« Capacitacion del equipo de trabajo en los estandares listados.

« Adaptacion al proyecto de los estandares seleccionados de manera conjunta con el cliente; documentacion del
acuerdo.

« Revisiones periddicas de control —de aseguramiento y propiamente control de la calidad— durante las etapas del
proyecto. Estas deberdn pasarse a la eor para determinar con precision cuando se llevaran a cabo.

« Evaluacion al final del cumplimiento de los estandares listados.
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4.5 Administracion de los recursos humanos

Caso Desayuno: organigrama y matriz

de roles y responsabilidades

La sefiora, administradora del proyecto, redacta los siguientes documentos relativos al equipo
de trabajo, y luego los consulta con su esposo.

1. Organigrama

Directora
(senora)

Cocinero
(senor)

Encargada
arreglo floral
(sefiora)

Encargado
musica
(sefior)

A&C de calidad
(senora)

Jardinero

2. Matriz de etapas, personas y responsabilidades

Adquisicién de ingredientes Adquiere Adquiere/controla

Revisién de cocina Revisa y corrige

Poner la mesa Lleva loza y cubiertos | Lleva loza y cubiertos

Preparacion de alimentos Cocina Aseguramiento y control
Preparacion del arreglo floral Elabora

Disposicién de musica Dispone

Corte de flores y frutas Corta
Servir los alimentos Sirve Sirve

Discusién. ;Qué elementos tiene la matriz de personas y responsabilidades? ;Y el or-
ganigrama? ¢Para qué nos sirven? sQué pasaria durante el proyecto si no existieran? En
su opinién, squé pasos se siguen para obtenerlos?

4.5.1 Propoésito del proceso de planificacion de los recursos humanos

El valor que agrega este proceso a la fase de planificacion del proyecto es definir los roles
y responsabilidades de cada uno de los miembros del equipo de trabajo, y determinar las
lineas de autoridad y comunicacién entre ellos. Por rol entendemos el nombre o puesto
de la funcién que alguien cumple, y por responsabilidad, quién hace qué labores especifi-
cas. Adicionalmente, este proceso nos asegura que no falte recurso humano y que quien
participe cuente con las competencias necesarias para realizar su trabajo.
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4.5.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto

Definir la matriz de roles y responsabilidades, y el organigrama del
proyecto, realizando los andlisis y consultas que se requieran.

Equipo de trabajo

Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos, conside-
rando que sus integrantes realizaran el trabajo.

Cliente o destinatario

Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos desarrolla-
dos, sobre todo si sus colaboradores desempefiaran un rol activo en el
esfuerzo.

Patrocinador

Mantenerse atento al desarrollo de la planificacién del proyecto, y dar
el visto bueno en su caso a los documentos generados.

Tabla 4.17 Roles y responsabilidades en el proceso de planificacion de los recursos humanos

Dos actores importantes en todo proyecto son el administrador y el patrocinador o
sponsor. En la tabla 4.13 se listan las funciones del primero relativas a la administracién
del proyecto en su conjunto [Adams 97], y en la tabla 4.14 las del segundo [PMI 08 b].

ADMINISTRADOR DEL PROYECTO

1. Planificacién y programacion

2. Anélisis del desempefio

3. Reporte del progreso

4. Cultivo de las relaciones con clientes y consultores

5. Andlisis de las tendencias del proyecto

6. Andlisis de las tendencias de los costos

7. Administracion de la logistica

8. Control de costos

9. Planificacién de la organizacion de la fuerza de trabajo

10. Cultivo de la interfase técnico-administrativa

11. Administracién del contrato del proyecto

12. Control del equipo de trabajo y los materiales

13. Redaccién y mantenimiento de procedimientos de trabajo y formatos correspondientes

14. Comunicacion y negociacion con los involucrados
______________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.18 Funciones del administrador del proyecto
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PATROCINADOR DEL PROYECTO

Es la persona o el grupo que ofrece recursos financieros, monetarios o en especie para la realizacién del proyecto.
Adicionalmente, delega la autoridad necesaria en el administrador del proyecto.

Tabla 4.19 Funciones del patrocinador del proyecto

4.5.3 Proceso de planificacion de los recursos humanos

En este proceso consideramos al equipo de trabajo interno y externo a la organizacién
que desarrolla el proyecto. Nos interesa tomar en cuenta elementos de contexto, como la
cultura organizacional, los puestos que ocupa actualmente el equipo de trabajo conside-
rado para el proyecto, su nivel salarial, qué disciplinas participardn, cémo es su comuni-
cacién, qué tipo de relaciones existen entre ellos, cudl es el tipo de liderazgo predominan-
te, y si los participantes se encuentran en edificios, zonas o pafses diversos. Por otra parte,
conviene tener en cuenta el tipo de organigrama actual de la organizacién, su contrato de
trabajo (individual o colectivo) y la situacién financiera de la organizacién.

Asimismo, corresponde echar mano de los activos organizacionales existentes en lo
que respecta a la administracién de los recursos humanos, como organigramas, descrip-
cién de puestos, esquemas de planificacién, seguimiento y control del trabajo, premiacién
por logros y mecanismos reconocidos de resolucién de conflictos.

PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1. Definicion del equipo de trabajo necesario
2. Determinacién de las relaciones de autoridad
3. Especificacion de roles y responsabilidades de cada uno

4, Listado de participantes, fechas de entrada/salida del proyecto; su contrato, jornada y salarios

Tabla 4.20 Pasos para la planificacion de los recursos humanos

En este apartado debemos retomar lo adelantado en el proceso de planificacién res-
pecto del equipo de trabajo en el inciso 4.2.3 de este libro, donde definimos —durante
la realizacién del Cronograma del proyecto— los recursos necesarios para sacar adelante las
tareas.

Las herramientas consideradas en este proceso son bdsicamente dos: el organigrama,
que nos permite especificar las relaciones de autoridad entre los miembros del equipo
de trabajo; y la matriz de roles y responsabilidades, que nos ayuda a aclarar qué puestos
participan y quién deberd realizar qué labores especificas durante el proyecto.

Asi pues, considerando los elementos organizacionales de contexto, el recurso huma-
no disponible, los requisitos del equipo de trabajo para cada tarea del proyecto y las
técnicas arriba mencionadas, podemos ya redactar el organigrama y la matriz de roles y
responsabilidades correspondientes.

Conviene hacer énfasis también en cuanto a las competencias necesarias para sacar
adelante el proyecto, y verificar si el recurso humano disponible, interno o externo, cuenta
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con los conocimientos y habilidades necesarios para realizar las tareas encomendadas.
De no ser asi, serd necesario programar actividades de entrenamiento al equipo de tra-
bajo participante.

Adicionalmente, en proyectos grandes o complejos se justifica preparar un plan formal
de administracién de los recursos humanos. En éste se especifican las politicas de admi-
nistracién de los recursos humanos; los objetivos del plan; quién participard, si es interno
o externo; las fechas de entrada y salida del proyecto, de preferencia previendo cual serd
su siguiente destino terminando el proyecto, cémo serdn su contrato, jornada de trabajo
y nivel salarial, y las acciones de entrenamiento que serdn necesarias para que desarrolle
sus tareas en forma conveniente.

Matriza de roles y
Planificacion responsabilidades
de los recursos Organigrama
humanos Plan de administracion de los
recursos humans

Elementos de contexto
Activos organizacionales
Requisitos del equipo de
trabajo

Figura 4.25 Documentos del proceso de planificacion de los recursos humanos

4.5.4 Documentos de la planificaciéon de los recursos humanos

La principal entrada del proceso lo constituye el listado de requisitos del equipo de traba-
jo, mientras que las salidas de la planificacién de los recursos humanos estdn integradas
por el organigrama, la matriz de roles y responsabilidades y el plan de administracién de
los recursos humanos del proyecto.

Al final de este capitulo se presentan los documentos correspondientes a la planifica-
cién de los recursos humanos del proyecto de tres casos de estudio. Se sugiere al lector
elegir para su lectura y discusién el caso concreto que prefiera: de administracién, de
ingenierfa o de tecnologias de informacion.

A continuacién presentamos una breve descripcién de los documentos de la planifica-
cién de los recursos humanos de acuerdo con lo establecido por la Guia del pmBox.

4.5.4.1 Matriz de roles y responsabilidades
Es “una matriz de asignacién de responsabilidades que se utiliza para ilustrar las conexio-
nes entre el trabajo que debe realizarse y los miembros del equipo del proyecto”.

Errores y omisiones cometidos frecuentemente

e La matriz estd incompleta. el proyecto, o éste no fue negociado
» No contempla a todo el equipo de con su jefe.
trabajo o todos los roles y responsa- » El trabajo a realizar no corresponde
bilidades necesarios en el proyecto. con el real o se nombra de una ma-
 Incluye a recurso humano que no fue nera ambigua.

consultado sobre su participacién en
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Criterios de terminacién

¢ Se tiene un documento en forma de  El cliente o destinatario, los integran-
matriz con todos los integrantes del tes del equipo de trabajo y el patro-
equipo de trabajo, internos y externos, cinador del proyecto estan enterados
y cada uno de ellos tiene asociado al y de acuerdo con sus contenidos.

menos un rol claramente especificado.

4.5.4.2 Organigrama del proyecto
Es un diagrama de tipo jerdrquico que permite establecer las relaciones de autoridad en-
tre los integrantes de una organizacién, un drea dentro de ella o un equipo de trabajo.

Errores y omisiones cometidos frecuentemente

e Aunintegrante se le asignan dos e Aun miembro del equipo con una
jefes, o un miembro del equipo que alta responsabilidad se le da un nivel
tiene dos responsabilidades diferentes de autoridad bajo.

aparece sélo una vez.

Criterios de terminacién

e Se cuenta con un documento gréfico e El cliente o destinatario y el patroci-
completo que especifica claramente, nador del proyecto estdn de acuerdo
sin ambigtiedad, quiénes son los con él.

miembros del equipo de trabajo y
sus relaciones de autoridad.

4.5.4.3 Plan de administracién de los recursos humanos

Este documento permite especificar cudndo y cémo se incorporardn los integrantes del
equipo de trabajo del proyecto. Como ya se dijo anteriormente, estd constituido por los
siguientes elementos:

1. Las politicas de administracién de los recursos humanos.

2. Los objetivos del plan para el proyecto.

3. Los integrantes del equipo de trabajo, aclarando si son internos o externos, y las
fechas de entrada y salida del proyecto.

4. Cémo serdn su contrato, jornada de trabajo y nivel salarial.

5. Las acciones de entrenamiento que serdn necesarias para que desarrolle sus tareas
convenientemente.
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Errores u omisiones cometidos frecuentemente

¢ Se omiten las politicas o los objeti-
vos del plan relativos al proyecto, o
se redactan de manera equivoca.

e El plan no atiende la legislacién en la
materia o el contrato colectivo de la
organizacion.

e Las fechas de entrada o de salida del
proyecto no son exactas.

Criterios de terminacién

» El documento logrado estd completo
y redactado con claridad.

4.5.5 Herramientas de software

NOMBRE DEL

TIPO DE PRODUCTO/
LICENCIA | APLICACION REFERENCIA

KPlato
www.koffice.org/kplato

» No hay contrato formal, sélo verbal,
y no quedan claramente especifica-
das las condiciones laborales.

e Seolvida el entrenamiento que serd
necesario para lograr los objetivos
del proyecto.

» El cliente o destinatario y el patroci-
nador del proyecto estdn de acuerdo
con su redaccién.

COMENTARIOS

Vista de recursos con asignacion de tareas por recurso. Estos se organi-
zan en una estructura de descomposicion. No permite la nivelacion de
recursos.

Open Workbench
De www.openworkbench.org

Definicion de recursos humanos; asignacion de recursos a tareas.

escritorio
Taskluggler

www.taskjuggler.org

Administracion de recursos y costos en un solo paquete; nivelacion
automética de recursos.

GANTT Project
www.ganttproject.biz/

Definicién de recursos y generacion de diagramas de carga de trabajo.

CODIGO ABIERTO

dotProjec
www.dotproject.net

Los recursos humanos se manejan como usuarios registrados en el
proyecto.

Project.net
www.project.net

Andlisis de habilidades y nivelacién de recursos.

ProjectPier
www.projectpier.org

Permite registrar a los involucrados en el proyecto y asignarles permisos.

Primavera
De www.primavera.com
escritorio

COMERCIAL

Incluye el proceso de solicitud del equipo de trabajo (staff), tanto desde
una perspectiva de planificacién de arriba hacia abajo, como una
asignacion de abajo hacia arriba. Permite definir roles y habilidades, y
planear las capacidades de los recursos y sus funciones.
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Microsoft Project En su hoja de recursos se definen tanto los de trabajo (sean
www.office.microsoft.com | personas o0 no) como los materiales. Permite analizar el uso de
recursos y graficarlo. Incluye facilidades para la nivelacion
automatica de recursos.

was Chart Pro Permite registrar recursos y asignarlos a las tareas.
www.criticaltools.com

OmniPlan Identifica cuellos de botella, hace seguimiento de presupuestos, distri-
www.omnigroup.com buye las cargas de trabajo, clasifica los recursos y permite controlar su
disponibilidad con un cronograma.

@task Permite especificar detalles de recursos, competencias y cronogramas por
www.attask.com recursos.

4.5.6 Ejercicios sugeridos

1)

Suponga que junto con dos amigos y una amiga han decidido realizar el proyecto
de escalar la montafia mas famosa de su paifs.

a) Defina los requisitos del equipo de trabajo (tome en cuenta a todos los involu-
crados).

b) Elabore la lista de involucrados.

¢) Defina roles y responsabilidades.

d) Elabore la matriz de conocimientos y habilidades requeridos.

e) Prepare un plan de entrenamiento tomando en cuenta los requisitos del equipo
de trabajo, la matriz de conocimientos y las habilidades requeridas para su equi-
po de trabajo.

f) Asigne roles a todos los involucrados en cada fase del proyecto.

g) Asigne los recursos humanos a cada tarea.

¢Qué forma de pago emplearia para el equipo técnico de cada uno de los cuatro
proyectos que se muestran en la siguiente tabla si existiera en todos los casos un
objetivo financiero de minimizar los costos?

Considere:

Pago por hora trabajada comproba- e Pago mensual con contrato de

do con bitdcora y entregables. No hay tiempo completo por la duracién del
acuerdo previo de nimero de horas. proyecto.

No hay pago de incentivo. La hora e Otro (describir).

tiene un precio fijo pactado.
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PROYECTO/ CARACTERISTICAS TIPO DE PAGO

Disefio de campaia de mercadotecnia para la nueva version de
un producto. El proyecto de la versién anterior fue desarrollado
por el mismo equipo de trabajo. Se requieren dos mercaddlogos
de tiempo completo durante dos semanas.

Desarrollo de un nuevo farmaco para cicatrizar heridas, estima-
do en tres afnos. No se tiene una estimacion exacta del nimero
de cientificos y técnicos requeridos.

Estudio de factibilidad técnica, de mercado y financiera para la
instalacion de una planta de reciclado de tetrapack. Se debera
realizar en un mes y se contrataran especialistas que laboran
de tiempo completo en sus firmas, pero con disponibilidad de
trabajar horas extras.

Disefio de los interiores de un edificio con 20 oficinas para

renta y facilidades para servicios comunes de café, bafios, area

de fumar, etcétera.
_________________________________________________________________________________________________________________________________________|

3) Analice los siguientes graficos de uso de recursos y proponga mejoras al proyecto
relacionadas con el aprovechamiento del equipo de trabajo, conociendo que:

» Todos estan asignados de tiempo » Ernesto y Jests ganan 60 % menos
completo al proyecto (ocho horas dia- que Carmen, Patricia y Elisa.
rias) y recibirdn su pago, trabajenono. ¢ Carmen, Luis, Patricia y Elisa tienen
e No se pagan horas extras. similares conocimientos, habilidades
e Carmen, Patricia y Elisa ganan lo y experiencia, aunque a cada quien
mismo. se le pagarfa segtin su sueldo.

e Luis gana 30% méas que Carmen,
Patricia y Elisa.

Con los cambios propuestos:

a) ¢Aumentarfa el costo del proyecto?

b) ¢Puede reducirse su duracién?

¢) ¢Serd mejor incluir a alguien mas?

d) ¢Cambiaria su decisién si en el proyecto se pagaran horas extras a una tarifa
doble de la hora normal?
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3003 | 0604 | 1304 | 2004 | 2704 | 0405 30003 [ 06M04 | 1304 | 20004 | 27/04 | 0405 |
100% - m— = = o = 100% -
E0% - B0%- hodeed R
40% - 40% - R
20% - %o b B
[100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Divulgador/documentador (Ernesto) Apoyo logistico (Jestis)
30/03 [ 06M4 [ 1304 [ 2004 | 2704 | 04005 30/03 | 0604 | 13004 | 20104 | 27404 | 04705
200% - 200% -
180% - 160% -
160% - 160% -
140% - 140% -
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100% - 100% -
0% - B0% -
60% - 60% -
40% - 40% -
20% - 20% -

Finanzas (Patricia)

Calidad (Elisa)

4) ¢Cudles son las ventajas y desventajas de la estructura de organizacién matricial,
por proyectos y funcional? Elabore un cuadro para escribir su respuesta donde las
columnas sean las ventajas y desventajas y las filas los tipos de estructuras de pro-
yectos. Realice una investigacién documental para contestar esta pregunta.
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5) A continuacién se ofrece una lista de responsabilidades relativas a un proyecto
denominado Concurso de fotografia “Educando al ciudadano”.

a) Identifique las responsabilidades de cada rol y llene la tabla de roles y sus corres-
pondientes responsabilidades. Puede agregar mds roles y responsabilidades.

LISTA DE RESPONSABILIDADES

1. Presentar documentacion para participar en el concurso

. Revisar las propuestas de trabajos y seleccionar a los participantes

. Exponer el trabajo aceptado

. Escuchar las exposiciones de los participantes

. Proveer bebidas gratuitamente

. Donar dinero

. Determinar quiénes seran los ganadores

0 N o o s w N

. Elaborar diplomas de participacion y de ganadores

9. Redactar la convocatoria

10. Corregir cualquier falla en los equipos o en el funcionamiento del software

11. Garantizar en tiempo y forma la instalacién y el retiro del mobiliario y equipos requeridos para la exposicién

12. Garantizar la adecuada divulgacién de la convocatoria

13. Redactar el reporte final de resultados y comunicarlo a los involucrados

14. Mantener actualizada la documentacion del proyecto

15. Aprobar el plan del proyecto

16. Revisar entregables y reportar defectos

17. Publicar trabajos aceptados y ganadores

18. Dirigir las juntas semanales de verificacion del progreso del proyecto
_____________________________________________________________________________________________________________|

Jurado

Documentador

Divulgador

Responsable de logistica

Patrocinador

Soporte técnico

Control de calidad

Administrador del proyecto
________________________________________________________________________________________________________________|

6) Analice la siguiente matriz de asignacién de responsabilidades.

a) ¢Detecta problemas? Argumente su respuesta. Le recomendamos que haga una
revision por filas y columnas.
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NOMBRE DEL PROYECTO: ELABORACION DE BROCHURE DE PRODUCTO

ELABORADO POR: LDCO

FECHA: 2008-06-04

Gabriel Francisco

R A P P
A P p

A R A PR

R B A P PR
B,A P ! A PR

P = Participante A = Responsable R = Revisor
I = Suministro de informacién B = Aprobacién

4.5.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 9.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltzy P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

Principles of Project Management, pmi, 1997

Human Resource Skills for the Project Manager, pmi.

Managing the Project Team, vols. 1-3, pmi.

Software Engineering Project Management (sepm), Richard H. Thayer, IEEE, Computer Society,
2a. ed.

4.5.8 Referencias a paginas Web
Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.5.9 Desarrollo de su proyecto

Los alumnos, bajo la direccién del maestro, deberdn realizar el plan de los recursos hu-
manos de su proyecto del curso. Este incluira el organigrama, matriz de roles y respon-
sabilidades, y la matriz de competencias de los miembros del equipo de trabajo. Si el
proyecto lo demanda por su duracién prolongada o complejidad, el plan debe considerar
las politicas y objetivos de administracién de los recursos humanos; especificar ademas
cémo serdn el contrato, la jornada de trabajo y el nivel salarial, y las fechas de entrada y
salida del proyecto de cada miembro del equipo de trabajo.

4.5.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.
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Minimo (6). El alumno produjo el Plan de los recursos humanos del proyecto, documen-
to que presenta las siguientes particularidades:

Contiene un organigrama que incluye a todos los participantes, su relacién jerdrquica y
lineas de comunicacién, y una descripcién de las responsabilidades de los colaboradores.

Medio (8). El alumno entrega el Plan de los recursos humanos del proyecto, documento
que presenta las siguientes caracteristicas:

Contiene un organigrama que incluye a todos los participantes, su relacién jerdrquica
y lineas de comunicacién; y una matriz donde se aclaran las responsabilidades de los co-
laboradores por cada etapa del proyecto.

Maximo (10). El alumno presenta el Plan de los recursos humanos del proyecto debida-
mente trabajado en equipo, el cual ofrece las siguientes peculiaridades:

Contiene un organigrama que incluye a todos los participantes, su relacién jerdrquica
y lineas de comunicacién, y una matriz donde se aclaran las responsabilidades de los
colaboradores por cada etapa del proyecto. Incluye una apreciacién de las competencias
de los miembros del equipo y, en su caso, la programacién de las acciones de entrena-
miento necesarias. El cliente y el patrocinador participaron en su verificacién previa. En
ciertos casos, el plan considera las politicas y objetivos de administracién de los recursos
humanos, como son el contrato, la jornada de trabajo y el nivel salarial, y las fechas de
entrada y salida del proyecto.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

PLAN DE LOS RECURS0S HUMANOS

1. Organigrama

Director
del proyecto

Consultor 1

Consultor 2

2. Matriz de roles y responsabilidades

ETAPAS DEL ADMINISTRADOR | ADMINISTRADOR
PROYECTO CONSULTOR INTERNO CONSULTOR 1 CONSULTOR 2 CONSULTOR 3

Consultor 3

Previos Cotiza el servicio Negocia y contrata
de consultoria el servicio de
consultoria
Andlisis situacional | Administra el Administra el Diagnostica el Diagnostica el Diagnostica el
proyecto proyecto proceso de proceso de ventas | proceso de
compras contabilidad
Manuales de Administra Administra el Redacta el proceso | Redacta el proceso | Redacta el proceso
proceso y el proyecto proyecto de compras de ventas de contabilidad
organizacional
Implantacion de Administra el Administra el Implanta el proceso | Implanta el proceso | Implanta el proceso
los procesos proyecto proyecto de compras de ventas de contabilidad
Evaluacion final Redacta el reporte | Encabeza la Participa Participa Participa
evaluacion
Cierre del proyecto | Entrega la Almacena la
documentacién del | documentacion;
proyecto; finiquita | finiquita el contrato
el contrato

En este proyecto el administrador del equipo de consultores es externo, y el administrador o coordinador interno del
proyecto es empleado de la empresa.
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PLAN DE LOS RECURSOS HUMANOS

1. Organigrama

Director del
proyecto

Consultor 1 Consultor 2 Consultor 3 Consultor 4 | ——  Consultor 5 Consultor 6 Consultor 7 Consultor 8

2. Matriz de roles y responsabilidades

EQUIPO DE TRABAJO

ETAPAS DEL | ApMINIS-
PROYECTO | yRADOR CONSULTOR CONSULTOR CONSULTOR
CONSULTOR 4 6 8

Diagnostica
» planifica-
Administra Diagnostica | Diagnostica | Diagnostica | Diagnostica | Diagnostica | Diagnostica | Diagnostica | cin progra-
e'grgi':m; extruder | laminacion | globeo bolseo grabado | flexografia | empaque | macion
:re:entayel Diagnostica | Diagnostica . .
feporte mante- mante- Diagnostica
nimiento nimiento relacion Diagnostica
Diagndstico preventivo | correctivo | con ventas | inventarios
Redacta
Redacta planifica- | Redacta
Redaccion | Administra el | procesos de | cién progra- | manteni- Redacta Es Es Es Es
de manuales | proyecto produccion | macion mientos inventarios | consultado | consultado | consultado | consultado
Implanta
Implanta planifica- Implanta
Administra el | procesos de | cidn-progra- | manteni- Implanta Es Es Es Es
Implantacién | proyecto produccion | macion mientos inventarios | consultado | consultado | consultado | consultado
Encabeza la
evaluacion;
redacta
Evaluacion | el reporte Participa Participa Participa Participa

Se trata de un equipo de consultores competentes y experimentados que conocen la planta de produc-
cion de globos a detalle.

En este proyecto el administrador del equipo de consultores es externo, y el administrador o coor-
dinador interno del proyecto es empleado de la empresa. Este participa con el administrador externo
en la administracion del proyecto.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccién e implantacion de un software

PLAN DE LOS RECURS0S HUMANOS

1. Organigrama

Director del
proyecto

Consultor A Consultor B Consultor C Responsable de
la calidad

2. Matriz de roles y responsabilidades

EQUIPO DE TRABAJO

ETAPAS DEL | ApMINISTRADOR

PROYECTO DEL EQUIPO DE CONSULTOR CONSULTOR ENCARGADO DE
CONSULTORES A B LA CALIDAD
Analisis Administra el Realiza lectura de Realiza Efecttia andlisis | Se responsabiliza
situacional proyecto; redacta documentos observacion de indicadores | del seguimiento
el reporte de campo y control
Seleccion del Administra Desarrolla matriz de Se encarga del se-
software el proyecto funcionalidad, requi- guimiento y control

sitos y matriz de tra-

zabilidad; selecciona
y negocia el software;
redacta el reporte

Implantacién Administra el Desarrolla el ambiente | Desarrolla Desarrolla Se hace cargo
del software proyecto; redacta operacional y de el ambiente el ambiente del seguimiento
el reporte pruebas; desarrolla operacional y operacional y y control
la administracién del de pruebas; de pruebas;
cambio; participa participa en la participa en la
en la instalacion y capacitacion, instalacion y
pruebas instalacion y pruebas
pruebas
Evaluacion Encabeza la Participa Participa Participa Participa
evaluacion;
redacta y presenta
el reporte

Los consultores tienen los conocimientos y la experiencia necesarios para este tipo de proyectos. En éste, el adminis-
trador del equipo de consultores es externo, y el administrador o coordinador interno del proyecto es empleado de la
empresa. Ambos administran el proyecto de manera colaborativa.



4.6 Administracion de las comunicaciones

Caso Desayuno: redaccion del plan de comunicaciones

Planificacion del proyecto

La sefiora, administradora del proyecto, redacta los siguientes documentos referentes a las comunicacio-
nes con los involucrados y luego los consulta con su esposo.

1. Requisitos de informacién y comunicacion
Lo que cada involucrado necesita saber

ETAPAS
DEL PROYECTO INVITADOS JARDINERO

Adquisicién de

Resultados del

ingredientes control de calidad

Revision Resultados de la

de la cocina revision

Preparacion Resultados del ase- | Propuesta de

de alimentos

guramiento y control
de la calidad

cambios al alcance,
tiempo, costos y
calidad

Preparacion del
arreglo

Siya estd en su
lugar el arreglo

Disposicion
de la mdsica

Si ya esta lista la
mdusica

Corte de flores

Cuaéles, cuantas,

y frutas cuando y como
debe realizar el
corte. Cémo, cuando
y a quién las debe
entregar

Llegada y recepcion Domicilio y teléfono.

Via mas adecuada
para llegar al lugar
del desayuno

Servicio Si falta algo Si falta algo

Convivencia Si los invitados Si los invitados

estan bien estan bien
Si falta algo Si falta algo
Si esta conduciendo
bien la conversacion
Despedida Si los invitados se Si los invitados se

van satisfechos

van satisfechos

Si les interesaria
volver a reunirse
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2. Plan de comunicacion
a) Politicas de comunicacién

La comunicacion debe de ser bidireccional. Se debe buscar continuamente la retroali-
mentacion del mensaje enviado o recibido.

o Se debe buscar empatia en la conversacidn y abordar temas que sean del interés de los
invitados.

b) Objetivos de la comunicacién

*  Que no haya sorpresas desagradables de iltima hora por falta de comunicacion.

* Lograr una convivencia placentera mediante una conversacion interesante con la pareja
invitada.

*  Que los invitados tengan interés en regresar.

¢) Los mensajes a enviar o recibir

* Resultados de las acciones de aseguramiento y control de la calidad.
o Solicitudes de cambios al proyecto, y su aceptacion en su caso.

e Detalles del corte y entrega de flores y frutas.

e Si falta algo sobre la mesa.

* Durante la convivencia:

“Estoy pasando un buen momento”

° “sEstdn pasando un rato agradable?”

° “;Estdn satisfechos?”

“¢Desean que nos volvamos a reunir otra ocasién?”

d) Los grupos de involucrados previamente definidos

e Pareja anfitriona
* Pareja invitada
e Jardinero

e) Las tecnologias o medios a emplear para comunicarse

o Comunicacion verbal, principalmente persona a persona
 Teléfono fijo y celular
o Mapa para guiar a los invitados, digitalizado y enviado por email

f) Programa de comunicacién

La administradora del proyecto es la responsable de la comunicacion, quien la conducird de acuerdo
con la tabla de requisitos siguiendo las etapas del proyecto establecidas.

Discusién. jA quién se considerd en los requisitos de informacién? ;Qué elementos tiene
el plan de comunicaciones? jPara qué nos sirven? ;Qué pasaria durante el proyecto si no
existieran? En su opinién, squé pasos se siguen para obtenerlos? sHabrd proyectos que
requieran poner mayor énfasis en la comunicacién que otros?
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4.6.1 Proposito del proceso de planificaciéon

de las comunicaciones

Una buena comunicacién es basica para lograr el éxito a lo largo de la ejecucién del pro-
yecto. La comunicacién es una herramienta poderosa que, bien empleada, nos puede
ayudar como administradores de proyectos a motivar al equipo de trabajo durante la
realizacién de las tareas. En general, es altamente util para atender a los involucrados
clave, principalmente al cliente o destinatario del proyecto; para cultivar una relacién de
trabajo productiva con consultores y proveedores externos; resolver los conflictos que se
puedan presentar entre los colaboradores; tener éxito en la administracién del cambio
de actitudes de los afectados por el esfuerzo, y para administrar los cambios al alcance,
tiempo, costos y calidad del proyecto durante su ejecucién.

Este proceso de planificacién de las comunicaciones nos debe permitir por un lado
entender y documentar las necesidades de informacién de los involucrados y las del pro-
yecto mismo; y por otro, disefiar un instrumento de comunicacién eficaz que nos ayude a
atenderlas oportunamente durante la fase de ejecucion.

4.6.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto Disefiar y operar el plan de comunicaciones haciendo los analisis y consultas
necesarios. El administrador del proyecto es responsable no sélo de comuni-
car, sino ademas de verificar que su mensaje sea entendido por el receptor.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos, considerando
que sus integrantes realizaran el trabajo.

Cliente o destinatario Proveer informacidn y dar el visto bueno a los documentos desarrollados,
sobre todo si sus colaboradores jugaran un rol activo en el esfuerzo.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto

bueno, en su caso, a los documentos generados.
_______________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.21 Roles y responsabilidades en el proceso de planificacion de las comunicaciones

4.6.3 Proceso de planificacion de las comunicaciones
Michael S. Terrel [Terrel 99] plantea que para tener una comunicacidn efectiva es necesa-
rio seguir los pasos que se listan en la tabla 4.22.

Para él, escuchar quiere decir oir con atencidn; es decir, primero tratar de entender y
luego buscar ser entendido. Para lograr este objetivo, Terrel nos precisa que es necesario
practicar la escucha activa, lo cual significa que hay que resumir y refrasear lo que se nos ex-
presa para verificar la correcta comunicacién. Dicho de otra manera, para establecer la
comunicacion es necesario tratar de escuchar el mensaje en el sentido en que el emisor lo
envid, ademas de oir no sélo qué se dice, sino como se dice.

Cuando reciba un mensaje verbal, espere que la persona termine de expresarlo antes
de empezar a hablar. Haga una pausa de tres segundos. Trate de saber qué le estdn di-
ciendo y por qué se lo estdn diciendo.
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En eso consiste pensar con claridad. Ademas, cuando reciba un mensaje escrito, identifi-
que el contexto: jquién mas recibe el mensaje?, squién lo envia?, ;qué mensajes previos y
referencias existen? Si estd por dar una respuesta emocional, ponga el asunto de lado un
rato y reflexione antes de contestar.

Asimismo, discutir abiertamente significa que se trata de saber cémo el mensaje recibido
impactard los objetivos del proyecto y cémo puede ser incorporado de una forma eficien-
te y costo-efectiva. Al emisor del comunicado no le responda cudl es la solucién correcta:
haga que la responda a él. Cuestiénelo. Pregtintele por ejemplo: scémo crees que podemos
incorporar tu sugerencia sin retrasar el programa de trabajo?

CINCO PASOS PARA UNA COMUNICACION EFECTIVA

1. Escuche

2. Piense con claridad

3. Discuta abiertamente
4. Desarrolle sensibilidad

5. Responda rapidamente a las necesidades
|

Tabla 4.22 Cinco pasos para una comunicacion efectiva

Terrel también nos sugiere ser susceptibles (desarrollar la sensibilidad) a las actitudes,
sentimientos o circunstancias de los otros, lo que se traduce en que el administrador del
proyecto trate de entender el mensaje en su contexto; es decir, debe evitar que el emisor
se sienta rechazado.

Finalmente, nos propone responder rdpidamente. La gente se comunica para expresar
necesidades, compartir informacién, sugerir mejoras, buscar aprobacién o para ventilar su
frustracién. Agradezca su comunicacién. Nada es mds frustrante que enviar un mensaje y
que no pase nada, que ni siquiera te acusen de recibido. Trate de actuar rapido y responder
a lo que se necesita.

Volviendo al proceso de planificacidn, éste inicia con el levantamiento de los requisitos
o necesidades de informacién y comunicacién oportuna de los involucrados en el esfuer-
zo: el cliente o destinatario, el patrocinador, el administrador del proyecto, el equipo
de trabajo y toda persona que sea afectada, favorable o desfavorablemente, durante los
trabajos a realizar.

Para esta labor es conveniente considerar, entre otros, los siguientes factores: si se tra-
ta de involucrados clave a los que hay que atender prioritariamente; la estructura organi-
zacional de que se trate, propia del destinatario y/o de la entidad que realiza el proyecto,
u otras; las dreas y procesos de negocios que participan en la tarea; el personal activo
y sus diversas disciplinas y especialidades; la cultura de la organizacién; el lugar en que
se encuentran fisicamente los colaboradores, o las personas que viajan con frecuencia.
Asimismo, se deben tener en cuenta las necesidades de comunicacién interna y de infor-
macién a externos, entre ellos los consultores o contratistas.

Por otro lado, no olvide que la comunicacién es dificil de lograr. Es una actividad
regida por el receptor mds que por el emisor de los mensajes. Es decir: entendemos mas
lo que queremos o podemos entender, que lo que el emisor nos quiere decir. Por ello se



Planificacion del proyecto

recomienda utilizar una comunicacién bidireccional, donde cada vez habrd que verificar
que lo entendido coincida con lo que se desea comunicar. Y, por otro lado, si hay varios
involucrados, es necesario ser selectivos y definir una cantidad limitada de canales o vias
de comunicacién, por ejemplo, por medio de la definiciédn de grupos de participantes con
necesidades y caracteristicas similares.

Una vez hecho lo anterior y obtenido un documento con los requisitos de informacién
y comunicacién, habrd que considerar las tecnologfas disponibles para que se puedan
concretar. Por ejemplo, si en las organizaciones implicadas se cuenta con teléfono, correo
electrénico, medios de comunicacién visual o correo interno; si son usuales las reuniones
y juntas de trabajo, etc., y si se utilizan estos medios eficazmente.

Asi, conociendo el contexto organizacional y cultural, los requisitos de informacién de
los involucrados y las tecnologias disponibles, podemos redactar el plan de comunica-
cién del proyecto.

Planificacion
de las
comunicaciones,

Enunciado del alcance

EDT Plan de comunicacién

Cronograma

Figura 4.26 Documentos del proceso de planificacion de las comunicaciones

4.6.4 Documentos de la planificaciéon de las comunicaciones
La principal entrada del proceso lo constituye el listado de requisitos del equipo de tra-
bajo y la salida de la planificacién de las comunicaciones la integra el plan respectivo.

Al final de este capitulo se presentan los documentos correspondientes a la planifica-
cién de las comunicaciones del proyecto de tres casos de estudio. Se sugiere elegir para
su lectura y discusidn el caso concreto que se prefiera: de administracién, de ingenieria o
de tecnologias de informacion.

A continuacién presentamos una breve descripcién del documento producto de la
planificacién de las comunicaciones.

Plan de administracién de las comunicaciones

Este documento permite especificar cudndo y cémo se comunicaran los integrantes del
equipo de trabajo. Estd constituido por los elementos siguientes:

Las politicas de comunicacién

Los objetivos de la comunicacién

Los mensajes a enviar o recibir

Los grupos de involucrados previamente definidos

Las tecnologias o medios a emplear para establecer la comunicacién

Un esquema de comunicacién, que puede ser matricial, que cruce a grupos de in-
volucrados con los mensajes y los medios a utilizar
7. Un programa de comunicacion
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Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» Se omiten las politicas o los objeti- » No se determinan tipos o grupos de
vos del plan relativos al proyecto, o involucrados, de modo que la infor-
se redactan de manera equivoca. macién se dirige a todos y a ninguno

» No queda claro qué aportard la en particular.

comunicacién al proyecto.

Criterios de terminacién

e El documento logrado estd completo e El cliente o destinatario y el patroci-
y redactado con claridad. nador del proyecto estdn de acuerdo
con su redaccién.

4.6.5 Herramientas de software

TIPO DE NOMBRE DEL
APLICACION | PRODUCTO/REFERENCIA COMENTARIOS

KPlato
www.koffice.org/kplato
Open Workbench

De www.openworkbench.org
escritorio Taskluggler

www.taskjuggler.org

No permiten el trabajo colaborativo.

GANTT Project

www.ganttproject.biz

) Sistema de tickets de problemas basado en
dotProject email; permite comunicacion con todos los invo-

www.dotproject.net lucrados; se pueden crear foros de discusién por
proyectos para dar seguimiento a conversaciones.
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3
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3
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Enfatiza el trabajo colaborativo méas que la

Project.net administracion centralizada; permite definir de-
) rechos de seguridad por roles, proyectos, grupos,
Www.project.net individuos y objetos.

Favorece el trabajo colaborativo; se pueden aso-

ProjectPier ciar mensajes con los hitos y las listas de tareas;
o posibilita manejo de privacidad y de control de
WWW.projectpier.or derechos de usuarios; genera formas y asignacion

de usuarios a proyectos.
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Primavera

Www.primavera.com

Captura emails de Outlook y permite configurar
control de accesos.

(i Microsoft Project

s
e
@
£
S
o

www.office.microsoft.com

Integrado con Share Point, Microsoft Project Ser-
ver permite administrar documentos y colaborar,
aunque de manera limitada; se pueden progra-
mar avisos a través del correo electronico.

@task

www.attask.com

4.6.6 Ejercicios sugeridos

Ofrece tablero de control, seguimiento de proble-
mas, foros, integracion con correo electrénico y
trabajo colaborativo.

1) Elabore un Plan de comunicaciones para los siguientes tipos de proyectos:

a) Tesis de licenciatura a realizar en seis meses; incluye la discusién de la misma.
b) Construccién de una nueva linea de tren urbano estimada en ocho meses.

¢) Una fiesta de bodas.

Algunas sugerencias:

e Garantice que sirva para asegurar
la generacidn, recoleccién, disemi-
nacién, almacenaje y dltima dispo-
sicién de la informacién de manera
oportuna y apropiada.

» Determine quiénes son los involu-
crados clave (clientes, proveedores,
comunidad, medios de comunicacién,
organismos de gobierno, sindicatos,
equipo de trabajo del proyecto, admi-
nistrador del proyecto, etcétera).

* lIdentifique y clasifique la informa-
cién a comunicar (técnica, de con-
trol, para motivacién, etcétera).

e Enla columna “Otro” puede poner
fase del proyecto, comentario, forma
y lugar de almacenamiento o cual-
quier otra informacién pertinente.

e Utilice el formato de tabla que se
sugiere en seguida.

CUANDO como A QUIENES
INVOLUCRADO COMUNICAR COMUNICAR COMUNICAR COMUNICAR OTRO

(Rol) (nombre y (puede elaborar un
tipo) cronograma por
separado)

(escrito, en persona,
electrénicamente, en
una junta, etcétera)
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2) ¢Qué informacién pondria en el directorio de involucrados de un proyecto para
facilitar la comunicacién?

3) ¢Qué papel juegan las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones
en la administracién de los proyectos? ¢Cree que son un factor determinante para
seleccionar las herramientas de software a emplear?

4.6.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 10.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publish-
ing, Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003

Principles of Project Management, pmi, 1997.

Human Resource Skills for the Project Manager, pmi, Vijay K. Verma, Books.

Managing the Project Team, vols. 1-3, pm1.

Software Engineering Project Management (sepm), Richard H. Thayer, ieee, Computer Socie-
ty, 2a. ed.

Cinco pasos para una comunicacion efectiva, Michael S. Terrel, pmp, Pm Network, 1999.

4.6.8 Referencias a paginas Web

Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.6.9 Desarrollo de su proyecto

En esta etapa del curso de administracidon de proyectos, siempre en didlogo con su maes-
tro, los alumnos desarrollardn el plan de comunicaciones de su proyecto. Como se ha
dicho, las comunicaciones son una herramienta para lograr los objetivos. Por ello, y en el
contexto de la planificacién, los participantes deberdn saber con claridad cémo usaran
las comunicaciones para llevar el proyecto a buen término. Luego identificaran las poli-
ticas, mensajes, tecnologfas a usar, grupos a comunicar y el programa de comunicacién
asociado con el Cronograma del proyecto. El maestro deberd orientar sus trabajos y
retroalimentar sus avances.

4.6.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podrd darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Plan de comunicaciones del proyecto, documento que
presenta las siguientes particularidades:

Delinea las actividades de comunicacién que se llevardn a cabo al lograr los hitos del
proyecto, y cuando se apliquen cambios al mismo.

Medio (8). El alumno entrega el Plan de comunicaciones del proyecto, el cual tiene las
siguientes caracteristicas:

Presenta un objetivo y politicas de comunicacién; los mensajes a enviar/recibir; iden-
tifica claramente a los involucrados en el proyecto y las tecnologias a utilizar. Afiade un
programa de comunicaciones asociado con el Cronograma del proyecto. Da relevancia a
la comunicacién en caso de que se incorporen cambios al proyecto.
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Maéximo (10). El alumno presenta el Plan de comunicaciones del proyecto debidamente
trabajado en equipo y con las siguientes peculiaridades:

Presenta un objetivo y politicas de comunicacién; los mensajes a enviar/recibir; iden-
tifica claramente a los involucrados en el proyecto y las tecnologfas a utilizar. Afiade un
Programa de comunicaciones asociado con el Cronograma del proyecto. Da relevancia
a la comunicacién relacionada con la administracién de cambios al proyecto. Evidencia
que se realizé un andlisis de requerimientos de informacién de los involucrados, y a éstos
se les asigna prioridad con un sentido estratégico. El equipo de trabajo, el cliente y el pa-
trocinador participaron en su verificacién previa.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administracion y comerciales

PLAN DE COMUNICACION

1. La politica de comunicacion
La comunicacion es una herramienta que nos permite mantener informado y motivado al personal de las areas
involucradas durante el proyecto, por lo que el administrador debera tener particular atencién en lograr una comu-
nicacion en ambos sentidos: del equipo de consultores hacia la direccion y los trabajadores, y viceversa.

2. Los objetivos de la comunicacion
a) Invitar, motivar a participar al personal de la empresa de las areas involucradas.
b) Informar a las direcciones general, administrativa y comercial de los avances o retrasos y problemas del
proyecto.

3. Los mensajes a enviar y recibir
a) De inicio del proyecto e invitacion al equipo de trabajo a colaborar
b) De los logros en los resultados/o de los retrasos y soluciones propuestas
¢) De necesidad de ayuda (en un asunto, con una persona)

4. Los grupos de involucrados previamente definidos
a) La direccion general
b) Las direcciones administrativa y comercial
¢) Los colaboradores en las dreas administrativa y comercial

5. Las tecnologias 0 medios a emplear para comunicarse
a) Juntas de informacion
b) Email

6. Programa de comunicacion

a) La comunicacién debera apegarse al programa de trabajo estipulado en el cronograma.

b) Se programara una reunién de iniciacion del proyecto, presidida por el director general, a la que se convoque al
equipo de trabajo de las areas administrativas y comerciales para informarles del proyecto.

¢) El administrador del proyecto, por otro lado, debera informar a las direcciones y al personal en general de los
logros obtenidos al terminar cada una de las etapas del plan de trabajo.

d) Asimismo, el administrador se comunicara con las direcciones si detecta alguna dificultad en alglin asunto o
con alguna persona en particular.
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CASO DOS: MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PLAN DE COMUNICACION

1. Las politicas de comunicacién
Para el logro de los objetivos de un proyecto es imprescindible crear un sentimiento de cohesién entre los involu-
crados, en este caso los consultores, directores y empleados de la empresa. El administrador del proyecto debera
utilizar la comunicacion con esa finalidad.

2. Los objetivos de la comunicacion
a) Desarrollar el sentido de pertenencia de los empleados a la empresa, y de cohesién entre todos los involucra-
dos en el proyecto.
b) Citar a juntas y reuniones.

3. Los mensajes a enviar y recibir
a) “Colabora con el proyecto, tu opinion es importante.
b) “Si tienes algo qué aportar, te escucho.
c) “Estas invitado a la junta de informacion o de trabajo.

4. Los grupos de involucrados previamente definidos
a) La direccion general
b) La direccion de produccion
¢) Los colaboradores del drea de produccion

5. Las tecnologias o medios a emplear para comunicarse
a) Juntas de informacion o de trabajo
b) Email
¢) Teléfono

6. Programa de comunicacion
En una reunidn de iniciacion del proyecto, donde se convocara a los involucrados, el director de la empresa comu-
nicara los objetivos y alcances del trabajo, asi como la importancia que tiene su participacion para el éxito de los
objetivos. Ademas, destacara los beneficios que traera para todos el esfuerzo que estan por empezar, por ejemplo,
menos trabajo, menor estrés, horarios estables, mayor estabilidad en el empleo, etcétera.
Por otro lado, el administrador del proyecto citara al equipo de trabajo de produccién a reuniones periddicas de
informacion para reportar los pormenores de los avances y recibir sus opiniones y sugerencias.
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CASO TRES: SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un sofware

PLAN DE COMUNICACION

1. Las politicas de comunicacion
En un proyecto de largo alcance como éste, que durard un afo, es conveniente mantener el interés del personal del
area afectada. Por otro lado, durante este tiempo suelen presentarse cambios al proyecto —en su alcance, requisi-
tos de datos y de funcionalidad, disefio de procesos, etc.—, por lo que es muy importante informar oportunamente
a los involucrados en el esfuerzo para que actlien en consecuencia. Por ello, el administrador del proyecto debera
utilizar la comunicacion con esos fines, y tener cuidado de que ésta sea bidireccional.

2. Los objetivos de la comunicacion
a) Mantener vivo el interés del equipo de trabajo a lo largo del proyecto
b) Comunicar los cambios aprobados
c¢) Citar a juntas y reuniones

3. Los mensajes a enviar y recibir
a) De continuidad (el proyecto sigue y da resultados; estamos avanzando)
b) Cambios al proyecto y su autorizacién correspondiente
c¢) Citas a reuniones
d) Reconocimientos publicos al personal destacado

4. Los grupos de involucrados previamente definidos
a) La direccion general
b) El director de produccion
¢) El equipo de trabajo de produccion
d) Los proveedores

5. Las tecnologias 0 medios a emplear para comunicarse
a) Juntas de trabajo y de informacion (que podran incluir bocadillos 0 comida)
b) Carteles
¢) Email
d) Teléfono

6. Programa de comunicacion
a) Reunion de inicio
b) Juntas periddicas de trabajo, asi como de informe y entrega de reconocimientos
c¢) Publicacion de carteles informando los avances y logros
d) Envio de mensajes para informar sobre cambios autorizados
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4.7 Administracion de los riesgos

Caso Desayuno: redaccion del plan de
respuestas a los riesgos

La sefiora, administradora del proyecto, redacta el siguiente documento sobre los principales riesgos del

proyecto, y luego lo consulta con su esposo.

EVENTO ACCIONES ACCIONES

CATEGORIA DISPARADOR PREVENTIVAS CORRECTIVAS RESPONSABLE
Alimentos Ingredientes Fecha de caduci- | Revisar las Cambiar los Sefiora

en descom- dad sobrepasada | fechasen la ingredientes en

posicién tienda la tienda
Espacios y Restos de Restos de cuca- Supervisar la Limpieza y des- Sefora
equipos insectos y rachas o roedores | cocinay el contaminacién

roedores encontrados en equipo en su oportuna de la

dafinos en la estufa o en la totalidad un par cocina

la cocina alacena de dias antes
Convivencia | Los invitados | La sefora percibe | Dirigir la platica Cambiar el tema Sefora

se aburren a los invitados a los temas que de conversacion
o se disgustan | aburridos (bos- les interesen y

tezando o muy evitar los que les

callados, por disgustan

ejemplo) o

inconformes con

el desayuno

Discusiéon. ;Qué elementos tiene el documento? sPara qué nos sirven? ;Qué pasaria
durante el proyecto si no existieran? En su opinién, jqué pasos se siguen para obtenerlos?
¢Estan todos los riesgos del desayuno? sHabra proyectos que requieran mayor énfasis en
la administracién de riesgos que otros?

4.7.1 Proposito del proceso de planificacion de la respuesta
a los riesgos

El objetivo es identificar los riesgos que pudieran perjudicar el desarrollo corriente del
proyecto en sus diversas etapas; cualificarlos y cuantificarlos en cuanto a su probabilidad
de ocurrencia y potencial impacto; definir una serie de acciones preventivas y correctivas
—la respuesta a los riesgos que se juzguen mds relevantes— para disminuir la probabilidad
de su ocurrencia durante la fase de ejecucién y, en caso de que se presenten, estar prepa-
rados para superarlos y mitigar su impacto en el proyecto.
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4.7.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto Disefiar y operar el plan de riesgos realizando los andlisis y consultas que
sean necesarios. El administrador del proyecto es el responsable Gltimo de
estar al pendiente y de tomar las acciones preventivas y correctivas necesa-
rias ante la ocurrencia de un riesgo.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos, considerando
que sus integrantes realizaran el trabajo. A algunos de ellos se les podra
nombrar responsables de monitorear alglin riesgo en concreto.

Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos desarrollados,
sobre todo si sus colaboradores tendran un rol activo en el esfuerzo.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto
bueno en su caso a los documentos generados.
________________________________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.23 Roles y responsabilidades del proceso de planificacion de la respuesta a los riesgos

4.7.3 Proceso de planificacién de la respuesta a los riesgos

Siguiendo la Guia del pmBok, decimos que el “riesgo de un proyecto es un evento o condi-
cién inciertos que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre al menos un
objetivo del proyecto, como tiempo, costo, alcance o calidad. Un riesgo puede tener una
0 mas causas y, si se produce, uno o mas impactos”.

1. Identificacion

2. Cualificacion y cuantificacion

3. Definicidn de acciones preventivas

4. Acciones correctivas
|

Tabla 4.24 Pasos para planificar la respuesta a los riesgos

Identificacion

Para identificar los riesgos es necesario revisar, de preferencia trabajando en equipo, los
documentos obtenidos en las etapas previas de la planificacién del proyecto —el Enun-
ciado del alcance, la eoT, el Cronograma, el Presupuesto, y otros— para detectar qué
elementos de los ahi expuestos pueden representar un riesgo. Hay que poner especial
énfasis en las restricciones y los supuestos aceptados en la planificacién, ya que, de no
darse, constituirdn un posible tropiezo. Por otra parte, existen articulos, libros, bases de
datos accesibles al publico, etc., sobre riesgos por drea de aplicacién o industria que es
conveniente consultar, ya que ofrecen informacién valiosa sobre estadisticas de riesgos
por drea de actividad.
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Tabla 4.25 Registro de riesgos identificados

Es mds provechoso identificar los riesgos en trabajo de equipo mediante tormenta
de ideas o utilizando la técnica Delphi. Esta consiste en reunir a un grupo de personas
con experiencia en el tema y en solicitarles su opinién sobre un riesgo especifico; por
rondas sucesivas, el facilitador va haciendo converger sus opiniones hasta llegar a una
conclusién.

Para trabajar de manera estructurada, conviene definir una serie de categorias y subcatego-
rias de riesgos. Por ejemplo, la categoria riesgos técnicos podria incluir las subcategorias:
requisitos, tecnologias a utilizar y su dominio, obsolescencia, complejidad, interfaces
técnicas, etcétera. De esta manera se obtiene un documento de registro, estructurado
por categorias de riesgos, sus causas y posibles respuestas, como podemos observar en
la tabla 4.25.

Cualificacion

La cualificacién de los riesgos se realiza considerando su probabilidad de ocurrencia y el
grado del impacto potencial del evento. Conviene en este momento revisar la matriz de
flexibilidad del proyecto obtenida como parte del enunciado del alcance, para ver con
qué holguras se cuenta.

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA IMPACTO POTENCIAL

CATEGORIA (A, M, B) (A, M, B)

A: alto M: medio B: bajo

Tabla 4.26 Matriz de cualificacion de riesgos

Se obtiene asi un documento, que puede tener la forma de una matriz, en el cual se
relacionan los riesgos listados por categorias y sus correspondientes probabilidades
de ocurrencia e impacto potencial. Los valores pueden darse en términos de alto (A),
medio (M) y bajo (B) riesgo. Asi, tendremos ya un listado de riesgos asociados con el
esfuerzo, con el cual nos podemos dar cuenta de cudles son los mds relevantes y les otor-
garemos mayor prioridad para su posterior atencién (ver la tabla 4.27).
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PROBABILIDAD DE OCURRENCIA | IMPACTO POTENCIAL
CATEGORIA (VALOR NUMERICO) (VALOR NUMERICO)

Tabla 4.27 Matriz de cuantificacion de riesgos

Cuantificacion

De juzgarse necesario, podemos cuantificar los riesgos utilizando técnicas como las si-
guientes: andlisis de sensibilidad, nos permite revisar de forma independiente cada elemento
incierto que nos afecta; andlisis del valor monetario esperado, nos ayuda a relacionar la
probabilidad de ocurrencia con el impacto esperado para determinar en qué medida,
monetariamente hablando, nos impactard cada tropiezo; andlisis mediante drbol de decisio-
nes, técnica que nos permite abrir alternativas de accién en drbol y otorgarles un valor que
puede ser monetario. De este modo obtenemos un documento (véase tabla 4.28) con el
registro de los riesgos y un valor en niimeros asociado con ellos.

EVENTO ACCIONES ACCIONES
CATEGORIA RIESGO DISPARADOR PREVENTIVAS CORRECTIVAS RESPONSABLE

Tabla 4.28 Matriz de la respuesta a riesgos

Planificacién de la respuesta

A los riesgos identificados y analizados podemos darles diversas respuestas: evitarlos, cam-
biando la ruta de accién que nos llevaria al tropiezo; transferirlos, pasandolos a un tercero
mediante el pago de una prima por ejemplo, o mitigarlos, reduciendo la probabilidad de
ocurrencia o el monto del impacto mediante acciones preventivas y correctivas. De esta
manera desarrollaremos un documento que puede tomar la forma de una matriz, donde
tendremos los riesgos, las acciones de respuesta que hayamos elegido, y a un responsable
de su monitoreo por cada uno de ellos. Asimismo, conviene incluir qué evento —al cual
llamamos disparador— nos avisard de la préxima ocurrencia del riesgo en cuestién; por
ejemplo, un conflicto entre dos integrantes del equipo que nos pone sobre aviso de la
posible renuncia de uno de ellos. Estos elementos constituyen el Plan de la respuesta a los
riesgos del proyecto (ver tabla 4.28).

Enunciado del alcance

Planificacion de
EDT Plan de respuesta
la respuesta a N
. a los riesgos
los riesgos
Cronograma
Presupuesto

Figura 4.27 Documentos del proceso de planificacion de respuesta a los riesgos
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4.7.4 Documentos de la planificacién de la respuesta

a los riesgos
Como vemos en la figura 4.27, las principales entradas del proceso son el Enunciado
del alcance, la eoT, el Cronograma y el Presupuesto del proyecto; a su vez, la salida
de la planificacién de la respuesta a los riesgos estd constituida por el plan corres-
pondiente.

Al final de este capitulo se presentan los documentos de planificacién de la respuesta a
los riesgos de tres casos de estudio. Se le sugiere elegir para su lectura y discusién el caso
que prefiera: de administracién, de ingenieria o de tecnologias de informacién.

A continuacién mostramos los elementos que integran el documento producto de la
planificacién de la respuesta a los riesgos, que puede tomar la forma de una matriz.

Plan de respuesta a los riesgos

Este documento permite especificar qué riesgos se presentardan, cémo y quién los enfren-
tard durante la ejecucion del proyecto, asi como qué evento nos pondrd en alerta, ya que
su presencia disparara el riesgo. Esta constituido por los elementos siguientes:

Riesgos

Probabilidad de ocurrencia

Monto potencial del impacto
Eventos disparadores de los riesgos
Acciones preventivas

Acciones correctivas

A U

Responsables

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» No estdn todos los riesgos o han  Falta especificar acciones preventivas

sido descritos de forma poco
clara.

Las probabilidades de ocurrencia e
impactos son irreales.

Criterios de terminacién

Contamos con un documento comple-
to y coherente, elaborado en colabora-
cién con los integrantes del equipo.

o correctivas. Su costo es demasiado
alto para el riesgo a mitigar.

Se omitié nombrar a un responsable
por riesgo.

Ha sido autorizado por el cliente o
destinatario y por el patrocinador.
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4.7.5 Herramientas de software

LICENCIA

Caédigo abierto

Comercial

TIPO DE
APLICACION

De
escritorio

De
escritorio

NOMBRE DEL
PRODUCTO/ REFERENCIA

KPlato
www.koffice.org/kplato

Open Workbench
www.openworkbench.org

gantt Project
www.ganttproject.biz

COMENTARIOS

No lo incluye

TaskJuggler
www.taskjuggler.org

Aplica un andlisis de riesgos preprogramado
para asignar recursos a las tareas; las de

mas riesgo tienen mas probabilidades

de obtener los recursos; el valor del riesgo
se puede anadir a los reportes usando la
columna de ruta critica.

dotProject
www.dotproject.net

No lo incluye

Project.net
www.project.net

Permite discutir amenazas de manera
colaborativa, asi como crear formas para
documentos de problemas y riesgos.

ProjectPier
www.projectpier.org

Primavera
WWW.primavera.com

Incluye documentacion y administracion de
riesgos; en particular, Primavera PertMaster
v8 contempla analisis de compromisos
costo/programacion y beneficios relativos

a enfoques de mitigacion de riesgos; los
usuarios pueden crear plantillas de funcio-
nes de riesgos, asi como vistas y menus que
facilitan su valoracién.

Microsoft Project
www.office.microsoft.com

Con conexion a Project Server se pueden
enumerar los riesgos de un proyecto; evaluar
Su impacto; planear estrategias de emergen-
cia y reduccién de riesgos; asociarlos con
tareas, problemas, documentos y proyectos;
vincular unos riesgos con otros; hacer que la
respuesta a los riesgos sea aprobada por un
jefe, y elegir si se desea que las alertas de
riesgos sean enviadas por correo electronico.

@Risk
www.palisade.com

Realiza andlisis de riesgos usando simula-
cion Montecarlo en hojas de Excel; ofrece
interfaz con MS Project.
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RiskyProjects Permite implementar sistemas de admi-
nistracién y valoracién de riesgos, incluida
su identificacion; usa la metodologia de
cadena de eventos que define el cronogra-
ma con eventos de riesgo, relaciones entre

riesgos, etcétera.

www.intaver.com

@task Cuenta con analizador de riesgos

www.attask.com y beneficios.

4.7.6 Ejercicios sugeridos
1) En el proyecto de la primera Feria Estudiantil de Nuevos Productos que se ha veni-
do describiendo en capitulos anteriores, se han detectado una serie de eventos que
podrian afectar el proyecto y que deben ser tomados en cuenta para realizar un
plan realista.

e Adversidades ambientales, pues se realizard al aire libre

 Deficiente estimacion del presupuesto

e Cancelacién de proyectos de alumnos participantes

e Falta de pago de alumnos participantes o de algunos departamentos

 Eventos estudiantiles o de otra indole que resten importancia a la feria y, por
ende, participacién de la comunidad

a) ldentifique a qué subcategorias de riesgos pertenecen los mencionados ante-
riormente, empleando la siguiente Estructura de descomposicién de riesgos

del pmBoOK.
Proyecto
I I I |
Técnico Externo Organizacional Administracion
del proyecto

—I Requerimiento| —I Subcontrata | —I Dependencia | —| Estimacion |
—| Tecnologia | —I Regulaciones | —I Recursos | —| Planificacién |
— Complejidad —I Mercado | —I Financiamiento | —| Seguimiento

de interfaces y control
— " —I Clima | —I Prioridades |

y fiabilidad

Calidad

Figura 4.28 Estructura de descomposicion de riesgos con algunas categorias y subcategorias tipicas
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b) ¢Qué otros riesgos no identificados hasta ahora considera que corre el proyecto?
¢) Estime la probabilidad de que los riesgos identificados ocurran y clasifiquelos
segun los siguientes rangos. Anote su estimacion en la tabla de valoracién de

los riesgos.

Bajo 0.0-0.3
Medio 0.3-0.7
Alto 0.7-1.0

d) Estime el nivel de consecuencia empleando los siguientes rangos. Anote su esti-
macién en la tabla de valoracién de los riesgos.

NIVEL DE CONSECUENCIA m

Bajo 0-3
Medio 3-7
Alto 7-9
Muy alto 9-10

FORMATO: PARI-C1-VR

EVALUACION DE LOS RIESGOS HOJA: PAGINA X DEY

NOMBRE DEL PROYECTO:

Categoria
del riesgo

Descripcion
Consecuencia del impacto
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e) Elabore un plan de respuesta a los riesgos apoyandose en la tabla que se mues-
tra en seguida.

FORMATO: PARI-C1-RR

RESPUESTA A LOS RIESGOS HOJA: PAGINA X DEY

NOMBRE DEL PROYECTO:

Evento Acciones Acciones
Categoria disparador preventivas correctivas Responsable

4.7.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 11.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publish-
ing, Ontario, Canada.

The PMI Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

Project and Program Risk Management, pmi.

Software Engineering Project Management (sepm), Richard H. Thayer, iece Computer Society,
2a. ed.

4.7.8 Referencias a paginas Web

Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.7.9 Desarrollo de su proyecto

Toca ahora trabajar en el plan de la respuesta a los riesgos. Auxiliados con técnicas es-
pecificas, los discipulos identificardn los correspondientes a su proyecto y los clasificardn
en ciertas categorias. Asimismo, cuantificardn su probabilidad de ocurrencia y posible
impacto en el proyecto, para pasar a determinar acciones preventivas y correctivas a cada
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riesgo previamente identificado, siempre que sea justificable hacerlo. Para cada oportu-
nidad o amenaza, nombrardn a un responsable de su seguimiento durante la ejecucién
del proyecto.

El maestro dard orientacién y seguimiento a sus alumnos para la redaccién del plan.

4.7.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Plan de respuesta a riesgos del proyecto, documento
que presenta las siguientes particularidades:

Lista los riesgos mds relevantes del proyecto, las acciones de contingencia correspon-
dientes, y a los responsables de cada una de ellas.

Medio (8). El alumno entrega el Plan de respuesta a riesgos del proyecto, documento que
presenta las siguientes caracteristicas:

Lista los riesgos, menciona su probabilidad de ocurrencia y el monto potencial del
impacto; asocia los eventos disparadores de cada uno de ellos; especifica las acciones pre-
ventivas y correctivas correspondientes, y asigna a responsables para cada una de ellas.

Maximo (10). El alumno presenta el Plan de respuesta a riesgos del proyecto debidamen-
te trabajado en equipo. Este tiene las siguientes peculiaridades:

Lista los riesgos, menciona su probabilidad de ocurrencia y el monto potencial del im-
pacto; asocia los eventos disparadores de cada uno de ellos; especifica las acciones pre-
ventivas y correctivas correspondientes, y asigna a responsables para cada una de ellas. El
equipo de trabajo, el cliente y el patrocinador participaron en su verificacién previa.

Asimismo, el alumno evidencia un buen analisis de los riesgos y explica con seguridad
las acciones de mitigacién asociadas con cada uno de ellos. Justifica con claridad los



Planificacion del proyecto 233

Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

PLAN DE LA RESPUESTA A RIESGOS

EVENTO ACCIONES ACCIONES
CATEGORIA RIESGO DISPARADOR PREVENTIVAS CORRECTIVAS RESPONSABLE
Recursos El director de El director no Dejar en claro al Negociar con el di- Administrador
Humanos la empresa se asiste a las inicio del proyecto rector de la empresa; | del proyecto (*)
desentiende reuniones la importancia de la Si no hay respuesta,
del proyecto participacién del cancelar el contrato
director de la
empresa
El equipo de El equipo de tra- Desarrollar al Platicar con el direc- Administrador
trabajo de la bajo no atiende inicio acciones de tor de la empresa del proyecto
empresa no los llamados a comunicacion para para que tome
quiere colaborar | las reuniones involucrar al equipo acciones al respecto
de trabajo en el
proyecto
Procesos Los procesos Conforme avanza Ofrecer entrena- Conversar con el di- Administrador
no se lograron el proyecto, los miento al inicio rector de la empresa del proyecto
integrar al final procesos siguen para mejorar la para que tome las
del proyecto igual; no hay comunicacion en la acciones necesarias
comunicacion empresa
horizontal

|
* Administrador del equipo de consultoria
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PLAN DE LA RESPUESTA A RIESGOS

EVENTO

ACCIONES
PREVENTIVAS

ACCIONES
CORRECTIVAS

RESPONSABLE

CATEGORIA

DISPARADOR

Recursos El director de El director de Verificar las compe- | Ofrecerle entrena- Administrador
humanos produccién no produccion no tencias del director | miento, o sugerir del proyecto (*)
tiene la forma- entiende los plan- de produccién al Su remocion
cién necesaria teamientos de los inicio del proyecto
consultores
El equipo de El equipo de tra- Incluir en el contra- | Negociar con el di- Administrador
trabajo de la bajo no realiza sus to de consultoria rector de la empresa del proyecto
empresa no tie- | encargos por falta una clausula al para que tome las
ne tiempo para de tiempo respecto medidas necesarias
el proyecto
Procesos Contindan los Al avanzar el Ofrecer capacita- Sugerir el cambio Administrador

|
* Administrador del equipo de consultoria

paros en planta
al final del
proyecto

proyecto, los paros
no disminuyen;

el mantenimiento
preventivo es muy
deficiente porque
el gerente es
incompetente

cion al gerente de
mantenimiento y a
su personal; mante-
nerlo motivado

de gerente de
mantenimiento

del proyecto



CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software
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PLAN DE LA RESPUESTA A RIESGOS

CATEGORIA

EVENTO
DISPARADOR

ACCIONES
PREVENTIVAS

ACCIONES
CORRECTIVAS

RESPONSABLE

Recursos El director de la Los consultores se Anticiparlo y Negociar con el di- Administrador
Humanos empresa cambia dan cuenta de los soportarlo en rector de la empresa del proyecto (*)
las prioridades cambios por azar, el contrato de para hacerle ver lo
con frecuencia y en la interaccion consultoria inconveniente de su
sin previo aviso con el equipo de proceder
trabajo
El equipo de traba- | El equipo de Impulsar acciones Acudir al director de Administrador
jo es reticente: se trabajo asiste a las de administracion la empresa para que del proyecto
niega al cambio juntas, pero no par- | del cambio los haga colaborar
ticipa, y no avanza
en su trabajo
El usuario final En la evaluacién Verificar las com- Sugerir cambios Administrador
es incompetente, de la capacitacion, petencias de los al personal del proyecto
no aprende con la el resultado es usuarios antes de
capacitacion sobre | deficiente iniciar el proyecto
el sistema
Alcance Los requisitos Los usuarios Hacer una correcta Negociar con el di- Administrador
levantados para el solicitan muchos validacion y verifi- rector de la empresa del proyecto
sistema no estan cambios cacion del docu- para terminar una
maduros mento de requisitos | primera implantacion
antes de proceder del sistema; compro-
a la seleccion del meterse con él para
software tomar en cuenta los
cambios a futuro
Cambios El director de la Los consultores Incluir en el contrato = Negociar con el Administrador

empresa aprueba
los cambios sin
consultar a los
asesores, y sin
seguir un procedi-
miento formal

se enteran de los
cambios de forma
indirecta, ya
consumados

una clausula de
administracion

de cambios, y un
anexo de procedi-
mientos para

tal fin

director de la empre-
sa para hacerle ver lo
inconveniente de su
proceder

del proyecto

* Administrador del equipo de consultoria
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4.8 Administracion de las adquisiciones

Caso Desayuno: redaccion del plan de adquisiciones

La sefiora, administradora del proyecto, redacta los siguientes documentos relativos a las adquisiciones
de los insumos, y luego los consulta con su esposo.

1. Politicas de adquisiciones
Adquirir los mejores ingredientes sin reparar en el precio.
Pago de contado.

2. Objetivos del plan
Comprar los mejores productos para el desayuno con el fin de garantizar que los
alimentos queden sabrosos y sean sanos.

3. Qué adquirir externamente
La sefiora dispondrd el arreglo de flores y frutas para la mesa, labor en la cual es
muy hébil; externamente sélo comprard los insumos para preparar los platillos.

4. Listado de posibles proveedores
Tiendas de alimentos de prestigio de caracter local.

5. Tipos de contratos a emplear
La relacién cliente-proveedor estard regida en este caso por la ley mercantil, a la
cual se acogerdn los esposos.

6. Programa de adquisiciones
Tres dias antes del evento, los esposos acudirdn a la tienda para adquirir los ingre-
dientes.

7. Responsables
La pareja realizara las adquisiciones. La sefiora se encargard de verificar la calidad
y obsolescencia de los productos.

Discusion. ;Qué elementos tiene el plan? jPara qué nos sirven? jQué pasaria durante
el proyecto si no existieran? En su opinién, ;qué pasos se siguen para obtenerlos? jHa-
bra proyectos que requieran mayor énfasis en la administracién de las adquisiciones que
otros?

4.8.1 Propésito de los procesos de planificacion

de las compras, adquisiciones y contrataciones
Con el proceso de planificacién de las compras y adquisiciones se pretende decidir por
una parte cudles de los bienes y servicios necesarios para el proyecto seran adquiridos en
el exterior, y quién, cudndo y cémo los proporcionard. Por otra parte, el proceso de plani-
ficacién de las contrataciones nos auxilia para determinar los requisitos de los productos
y servicios a comprar, asi como para identificar a los posibles proveedores.
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Asi, apoyados en lo anterior, se habrd preparado el camino para que en las fases de
ejecucién, seguimiento y control se puedan adquirir en tiempo y forma los bienes y servi-
cios necesarios para el esfuerzo.

4.8.2 Roles principales en los procesos

ROL RESPONSABILIDAD

Administrador del proyecto Redactar y posteriormente operar los planes de adquisiciones y contratacio-
nes, haciendo los andlisis y consultas que considere necesarios.

Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos.
Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos generados.
Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto

bueno en su caso a los documentos generados.
__________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.29 Roles y responsabilidades en los procesos de planificacion de las
compras, adquisiciones y contrataciones.

4.8.3 Procesos de planificaciéon de las compras, adquisiciones
y contrataciones

PLANIFICACION DE LAS COMPRAS Y ADQUISICIONES

1. Especificacion de las politicas, procedimientos, guias y sistemas a aplicar

2. Revision de las necesidades del proyecto y determinacién de las estrategias requeridas para las adquisiciones

3. Andlisis de fabricacion o compra

4. Seleccion de tipos de contratos

5. Programacion de las adquisiciones

6. Determinacion de los responsables
____________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.30 Pasos para la planificacion de las compras y las adquisiciones.

Usamos el término “compra” para denotar una manera particular de adquirir bienes,
porque existen otras maneras de adquirir recursos: mediante renta, préstamo o un do-
nativo. A su vez, cuando decimos “fabricar” un bien internamente —como alternativa a
comprarlo en forma externa—, podemos conceptualizarlo como “desarrollar” un bien o
un servicio. Podrfamos asimismo, en un momento dado, “adquirir” al recurso humano
para el proyecto.

Compras y adquisiciones

Conviene iniciar este proceso de planificacién revisando, si los hay, los activos organiza-
cionales del drea de compras; si no existen, habrd que especificar las politicas, procedi-
mientos, guias y sistemas a aplicar para hacer las adquisiciones.
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Luego hay que retomar los documentos de la planificacién logrados hasta el momento,
principalmente el Enunciado del alcance, donde se describen los productos a obtener, las
estrategias a seguir, las restricciones y supuestos, y los criterios de aceptacién del proyecto y
de sus productos; la EDT, que nos da la relacién entre todas las actividades y sus productos; el
registro de riesgos; el Cronograma, y el Presupuesto del proyecto, todos los cuales nos propor-
cionan informacién importante para prever las adquisiciones. Asi, para preparar adecuada-
mente las adquisiciones contaremos con datos valiosos sobre la especificacién de los produc-
tos, los montos presupuestales, los riesgos a tomar en cuenta y los plazos del proyecto.

A continuacién hay que decidir qué bienes y servicios se fabricardn internamente, y
cudles se adquirirdn por medio de proveedores externos. Para ello es necesario analizar
las competencias de la organizacidn, la disponibilidad o no de proveedores externos de
calidad, y el presupuesto disponible.

Posteriormente se analizan los diversos tipos de contratos existentes, y se eligen los que
mas convengan al caso. Los hay, como podemos ver en la tabla 4.26, de precio fijo, de
costos reembolsables, o de contrato por tiempo y materiales.

Representa menor riesgo para
el comprador en la medida en
que esté clara la definicion del
producto y la madurez de sus

especificaciones.

El valor del contrato refleja el costo
total de los productos o servicios.

Contrato de precio fijo o de suma
global, o contrato a precio alzado.

Contrato de costos reembolsables.

Permite variantes seglin se calcule
el honorario.

Contrato por tiempo y materiales,
0 contrato por precios unitarios.

Reembolso de los costos reales al
vendedor, mas un honorario o utili-
dad. El honorario puede ser fijo, un
porcentaje o incluir un incentivo.

Pago por costos de ejecucion
directos e indirectos. El monto y
los productos quedan abiertos.

Ventaja para el vendedor, ya que
asegura recuperar sus costos y
una utilidad.

Util cuando el producto y los costos
del proyecto no estan previamente
identificados con precision.

I
Tabla 4.31 Tipos de contratos

Con los elementos definidos previamente ya podemos redactar el programa de ad-
quisiciones y nombrar a los responsables de realizarlas, completando con ello el plan
de compras y adquisiciones; también podemos definir los enunciados del trabajo de los
contratos para cada proveedor previsto.

PLANIFICACION DE LAS CONTRATACIONES

1. Disefo de licitaciones y propuestas

2. Determinacion de los criterios de evaluacion de los proveedores
_________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.32 Pasos para la planificacion de las contrataciones

Contrataciones

Para planificar las contrataciones podemos echar mano de formularios estdndar de con-
tratos, descripciones de articulos, acuerdos de confidencialidad, términos de licitaciones,
criterios de evaluacién y en general de todos los formatos dtiles para preparar las licita-
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ciones y propuestas. Adaptando asi a nuestras necesidades los formatos mencionados,
obtendremos los documentos que requerimos para tener listas las licitaciones y los crite-
rios de seleccién de proveedores.

4.8.4 Documentos de planificacién de las compras, adquisiciones
y contrataciones

Enunciado del alcance

EDT Planificacién Plan de adquisiciones
Cronograma de compras y Enunciado del trabajo
Presupuesto adquisiciones del contrato

Registro de riesgo

Figura 4.29 Documentos del proceso de planificacion de las compras y adquisiciones

Compras y adquisiciones

Las principales entradas del proceso son el Enunciado del alcance, la eoT, el Cronograma,
el registro de riesgos y el Presupuesto del proyecto. A su vez, las salidas de la planificacién
de las adquisiciones estdn constituidas por el plan correspondiente y los enunciados del
trabajo que hardn los proveedores.

Al final de este apartado se presentan los documentos correspondientes a la planifica-
cién de las adquisiciones del proyecto de tres casos de estudio. Se le sugiere elegir para su
lectura y discusidn el caso que prefiera: de administracién, de ingenieria o de tecnologias
de informacién.

A continuacién listamos los elementos que integran el documento producto de la pla-
nificacion de las adquisiciones.

Plan de adquisiciones

Este documento permite especificar qué se comprard, a quién, cémo y cudndo. Estd cons-
tituido por los elementos siguientes:

Politicas de adquisiciones
Objetivos del plan

Qué adquirir externamente
Listado de posibles proveedores
Tipos de contratos a emplear
Programa de adquisiciones
Responsables

Noonkown =

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» No se definieron politicas u obje- » Los contratos seleccionados no son
tivos, o no coinciden con los de la los més adecuados para la ocasién.
organizacion. * Se omitié nombrar a los respon-

» Los proveedores no son los mejores sables.

disponibles en el mercado.
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Criterios de terminacién

Contamos con un documento e Ha sido autorizado por el cliente o
completo y coherente, elaborado en destinatario y el patrocinador.
colaboracién con los integrantes del

departamento de compras.

Enunciado del trabajo del contrato

Describe el alcance del trabajo que se va a subcontratar y es un Enunciado del alcance del
trabajo a realizar por el subcontratista. Como tal, tiene los elementos siguientes:

L i e

Justificacién
Metodologia
Delimitacién
Productos a entregar
Criterios de éxito
Factores de éxito

Se pueden afiadir, si el cliente o el patrocinador lo solicitan, o si el administrador del
proyecto lo considera oportuno, los elementos siguientes:

PN RO =

Organizacién inicial del proyecto

Riesgos inicialmente identificados

Cronograma preliminar con hitos del proyecto

EDT inicial

Estimado inicial del costo del proyecto; orden de magnitud
Requisitos de administracién de la configuracién del proyecto
Requisitos de aprobacién

Matriz de flexibilidad

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

No se redactaron todos los elemen- e Se omitieron los criterios de acepta-
tos propios del enunciado. cién del producto o no concuerdan
La descripcién del producto no estd con el estdndar reconocido en la
completa o es incorrecta. industria.

Criterios de terminacién

Contamos con un documento comple- e Ha sido autorizado por el cliente o
to y coherente, elaborado en colabora- destinatario y por el patrocinador.
cién con los integrantes del equipo.



Planificacion del proyecto

Plan de adquisiciones

Enunciado del alcance o
EDT Planificacion Documentos de licitaciones
y propuestas

Criterios de seleccion
de proveedores

delas
contrataciones

Cronograma
Presupuesto
Registro de riesgos

Figura 4.30 Documentos del proceso de planificacion de las contrataciones

Contrataciones

Las principales entradas del proceso son el Plan de adquisiciones, el Enunciado del alcance,
la eoT, el Cronograma, el Presupuesto del proyecto y el registro de riesgos; las salidas de la
planificacién de las contrataciones, a su vez, estdn constituidas por los documentos de
las licitaciones y propuestas, asi como por los criterios de seleccién de los proveedores.

Al final de este apartado se presentan los documentos sobre la planificacién de las
contrataciones del proyecto de tres casos de estudio. Se sugiere elegir para su lectura
y discusién el caso que prefiera: de administracién, de ingenieria o de tecnologfas de
informacién.

A continuacién listamos los elementos que integran los documentos producto de la
planificacién de las contrataciones.

Documentos de las licitaciones y propuestas
Entre estos documentos podemos encontrar la invitacién a la licitacién, la solicitud de pro-
puesta, la solicitud de presupuesto, el aviso de oferta, la invitacién a la negociaciény la
respuesta inicial del contratista.

Generalmente estos documentos contienen los elementos siguientes:

Formato de respuesta deseado

Enunciado del trabajo del contrato

Tipo de contrato

Especificaciones relativas a la confidencialidad

AN =

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» No se incluye un formato de respues- e Se omite el tipo de contrato.
ta, dando pie a que éstas se entre- * No se considera el aspecto de la
guen de forma heterogénea. confidencialidad.

e El Enunciado del trabajo estd incom-
pleto o es confuso.

Criterios de terminacién

» Contamos con un documento comple- e El documento ha sido autorizado
to y coherente, elaborado en colabora- por el cliente o destinatario y el pa-
cién con los integrantes del equipo. trocinador.
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4.8.5 Herramientas de software

Cddigo abierto

Comercial

TIPO DE
APLICACION

De
escritorio

De
escritorio

NOMBRE DEL
PRODUCTO/REFERENCIA

KPlan
www.koffice.org/kplato

TaskJuggler
www.taskjuggler.org

GANTT Project

www.ganttproject.biz

COMENTARIOS

No incluye administracion de
adquisiciones.

Open Workbench
www.openworkbench.org

Ofrece definicion de recursos de tipo
equipamiento, materiales y otros; permite
asignar recursos a tareas.

dotProject
www.dotproject.net

Los elementos a adquirir se deben agregar
como los demas recursos del proyecto.

Project.net

www.project.net

Los elementos a adquirir se deben agregar
como los demas recursos del proyecto;
permite nivelacién de recursos materiales.

ProjectPier

www.projectpier.org

Los elementos a adquirir se deben agregar
como los demas recursos del proyecto.

Primavera Contract Manager

WWW.primavera.com

Administra contratos, compromisos y cam-
bios para el control del proyecto; permite
registrar y hacer seguimiento de las adqui-
siciones y de los elementos que componen
la adquisicion (materiales, equipo, mano
de obra); permite crear y hacer seguimien-
to de licitaciones.

Microsoft Project

www.office.microsoft.com

Los elementos a adquirir se deben agregar
como los demas recursos del proyecto;
permite nivelacion de recursos materiales
y disefar graficos de uso de recursos y de
asignacién, asi como reportes de recursos.

Omniplan

www.omnigroup.com/applications

Permite definir recursos materiales, de
equipamiento y grupos, asi como estimados
de costos.

@task

www.attask.com

No cuenta con un proceso completo de
administracion de adquisiciones; puede
manejar definicién de recursos humanos y
materiales, y relacionarlos con tareas.



4.8.6 Ejercicios sugeridos
1) A continuacién se muestra una tabla con la lista de productos y servicios que se
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requiere adquirir para el desarrollo de un sistema de software destinado a la nivela-
cién de terrenos. El proyecto ha sido encargado al grupo de desarrollo del Depar-
tamento de Sistemas e Informatica de la universidad. Se especifica en la columna
del centro para qué se necesita cada elemento.

a) Anote en la tercera columna qué accién realizarfa para adquirir el producto o
servicio (comprar, pedir prestado, arrendar, solicitar muestra de proveedores
para prueba, hacerlo usted mismo, encargarlo a otra drea de la organizacién, sub-

contratar servicio, u otro).

b) ¢Es conveniente considerar mds de una estrategia de adquisicién? Especifique
en su caso en qué condiciones se optaria por cada una. ;Conviene asignarle
prioridad a cada una?

El objetivo del Plan de adquisiciones de este proyecto es garantizar de manera opor-
tuna, y dentro de presupuesto, todos los productos y servicios necesarios para entregar
al destinatario un sistema de software que se incluird como producto complementario al

paquete de equipos de nivelacién de terrenos que éste distribuye.

El Alcance del proyecto no incluye la realizacién de cada copia del sofiware que poste-
riormente recibird el destinatario.
El equipo de desarrollo esta integrado por cuatro alumnos del dltimo semestre de in-
genierfa en computacién (con disponibilidad de medio tiempo) que realizan una préctica
profesional, un ingeniero en sistemas de tiempo completo y un ingeniero en sistemas
(disponibilidad de un cuarto de tiempo) que administrard el proyecto y realizara tareas de

control de calidad.

Papel y carpetas
cd

Grabadora y casetes
de audio

Oficina de trabajo

Mueble para documentos
Tres computadoras

Una impresora

Licencia de software
para desarrollo

Asesoria especializada

Para documentos del proyecto.
Para respaldos y entrega final del proyecto.

Para entrevistas durante la definicion de requeri-
mientos del cliente y de los destinatarios finales.

Para el desarrollo. Debe estar acondicionada
con un escritorio y tres mesas para computadora
durante seis meses.

Para el desarrollo durante seis meses.
Para el desarrollo durante seis meses.

Para impresién de documentos técnicos y de
administracién del proyecto durante seis meses.

El software seré vendido. No es un proyecto
académico.

Se requiere contar con un asesor en topografia
para garantizar la calidad de los procedimientos
técnicos relativos a esta area que seran incluidos
en el producto de software.
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Impresoras

Computadora con sélo 32
megas en rRAM

Cartucho para impresora
de inyeccion de tinta

Un candado de
hardware externo

Un set de Equipos de
nivelacion de terrenos

Servicio de pruebas
del software

Servicio de elaboracion
del manual del usuario

Transportacién

Servicios administrativos

Servicios de
mantenimiento

Servicios de limpieza y
vigilancia

Seguros

Para pruebas de los reportes que incluyen graficos
de terrenos. Se requieren modelos de diferentes
proveedores, formatos y tecnologias.

Para prueba de desempefio en condiciones mini-
mas extremas, pues el producto sera usado por
campesinos que cuentan con equipos muy viejos.

Para imprimir documentos técnicos y de adminis-
tracion del proyecto que se entregaran a destina-
tarios, patrocinadores y equipo de desarrollo, asi
como para reportes y diagramas del software que
se creara.

Es un dispositivo que se conecta a un puerto

de la computadora, sin el cual no funcionara el
sistema, y que evita copias piratas. Posteriormen-
te el destinatario debera comprar tantos como la
cantidad de paquetes de nivelacién que venda.

Para conocer el funcionamiento del equipo que
comercializa el destinatario y su documentacion, y
poder programar las interfaces con el software. Se
requiere también para realizar pruebas parciales
y finales en el terreno.

No se cuenta con recurso humano capacitado.

No se cuenta con recurso humano capacitado.

Para traslado a los terrenos en que se efectuaran
las pruebas y para entrevistar a destinatarios y
usuarios finales.

Para llevar la contabilidad y la mensajeria, ejecu-
tar las compras, pagar al equipo de desarrollo y a
proveedores, firmar contratos, etcétera.

Para garantizar el adecuado funcionamiento del
hardware y el software de desarrollo.

Para la oficina de trabajo durante los seis meses
de desarrollo.

Para el equipo de desarrollo.

2) Las politicas de adquisiciones para un proyecto deben contener las orientaciones
y directrices por las que se debe guiar el responsable de las adquisiciones y demds
involucrados. Estas se construyen a partir de las politicas de los patrocinadores y
de la organizacién que las realizara.

A continuacién se presenta un extracto del Plan de adquisiciones de la Feria de
Nuevos Productos, asi como algunas politicas de adquisiciones de la universidad.

a) Realice una revisiéon del cumplimiento de politicas y encuentre errores en el
plan.
b) Realice una revisién de completitud del plan e indique qué falta incluir.
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Plan de adquisiciones

Obijetivos
Garantizar de manera oportuna y dentro de presupuesto todos los productos y servicios
necesarios para la promocién y ejecucién de la feria.

Qué adquirir externamente

FORMATO: PAAB-C1-LPA

c LISTA DE PRODUCTOS P
NOMBRE DEL PROYECTO: c
AADQUIRIR HOJA: PAGINA X DEY

FERIA DE NUEVOS
PRODUCTOS

Cantidad
Articulo Descripcion/caracteristicas Fecha requerida requerida

Stand 20 stand contiguos de 3 x 3 m Un dia antes

Espacio con sofas y mesas para
café y galletas, con capacidad
Area de atencion a invitados para tres empresas invitadas Un dia antes 1
simultdneamente (hasta dos
personas por empresa)

Mesas Para cada stand Un dia antes 40

2 por stand y 50% extra para

eventualidades CUICIEINES o

Sillas

FORMATO: PAAB-C1-LSA
LISTA DE SERVICIOS

NOMBRE DEL PROYECTO: A CONTRATAR HOJA: PAGINA X DEY
FERIA DE NUEVOS PRODUCTOS

m Descripcion/ caracteristicas Fecha requerida

Instalacion y desinstalacion
de stands y area de Un dia antes
invitados

Limpieza posterior a la
desinstalacion

Para ceremonia de apertura y de cierre. Incluye el

Servicio de decoracion
estrado

Servicio de audio Para auditorio con 300 personas

Para evitar sustraccion de equipos y materiales de
los stands
. _________________________________________________________________________________________________________________________|

Servicios de seguridad
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Posibles proveedores

oM LISTA DE PROVEEDORES

POTENCIALES HOJA: PAGINA X DEY

NOMBRE DEL PROYECTO:

Producto o
Direccion Teléfono Correo electrénico servicio a proveer

Tipos de contratos

e Pago mensual con contrato de tiempo completo por la duracién del proyecto.

Cronograma
08] 06 Abr '08 | 13 Abr '08 | 20 Abr '08 | 27 Abr '08 |04 May '08]
___INombredetarea L FTTTSTWISTTIMIFTT]

0 |= Primera Feria de Nuevos Productos P——IeeIIIS—S
1| #1lniciacion ' [ww)
6 | 2 Convocatoria ' P——

14 @ 3 Patrocinios y subcontrataciones ' )
31 4 Aceptacion de proyectos para feria C——
? 5 Feria H
47 #6 Evaluacion y cierre ' sy

Responsables
Administrador del proyecto: Luis Guzman Pérez

POLITICAS DE ADQUISICIONES

1. El departamento de Compras de la universidad es el tnico autorizado para adquirir hardware y
software y requiere la aprobacion de la oficina de Informética.

2. Todas las cotizaciones deben usar el sistema métrico decimal.

3. El departamento de Compras de la universidad es el linico autorizado para adquirir muebles,
equipos de laboratorio o cualquier otro activo fisico.
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4. Toda orden de compra u orden de servicio debe contener:

10.

11.

12.

13.
14.

Rango en pesos Area solicitante Vo. Bo. Jefe que autoriza

. Los contratos de servicios seran administrados por la entidad que ejecute el proyecto.
. Los contratos de asesoria y consultoria deberan ser aprobados por el departamento de

Personal.

. En la elaboracion de pedidos o contratos se respetaran las disposiciones fiscales vigentes.
. Cuando no sea factible consolidar una adquisicion, se debera documentar por escrito y justifi-

car cualquier cambio, mismo que deberd llevar el Vo. Bo. del responsable de la entidad.

. La adquisicién de un bien mueble requiere la aprobacion del Comité de Finanzas y del Consejo

de la universidad.

Sélo se podra comprar a aquellos proveedores previamente aprobados por el departamento de
Compras.

Se requieren al menos tres cotizaciones de diferentes proveedores para toda compra mayor a
5 mil délares.

Las compras menores a mil délares no requieren aprobacion del responsable de la entidad.
Pueden llevar el Vo. Bo. del administrador del proyecto.

Se debera respetar la Ley al Impuesto al Valor Agregado vigente.

Cada proyecto debe llevar un expediente con los originales de las drdenes de compra y de las
cotizaciones, asi como con las copias de las facturas.

Aplique la técnica “fabricar o comprar” para el siguiente caso y determine la mejor
variante para el Plan de adquisiciones. Considere que su equipo de trabajo estd
formado por otras dos personas mds. Busque cotizaciones de proveedores locales
o en Internet. Debe decidir si contrataria el servicio, o si su equipo disefiaria, elabo-

rarfa e instalarfa los arreglos. Tiene una semana para lograrlo.

Nombre del proyecto. Fiesta de aniversario de la universidad

Fase. Decoracion del local

Objetivo. Que los asistentes perciban elegancia, calidad, buen gusto y armonia con el resto de los
elementos de la fiesta.

Alcance

« Arreglos florales de la entrada
« Arreglos de los centros de mesa
* 250 comensales en 25 mesas

Restriccion presupuestal. 5 mil délares

Otras consideraciones

« La manteleria es de color marfil
« El saldn tiene ldamparas en dorado y cristal transparente

247



248 Administracion de proyectos

» Se contard con copas para agua y vino

» Se servird una comida de cuatro tiempos

» Los meseros vestiran de traje

« Edad promedio de los asistentes: 40 anos

« Contaran con una banda que ejecutard musica de salon: boleros, tangos, jazz, swing.

Nombre del proyecto

Elaborado por

Fecha

el producto/servicio Costo total comprar Costo total

Descripcion . Comentarios
Costo Costo de realizar Costo Costo de comprar
directo indirecto directo indirecto

Diferencia final

Totales

4) Auxiliese de la siguiente tabla para seleccionar al proveedor de stands de la Feria de
Nuevos Productos.
e La calificaciénva de 1 a 5, donde 5 es la mejor.
e Use informacién de proveedores de stand de su comunidad o tome los datos
de Internet.
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Calificacion Resultado Calificacion Resultado
Criterio de evaluacion (1-5) Peso x calificacion (1-5) Peso x calificacion

Comprensién de las 25 %
necesidades del cliente

Costo del ciclo de vida 15%
(adquisicion y
mantenimiento)

Capacidad técnica 20%

Capacidad administrativa 15%

Recursos financieros 55%

Total

4.8.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 12.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltz y P. Enge, MarkCheck Publish-
ing, Ontario, Canad4.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

4.8.8 Referencias a paginas web
Listas de verificacion en el drea de proyectos:

http://www.markcheck.com/products.html

El Fondo Mundial recomienda un plan de adquisiciones para el sector salud:

http://www.paho.org/spanish/ad/ths/ev/plan.htm

Pdgina del Banco Mundial sobre algunos tipos de contratos sobre consultorfa:

http://www.funcionpublica.gob.mx/unaopspf/credito/norm99 4.htm

4.8.9 Desarrollo de su proyecto

En ciertos proyectos las adquisiciones son bdsicas, y en otros no tienen mayor impor-
tancia. Aunque algo parecido se puede decir de las demds areas de conocimiento, hay
proyectos de riesgo, de tiempo, de comunicaciones, etc. En este momento, y segtin el tipo
de proyecto que estén planificando, los participantes deberdn pensar y documentar sus
adquisiciones.

Primero conviene que decidan qué se va a desarrollar internamente y qué productos o
servicios se van a adquirir por fuera. Luego de que vislumbren los posibles proveedores,
el siguiente paso es redactar su politica de adquisiciones y los objetivos del Plan de ad-
quisiciones. A continuacién deberdn elaborar un programa que les permita asegurar que
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se disponga de los bienes y servicios necesarios cuando se requieran. Conviene asimismo
que determinen, si los hay, qué tipo de contratos son mds convenientes en su trabajo.

4.8.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Plan de adquisiciones del proyecto, documento que
presenta las siguientes particularidades:
Especifica qué y cudnto se comprard durante el proyecto.

Medio (8). El alumno entrega el Plan de adquisiciones del proyecto, escrito que presenta
las siguientes caracteristicas:

Especifica qué se comprard, a quién, cémo y cuando, e incluye un programa de com-
pras detallado.

Maéximo (10). El alumno presenta el Plan de adquisiciones del proyecto previamente
trabajado en equipo con las siguientes peculiaridades:
Detalla las politicas de adquisiciones
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos administrativos y comerciales

El administrador del proyecto, interno a la empresa, se da cuenta de que éste no es un proyecto donde las adquisicio-
nes sean de alto volumen, pero es importante 1o que se va a adquirir. Lo que se adquirira fuera de la empresa es el
servicio de consultoria.

PLAN DE ADQUISICIONES

1. Politica de adquisiciones
Solicitar tres cotizaciones a empresas invitadas de reconocido prestigio. Evaluar las propuestas por su calidad,
curricula de la firma y de los consultores, y por su precio.

2. Objetivos del plan
Contratar un servicio de consultoria experimentado.

3. Qué adquirir externamente
El servicio de consultoria, ya que la empresa no cuenta con recurso humano experto en mejora de procesos.

4. Listado de posibles proveedores
En el medio existen tres despachos de consultoria con buena reputacion:

« Instituto de Tecnologia Aplicada, S. C.
« Consultores Asociados, S. C.
 Proveedor de Soluciones para la Industria, S. A.

5. Tipos de contratos a emplear
Contrato de servicios profesionales.

6. Programa de compras
Solicitar las cotizaciones un mes antes de la fecha prevista para el arranque del proyecto, negociar con los propo-
nentes y contratar al despacho seleccionado.

7. Responsables
El administrador interno del proyecto.
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PLAN DE ADQUISICIONES

1.

Politica de adquisiciones
Invitar a un despacho de consultores conocido, que ya esta al tanto de la situacion de la empresa y de su cultura
organizacional.

Objetivos del plan
Contar con un equipo de consultores experimentado y conocido de la empresa por sus buenos resultados.

Qué adquirir externamente
Solamente el servicio de consultoria.

Listado de posibles proveedores
Unicamente el despacho Ingenieria Industrial Consultores, S. C.

Tipos de contratos a emplear
Contrato de servicios profesionales.

Programa de compras
Las negociaciones deberan empezarse con un mes de anticipacion a la fecha prevista para el inicio del proyecto.
Una semana antes de arrancar, el contrato debera estar firmado.

Responsables
El encargado de las negociaciones y contratacion de la consultoria es el administrador interno del proyecto.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

PLAN DE ADQUISICIONES

1.

Politica de adquisiciones
Para el software se deberan solicitar tres cotizaciones de paquetes comerciales conocidos con base en el rango de
precio decidido por la direccion de la empresa, y que cumplan con un porcentaje mayor a 80% de los requisitos
especificados. Para tomar la decision se considerara el precio, la satisfaccion de los requisitos, el servicio ofrecido,
y la estabilidad y curriculo de la empresa fabricante del software.

Los consultores deberan ser personal calificado y experimentado en la seleccion e implantacion de tecnologias
de informacion.

Objetivos del plan
Adquirir un software comercial que cumpla con los requisitos predefinidos y cuyo costo esté en un rango de precio
accesible para la empresa.

Contratar un despacho de consultores que garantice la implantacién del software.

Qué adquirir externamente
Por una parte, el software comercial, y por la otra el servicio de consultoria. La empresa no desea meterse en un
proyecto de desarrollo de software a la medida, por razones de riesgo.

Listado de posibles proveedores
Paquetes de software: Intelisis, Parnet5, AdminPaq.
Despacho de consultoria: Instituto de Tecnologia de Software, S. C.

Tipos de contratos a emplear
Contrato de compra-venta de software.
Contrato de servicios profesionales.

Programa de compras
El despacho de consultoria debera ser contratado a mas tardar una semana antes al inicio del proyecto. La selec-
cién e implantacion del software estan previstas en el cronograma del proyecto.

Responsables
El encargado de las adquisiciones es el administrador interno del proyecto.
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4.9 Administracion de la integracion

Caso Desayuno: integracion del plan del proyecto

La sefiora, administradora del proyecto, invita a su esposo a revisar los documentos de planificacion del
proyecto producidos hasta ahora; ambos cruzan la informacion y verifican su integridad, coordinacion y
coherencia. Realizan las correcciones necesarias auxiliados con la tabla siguiente.

DOCUMENTOS DE ALCANCE,
TIEMPO Y COSTOS PLANES SUBSIDIARIOS

E. del Presu- Recursos | Comunica-
alcance eo1 | Cronograma | puesto | Calidad | humanos ciones Riesgos | Adquisiciones

E. del alcance

EDT

Cronograma

Presupuesto

Calidad

Recursos
Humanos

Comunicaciones

Riesgos

Adquisiciones

Adicionalmente, trabajan en un esquema de administracién de los cambios al proyecto,
que se muestra a continuacién.

Originador Comlt.e’ de Equipo de
aprobacion ccB proyecto
Requerimiento Evaluacién
de cambio del cambio

;Hacerel Ejecucion del

cambio? cambio
Rechazado
i '

(N Notificacién
Cambio de rechazo Fin
rechazado \
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Discusién. ;Qué elementos tienen la matriz y el esquema? sPara qué nos sirven? ;Qué
pasaria durante el proyecto si no existieran? En su opinién, ¢qué pasos se siguen para
obtenerlos? sHabrd proyectos que requieran un mayor énfasis en la administracién de
cambios que otros?

4.9.1 Propésito del proceso de integracion

Con el proceso de integracién nos proponemos completar y coordinar todos los docu-
mentos obtenidos hasta ahora, los planes subsidiarios incluidos, para la planificacion del
proyecto. El énfasis se pondra en lograr su consistencia de manera tal que obtengamos
como resultado un documento, el plan del proyecto, completo y coherente.

Por otro lado, con este proceso se busca definir cémo se supervisardn y controlaran
los cambios durante la fase de ejecucién, y cémo se administrara la configuracién de los
productos de la planificacién y ejecucién del proyecto, sean los documentos o los entre-
gables mismos. Descuidar la administracién de los cambios, aunque se cuente con una
buena planificacién, puede desembocar en la pérdida de control y en la merma de las
utilidades del esfuerzo.

4.9.2 Roles principales en el proceso

Administrador del proyecto | Integrar los documentos de la planificacién haciendo los andlisis y consultas que
sean necesarios. Redactar y después operar el plan del proyecto. Elaborar los es-
quemas de administracién de cambios y configuracién del proyecto, y aplicarlos

posteriormente.
Equipo de trabajo Colaborar con el administrador del proyecto aportando datos.
Cliente o destinatario Proveer informacion y dar el visto bueno a los documentos generados.
Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la planificacion del proyecto, y dar el visto

bueno en su caso a los documentos generados.
_______________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.33 Roles y responsabilidades en el proceso de integracion

4.9.3 Proceso de integracion
La integracién es mds bien una actitud que debe mantener el administrador a lo largo
de la administracién del proyecto. En este texto, de una forma practica y sencilla,
enfocamos esa labor a manera de cierre de la fase de planificacién. Una forma de
efectuar la integracién es cruzando la informacién obtenida en los ocho incisos pre-
cedentes buscando su integridad, coordinacién y coherencia. Ello incluye completar
la enT desarrollada durante la definicién del alcance. En el momento de la integracién
debemos afadir a la eoT las actividades propias de los planes subsidiarios, como son
los de calidad, comunicaciones, riesgos y adquisiciones, y rehacer el cronograma y el
presupuesto del proyecto considerando los tiempos y costos adicionales asociados con
estos planes.

Luego es necesario decidir cémo llevar a cabo la administracién del cambio y la admi-
nistracién de la configuracidén, procesos considerados complementarios entre si.

255
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PLANIFICACION DE LA INTEGRACION

1. Cruzar la informacién de los documentos obtenidos y verificar su consistencia

2. Completar la edt, el cronograma y el presupuesto, incluyendo las actividades, tiempos y costos de los planes
subsidiarios

3. Decidir sobre la administracion del cambio y la administracién de la configuracion

4. Integrar el plan del proyecto
___________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 4.34 Pasos para la integracion del plan del proyecto

Si no se cuenta con un proceso definido, la administracién del cambio la podemos
resolver mediante la redaccién de un procedimiento donde se especifique quién y con qué
formato podra solicitar modificaciones al proyecto, quién realizard el estudio de impac-
tos y factibilidad de los cambios solicitados, quién y cémo los autorizard, y quién pagara
el trabajo adicional necesario para volverlos realidad. Es conveniente prever un soporte
legal al esquema de cambios en el clausulado de los contratos que se firmen con el cliente
y los proveedores.

En un primer nivel, la administracién de la configuracién trata sobre la identificacién
de los items producidos durante la administracién del proyecto, ya sea los documentos
o los entregables. Esto nos permite tener control sobre las diversas versiones logradas a
lo largo de este trabajo, que es iterativo por naturaleza. Para ello hay que contar con un
cédigo de identificacion de los items producidos y aplicarlo cada vez que se genere uno
de ellos, o una nueva versién del mismo. En un segundo nivel podemos desarrollar una
matriz de rastreabilidad para saber en todo momento cémo estd constituida cierta con-
figuracién de un producto.

Un ejemplo tipico de administracién de la configuracién se da en la industria automotriz.
Las piezas que constituyen un vehiculo, definido por su marca, submarca y modelo, estan
identificadas y especificadas en un manual del transporte respectivo. Cada pieza tiene un cé-
digo identificador, y en el manual encontramos graficos de los ensambles y subensambles de
las piezas formando sistemas. De esta forma, un mecanico que requiera una pieza de repuesto
para un vehiculo concreto puede facilmente solicitarla sin que haya lugar a confusién.

4.9.4 Documentos de la integracion

Las principales entradas de la integracién estdn constituidas por los documentos obtenidos
previamente en el proceso de planificacién, como son el Enunciado del alcance y la epor, el
Cronograma, el Presupuesto y los Planes subsidiarios. Los productos del proceso son los mis-
mos documentos, ya integrados, y el sistema de administracién de los cambios al proyecto.

Enunciado del alcance

Plan del proyecto
EDT

Integracion de la

Cronograma lanificacion Esquema de
T 1 . ‘o
P administracion de los
Presupuesto cambios

Planes subsidiarios

Figura 4.31 Documentos del proceso de integracion
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Es un documento integrado y coherente que incluye:

Enunciado del alcance y la epT
Cronograma

Presupuesto

Planes subsidiarios

AN =

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

e LaepT sélo toma en cuenta las ac-
tividades que permiten obtener los
entregables, ignorando las propias

Criterios de terminacién

 Se cuenta con un documento
completo, coordinado y coherente.

Esquema de control de cambios

Es un procedimiento que permite administrar los cambios de forma clara y sencilla.
Incluye un esquema de administracién de la configuracién, que cumple con ciertos

criterios.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» Se omite por completo conside-
rar un sistema de administracién
de cambios, lo que puede resultar
catastréfico para el proyecto y para

Criterios de terminacién

» Se cuenta con un procedimiento que
permite definir con claridad quién
y con qué formato podra solicitar
cambios al proyecto, quién hara el
estudio de impactos y factibilidad

de los planes subsidiarios. En con-
secuencia, los tiempos y costos del
proyecto no serdn reales.

el logro de utilidades en el mismo.
Si existe, no se le da soporte legal en
los contratos.

de las modificaciones solicitadas,
quién y cémo las autorizard, y quién
pagard el trabajo adicional necesario
para hacerlas realidad.
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4.9.5 Herramientas de software

Cadigo abierto

Comercial

TIPO DE
APLICACION

De
escritorio

De
escritorio

NOMBRE DEL
PRODUCTO/REFERENCIA

KPlato
www.koffice.org/kplato

Open Workbench
www.openworkbench.org

TaskJuggler
www.taskjuggler.org

GANTT Project

www.ganttproject.biz

COMENTARIOS

No cuentan con facilidades para administrar el proyec-
to de manera integral, aunque si reflejan el impacto
del cambio en planificacion de tiempo, costos o
recursos.

Project.net

www.project.net

Sistema de administracion de documentos con ma-
nejo de versiones, auditoria, discusion de amenazas;
informacion organizada en tableros (dashboards).

ProjectPier

Www.projectpier.org

Control de versiones para administrar revisiones y
archivos. Permite blsquedas de mensajes, tareas,
hitos, archivos; ofrece administracion a tres niveles:
administrador, usuario de compaiiia desarrolladora y
usuario de compafifa cliente.

Primavera

WWW.primavera.com

Facilita la toma de decisiones de los administradores
del proyecto mediante la informacién que suministra;
cuenta con sistema de administracion de cambios y

se pueden reflejar impactos en costos y cronogramas
con cualquier modificacion, identificar qué contratis-

tas se afectan o qué nuevos equipos o materiales se
requieren.

Microsoft Project

www.office.microsoft.com

Interrelaciona variables del proyecto de manera

que al efectuar un cambio en una, las otras se
reacomodan (tiempo, unidades de recursos, costos,
dependencias entre tareas, informacion de resultados
reales de avance del proyecto, etc.); cuenta con varias
opciones de reportes y gréficos para la toma de
decisiones; ofrece algunas facilidades para control de
versiones (lineas base), no asi para administracién
de documentos.

@task

www.attask.com

Permite la integracion con productos como Oracle
Financial, sap y Peoplesoft; ofrece facilidades de
tableros de control, colaboracion en web, manejo
de documentos, y administracion de helpdesk y de
problemas.

Ofrece biblioteca de documentos y su visualizacion
rapida, seguimiento de problemas, personalizacién
de plantillas de problemas por proyectos, creacion de
vistas, control de accesos y trabajo colaborativo.



4.9.6 Ejercicios sugeridos

Planificacion del proyecto

1) Elabore una lista de todos los documentos de planificacién que se han menciona-

do en este capitulo.

a) Disefie un esquema para identificarlos.
b) Determine si son evolutivos o no (aquellos sujetos a una o mds revisiones y a
nuevas liberaciones que implican manejar versiones; normalmente son entrega-

bles de fases).

¢) Disefie un esquema de almacenamiento electrénico (estructura de carpetas u
otra forma de acceso a través de un sistema de administracién de documentos
o sistema de administracién de la configuracién, control de versiones, etc.).
Se deben definir los tipos de acceso (lectura, escritura, borrado) para cada

involucrado.

d) Establezca cémo y quién los va a revisar y aprobar.
e) Construya una tabla organice la informacién generada en los incisos anteriores.

2) Durante la planificacién de la Feria de Nuevos Productos en la universidad se han
obtenido hasta el momento los siguientes valores previstos:

VARIABLE VALOR PREVISTO

Inicio 07/04/08

Fin 02/05/08

Duracion 19.13 dias

Calendario Normal (5 dias a la semana, 8 horas diarias)
Trabajo 386.5h

Costo $93 529.00

La matriz de flexibilidad acordada en el Enunciado del alcance es la siguiente:

Alcance

VARIABLE m MEDIANAMENTE FLEXIBLE m
X

Tiempo

X

Costo

Calidad

El administrador del proyecto ha estado verificando la consistencia, integridad, co-
herencia, unificacién, consolidacién y articulacién de los planes aplicando una lista de
verificacién y ha detectado varios problemas. Complete la siguiente tabla con posibles
soluciones a los inconvenientes y determine las variables que se impactan y el estimado

del impacto.
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POSIBLES

ID DEL PROBLEMA PROBLEMA SOLUCIONES

PI-1 Al plan de recursos humanos le falta
considerar el entrenamiento de
los estudiantes que atenderan a los
visitantes

PI-2 Al plan de costos le falta considerar los
posibles gastos extra por condiciones
climaticas adversas

PI-3 No se ha involucrado al area de vigilan-
cia de la universidad ni a la enfermeria

PI-4 No se ha planeado una fecha para
las transferencias de dinero de cada
departamento participante hacia la
cuenta Unica del proyecto

PI-5 Algunos recursos estan sobreasignados
________________________________________________________________________________________________________________|

4.9.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 4.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltzy P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The PMI Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003.

4.9.8 Referencias a paginas Web
Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

4.9.9 Desarrollo de su proyecto
Al final de la planificacién se debe obtener un plan integral del proyecto completo y co-
herente entre sus partes. Conviene entonces que los alumnos —trabajando en equipo e
incorporando a otros involucrados— afiadan a la epT desarrollada al inicio de esta fase las
actividades propias de los planes subsidiarios.
Luego podran actualizar el cronograma y el presupuesto con las actividades, tiempos
y costos asociados con las actividades de calidad, recursos humanos, comunicaciones,
riesgos y adquisiciones asi como verificar la coherencia entre estos ultimos aspectos.
Adicionalmente, los participantes podran reflexionar y decidir sobre la forma de efec-
tuar la administracién de los cambios solicitados durante la ejecucién del proyecto, asf
como la administracién de la configuracién asociada.

4.9.10 Autoevaluacion del aprendizaje
El alumno podra darse cuenta de sus aprendizajes mediante las siguientes consideracio-
nes en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo el Plan del proyecto, documento que presenta las siguien-
tes particularidades:



Planificacion del proyecto

Estd completo y es coherente entre los elementos que lo conforman. Adicionalmente,
presenta un documento donde describe cémo se administrardn los cambios al proyecto.

Medio (8). El alumno entrega el Plan del proyecto, el cual presenta las siguientes carac-
terfsticas:

Estd completo y evidencia la consistencia entre sus elementos. Incluye adicionalmente
un procedimiento para administrar los cambios; éste se liga a la comunicacién entre los
involucrados y dice cémo se administrara la configuracién de los items producidos.

Maximo (10). El alumno presenta el Plan del proyecto debidamente trabajado en equipo
con las siguientes peculiaridades:

Estd completo y evidencia la consistencia entre sus elementos. La ebT fue completada
con las actividades propias de los planes subsidiarios, y el cronograma y el presupuesto
fueron actualizados en consecuencia. Incluye adicionalmente un procedimiento para ad-
ministrar los cambios; éste se liga a la comunicacién entre los involucrados, dice cémo
se administrard la configuracién de los items producidos, y se preocupa por respaldarlo
legalmente. El cliente y el patrocinador participaron en su verificacién previa.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administrativos y comerciales

PLAN DE INTEGRACION

El administrador del proyecto, externo a la empresa y cabeza del equipo de consultores, invita a su equipo de trabajo
y al administrador interno del proyecto a realizar la integracion del plan. Su primera tarea consiste en retomar la Estruc-
tura de desglose del trabajo (eot) realizada con antelacion e incorporar en ella las actividades propias de los planes
subsidiarios, como son el de recursos humanos, calidad, comunicaciones, riesgos y adquisiciones.
Posteriormente, y con base en la eor actualizada, el equipo trabaja en el cronograma y el presupuesto para incorporar
las nuevas actividades, tiempos y costos.

Finalmente acuerdan y documentan —mediante un procedimiento formal— una manera de llevar a cabo la adminis-
tracion de la configuracién y la administracion de cambios. Esta debera ser sencilla, ya que en este tipo de proyectos,
aunque es importante, no es tan delicada como en otros que involucran tecnologias de la informacién.
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

PLAN DE INTEGRACION

El equipo de consultores, junto con el administrador interno del proyecto y algunos empleados claves del area de pro-
duccién de la empresa, se relinen para concertar la manera de incorporar en la Estructura de desglose del trabajo (epr)
las actividades consideradas en los planes subsidiarios, como son el de recursos humanos, calidad, comunicaciones,
riesgos y adquisiciones.

Posteriormente convienen en actualizar el cronograma y el presupuesto del proyecto con las tareas, tiempos y costos
asociados con esas actividades. Informan de ello al director de la empresa, patrocinador del proyecto, para que otorgue
la aprobacién correspondiente.

Como siguiente paso, revisan el procedimiento de administracion de cambios redactado con anterioridad en otro
proyecto y el esquema de administracion de la configuracion asociado. Acuerdan y documentan seguirlo como esta.
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

PLAN DE INTEGRACION

El administrador del proyecto, jefe del equipo de consultores, consciente de la importancia de la administracién de la
configuracion y de los cambios en los proyectos de esta indole, propone, desde la negociacion del contrato de servi-
cios, un procedimiento formal que deberd incorporarse como anexo del contrato mismo y ser firmado por las partes.
Asimismo, solicita que se incluya una clausula referente a este asunto para contar con un soporte legal en caso de
necesitarse.

Por otro lado, una vez terminada la fase de planificacion, los administradores del proyecto, interno y externo, se
relinen para ponerse de acuerdo sobre la manera de incluir en la Estructura de desglose del trabajo (eor) las activi-
dades contempladas en los planes subsidiarios, y luego actualizar en consecuencia el cronograma y el presupuesto del
proyecto. Solicitan su aprobacion al director de la empresa.



comunicacion con su marido.

Ejecucion

y control
del proyecto

Caso Desayuno: ejecucion, sequimiento y control

La sefiora, administradora del proyecto, revisa los documentos de la planificacion producidos hasta
ahora para tenerlos a la mano durante la ejecucion. Enseguida realiza las siguientes tareas en estrecha

m SEGUIMIENTO Y CONTROL

Compra de ingredientes

Verifica que estén todos los necesarios

Confirma que estén frescos

Intercambia comentarios con su
esposo y le sugiere cambiar algunos

Lee con cuidado las fechas de
caducidad para verificar que no estén
rebasadas

Informa a su esposo sobre la cadu-
cidad. Cambia los productos que ya
perdieron vigencia

Revision de la cocina

Observa si hay restos de insectos o
roedores indeseados. Limpia si es
necesario

Preparacion de los alimentos

Relee la receta y verifica que su esposo
la siga correctamente

Le hace ver a su conyuge las desvia-
ciones que detecta

Cuando el marido termina de preparar
la omelet, verifica visualmente que esté
a punto. Prueba los alimentos.

Indica a su marido si le hace falta
un poco mas de algin ingrediente o
de cocimiento

Disposicion de la mesa

Se fija que no falte nada

Convivencia Observa la conversacion y la comunica- | Sugiere a su esposo abordar algin
cion no verbal de los invitados. Reanima | tema o referir alguna anécdota
la conversacion si hace falta

Despedida Busca obtener informacion sobre la

satisfaccion de los invitados

Discusién. ;Qué elementos tiene la tabla? sPara qué nos sirven? ;Qué pasaria durante

el proyecto si no existieran? En su opinién, ¢qué pasos se siguen para obtenerlos? sHabra
proyectos que requieran poner mayor énfasis en la observacién y el control?
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5.1 Proposito de los procesos de ejecucion,
seguimiento y control

El objetivo primordial del proceso de ejecucién es obtener los entregables del proyecto.
Ademds, pone intencién en el adecuado reclutamiento del recurso humano y su integra-
cién. De igual manera, este proceso tiene la finalidad de comunicar a los interesados el
estado de los productos y acerca del trabajo realizado.

El proceso de seguimiento y control tiene el objetivo de observar los desempefios y
recomendar acciones correctivas, asi como controlar los cambios al alcance del proyecto
para poder aprobary formalizar actualizaciones que dan como resultado una nueva linea
base del proyecto.

Seguimiento
y control

(Re)
Planificacion

Figura 5.1 Interaccion de los procesos

De lo anterior se desprende que las fases de ejecucién y de seguimiento y control co-
inciden en el tiempo e interactdan entre si para obtener los entregables de acuerdo con
los requerimientos del cliente o destinatario. Por otro lado, el control afecta también el
proceso de planificacién, como podemos ver en la figura 5.1.

5.2 Roles principales en los procesos de ejecucion,
seguimiento y control

Administrador del proyecto Coordinar los esfuerzos del equipo de trabajo. Asegurar la correcta ejecucion
de los procesos. Administrar el control de cambios. Atender a los involucrados
y en general operar el plan de comunicacién. Gestionar los conflictos que se
presenten realizando las consultas que sean necesarias.

Equipo de trabajo Producir los entregables del proyecto. El recurso humano designado para ese fin
debera realizar las tareas de aseguramiento y control de la calidad.
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Cliente o destinatario Proveer informacion. Verificar y validar formalmente los productos conforme se
vayan obteniendo.

Patrocinador Mantenerse atento al desarrollo de la ejecucion del proyecto, y dar el visto
bueno en su caso a los entregables producidos.
____________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 5.1 Roles y responsabilidades en los procesos de ejecucion, seguimiento y control

5.3 Procesos de ejecucion, seguimiento y control

Se invita al lector a consultar el procedimiento de ejecucién, seguimiento y control de pro-
yectos que se presenta en el anexo de este texto.

5.3.1 Ejecucion

El proceso de ejecucién, coordinado por el administrador, consiste en obtener los pro-
ductos entregables del proyecto, teniendo en cuenta personas y recursos y siguiendo el
alcance definido.

1. Obtener los entregables

2. Asegurar la calidad de los procesos del proyecto
3. Desarrollar el equipo de trabajo

4. Distribuir la informacién del proyecto

5. Realizar las licitaciones
______________________________________________________________________________________|

Tabla 5.2 Subprocesos de la ejecucidn del proyecto

Durante esta fase se busca asegurar también que el trabajo que se estd realizando
se apegue a los procesos del proyecto tal como han sido definidos mediante acciones
de aseguramiento de la calidad, de acuerdo con lo previsto en el plan correspondiente.
Asimismo, este es el momento de efectuar lo acordado en el plan de recursos humanos
sobre el reclutamiento del equipo de trabajo. Una vez que se cuenta con él, y si se juzgd
necesario, se emprenden actividades de desarrollo e integracion de sus elementos.

De igual manera, es el momento para que el administrador se haga cargo de la distri-
bucién de la informacién entre los involucrados en el esfuerzo.

Asimismo, durante esta fase se abre la convocatoria a las licitaciones previstas entre
los proveedores potenciales a considerar.

Equipos de trabajo

Conviene en este momento abrir un espacio para tratar brevemente algo importante para
el éxito de los proyectos: el trabajo en equipo. Sobre este tema, Jon R. Katzenbach [Sabidu-
ria de los equipos| afirma que la integracién de verdaderos equipos de trabajo (ver figura 5.2)
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Desempenio
Resultados

olucion de
problemas

Poca cantidad
de gente

HABILIDADES

RENDICION
DE CUENTAS

Interpersonales

Metas especificas
Método comuin

Propésito significativo

Productos del Crecimiento
trabajo colectivo COMPROMISO personal

Figura 5.2 Bases para integrar un equipo de trabajo

depende de las habilidades de sus integrantes, quienes deben poseer buen nivel profesional
y complementarios, estar comprometidos con el trabajo y mostrar amplia disponibilidad
para rendir cuentas a los demds miembros.

Las habilidades deseables en los integrantes del equipo incluyen la solucién de problemas,
destrezas técnicas, funcionales e interpersonales, asi como una rendicién de cuentas mutua e
individual, que depende en buena medida de que el equipo esté integrado por pocas personas.
El que posean metas especificas, un método o enfoque de trabajo comdin y un propdsito que
les sea significativo a todos, abona a un mayor compromiso de los elementos del equipo.

El trabajo en verdaderos equipos, seglin asevera el autor, permite obtener los vértices de
la figura 5.2, que se constituyen con los productos del trabajo colectivo, un alto desempe-
fioy, algo muy importante, el crecimiento personal de los integrantes. Una de las mejores
formas de aprender es trabajando en colaboracién con otras personas cumpliendo los
requisitos arriba mencionados.

Katzenbach [Katzenbach et al 99] define el equipo de trabajo como “un pequefio nu-
mero de personas con habilidades complementarias, comprometidas con un propésito

Ejecucion

Direccién y gestion Retrabajo Aprobados:
solicitudes de

cambio; acciones
preventoivas y
correctivas;
reparacion de
defectos

Informacién sobre
el rendimiento del
trabajo

Seguimiento y control Control de cambios

Figura 5.3 Algunos flujos de informacion entre los procesos
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comdun, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque por el que se sienten solida-
riamente responsables”.

El administrador del proyecto debe entonces tener cuidado en conformar su equipo cum-
pliendo con los lineamientos estipulados lineas arriba para garantizar el éxito del proyecto.

Seguimiento y control

Al efectuar el proceso de seguimiento y control se verifica por un lado el logro de los pro-
ductos de acuerdo con el alcance predeterminado y se formaliza la aceptacién del cliente
conforme se van logrando.

Por otro lado (como vemos en la tabla 5.3) se observa y mide regularmente el rendi-
miento del equipo de trabajo para detectar variaciones en el plan del proyecto y recomen-
dar acciones correctivas. Del mismo modo, durante este proceso se realiza el control de
los cambios, analizando y aprobando o rechazando solicitudes de modificaciones al plan
del proyecto en todos sus aspectos. Este seguimiento y control incluye estar al pendiente del
alcance, el cronograma, el presupuesto, el recurso humano, la calidad y los riesgos.

SEGUIMIENTO Y CONTROL

1. Supervisar el trabajo

2. Gestionar el control de cambios

3. Verificar el alcance de los productos obtenidos

4. Controlar el alcance, cronograma, costos y calidad

5. Administrar al personal

6. Reportar el desempefio del proyecto

7. Operar el control de la respuesta a riesgos

8. Administrar los contratos
_______________________________________________________________________________________|

Tabla 5.3 Subprocesos del seguimiento y control del proyecto

Adicionalmente se administra o cultiva la relacién con los interesados en el proyecto
manejando el proceso de comunicacién de manera tal que se informe a todos de los cam-
bios aprobados y se resuelvan posibles problemas entre ellos. Por tltimo, en este proceso se
administran los contratos con proveedores para el logro de los objetivos establecidos.

TECNICAS SUGERIDAS

1. Bitacoras

2. Revision entre pares

3. Revisiones técnicas y administrativas

4., Seguimiento y control de hitos
____________________________________________________________________________________|

Tabla 5.4 Técnicas de seguimiento y control del proyecto
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5.4 Documentos de ejecucion, seguimiento y control

Ejecucion,
Plan del proyecto seguimiento y Documentacion de los
Activos de la organizacién control productos del proyecto

Contratos

Figura 5.4 Documentos de los procesos de ejecucion, seguimiento y control

La principal entrada de los procesos de ejecucién, seguimiento y control es el plan del
proyecto, y la salida mds relevante es la documentacién asociada con los productos en-
tregables del esfuerzo. Hay que hacer notar que para efectuar estos procesos es necesaria
una abundante documentacién que no detallaremos aqui.

Documentacion de los productos
Usualmente estd constituida por los manuales técnicos y de usuario correspondientes.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

e La documentacién estd incompleta. e No sigue un estandar en estructura,
e Es de dificil lectura y comprensién. técnicas y redaccidn.

Criterios de terminacién

e Se cuenta con un juego de manuales completos, claros y estandarizados.

Formatos de reportes
Reporte de avance

Nombre del proyecto y fecha de inicio.

Autor y fecha del reporte.

Estado de avance del alcance, tiempo, costo y calidad.
Estado de los productos del proyecto.

Sugerencias y medidas a tomar.

ok eN =



5.5 Herramientas de software

Caodigo abierto

Comercial

TIPO DE
APLICACION

De
escritorio

De
escritorio

Ejecucidn y control del proyecto

NOMBRE DEL
MENTARI
PRODUCTO/REFERENCIA co 0s
KPlato No permite visualizar ejecucion y seguimiento
www.koffice.org/kplato del proyecto.
Open Workbench PERT, rutas criticas, seguimiento de estatus, porcenta-

www.openworkbench.org

je de completitud y estimaciones para completitud,
analisis del valor ganado; definicién, comparacion y
reinicio de conjuntos de linea base, personalizacién
de vistas del proyecto (filtros,

ordenamiento, formatos basados en reglas).

TaskJuggler
www.taskjuggler.org

Vistas y reportes comprensibles y flexibles , reporteo
de seguimiento y estatus, nimero ilimitado de esce-
narios (lineas base) del mismo proyecto

para analisis what-if

dotProject
www.dotproject.net

Permite el seguimiento de problemas, de activida-
des por usuario y del estatus del proyecto; muestra
graficamente con codigo de colores los proyectos
que estan en zona de peligro; permite cambios
relacionados con miiltiples proyectos.

Project.net
www.project.net

Permite el seguimiento de problemas.

ProjectPier
www.projectpier.org

Da seguimiento a tareas e hitos; sus facilidades de
colaboracion ayudan a que cada usuario actualice el
estatus y visualice el progreso.

Primavera
WWW.primavera.com

Permite controlar el calendario, el presupuesto y las
adquisiciones; da visibilidad a mdltiples involucra-
dos, lo que facilita la colaboracion y el cumplimiento
de las tareas. Ofrece poderosas herramientas de gra-
ficacion y reportes; el plan inicial se captura en una
linea base y le permite a todo el equipo actualizar
el proyecto y conocer sus indicadores de desempe-
fio, como varianzas y valor devengado.

Microsoft Project
www.office.microsoft.com

PERT, rutas criticas, seguimiento de estatus, porcenta-
je de completitud y estimaciones para completitud,
analisis del valor ganado; definicién, comparacion y
reinicio de conjuntos de linea base , personalizacion
de vistas del proyecto.

OmniPlan
WWwW.omnigroup.com

Permite guardar una linea base de todo el proyecto
o0 de una porcién seleccionada, y registrar los resul-
tados reales del proyecto de manera sencilla.

@task
www.attask.com

Seguimiento de hitos y del progreso de tareas;
retroalimentacion de tareas y tablero de control.
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5.6 Ejercicios sugeridos

Analice las tablas que se muestran a continuacién. La primera incluye el plan previsto
(linea base ) para dos fases del proyecto de la Feria Estudiantil de Nuevos Productos. La
segunda ofrece los resultados reales (seguimiento) de ambas fases cuando el proyecto

lleva un avance de algo mas de 20%.

a) Complete la tabla de indicadores de costo. Calcule el indice de rendimiento de
los costos (IRC) como CPTR/CRTR.
b) Retinase con otros compaferos para realizar una junta de andlisis de desem-
pefio del costo del proyecto. Disefie previamente un formato para registrar la

junta.

¢) Interprete los valores del Irc.
d) Realice un andlisis del desempefio de los costos de ambas fases del proyecto.

e) Registre todo lo discutido en el formato de la junta.

DURACION COMIENZO TRABAJO
TAREAS PREVISTA PREVISTO PREVISTO PREVISTO

Tabla 5.5 Tabla de valores previstos (linea base)

1. Iniciacion 1.75 dias 07/04/2008 | 08/04/2008
1.1 Junta de inicio con el rector 1h 07/04/2008 | 07/04/2008 2h
1.2 Elaborar Enunciado del trabajo 0.5 dias 07/04/2008 | 07/04/2008 8h
1.3 Aprobar proyecto 1h 07/04/2008 | 07/04/2008 2h
1.4 Elaborar Acta del proyecto 1 dia 07/04/2008 | 08/04/2008 8h
. Convocatoria 6.38 dias 07/04/2008 | 16/04/2008 59 h
2.1 Proponer y aprobar a los miembros
del jurado 1h 07/04/2008 | 07/04/2008 2h
2.2 Adquirir materiales 2h 07/04/2008 | 07/04/2008 2h
2.3 Arrendar computadora e impresora 1.33h 07/04/2008 | 07/04/2008 4h
2.4 Elaborar convocatoria de la feria 10 h 07/04/2008 | 08/04/2008 10 h
2.5 Revisar y aprobar convocatoria 1h 09/04/2008 | 09/04/2008 1h
2.6 Divulgar convocatoria 1 sem 09/04/2008 | 16/04/2008 40 h
2.7 Convocatoria divulgada 0 dias 16/04/2008 | 16/04/2008 Oh
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%
COMIENZO % COM- FisiCO DURACION COSTO TRABAJO
TAREA REAL FIN REAL PLETADO | COMPLETADO

1. Iniciacion 07/04/2008 | 08/04/2008 100% 100% 1.25 dias $10 000.00
1.1 Junta de inicio
con el rector 07/04/2008 | 07/04/2008 100% 100% 1.5 horas $2 100.00 3h
1.2 Elaborar
Enunciado
del trabajo 07/04/2008 | 07/04/2008 100% 100% 0.5 dias $4 200.00 8h
1.3 Aprobar
proyecto 07/04/2008 | 07/04/2008 100% 100% 1.5 horas $2 100.00 3h
1.4 Elaborar Acta
del proyecto 07/04/2008 | 08/04/2008 100% 100% 4 horas $1 600.00 4h
2. Convocatoria 07/04/2008 | 23/04/2008 100% 100% 12.25 dias $8 336.67 47 h

2.1 Proponer y
aprobar a los
miembros
del jurado 07/04/2008 | 07/04/2008 100% 100% 1 hora $550.00 2h

2.2 Adquirir
materiales 09/04/2008 | 09/04/2008 100% 100% 2 horas $2 500.00 2h

2.3 Arrendar
computadora
e impresora 14/04/2008 | 14/04/2008 100% 100% 1.33 horas $2 066.67 4h

2.4 Elaborar
convocatoria
de la feria 07/04/2008 | 08/04/2008 100% 100% 6 horas $900.00 6h

2.5 Revisar y
aprobar
convocatoria 16/04/2008 | 16/04/2008 100% 100% 1 hora $400.00 1h

2.6 Divulgar
convocatoria 18/04/2008 @ 23/04/2008 100% 100% 4 dias $1920.00 32h

2.7 Convocatoria
divulgada 18/04/2008 | 18/04/2008 100% 100% 0 dias $1200.00 4h
. ___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|

Tabla 5.6 Tabla de valores reales
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Tabla 5.7 Tabla de indicadores de costo

COSTO PREVISTO | COSTO REAL
COSTO PREVISTO DEL TRABAJO DEL TRABAJO | VARIACION DE iNDICE DE
DEL TRABAJO REALIZADO REALIZADO COSTO (VC) RENDIMIENTO DE
PREVISTO (CPTP) (CPTR) (CRTR) (CPTR-CRTR) LOS COSTOS (IRC)
1. Iniciacion $10 200.00 $10 200.00 $10 000.00 $200.00 1.02
1.1 Junta de inicio
con el rector $1 400.00 $1 400.00 $2 100.00 | ($700.00) 0.67
1.2 Elaborar Enunciado
del trabajo $4 200.00 $4 200.00 $4 200.00 $0.00 1.00
1.3 Aprobar proyecto $1 400.00 $1 400.00 $2 100.00
1.4 Elaborar Acta
del proyecto $3200.00 $3200.00 $1 600.00
2. Convocatoria $9 106.67 $9 106.67 $9 536.67
2.1 Proponer y aprobar
a los miembros
del jurado $550.00 $550.00 $550.00
2.2 Adquirir materiales $2 190.00 $2 190.00 $2 500.00
2.3 Arrendar computadora
e impresora $2 066.67 $2 066.67 $2 066.67
2.4 Elaborar convocatoria
de la feria $1 500.00 $1 500.00 $900.00
2.5 Revisar y aprobar
convocatoria $400.00 $400.00 $400.00
2.6 Divulgar
convocatoria $2 400.00 $2 400.00 $1920.00
2.7 Convocatoria
divulgada $0.00 $0.00 $1200.00

2) Se ha implementado un sistema para evaluar el grado de satisfaccién de los vi-
sitantes a la Feria Estudiantil de Nuevos Productos. Para ello, a la salida hay un
touch screen con cinco caritas —desde la mas sonriente (5) hasta la mds triste (1)—.
Ademas, un miembro del equipo de atencién a visitantes les pide a éstos que llenen
un pequefio formulario anénimo donde pueden anotar sus criticas y elogios. Se
ha planeado que el promedio sea de 4.5. Los valores tomados se muestran en la

siguiente tabla.



08:00 2.8

08:30 3.02
09:00 3.5

09:30 4.03
10:00 4.33
10:30 4.52
11:00 4.55
11:30 4.58
12:00 4.53
12:30 4.48
13:00 4.3
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15:00 431
15:30 4.42
16:00 4.55
16:30 4.63
17:00 4.64
17:30 4.63
18:00 4.66

En los formularios se registran las siguientes incidencias:

m INCIDENCIAS/FRECUENCIA m INCIDENCIAS/FRECUENCIA

08:00 | La inauguracién se retrasé 10 min./11 15:00 | Habia stands vacios/2
Habia expositores comiendo y no me
atendieron/1
08:30 | Habia stands vacios/ 5 15:30 | Algunos productos no son novedosos/2
Algunos productos no son novedosos/?2
Estaban terminando de montar el stand/4
09:00 | Estaban terminando de montar el stand y 16:00 | Algunos productos no son novedosos/3
no pude ver algunos productos/?2
09:30 | Algunos productos no son novedosos/5 16:30 | Algunos productos no son novedosos/?2
Los stands son chicos/ 1
10:00 | Algunos productos no son novedosos/4 17:00 | No hay dénde tirar basura/1
10:30 | Algunos productos no son novedosos/4 17:30 | Estaban desmontando y no me atendieron/1
Los expositores no fueron amables/2
11:00 | Algunos productos no son novedosos/3 18:00 | Estaban desmontando y no me atendieron/3
11:30 | Algunos productos no son novedosos/ 1
12:00 | Algunos productos no son novedosos/2
12:30 | Algunos productos no son novedosos/3
13:00 | Se fue la electricidad por unos minutos/20

a) Elabore un diagrama de control de desempefio donde:

» Eleje delas x se divida en 30 minutos (frecuencia a la cual se debe tomar

la medicién).
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e Eleje de lasy tenga los 5 valores de calificacion.

e El umbral inferior sea 4 con una linea de puntos.

e El promedio sea una linea continua.

» Los valores de medicién de cada 30 minutos se unan con una lineay en
cada punto se coloque un circulo.

b) ¢Qué medidas habria tomado durante la ejecucién de la feria si hubiera tenido
esos datos cada 30 minutos?

¢) Elabore un diagrama de Pareto a partir del reporte de incidencias y su frecuencia
(cudntas veces fue reportado el problema). sCudles fueron los dos problemas
que mas afectaron la feria? sQué lecciones aprendié y cémo éstas pueden ayu-
dar a mejorar la feria del siguiente afio?

5.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 3.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltzy P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003

Sabiduria de los equipos, Jon R. Katzenbach, Diaz de Santos, Espafia.

5.8 Referencias a paginas Web

Listas de verificacion en el area de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

5.9 Desarrollo de su proyecto

Ahora toca trabajar la forma en que los participantes dardn seguimiento y control a la
ejecucién del proyecto. Esta tarea puede ser tan compleja como se desee o se necesite.
De manera sencilla, los alumnos podran determinar un formato que les permita registrar
los avances del proyecto conforme transcurre el proceso. Este registro debe considerar el
alcance, tiempo, costo y la calidad. Adicionalmente, conviene decidir quién y cuando se
reunirdn para dar seguimiento al trabajo.

Conviene por otro lado consensuar entre los participantes el formato con el cual se
redactardn los documentos asociados con los productos del proyecto.

5.10 Autoevaluacion del aprendizaje

El alumno podrd darse cuenta de su aprendizaje mediante las siguientes consideraciones
en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo un conjunto de formatos de reportes, documentos que
presentan las siguientes particularidades:
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Especifican qué aspecto se reporta (alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos), el destina-
tario, quién lo hace, la fecha y el periodo del reporte considerado, y los datos reportados.

Medio (8). El alumno entrega un conjunto de formatos de reportes y de la documenta-
cién asociada con los productos, escritos que presentan las siguientes caracteristicas:

Reportes. Especifican qué aspecto se reporta (alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos),
el destinatario, quién lo hace, la fecha y el periodo del reporte considerado, asi como
los datos reportados.

Documentos. Objetivo, capitulado y referencias.

Méximo (10). El alumno presenta un conjunto de formatos de reportes y de la documen-
tacién asociada con los productos, los cuales fueron debidamente trabajados en equipo
y tienen las siguientes peculiaridades:

Reportes. Especifican qué aspecto se reporta (alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos),
el destinatario, quién lo hace, la fecha y el periodo del reporte considerado, asi como
los datos reportados. Adiciona propuestas de posibles medidas a tomar.

Documentos. Control de cambios, introduccién, objetivo, alcance, capitulado, glosario,
referencias y bibliograffa. El formato corresponde con un estandar de la industria. El
cliente y el patrocinador participaron en su verificacién previa.
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Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administrativos y comerciales

EJECUCION, SEGUIMIENTO Y CONTROL
Los consultores proponen para el proyecto los formatos siguientes.

1. Formato de reportes de avance

Nombre del proyecto: Fecha de inicio:

Autor del reporte: Fecha del reporte:

AVANCE DEL PROYECTO EN RELACION CON:

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Avance en la realizacién de productos:

Desempefio del equipo de trabajo:

Medidas a tomar:

En relacién con: Dirigido a:
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2. Formato de documentos. Procedimientos

1. Encabezado

Nombre del documento: Cadigo: Fecha:

Logotipo: Ultima actualizacién: Responsable:

2. Control de cambios

Fecha de cambio: Realizado por: Autorizado por:

3. Diagrama de flujos del procedimento

4. Narrativa del procedimiento

5. Responsables

6. Documentos asociados

7. Procedimientos asociados

8. Métricas del proceso

9. Formatos

279



280 Administracion de proyectos

CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administrativos y comerciales

EJECUCION, SEGUIMIENTO Y CONTROL
Los consultores retoman para el proyecto los formatos siguientes con que cuenta la empresa.

1. Formato de reportes de avance

Nombre del proyecto: Fecha de inicio:

Autor del reporte: Fecha del reporte:

AVANCE DEL PROYECTO EN RELACION CON:

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Avance en la realizacion de productos:

Desempefio del equipo de trabajo:

Medidas a tomar:

En relacién con: Dirigido a:
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2. Formato de documentos. Procedimientos

1. Encabezado

Nombre del documento: Cadigo: Fecha:

Logotipo: Ultima actualizacién: Responsable:

2. Control de cambios

Fecha de cambio: Realizado por: Autorizado por:

3. Diagrama de flujos del procedimento

4. Narrativa del procedimiento

5. Responsables

6. Documentos asociados

7. Procedimientos asociados

8. Métricas del proceso

9. Formatos
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administrativos y comerciales

EJECUCION, SEGUIMIENTO Y CONTROL
Los consultores retoman para el proyecto los formatos siguientes con que cuenta la empresa.

1. Formato de reportes de avance

Nombre del proyecto: Fecha de inicio:

Autor del reporte: Fecha del reporte:

AVANCE DEL PROYECTO EN RELACION CON:

Alcance

Tiempo

Costo

Calidad

Avance en la realizacion de productos:

Desempefio del equipo de trabajo:

Medidas a tomar:

En relacion con: Dirigido a:

DOCUMENTOS

Como se indica en el plan de calidad, el formato del manual de requisitos seguira el estandar ieee Std. 830 Recom-
mended Practice for Software Requirements Specifications.
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Caso Desayuno: cierre del evento

La sefiora, administradora del proyecto, realiza las siguientes tareas en estrecha interaccion con su marido.

Cocina y equipo Ordena que se limpien a fondo las instalaciones
Comedor y vajilla Hace reparar el mueble y completa piezas de la vajilla
Recetas Realiza algunas anotaciones en el recetario

Plan del proyecto Ordena y guarda los documentos del proyecto

Discusién. ;Qué elementos tiene la tabla? sPara qué nos sirven? ;Qué pasaria si no los
llevdramos a cabo? En su opinién, squé pasos se siguen para obtenerlos? sHabra proyec-
tos que requieran poner un mayor énfasis en la fase de cierre?

6.1 Propésito del proceso de cierre

Con el proceso de cierre se pretende finalizar formalmente el proyecto, sin dejar cabos
sueltos de ningtin tipo tanto en lo relativo a la terminacién de los productos entregables y
su aceptacion por el cliente, la documentacién del proyecto y su almacenamiento, como
al finiquito desde el punto de vista legal de los contratos.
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6.2 Roles principales en el proceso de cierre

Administrador del proyecto Entregar los productos finales del proyecto al cliente y solicitar su aceptacion
formal. Ordenar y guardar la documentacion del proyecto. Finiquitar documen-
talmente los contratos.

Equipo de trabajo Terminar los productos.
Cliente o destinatario Aceptar formalmente, en su caso, los productos del proyecto.
Patrocinador Mantenerse atento al cierre del proyecto.

Tabla 6.1 Roles y responsabilidades en el proceso de cierre

6.3 Proceso de cierre

El lector podra remitirse al anexo de este libro, donde se presenta un procedimiento de
cierre de proyectos.

El proceso de cierre, realizado por el administrador en estrecha interaccién con el
cliente, permite terminar todos los procesos asociados con la administracién del proyec-
to y retomar la verificacién del alcance en su parte terminal para realizar la entrega de los
productos del proyecto y constatar su aceptacién formal por el cliente. Se debe obtener
—si es el caso— un documento de entera satisfaccion del cliente a la entrega de los pro-
ductos o servicios finales.

1. Cierre del proyecto

2. Cierre del contrato

3. Documentacion de lecciones aprendidas
__________________________________________________________________________________|

Tabla 6.2 Subprocesos del cierre del proyecto

Por otro lado, durante esta fase el administrador ordena, protege y guarda en forma
conveniente la documentacién del proyecto. Esta sera Util posteriormente para la planifi-
cacién de proyectos futuros, por lo que deberd quedar en un lugar de facil acceso.

Asimismo, mediante este proceso se finiquita el o los contratos con el cliente y con los
proveedores, lo cual debe hacerse formalmente, es decir, se debe de producir un docu-
mento de finiquito legal firmado por las partes. Conviene por otra parte solicitar al cliente
—si corresponde—, una carta de recomendacién, ya que puede constituir un valioso ins-
trumento de acreditacién para ventas futuras.
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Finalmente, como un ejercicio de recuperacién de la experiencia, el administradory su
equipo analizan su desempeno y el de otros involucrados durante las diversas fases del
proyecto, y realizan correcciones y actualizaciones a los activos organizacionales de la
empresa donde laboran.

6.4 Documentos del proceso de cierre

Plan del proyecto Documentacién de los

Activos de la organizacion productos del proyecto
Carta finiquito

Contratos

Figura 6.1 Documentos del proceso de cierre

Las principales entradas del proceso de cierre lo constituyen el plan del proyecto y los
contratos; la salida més relevante es la documentacién asociada con la aceptacién for-
mal de los productos finales y de finiquito legal del proyecto.

Documento de aceptacion de productos y finiquito del contrato

Fecha de firma

Nombre del proyecto y de su administrador
Nombre del cliente y del patrocinador
Texto de finiquito

bW =

Nombres y firmas del personal autorizado para finiquitar

Errores u omisiones cometidos frecuentemente

» El proyecto no fue claramente iden- » El texto de finiquito es ambiguo.
tificado.

e Los firmantes no tienen autoridad
para firmar.

Criterios de terminacién

e Setiene un documento completo, claro y legalmente valido.
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6.5 Herramientas de software

TIPO DE NOMBRE DEL
APLICACION PRODUCTO/REFERENCIA
KPlato
www. koffice.org/kplato
Open Workbench

www.openworkbench.org

De escritorio

TaskJuggler
www.taskjuggler.org

GANTT Project www.
ganttproject.biz.

COMENTARIOS

No cubren el proceso de cierre

Codigo abierto

dotProject
www.dotproject.net

Se puede hacer un ejercicio de lecciones
aprendidas.

Project.net

www.project.net

Permite modelar el proceso de cierre, asi como
la documentacién asociada; se puede hacer un
ejercicio de lecciones aprendidas.

WWW.primavera.com

ProjectPier Se puede efectuar un ejercicio de lecciones
: : aprendidas.
www.projectpier.org
Primavera Cubre el ciclo de vida completo desde el inicio

hasta el cierre.

LD Microsoft Project

www.office.microsoft.com

Se puede efectuar un ejercicio de lecciones
aprendidas si se conecta con Project Servery
Share Point.

@task
www.attask.com

Permite modelar el proceso de cierre, asi como
la documentacion asociada.

Agilsuite
www.interagil.com

6.6 Ejercicios sugeridos

|n

mano M8b en feria estudianti
seguida.

Permite modelar el proceso de cierre y la
documentacion asociada. Se puede efectuar un
ejercicio de lecciones aprendidas.

1) Durante la junta de revisién para cierre del proyecto “Presentacién de proétesis de
se produjo el reporte de cierre que se muestra en-

a) Disefie una lista de verificacién para cierre de proyectos, apliquela y sugiera

cémo mejorar este reporte.

b) Disefe una lista de verificaciéon que ayude a los miembros del equipo y a otros
involucrados a registrar las lecciones aprendidas en este proyecto.
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PRESENTACION DE PROTESIS
DE MANO M8B EN FERIA

ESTUDIANTIL REPORTE DE CIERRE <ALC, GHN, LMN>

1. Cronograma

Fecha de inicio planeada 02/02/2007
Fecha de inicio real 04/02/2007
Fecha de fin planeada 10/02/2007
Fecha de fin real 10/02/2007

2. Costos
Costo planeado $10 500.00
Costo real $13 500.00

3. Personal

Todo el equipo de trabajo permanecié durante el proyecto cumpliendo sus
responsabilidades. Se planearon 200 horas-hombre y reales fueron 186.

4. Productos planeados

o Stand
e Prototipo del producto
e Papeleria y presentacién del producto

e Plan de negocio
Entregados
Todos
5. Criterios de éxito

e Patrocinio de proveedores para mejorar prototipo actual

e Al menos tres citas con inversionistas interesados para discutir posible
negocio
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Logros
 Patrocinios para desarrollar un prototipo mejorado:

° De un proveedor de partes electrdénicas
° De un proveedor de maquinado
° De la propia universidad

° Del Consejo Estatal de Ciencia y Tecnologia

 Citas con dos inversionistas interesados para discutir posible negocio

» Segundo lugar de la feria

Observaciones. A pesar de no cumplirse con el presupuesto planeado,
debido a una mala estimacién en el costo de los materiales y de las horas de
maquinado, si se cumplieron los objetivos de negocio y se entregaron to-
dos los productos con la calidad esperada. Esto tltimo es evidenciado con
los patrocinios, las citas con inversionistas y el segundo lugar obtenido en
la feria.

2) Lea el siguiente documento de cierre de un proyecto.

México, Febrero 2004-02-18
A QUIEN CORRESPONDA

Por medio de la presente nos permitimos hacer constar que el equipo de desarrollo del Instituto
Superior Universitario, integrado por GHc, cLs, JAPB, RTB, EDPD, MABR, MAEG, JCA, CRVO Y RCI realizaron para
nuestra empresa el proyecto titulado “Terralevel” en las fechas comprendidas de agosto de 2000
a diciembre de 2001. Los objetivos del proyecto se lograron plenamente y dejaron un beneficio
importante para nuestra organizacion.

Nuestra empresa es una organizacion lider en la innovacion de los sistemas de posicionamiento
global (aps) para crear soluciones completas a nuestros clientes.

El producto de software desarrollado esta orientado a la nivelacion de terrenos agricolas, con
la capacidad para:

o Capturar, importar y editar datos de terrenos.

« Permitir disefios de terrenos por pendientes o elevaciones promedio, importacion/exporta-
cién de tierra, cambio de la razén de corte/relleno, cambio de las pendientes de disefo,
diseno por terrazas.

« Graficar e imprimir el terreno original y los de disefio, las curvas de nivel y los mapas de cor-
te/relleno.

« Estimar volimenes de corte y relleno utilizando el método de cuatro esquinas (método de
minimos cuadrados).
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En los trabajos realizados, el equipo de desarrollo antes mencionado mostré una gran capacidad
técnica y un alto profesionalismo.

Atentamente,
Ing. JCV

Director general

a) ¢Cree que es suficiente esta carta para hacer un cierre? Si no es asi, squé otros
documentos y procesos propondria?

6.7 Referencias a temas avanzados

Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos, pmi, cap. 3.

Project Management Handbook of Checklists, Mark J. Hiltzy P. Enge, MarkCheck Publishing,
Ontario, Canada.

The pmi Compendium of Project Management Practices, pmi, 2003

6.8 Referencias a paginas Web

Software Engineering Project Management, Richard H. Thayer, IEEE Computer Society
Listas de verificacion en el drea de proyectos: http://www.markcheck.com/products.html

6.9 Desarrollo de su proyecto

Los alumnos en el curso, con apoyo de su maestro, podrdn determinar la manera y el
formato de cierre de proyecto. Esta fase deberd atender los aspectos practicos —sobre la
aceptacién de los productos entregados al cliente—y legal, de manera tal que no queden
hilos sueltos que a futuro puedan representar una complicacion. Lo anterior debe hacerse
con toda la formalidad que convenga al caso.

6.10 Autoevaluacion del aprendizaje

El alumno podrd percatarse de sus aprendizajes mediante las siguientes consideraciones
en relacién con su proyecto del curso.

Minimo (6). El alumno produjo un conjunto de formatos de aceptacién de productos y
de finiquito de contratos, documentos que presentan las siguientes particularidades:

Aceptacidn: contiene un espacio para la fecha, lugar, nombre y descripcién del pro-
ducto entregado.

Finiquito: prevé la fecha y lugar, especifica el nimero y fecha del contrato y contiene un
texto de terminacién de conformidad.
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Medio (8). El alumno entrega un conjunto de formatos de aceptacién de productosy de
finiquito de contratos, escritos que presentan las siguientes caracteristicas:

Aceptacién: contiene un espacio para fecha, lugar, nombre y descripcién del producto
entregado. Al calce se especifica el nombre y puesto de la persona que recibe de con-
formidad.

Finiquito: prevé fecha y lugar, y especifica el nimero y fecha del contrato, contiene un
texto de terminacién de conformidad. Al calce se especifica el nombre y puesto de la
persona que da por terminado el contrato.

Maximo (10). El alumno presenta un conjunto de formatos de aceptacién de productos,
de finiquito de contratos y de recomendacién, debidamente trabajados en equipo con las
siguientes peculiaridades:

Aceptacién: contiene un espacio para fecha, lugar, nombre y descripcién del producto
entregado. Al calce se especifica nombre y puesto de la persona que recibe de confor-
midad.

Finiquito: prevé fecha y lugar, se refiere al nimero y fecha del contrato, tiene un texto
de terminacién de conformidad. Al calce se especifica el nombre y puesto de la perso-
na que da por terminado el contrato.

Recomendacién: Se considera la fecha y el lugar, el nombre del proyecto, de su adminis-
trador, y de la empresa. Se abra un espacio para que el firmante dé una recomendacién.
Al calce se especifica el nombre y puesto de la persona que firma.

El cliente, el patrocinador, y un experto en cuestiones legales participaron en su veri-
ficacion previa.



Cierre del proyecto 291

Presentacion de los casos de estudio

CASO UNO. MEJORA DE PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de administrativos y comerciales

CIERRE DEL PROYECTO

Los administradores del proyecto, interno y externo, acuerdan utilizar el siguiente formato para cerrar legalmente el
proyecto. Consultan con el departamento legal de la empresa para su aprobacion.

FORMATO DE ACEPTACION FORMAL

Nombre del proyecto: Fecha:

Administrador del proyecto:

Nombre del cliente:

Nombre del patrocinador:

ACEPTACION FORMAL

Los abajo firmantes aceptan la terminacion bajo completa satisfaccion del
proyecto identificado lineas arriba, y estan de acuerdo en que los produc-
tos entregados como resultado de este esfuerzo satisfacen plenamente los
requisitos relativos a alcance, calidad, cronograma y costo, de manera tal
que todo compromiso contractual y legal ha sido cubierto y no tienen nada que
reclamar.

Nombre y firma de aceptacion: Lugary fecha:
Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
Nombre y firma de aceptacion: Lugary fecha:
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CASO DOS. MEJORA DE PROCESOS INDUSTRIALES

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Mejora de procesos de produccion

CIERRE DEL PROYECTO

Los administradores del proyecto, interno y externo, acuerdan utilizar el siguiente formato para cerrar legalmente el
proyecto. Consultan con el departamento legal de la empresa para su aprobacion.

Formato de aceptacion formal

Nombre del proyecto: Fecha:

Administrador del proyecto:

Nombre del cliente:

Nombre del patrocinador:

ACEPTACION FORMAL

Los abajo firmantes aceptan la terminacién bajo completa satisfaccion del
proyecto identificado lineas arriba, y estan de acuerdo en que los produc-
tos entregados como resultado de este esfuerzo satisfacen plenamente los
requisitos relativos a alcance, calidad, cronograma y costo, de manera tal
que todo compromiso contractual y legal ha sido cubierto y no tienen nada qué
reclamar.

Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
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CASO TRES. SELECCION E IMPLANTACION DE SOFTWARE

Plasticos decorativos, S. A. de C. V.

Proyecto. Seleccion e implantaciéon de un software

CIERRE DEL PROYECTO

Los administradores del proyecto, interno y externo, acuerdan utilizar el siguiente formato para cerrar legalmente el
proyecto de consultoria. Consultan con el departamento legal de la empresa para su aprobacion.

Formato de aceptacion formal

Nombre del proyecto: Fecha:

Administrador del proyecto:

Nombre del cliente:

Nombre del patrocinador:

ACEPTACION FORMAL

Los abajo firmantes aceptan la terminacion bajo completa satisfaccion del
proyecto identificado lineas arriba. Y estan de acuerdo en que los produc-
tos entregados como resultado de este esfuerzo satisfacen plenamente los
requisitos relativos a alcance, calidad, cronograma, y costo, de manera tal
que todo compromiso contractual y legal ha sido cubierto y no tienen nada qué
reclamar.

Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
Nombre y firma de aceptacion: Lugary fecha:
Nombre y firma de aceptacién: Lugar y fecha:
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COMENTARIOS

n ACTIVIDAD COMENTARIO

1. | Presenta la propuesta Cualquier persona puede presentar la propuesta, sea un colaborador interno
0 un agente externo a la organizacion. Puede ser el mismo futuro director del
proyecto.

2. | Recibe la propuesta/realiza consultas La autoridad recibe la propuesta —consistente en el nombre del proyecto, una bre-
ve descripcion del mismo y un objetivo preliminar— y verifica que esté correctamen-
te redactada; si no es el caso, toma las acciones pertinentes. La autoridad puede
ser individual o colegiada.

Es importante que el resultado de este proceso represente los intereses y
puntos de vista de los principales involucrados en el esfuerzo a realizar. Pu-
diera darse una verdadera negociacién con ellos, no sélo una mera consulta.
Muchos proyectos han fracasado por falta de atencion a los intereses de los
afectados.

3. | Recluta al director del proyecto La autoridad —si en principio ve interesante la propuesta— recluta al director
del proyecto previa consulta al patrocinador y a otros interesados. Si la
propuesta viene del propio director del proyecto, verifica que éste posea el
perfil adecuado.

4. | Redacta el Enunciado del trabajo El director designado redacta los objetivos, describe el proyecto y el contexto en el
que se da, y se remite a la planificacion estratégica de la empresa buscando que
el proyecto se adecue con ésta. Para ello consulta al patrocinador, al cliente y otros
interesados.

5. | Estudio de factibilidad/decision Una vez que recibe el Enunciado del trabajo, la autoridad decide si es necesario
realizar un estudio de factibilidad considerando, por ejemplo, que no esta claro el
aspecto mercadotécnico, el monto financiero del proyecto, cuestiones técnicas,
el riesgo que percibe, u otras razones.

6. | Estudio de factibilidad/realizacién Para realizarlo es necesario formular el proyecto y luego evaluarlo desde el
punto de vista mercadotécnico, técnico, econémico o financiero, lo cual implica
comenzar la planificacion del proyecto respecto de su alcance. Se recomienda
al lector remitirse al capitulo 2 y leer el método de formulacién y evaluacién de
proyectos.

7. | Aprueba el proyecto Debe basarse en los criterios de aceptacion de proyectos de la organizacion y en
los intereses de los afectados.

8. | Acta del proyecto La autoridad redacta el acta del proyecto.

9. | Informa a los involucrados La autoridad comunica el resultado del proceso a los interesados retomando el
contenido del acta del proyecto.

10. | Registro La autoridad registra el proyecto en el archivo.
. ___________________________________________________________________________________________________________________________________|
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1. | Presenta la propuesta

2. | Recibe la propuesta/ realiza consultas

3. | Recluta al director del proyecto
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9. | Informa a los involucrados

10. | Registro
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DESCRIPCION DE LA EXCEPCION ACCION CORRESPONDIENTE

Los interesados se oponen al proyecto.

No ve factible la propuesta.

Dictamina desfavorablemente el proyecto.

Seré necesario realizar una negociacién
con ellos.

La regresa al proponente. Justifica su de-
cision. Informa a los demas interesados.

Lo regresa al proponente. Justifica su de-
cision. Informa a los demés interesados.

Sinopsis

La iniciacién del proyecto es la primera fase de su gestién. Consiste principalmente en la
autorizacién y registro formal de un nuevo proyecto o en la continuacién de la siguiente

etapa de un proyecto en desarrollo; termina, en su caso, con el aviso de su aceptacién.
Para iniciarlo formalmente es necesario contar, entre otros, con la descripcién del pro-
ducto a lograr. Es deseable contar con un estimado preliminar de tiempos, costos y
riesgos; y opcionalmente con un estudio de factibilidad.

A continuacién describimos el procedimiento a utilizar para la fase de iniciacién, ha-
ciendo énfasis en las maneras de proceder sugeridas.

Contenido

I.  Objetivo del procedimiento
II. Alcance del procedimiento

[ll. Elaborar el enunciado del trabajo a realizar

IV. Aprobar el proyecto, generar y distribuir el acta del proyecto
V. Designar al director/a del proyecto

VI. Formatos para la iniciacién del proyecto

I. Objetivo del procedimiento

Ser una guia préctica para que la autoridad competente apruebe el proyecto; nombrary
conferir la autoridad necesaria al director del proyecto, y comunicar oportunamente a los

interesados su aprobacién.
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II. Alcance del procedimiento
Este procedimiento se utiliza para autorizar el inicio de los proyectos de toda la organiza-
cién. La iniciativa de un proyecto puede surgir en cualquier area de la empresa o en una
entidad externa y en cualquier momento. Debe contar con la aprobacién de la autoridad
competente, previa consulta a las personas involucradas en el proyecto.

Los proyectos pueden ser de cualquier indole. El proceso empieza con la propuesta del
proyecto y termina, en su caso, con la comunicacién de su aceptacion.

II1. Elaborar el enunciado del trabajo a realizar

El Enunciado del trabajo es un documento que describe principalmente el objetivo a
lograr y el producto a entregar al cliente, interno o externo a la empresa, al finalizar el
proyecto. Constituird posteriormente un insumo bdsico para iniciar la planificacién
del proyecto.

Objetivos
Dejar claramente establecido el objetivo del proyecto, el producto final a entregar y sus
posibles impactos, asi como asegurar la adecuacién del proyecto con los objetivos de la
organizacién en el mediano y largo plazos.

Para redactar el Enunciado del trabajo se muestra a continuacién la entrada y el in-
sumo para esta fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y la salida o
producto de la fase.

Entradas
* Requisitos del proyecto.
Procesos

e Laredaccién del Enunciado del trabajo (ver formato anexo) la realiza el director
del proyecto después de entrevistar al cliente y elaborar un diagndstico preliminar
mediante la aplicacién de un cuestionario predefinido, lo cual le permitird obtener
los requisitos del proyecto. En caso de no haber un cliente inmediato, se deberd
analizar al grupo social meta y sus necesidades. Es preciso que el director del pro-
yecto ponga a consideracién del destinatario, para su aprobacién, el borrador del
Enunciado del trabajo antes de continuar con el proceso.

e Preguntas guia. ;Qué prioridades tiene la organizacién cliente? ;Qué tendencias
presentan actualmente —a la baja o a la alta— sus diferentes dreas? ;Qué bene-
ficios traerd el proyecto a la organizacién? ¢O al grupo social que se pretende
atender? ;Qué competencias se necesitan para solucionar la situacién actual?
¢Qué costos tendrd? ;Cémo beneficiard a sus clientes o destinatarios? ¢Cudles son
los mayores riesgos? ;Cémo los enfrentaremos? ;Cudl es el nivel de factibilidad del
proyecto? ;Qué perfil debe tener el consultor si se contratara alguno?

e Elaborar un documento de Enunciado del trabajo, el cual debera contener los
elementos que ayuden a la toma de decisién sobre la conveniencia del proyecto,
como son: objetivos del proyecto, productos a entregar al final y lineamientos
estratégicos, objetivos departamentales o institucionales, normas, etc., que
lo cobijan y que serdn tomados en cuenta para su aprobacién, asi como las
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competencias de las personas que participardn en principio. Adicionalmente,
es importante preguntarse sobre los impactos del proyecto en los &mbitos eco-
némico, social y ambiental.

» Para obtener la descripcién del producto es preciso contar primero con los requisi-
tos del cliente o su destinatario, y tomar en cuenta modelos, estdndares o normas
existentes aceptados en la industria de que se trate, como modelos de referencia
para desarrollar la descripcién del producto a lograr.

Salida
» Documento del Enunciado del trabajo a realizar.

IV. Aprobar el proyecto, generar y distribuir el acta del proyecto

Obijetivos
Poner a consideracién de la autoridad competente el proyecto y obtener su visto bueno y
compromiso para la realizacién de la etapa siguiente. Asimismo, realizar el registro formal
del proyecto en el archivo.

Para la redaccién del acta se muestra a continuacién la entrada y el insumo para esta
fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y la salida o producto de
la fase.

Entrada
» Enunciado del trabajo
Procesos

» La aprobacién es una secuencia de pasos cuya responsabilidad recae principal-
mente en la autoridad competente.

» Sesugiere que la aprobacién del proyecto se realice de manera colegiada, pu-
diendo intervenir los encargados de drea, gerentes o directores relacionados con
el proyecto y otros actores directamente interesados.

e El acta debera ser comunicada —toda o sus partes— a las personas que participa-
rdn en el proyecto y en todos los niveles de la organizacién que se veran involu-
crados o afectados por su desarrollo.

» La autoridad, el director del proyecto y los demds participantes deberdn tener
claro quién es el destinatario, cudles son los objetivos que se pretenden y com-
parar éstos con los criterios y lineamientos departamentales y/o institucionales
relativos a proyectos.

e De juzgarse necesario, se realizard un estudio de factibilidad, ya sea mercadotéc-
nica, técnica o financiera.

o Preguntas guia. ;Esta claro quién es finalmente el cliente? sCudles son sus obje-
tivos? ¢Se delined claramente el objetivo del proyecto? ;Lo anterior es pertinente
para la organizacién? sEs factible el proyecto? ;Qué metodologfa se deberd
aplicar para contar con mayores posibilidades de desarrollarlo con éxito? ;Qué
competencias deben poseer los miembros del equipo? ¢Los tiempos y costos del
proyecto estimados de manera preliminar en esta etapa inicial son aceptables?
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e El proceso no debe dejar dudas acerca de la autoridad que se transfiere al
director del proyecto para administrar los recursos y encomendar los encargos
necesarios para desarrollar el proyecto.

e Debe asegurarse que el acta, o algunas de sus partes, sea recibida por todasy
cada una de las personas involucradas o afectadas por el desarrollo del proyecto.

e Cada proyecto autorizado se dard de alta en el archivo correspondiente.

Salida

e Proyecto formalmente aprobado
e Acta constitutiva del proyecto
e Socializacién del proyecto

V. Designar al director/a del proyecto

Objetivos
Elegir y nombrar al director/a del proyecto con el perfil deseable para asumir el rol co-
rrespondiente.

Entrada
e Enunciado del trabajo
Procesos

» Consiste en una secuencia de pasos que forman parte de la aprobacién y que
debe efectuar la autoridad en consulta con el patrocinador y otros interesados.

e Preguntas guia. ;Cudl es el perfil idéneo del director? ;La persona candidata es
adecuada y tiene disponibilidad? ;Conoce el método de trabajo aplicable al
caso? ¢Tiene conocimientos sobre administracién de proyectos? ;Maneja el tema
del 4rea de aplicacién?

e El nombramiento del director debera realizarse en funcién de su capacidad real
para conducir el proyecto; debera tener competencias tanto en el drea técnica
como administrativa; se confirmara su disponibilidad de tiempo y la aceptacién
de la persona elegida.

Salida
» Director oficial del proyecto nombrado formalmente.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente
No estd claro quién es el cliente y se aprueba el proyecto.
No se verificé la disponibilidad de tiempo y los recursos financieros del destinatario ni
se logré su compromiso formal hacia el proyecto.
Los productos a entregar no estan bien definidos.
No se verificé a detalle el cumplimiento de los criterios de aceptacion.
Los participantes previstos no cuentan con las competencias necesarias para sacar
adelante el proyecto.
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Los miembros del equipo previstos no disponen del tiempo necesario y/o su horario
disponible no concuerda con el de los demdas miembros del equipo ni con el tiempo
del cliente.

El director no tiene competencias en gestién de proyectos y/o técnicas.

La persona que autoriza el acta del proyecto no es la que tiene en realidad la autoridad
necesaria entre todos los participantes.

La redaccién y forma de difusién del acta no propician la valoracién de la importancia
del proyecto por parte de los involucrados.

Criterio de terminacion
El criterio de finalizacién aplica “siy sélo si” existe un documento completo que contenga

todos los elementos descritos en el anexo “Acta del proyecto” y se dispone de un director
competente.

VI. Formatos para la iniciacién del proyecto

Enunciado del trabajo

Objetivo(s) del proyecto

Producto(s) a obtener

Descripcion del contexto

o Lineas estratégicas de la empresa
o Marco en el que se da el proyecto
o Lineamientos y politicas de la organizacion

Impactos previstos del proyecto
o Sociales
o Econdmicos
O Ambientales

Estimaciones preliminares

o Tiempos
o Costos
o Personal
o Principales riesgos
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ACTA CONSTITUTIVA DEL PROYECTO

Fecha:

Nombre
del proyecto:

Objetivo(s)

Director(a) del proyecto

a. Responsabilidades asignadas:

b. Autoridad delegada:

Personas a quienes se solicita colaborar con el proyecto

Nombre Departamento Tipo de colaboracién

Autorizan

Nombres Puestos Firmas
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COMENTARIOS

n ACTIVIDAD COMENTARIO

1. | Induccién e integracion Proporciona informacién sobre el proyecto a los miembros del equipo y realiza
actividades de integracion, como comidas, eventos deportivos y sociales, etc.,
buscando que se conozcan personalmente.

2. | Visita al cliente Estas visitas se pueden repetir cuantas veces sea necesario. Por cliente se
entiende al representante legal de la empresa cliente, y/o a cualquiera de sus
colaboradores que puedan proporcionar informacion. Es conveniente que exista un
coordinador del proyecto en la empresa cliente con el fin de tener un solo punto
de contacto para la comunicacion cliente-proveedor.

3. | Estudios necesarios Pueden ser técnicos, financieros, ambientales, sociales o de mercado, los que
sean necesarios para realizar una planificacion con base en datos reales.

4. | Redaccion De acuerdo con lo establecido en el texto.

5. | Consultas Es importante que el resultado de la planificacion represente los intereses y
puntos de vista de los principales involucrados en el esfuerzo. Pudiera darse una
verdadera negociacion con ellos, no sélo una mera consulta. Muchos proyectos
han fracasado por falta de atencidn a los intereses de los afectados.

6. | Presentacion/aprobacion/correcciones Se efectlian cuantas correcciones sean necesarias hasta obtener la aprobacion del
cliente.

7. | Integracion

8. | Presentacidn/aprobacion El documento aprobado es el plan del proyecto en linea de base.

9. | Pasa a ejecucion

n ACTIVIDAD DESCRIPCION DE LA EXCEPCION ACCION CORRESPONDIENTE

Induccion e integracion

Pudiera no darse la integracion
de algln miembro del equipo de
trabajo.

Se conversaria con la persona y se tomarian
medidas de com(in acuerdo entre el director
y los miembros del equipo.

2. | Visita al cliente

3. | Estudios necesarios

4. | Redaccion

5. | Consultas Es posible que no se alcance el con- | Seria necesaria una negociacion para llegar
SEeNso en un primer acercamiento. a un acuerdo que satisfaga a las partes.

6. | Presentacion/aprobacion/correcciones | Pudiera no aprobarse el documento = Se podrian plantear cambios al proyecto o
y aun abortarse el proyecto si se cancelarlo definitivamente.
valorara que no es conveniente.

7. | Integracion

8. | Presentacion/aprobacion Podria no aprobarse el plan y aun Se podrian plantear cambios al proyecto o
abortarse el proyecto si se conside- abandonarlo definitivamente.
rara que no es conveniente.

9. | Pasa a ejecucion




Procedimientos de planificacién del proyecto

Sinopsis

La planificacién constituye la segunda fase de la gestién del proyecto. Consiste en formular-
lo planificando su alcance, tiempo y costo, los cuales permiten obtener el cronograma,
presupuesto y flujo de efectivo correspondientes. Para iniciar la planificacién es necesario
disponer del enunciado del trabajo a realizar. Los proyectos pueden ser de cualquier indole
—consultoria, investigacidn, desarrollo tecnolégico, innovacién de productos, procesos o
servicios—, siempre que ofrezcan en principio un beneficio de negocios a la organizacién.

A continuacién describimos el procedimiento a utilizar para la fase de planificacién,
haciendo énfasis en las politicas y en la forma de proceder.

Contenido

I. Objetivo del procedimiento
II. Alcance del procedimiento
Il Planificacién del proyecto
1. Planificacién del alcance
2. Planificacién del tiempo
3. Planificacién del costo
IV. Formatos para la planificacién del proyecto

I. Objetivo del procedimiento

Sirve para planificar el proyecto atendiendo los aspectos de negocios, gestién y cumplimiento
con los criterios institucionales de realizacién del proyecto, de manera tal que se mejore
la probabilidad de éxito del esfuerzo a realizar.

II. Alcance del procedimiento

Este paso se utiliza para planificar los proyectos que se realicen en toda la empresa. La pro-
puesta es que sea el director del proyecto el que efecttie este procedimiento. De las nueve
areas de conocimiento que contempla el Project Management Institute (Pmr), sugerimos tra-
bajar sélo tres: alcance, tiempo y costo. Estos trabajos deberdn estar apoyados por el software
de wes Chart Pro y ms Project. Los productos obtenidos de esta etapa deben ser puestos a
consideracién del cliente, el patrocinador y otras personas involucradas en el proyecto.

II1. Planificacién del proyecto
1. Planificacién del alcance

a) Recoleccién y documentacién de requisitos

Los requisitos (también conocidos como requerimientos) de un proyecto deben
ser definidos y documentados. Estos nos permiten especificar las necesidades y
expectativas de los involucrados que deben ser cumplidas. Es importante incluir
tanto los requisitos de los productos a desarrollar como los del proyecto mis-
mo. Los primeros se refieren, por ejemplo, a las capacidades y caracteristicas
de los entregables: funciones, aspecto fisico, desempefio, facilidad de uso, etc.
Los segundos detallan los requisitos del negocio, restricciones del cronograma
de entregas, requisitos de administracién del proyecto, etc. Los productos de
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esta recoleccién son dos: el documento donde se especifican los requisitos y la
matriz de rastreo.

Obijetivos

La

recoleccion y documentacién de requisitos tiene el propdsito de patentizar las

necesidades y expectativas de los involucrados para cumplir los objetivos del

proyecto.

Para redactar el documento de requisitos y la matriz de rastreo se muestran

a continuacién las entradas e insumos para esta fase; el proceso o acciones a
seguir para lograr el resultado, y la salida o producto de la fase.

Entradas

» Acta del proyecto

Lista de involucrados

Procesos

Determinar las fuentes de requisitos y las técnicas para recolectarlos. Esta tarea la
realiza un especialista en analisis y/o el director del proyecto. La principal
fuente de requisitos son los involucrados en el proyecto, por lo que se debe
leer la lista y comunicarse con ellos; otra fuente importante la constituyen
las documentales, por lo que se recomienda realizar bisquedas tecnolé-
gicas o benchmarking. Las técnicas mas empleadas para obtener requisitos
son: entrevistas, cuestionarios y encuestas, observacién, prototipos, grupos
enfocados y otras técnicas de trabajo en grupo.

Ejecutar la recoleccion.

e Analizar requisitos. Una vez que los requisitos se han obtenido de las fuentes

pertinentes, deben ser analizados. El nivel de analisis puede variar de un
proyecto a otro. En algunos casos basta con elaborar una lista ordenada.
En otros casos se deben clasificar, asignarles una prioridad, determinar cuén
estables son (con el fin de prever posteriores cambios), probablemente
hacer modelos fisicos o conceptuales, determinar cudles son los criterios
de éxito, revisar si hay dependencias o contradicciones, etcétera.
Documentar requisitos. Estos comienzan a definirse a un alto nivel y se van
detallando progresivamente.

Verificar requisitos. Antes de convertirse en linea de base se debe verificar que
los requisitos sean no ambiguos (mensurables y capaces de ser probados),
rastreables, completos, consistentes y aceptables para los involucrados
clave.

Redactar la matriz de rastreo. Es una tabla que enlaza requisitos desde su
origen y a través del ciclo de vida del proyecto. Ayuda a asegurarse de que
cada requisito afiade valor mediante su enlace con un objetivo del negocio
y del proyecto. Provee un medio para tener la certeza de que los requisitos
aprobados son liberados al final del proyecto.

Preguntas guia. jEstan claramente definidos y son medibles los requisitos del
producto y del proyecto? ¢Se analizé detenidamente la informacién conte-
nida en el acta del proyecto? ;Se tiene una lista de los involucrados y fueros
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entrevistados los mas importantes? ¢Se hizo un benchmark del producto
y/o se leyé un modelo de referencia aceptado en el area de aplicacién?
JAdicionalmente a las entrevistas se realizaron cuestionarios y encuestas,
observacién, prototipos, grupos enfocados y otras técnicas de trabajo en
grupo? ¢Se presentaron a los involucrados clave para su validacién?

Errores u omisiones cometidos frecuentemente
En la documentacion de requisitos

No se le asigna un identificador dnico.

Se enuncian requisitos que no se pueden verificar debido a que no son men-
surables o son ambiguos.

No se determina la estabilidad de los requisitos y por tanto no se puede esti-
mar en qué medida van a estar cambiando durante el desarrollo del proyecto,
ni se garantiza que se implementen primero los menos factibles de cambiar.
La especificacién de requisitos es incompleta.

Algunos requisitos son contradictorios o inconsistentes.

No se priorizan los requisitos de manera que se implementen primero los de
mas alta prioridad.

No considerar a todos los tipos de involucrados como fuente de requisitos.
Algunos requisitos no estan alineados con objetivos de mayor nivel (de negocio,
sociales, legales, etcétera).

Después de documentados, no se verifican con la fuente para asegurarse de
que fueron adecuadamente comprendidos.

Durante la redaccion de la matriz de rastreo

No se define una matriz para seguir el avance (estatus) del requisito a través
de las diferentes etapas del proyecto.

No hay una matriz que permita que, si ocurre un cambio en requisitos (se
elimina, modifica o adiciona un requisito) se pueda identificar cudles son
los elementos del proyecto que se afectan.

No hay una matriz que permita relacionar cada requisito detallado con los
objetivos de alto nivel del proyecto.

Salidas

e Documentacién de requisitos
e Matriz de rastreo

b) Redaccién del Enunciado del alcance

El Enunciado del alcance del proyecto es un documento producto de una reflexién
grupal que permite, entre otros, una mejor comprensién de la tarea a realizar,
plantear y seleccionar las alternativas de solucién, especificar los productos a
obtener, la manera de medir el éxito del proyecto al final y lograr un acuerdo formal
con el cliente o destinatario antes de continuar las labores de planificacién. Ade-
mds, este documento es importante como base para realizar posteriormente el
cronograma y el presupuesto del proyecto.
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Objetivos
El objetivo es doble: por una parte, se busca tener claridad —tanto desde el
punto de vista del proyecto como de los negocios— sobre la metodologia a usar,
los productos a entregar y los criterios de éxito del proyecto. Es necesario que
el director del proyecto ponga a consideracién del cliente o destinatario, para
su aprobacidn, el borrador del Enunciado del alcance antes de continuar con el
proceso de planificacién.

Para redactar el Enunciado del alcance se muestran a continuacién las en-
tradas e insumos para esta fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el
resultado, y la salida o producto de la fase.

Entradas

» Enunciado del trabajo a realizar
» Acta del proyecto

Proceso

e Laredaccién del Enunciado del alcance (ver formato al final) la realiza el
director del proyecto después de visitar al destinatario.

» Es particularmente importante que les quede claro al director del proyecto
y a los miembros del equipo de qué manera se justifica el proyecto como
negocio, cudl es la metodologia que se debe aplicar para tener mayores
probabilidades de éxito, y cudles son los productos a entregar y los criterios
y factores de éxito.

e Desde el enfoque socio-técnico de una empresa, es importante que la
metodologia del proyecto atienda no sélo los aspectos técnicos (por ejem-
plo, productos, procesos y politicas de trabajo; maquinaria, tecnologia
de operaciones, flujo de trabajo y materiales; disponibilidad y uso de los
sistemas de informacidn; disposicidn fisica del equipo, herramientas, gente
y espacio), sino ademds, que contemple sistemdticamente el aspecto social
en la organizacién (por ejemplo, el clima y cultura organizacional; estruc-
tura, habilidades y conocimiento; contratacidn, orientacién, entrenamien-
to y desarrollo; comunicacidn, retroalimentacién del desempefio indivi-
dual y de equipos: reconocimiento, compensacién, disciplina y estilo), de
manera tal que la solucién propuesta busque integrar ambos subsistemas,
el técnico y el social.

» Conviene, por otro lado, estructurar el proyecto por etapas, para de esa
manera darle seguimiento de una forma conveniente y por partes.

e En cuanto a la relacién consultor-destinatario, sea el consultor externo o
interno a la empresa, se debe cuidar involucrar a este dltimo en los tra-
bajos de manera que se haga responsable de las decisiones a tomar, y
que aprenda del equipo durante el curso del proyecto con el fin de evitar
dependencias futuras.

e Por otra parte, es importante que el director del proyecto tome medidas
para que el equipo de trabajo respete las normas de la organizacién des-
tinataria de los servicios, se proteja la confidencialidad de sus datos, y se
mantenga siempre discrecién sobre asuntos personales de los involucrados.
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e Preguntas guia. ;El proyecto cumple suficientemente con los criterios de ope-
racion de proyectos en la empresa? ¢Se justifica también ante el cliente?
¢Cémo? La metodologia definida, srealmente permitira sacar adelante el
proyecto? jPor qué? ;Estan claramente definidos y son medibles los obje-
tivos o criterios de éxito del proyecto, técnicos y de negocios? ¢Hay eviden-
cias de que el alcance enunciado del proyecto satisface las necesidades del
destinatario? ¢Y las expectativas del director del proyecto sobre el servicio
a prestar y sobre el desempefio de su equipo? ¢Se han identificado qué fac-
tores —del equipo de trabajo y del cliente— ayudardn y cudles estorbaran
para sacar adelante el proyecto? El Enunciado del alcance puede contener
otros elementos del proyecto si asi se juzga necesario, como son estimaciones
preliminares de tiempo, costo, riesgos, etcétera.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente
Se olvida analizar las diferentes alternativas metodoldgicas y verificar que la
estrategia de trabajo, los métodos y las técnicas realmente sean eficaces, sien-
do que constituyen un elemento critico para el éxito del proyecto. Lo anterior
tanto para el aspecto del proyecto mismo como de los aprendizajes.
El proyecto no esta bien delimitado, los productos a entregar no han sido correc-
tamente definidos, y los criterios de éxito estan incompletos o no son medibles.

Salida

e Enunciado del alcance del proyecto
Creacién de la eoT (Estructura de desglose del trabajo)

La e0T es un grafico que nos permite modelar todo el trabajo necesario para rea-
lizar el proyecto y lograr los productos esperados. Se realiza utilizando principal-
mente la metodologia y los productos del proyecto definidos en el Enunciado del
alcance. Este grafico es basico para luego realizar el Cronograma del proyecto de
forma confiable.

Objetivos
El objetivo atiende por una parte a la claridad en cuanto al trabajo a realizar para
lograr producir los entregables del proyecto; y por la otra, se pretende que el director
y los miembros del equipo desarrollen la competencia de plasmar la metodologia
del proyecto en una gréfica, lo cual les debe permitir, al desglosar el proyecto en
subtareas, una mejor comprensién del problema y su solucién. Es necesario, por
otro lado, que el director ponga a consideracién del cliente —para su aprobacién—
el borrador de la eoT del proyecto antes de continuar con el proceso.

Para desarrollar la DT, a continuacién se muestra la entrada, o insumo para
esta fase; el proceso, o acciones a seguir para lograr el resultado, y la salida, o
producto de la fase.

Entrada

e Enunciado del alcance del proyecto
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Proceso

» A partir de los elementos trabajados en el Enunciado del alcance, se busca
desglosar un problema complejo —el proyecto— en tareas sencillas para
mejor entenderlo y controlarlo, y a continuacién poder estimar con preci-
sién tiempos y costos. En el primer nivel del grafico situamos el entregable (o
producto) mayor del proyecto, o su nombre; en el segundo nivel colocamos
los subentregables del proyecto, y de inmediato, en los subsiguientes niveles,
las tareas necesarias para lograrlos. Asi podemos seguir desglosando hasta
considerar que tenemos un buen control y entendimiento del proyecto. Se
acostumbra desglosar de arriba hacia abajo y de izquierda a derecha, aunque
eso no implica necesariamente que ese sea el orden de su ejecucién.

» Se deben integrar coherentemente en el DT las tareas que respondan a los
aspectos de desarrollo del proyecto y del logro de negocios buscado en la
empresa.

» Conviene estructurar el proyecto por etapas para darle seguimiento de
forma conveniente y por partes.

*  Preguntas guia. El nivel de desglose de las tareas, ¢permite —al mds bajo nivel—
entender |a tarea a quien la va a realizar? ;Las entradas y salidas de cada tarea
han sido cuantificadas? jLa ebT permite identificar el grado de avance? Las
tareas de mas riesgo, consideradas criticas para el éxito del proyecto, shan sido
mds detalladas? La duracién de la tarea, ses menor a tres ciclos de revisiéon?
¢Se identifica una persona responsable por cada tarea o grupo de tareas? ¢Se
incluyeron tareas de induccién y capacitacién a los integrantes del equipo?
¢Se pensé en verificar el planteamiento de solucién especifico propuesto por el
director antes de aplicarlo? Al terminar cada etapa de la ejecucién del proyec-
to, ¢se incluyeron tareas de retroalimentacién, correccién, reflexion del equipo
de trabajo? Todo lo anterior debe dar por resultado que el presupuesto y el
cronograma sean manejables al momento de la ejecucién del proyecto.

Errores comunes al desarrollar la eor
Se confunde con un diagrama de flujos, creyendo que las tareas son secuen-
ciadas de un nivel al otro.
Se cree que puede haber ciclos de repeticién de tareas en la grafica, siendo
que toda tarea a ejecutar debe quedar representada graficamente.
Se grafican y confunden tareas y entregables indistintamente en los diversos
niveles de la epT.
Los entregables se nombran como tareas, y viceversa.
La eoT no refleja la metodologia definida en el Enunciado del alcance; por
ejemplo, si implica iteraciones o incrementos, éstos no estan reflejados en el
grafico mediante tareas repetidas.
Para lograr una mayor eficiencia en el trabajo, podemos auxiliarnos de la
herramienta de software wes Chart Pro, que permite luego exportar el archivo
correspondiente al ms Project para trabajar el cronograma.

Salida

® EDT
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2. Planificacién del tiempo

Objetivo
Se busca tener una buena estimacién de la duracién del proyecto y de sus tareas.
Este cronograma puede ser visto también como un “mapa” que nos permitird en
todo momento saber dénde estamos durante su ejecucién. Es necesario que el di-
rector ponga a consideracién del destinatario, para su aprobacién, el borrador del
cronograma del proyecto antes de continuar con el proceso.

Para realizar el cronograma del proyecto se muestran a continuacion las entradas
o insumos para esta fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y
la salida o producto de la fase.

Entradas

e Enunciado del alcance
e EDT
e Calendario de trabajo anual de la empresa

Procesos:

 Trabajando sobre la epT, debemos estimar el esfuerzo en horas-persona de cada
tarea al mas bajo nivel; posteriormente secuenciamos esas tareas en el orden de
su ejecucidn; y pasamos luego a estimar su duracién en periodos, sean horas,
dias, semanas, etc., considerando el calendario de trabajo, los horarios y las
jornadas de cada participante, sean de medio tiempo, tiempo completo, etcétera.

e Serecomienda hacer tres estimaciones de esfuerzo y duracién para cada tarea
con la participacién del equipo: una optimista (si todo sale bien); otra pesimista
(si todo sale mal), y finalmente la mas probable (si algunas cosas salen mal).
Luego se ponderan de la manera siguiente:

Estimacién ponderada = E. optimista + 4 E. mdas probable + E. pesimista/6

« Conviene estructurar el proyecto por etapas para darle seguimiento de una
forma conveniente y por partes.

e Para lograr una mayor eficiencia en el trabajo, debemos apoyarnos en la he-
rramienta de software ms Project, u otra, para trabajar el cronograma.

Al terminar el cronograma, los miembros del equipo realizardn una reflexién
de sus aprendizajes y desempefios.

Errores frecuentes

Los tiempos del proyecto son estimados de manera muy optimista sin considerar los
imprevistos que pudieran aparecer.

Salida

e Cronograma del proyecto

3. Planificacién del costo

Objetivo
Se quiere tener una buena estimacién del costo del proyecto y sus flujos de efectivo.
Es necesario que el director ponga a consideracién del destinatario, para correc-
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ciones y su posterior aprobacién, el borrador del presupuesto del proyecto antes
de pasar a su ejecucion.

Para realizar el presupuesto del proyecto se muestran a continuacion las entradas
o insumos para esta fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y
la salida o producto de la fase.

Entradas

e EDT
e Cronograma del proyecto
» Costo por hora del personal y de los recursos materiales del proyecto

Proceso

 Utilizando la ept podemos estimar el costo de cada tarea al mds bajo nivel y,
sumando hacia arriba, el costo de cada etapa y del proyecto completo. Para
ello debemos especificar las personas y recursos de todo tipo a emplear en
cada tarea, asi como sus tiempos y costos por hora.

¢ Es conveniente desglosar el presupuesto en costos directos, |a fuerza de trabajo y
su herramental, y costos indirectos, como renta, luz, secretaria, teléfono, etcétera.

e Asimismo, se considera adecuado considerar al menos dos cotizaciones por
escrito, asi como cuadros comparativos de materiales, herramientas, equipos y
consumibles, expresando cantidades netas (impuestos incluidos). Igualmente,
es adecuado tener por escrito los costos de sueldos, incluyendo un andlisis de
costos patronales (impuestos, Imss, Infonavit, fondos para el retiro, etcétera).

e Esimportante conocer los flujos financieros, entradas y salidas de dinero por
periodos, para asegurar la disponibilidad de recursos cuando se necesiten.

e Para lograr una mayor eficiencia en el trabajo, debemos auxiliarnos de la he-
rramienta de software Ms Project, u otra, para trabajar los costos del proyecto.

» Al terminar de estimar el presupuesto, los miembros realizardn una reflexién
sobre sus aprendizajes y desempefios con el auxilio del director del proyecto.

Salidas

e Presupuesto
* Flujo de efectivo

Errores u omisiones cometidos frecuentemente
No se le asigna un identificador tinico a los requisitos.
Se enuncian requisitos que no se pueden verificar debido a que no son mensurables
o son ambiguos.
No se determina la estabilidad de los requisitos y por tanto no se puede estimar en
qué medida van a cambiar durante el desarrollo del proyecto, ni se garantiza que
se implementen primero los menos factibles de cambiar.
La especificacién de requisitos es incompleta. Algunos son contradictorios o in-
consistentes. No se priorizan los requisitos de manera que se apliquen primero los
de més alta prioridad.
No se consideran a todos los tipos de involucrados como fuente de requisitos.
Hay requisitos no alineados con objetivos de mayor nivel (de negocio, sociales,
legales, etcétera).
Después de documentados, no se verifican con la fuente para asegurarse de que
fueron adecuadamente comprendidos.
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No se define una matriz para seguir el avance (estatus) del requisito a través de las
diferentes etapas del proyecto.

No hay una matriz que permita identificar, si ocurre un cambio en los requisitos
(se elimina, se modifica o adiciona alguno), cules son los elementos del proyecto
que se afectan.

No hay una matriz que permita relacionar cada requisito detallado con los objeti-
vos de alto nivel del proyecto.

La planificacién la realizé una sola persona, en soledad, y los demds participantes
—miembros del equipo y destinatario— no conocen realmente el proyecto.

La metodologia del proyecto no es clara y sélo se conoce parcialmente la forma
en que se trabajard, lo que dard una eoT incompleta y estimaciones de tiempo y
costo inexactas.

Los productos a entregar del proyecto no estdn bien definidos.

Se omitid realizar la DT, o se hizo a la ligera, y en consecuencia se habran olvidado
tareas a realizar, y el cronogramay el presupuesto no serdn confiables.

Los tiempos y costos del proyecto son estimados de manera optimista, incompleta
o imprecisa, sin considerar todos los factores que intervienen en los costos reales,
como la adecuada eleccién de materiales, costos de compra, herramientas, equi-
pos, economias de escala, factores de desplazamiento de los costos en el tiempo,
y los imprevistos que pudieran aparecer durante la ejecucién del proyecto.

Los miembros del equipo no tienen las competencias necesarias para sacar ade-
lante el proyecto, lo que lo hard méas lento y probablemente impedird el logro de
resultados.

Los colaboradores del equipo no disponen del tiempo necesario y/ o su horario dis-
ponible no concuerda con el de los demdas miembros del equipo ni con el del cliente,
ya que tienen otras actividades. Lo deseable es que se dediquen 100% a su tarea.
Toda planificacién se hace con base en supuestos y restricciones; si éstos cambian,
se modifica la planificacién del proyecto. Sin embargo, pocas veces se tiene con-
ciencia de cudles son los supuestos y restricciones en cada proyecto, y rara vez se
documentan.

No hay criterios de éxito medibles. Se confunde la entrega de los productos al
finalizar con el éxito del proyecto.

Criterio de terminacion
El criterio de finalizacién aplica “siy sélo si” existe un documento completo y coherente
entre sus partes que contenga todos los elementos descritos en los formatos anexos.

IV. Formatos para la planificacion del proyecto

Documentacién de requisitos

1. Necesidad de negocio u oportunidad a ser aprovechada

2.0Objetivos del negocio y del proyecto a rastrear

3. Requisitos funcionales que describan procesos del negocio, informacién e interaccion
con el producto, de manera que se puedan documentar textualmente o con modelos

4.Requisitos no funcionales, tales como nivel de servicio, desempefio, seguridad,
cumplimiento de estandares, etcétera.

5.Requisitos de calidad

6. Criterios de aceptacion
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7. Reglas de negocio

8.Impacto en otras dreas organizacionales

9.Requisitos de soporte y entrenamiento
10.Supuestos y restricciones

Matriz de rastreo

1. Necesidades, oportunidades, metas y objetivos
2.Alcance/entregables de la et

3.Disefio del producto

4. Desarrollo del producto

5.Estrategias y escenarios de prueba

Enunciado del alcance

1. Justificacién
2.Metodologia
3.Alcance

4.Productos a entregar
5. Criterios de éxito
6.Factores de éxito

Opcional

7. Organizacién inicial del proyecto

8. Riesgos inicialmente identificados

9.Cronograma con hitos del proyecto
10.€DT inicial
11. Estimado inicial del costo del proyecto; orden de magnitud
12.Requisitos de administracién de la configuracién del proyecto
13.Requisitos de aprobacién
14.Matriz de flexibilidad

EDT del proyecto
Nombre del
proyecto PAP
|
Producto a Producto a Producto a Producto a
entregar 1 entregar 2 entregar 3 entregar n
— Tarea a) — Tarea a) — Tarea a) — Tarea a)
— Tarea b) — Tarea b) — Tarea b) — Tarea b)
— Tarea c) — Tarea c) — Tarea c) — Tarea c)

——  Taream) — Tarea 0) — Tarea p) — Tarea q)



CRONOGRAMA DEL PROYECTO

ld Nombre de tarea Duraci6n 29 abr'07 06 may '07 13 may '07 20 may '07 27 may '07 03 jun '07 10jun '07
s]v[sioltimmiy]v]s[plt|mm[s]v]s p[Limm]s]v]s|p[L[mIm|s[v][s]o|L[m[m|s]v[s[p]cm|m]s]v]s|D|L[mIm]|J

1 Nombre del proyecto PAP 8 dias ;

2 Producto a entregar 1 2 dias H’

3 Tarea a) 1 dia

4 Tarea b) 1 dia

5 Tarea c) 1 dia

6 Tarea m) 1 dia |:| ]

7 Producto a entregar 2 2 dias

8 Tarea a) 1 dia

9 Tarea b) 1 dia

10 Tarea c) 1 dia

1 Tarea 0) 1 dia

12 Producto a entregar 3 2 dias H

13 Tarea a) 1 dia

14 Tarea b) 1 dia

15 Tarea c) 1 dia

16 Tarea p) 1 dia D 1

17 Producto a entregar n 2 dias L

18 Tarea a) 1 dia

19 Tarea b) 1 dia

20 Tarea c) 1 dia

21 Tarea q) 1 dia D

0129K0.4d [ap uowPI1up)d 2p sorusILIIPaI0IH

6LE
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Presupuesto de egresos del proyecto
1. Gastos directos
2.Gastos indirectos
3.Total de gastos

Flujos de efectivo

Ingresos/egresos por semana o por mes



Procedimiento
de ejecucion

y control

del proyecto







DIAGRAMA DE FLUJO

Procedimiento de ejecucidn y control del proyecto

PROCESO DE EJECUCION Y CONTROL

Otros Patrocinador/a Director/a Cliente o Equipo de Documento
involucrados | del proyecto del proyecto destinatario trabajo generado

1. Provee
capacitacion inicial
a los colaboradores
v
2. Organiza con el equipo
los trabajos de la
etapa del proyecto

—>

3a. Retroalimenta
producto y proceso

4. Verifica producto
Yy proceso

Es

! Es
informado

N n Comunica
informado

los avances

6. Evalda el desempefio
del equipo de trabajo

v

El equipo estd rindiendo
?
1
No No
v
Toma las medidas
pertinentes. Comunica
v
7. Realiza con el equipo
una evaluacion del
avance del proyecto en
tiempo, costo y riesgos.
Replanifican si se requiere

v

Hay solicitudes de
cambios al proyecto
?
1
Si
4
8. Planifica los cambios.
Solicita aprobaciones.
Comunica las modificaciones

v

Se ejecuto la lltima
etapa del proyecto
?

L

Es

! Es
informado

> . <+
informado

Es

! Es
informado

> . <“-1%
informado

Participa. Participa.
Aprueba <--- Aprueba <-
€en su caso en su caso

>

l

3. Llevan a cabo el trabajo  _
Documentan el producto

5a. Aprueba 5. Presentan al cliente
<+—— ensucaso -<— para aprobacion. Realizan - - -
Firma de VoBo correcciones si es el caso

<

Participa.
Aprueba
€en su caso

<« No. oy - Es informado ik

9. Intregan el producto

Es

o-L- Es
informado

- «--»
informado

Comunica

v

11. Pasa a cierre

Si " final y su documentacion

v
10. Presentan al cliente,
junto con el director,
para el VoBo final

Firma de

AR -
aceptacion

323

PROYECTO

Documentacion del
producto por etapa

Documentacion
de aprobacion

Reporte
de evaluacion

Plan actualizado

Cambios aprobados

Documentacién del
producto final firmada

Inicio/Fin Actividad

Decision

Documento
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COMENTARIOS

| # ACTIVIDAD COMENTARIO

Capacitacion inicial -

Organizacion -

1
2
3. | Realiza los trabajos —
4

Verifica producto El director verifica la conformidad de los productos parciales con el alcance predefinido; asimismo,
Yy proceso coteja la forma de trabajo real con lo previsto en los documentos correspondientes respecto de
las técnicas y métodos empleados.

5. | Presentacion al cliente El cliente debe saber si realmente los productos que se van obteniendo le dan un valor a su
organizacion. Asimismo, debe verificar —conforme se va obteniendo— el logro de los productos
de acuerdo con el alcance previsto.

6. | Evalla el desempefio -

Replanifican El director y su equipo de trabajo dan seguimiento periddico a los avances del proyecto para verificar
que vayan progresando en tiempo y costo; de no ser asi, deben actualizar la planificacién.

8. | Planifica los cambios La gestion de los cambios es un aspecto relevante en este procedimiento. Si no se manejan adecua-

damente, pueden dar al traste con el proyecto. Conviene tener claro quién puede solicitar los cambios
y con qué formato, estimar el impacto que tendran si son aprobados y quién puede autorizar los cam-
bios. Finalmente, el director del proyecto debe canalizarlos a sus colaboradores para que los efectien.

Es importante que el director del proyecto informe a todos los involucrados las modificaciones
aprobadas para que actlien en consecuencia.

9. | Integracion de resultados | —

10. | Presentacion al cliente —

11. | Pasa a cierre —

EXCEPCIONES

n ACTIVIDAD DESCRIPCION DE LA EXCEPCION ACCION CORRESPONDIENTE

Capacitacion inicial

2. | Organizacién =

3. | Realiza los trabajos -

4. | Verifica producto y proceso Los productos o procesos presentan no | El director toma las acciones correctivas pertinentes

conformidades con lo establecido. del caso.

5. | Presentacion al cliente El cliente no aprueba los productos. Se efectlian las correcciones necesarias. Si perma-
nece la inconformidad, se busca una negociacién
con el cliente para decidir las acciones a tomar.

6. | Evalia el desempefio -

7. | Replanifican -

8. | Planifica los cambios -

9. | Integracion de resultados -

10. | Presentacion al cliente El cliente no aprueba los productos. Se realizan las correcciones necesarias. Si permane-
ce la inconformidad, es precisa una negociacion con
el cliente para decidir las acciones a tomar.

11. | Pasa a cierre -
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Sinopsis

La ejecucidn constituye la tercera fase de la gestién del proyecto de aplicacién profesional.
Consiste principalmente en efectuar las acciones necesarias, etapa por etapa del proyecto,
para lograr sus entregables. De manera simultdnea a las acciones de seguimiento y control
del proyecto, de ser necesario se realiza una replanificacién, de manera periédica, con los
ajustes necesarios. Para iniciar la ejecucion es necesario disponer del plan del proyecto,
instrumento que nos es Util para su gufa y control.

A continuacién describimos el procedimiento a utilizar para la fase de ejecucién, con
énfasis en las politicas a aplicar y la forma de trabajo propuesta.

Contenido

I. Objetivo del procedimiento

II. Alcance del procedimiento

[Il. Ejecucién y control del proyecto

IV. Formatos para la ejecucién y control del proyecto

I. Objetivo del procedimiento

Guiar la ejecucién del proyecto atendiendo al logro de sus objetivos, considerando en
particular las necesidades del cliente y de otros involucrados, asi como estar al pendiente
de los criterios institucionales de operacién de los proyectos.

II. Alcance del procedimiento

Se utiliza para ejecutar y controlar los proyectos desarrollados en toda la empresa. El
equipo de trabajo se encarga de esta etapa en lo concerniente al logro de los productos.
Simultaneo a la ejecucién del proyecto, el director realiza acciones preventivas y correc-
tivas en puntos clave y posee facultades para intervenir en cualquier fase del proyecto
con el fin de garantizar la calidad de los productos y los resultados esperados. Al final se
incluye la redaccién y presentacién de los resultados. Los productos parciales y finales
obtenidos en esta etapa deben ser puestos a consideracién del cliente y demds involucra-
dos en el proyecto.

III. Ejecucion y control del proyecto

Obijetivos
Se busca obtener los productos del proyecto con el alcance estipulado y satisfacer los cri-
terios de éxito en tiempo y presupuesto. Es necesario que el director y su equipo pongan
a consideracién del destinatario, para su validacién, los resultados parciales del proyecto
antes de continuar con el proceso.

Para ejecutary controlar el proyecto se muestran a continuacién las entradas o insumos
de esta fase; el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y la salida o producto de
la fase.

Entrada

e Plan del proyecto.
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Proceso

e Los miembros del equipo llevan a cabo la ejecucién del proyecto bajo la orientacién
del director, quien visita al cliente periédicamente.

e Antes de empezar la ejecucidn, se recomienda una capacitacién inicial a los
integrantes del equipo acerca de los conceptos, técnicas, métodos y herramientas
que se aplicaran durante el proyecto.

 Es particularmente importante que en cada etapa del proyecto el director verifique
el alcance de los productos obtenidos y la calidad de los procesos seguidos. Lo
anterior tanto para el proyecto como para el aspecto de negocios.

e Etapa por etapa del proyecto, el destinatario deberd cuestionar o confrontar
los resultados parciales y finales antes de validarlos, explicitando de qué manera
le agregan valor —para él, su area de trabajo o para su empresa— al resultado
obtenido, y firmard de aceptacién en su caso.

Periédicamente el director del proyecto deberd revisar con sus colaboradores
los avances del proyecto en cuanto a tiempo, costo y riesgos, asi como realizar las
adecuaciones al plan de trabajo si es necesario. De preferencia, incluird al cliente y
al patrocinador en esta actividad. Asimismo verificard que el impacto de negocios
buscado se vaya concretando.

e Por otro lado, el director deberd estar al pendiente de las solicitudes de cambios
al proyecto. De ocurrir éstas, verificard que el solicitante esté autorizado para
hacer la peticién, estimard los impactos futuros de la modificacién, dara segui-
miento a su autorizacién por quien corresponda, y posteriormente delegard a sus
colaboradores y controlard el logro del cambio en cuestién.

e Preguntas guia. ;Los colaboradores tienen las competencias necesarias para iniciar
el proyecto? sLas acciones concretas que prevén llevar a cabo los miembros del
equipo concuerdan con la metodologia prevista? Serdn dtiles? jPermitirdn el
logro de los objetivos? ¢Los productos obtenidos concuerdan con lo previsto?
¢El destinatario les otorga un valor a los productos que se le presentan? jLos
tiempos, costos y riesgos del proyecto son los previstos? sSon necesarios ajustes?
¢Los integrantes del equipo se sienten a gusto con el personal de la organizacidn,
con el destinatario, o entre ellos?

e Para lograr una mayor eficiencia en el trabajo, podemos auxiliarnos de la herra-
mienta de software was Chart Pro, que permite exportar el archivo correspondiente
al ms Project para trabajar el control del proyecto.

Salidas

e Productos del proyecto.
e Documentos de los productos del proyecto.
e Reporte de evaluacién de los colaboradores.

Errores u omisiones cometidos frecuentemente
La metodologia del proyecto no estd bien definida al iniciar éste y sélo se conoce par-
cialmente la forma en que se trabajara.
Los productos a entregar no estdn bien especificados y es dificil verificar si ya se
terminaron.
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Se omitié realizar el wes, o se realizé a la ligera, y en consecuencia se habran olvidado
tareas a realizar, y el cronograma y el presupuesto no seran confiables.

Se olvida verificar que las acciones sean consecuentes con la metodologia predeter-
minada o que los productos correspondan al alcance predefinido, asi como asegurar
que la estrategia de trabajo, métodos y técnicas realmente sean eficaces, siendo que
constituyen un elemento critico para el éxito del proyecto. Lo anterior tanto para la
imagen del proyecto mismo como de los negocios.

Los tiempos y costos del proyecto se estimaron de manera optimista sin considerar los
imponderables que pudieran surgir.

Los colaboradores carecen de las competencias necesarias para llevar adelante el
proyecto.

Los miembros del equipo no disponen del tiempo necesario y/o su horario no con-
cuerda con el de los demds integrantes del equipo ni con el del destinatario.

Toda planificacién se efecttia con base en supuestos y restricciones; si éstos cambian,
se modifica el proyecto. Sin embargo, pocas veces se tiene conciencia de cudles son,
en cada proyecto, los supuestos y restricciones, y rara vez se documentan.

No hay criterios de éxito medibles. Se confunde entregar los productos al finalizar con
el éxito del proyecto.

Falta seguimiento y control del proyecto, y se olvida el control de cambios.

Criterio de terminacion

El criterio de finalizacién aplica “si y sélo si” existen los productos previstos del proyecto
y su documentacién firmada por el cliente, asi como una evaluacién del director del pro-
yecto sobre el desempefio de los colaboradores.
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V. Formatos para la ejecucién y control del proyecto

FORMATO DE REPORTE DE AVANCE DE PROYECTO

Fecha de inicio:

Nombre
del proyecto:

Fecha del reporte:

Autor del
reporte:

Avance del proyecto en relacion con:

Alcance

Cronograma

Presupuesto

Calidad

Avance en la
realizacion
de productos:

Desempeiio
del equipo de
trabajo:

Medidas a tomar

En relacion con: Dirigido a:




ANEXO
D,

Procedimiento
de cierre del
proyecto
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Procedimiento de cierre del proyecto
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PROCESO DE CIERRE PROYECTO
Otros Patrocinador/a Director/a Equipo de Documento
interesados del proyecto del proyecto trabajo generado
1. Solicita al
cliente el finiquito __
y la carta de |
recomendacién
2.Redacta y
entregalos ., Documentacion del
documentos producto por etapa
requeridos
v |
3. Finiquita la
relacion con los
proveedores,
si los hay
4. Solicita a sus
colaboradores una
presentacion final
del proyecto
l 5. Presentan el
ba. Participa  ---  bb.Participa  --- 5c¢. Participa ------ bd.Participa ---- proyecto ante
l los diversos
. actores
6. Invita a los
miembros del
equipo para un
evento de reflexion
|
7. Preparan un Documento
Ta. Participa Bl R L LR LR -- documentode ----- dlf" reﬂexmn'
reflexion y asisten ecelones
aprendidas
al evento
I |
8. Ordena y P
archivatoda 18 o Lo oo oo } Documentacion
documentacion del proyecto
del proyecto
9. Cort|.1ge los Paifvas
a_c 'Vf)s | B T T LT TP -+  organizacionales
orgamzaclqna es p—————
correspondientes,
si es el caso
Fin
|
Inicio/Fin Actividad Decision

Documento



332 Administracion de proyectos

COMENTARIOS
I
1. | Solicita finiquito Ambos documentos son importantes: uno para no dejar cabos sueltos que pudieran convertirse
y recomendacion en problemas a futuro, y el otro para utilizarlo posteriormente como argumento de venta con

prospectos de proyecto.
2. | Redactay entrega =
3. | Finiquita a proveedores -
4. | Solicita presentacion -
5. | Presentan los resultados Invitan al evento a todos los interesados en el proyecto.
6. | Invita a la reflexion -
7. | Asiste al evento Se trata de un encuentro de reflexion sobre las lecciones aprendidas durante el esfuerzo.
8. | Archiva la documentacion | Debe quedar completa y bien organizada, de manera tal que sea fécil consultarla en el futuro.
9. | Actualiza los activos Aprovecha los aprendizajes adquiridos durante el proyecto para utilizar ese nuevo conocimiento a
organizacionales futuro y, entre otros, no volver a cometer los mismos errores.
EXCEPCIONES
R I T T
Solicita finiquito El cliente se niega a entregar el Debe negociarse la situacion y cerrar el proyecto
finiquito. definitivamente con el menor dafio posible para todos.

Redacta y entrega

Finiquita a proveedores —

Solicita presentacion —

Presenta los resultados -

Invita a la reflexion -

Asisten al evento —

Archiva la documentacion -

Ol N | oW N

Actualiza los activos -

organizacionales
. ____________________________________________________________________________________________________________________________________________|

Sinopsis

El cierre constituye la cuarta fase de la gestién del proyecto. Se trata de obtener el finiquito
y una carta de recomendacién del cliente si los resultados fueron satisfactorios. Por parte del
equipo de trabajo, se pretende que realice una reflexién final sobre sus aprendizajes y una
presentacion publica de los trabajos efectuados y los resultados obtenidos. El destinatario
evalta su experiencia en la colaboracién con la empresa, el producto desarrollado por el
equipo de trabajo y el impacto del proyecto en los negocios de su organizacién.

Para iniciar el cierre es necesario disponer de los productos del proyecto, su documen-
tacién y la firma de conformidad del destinatario, si es el caso.
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A continuacién describimos el procedimiento a utilizar para la fase de cierre.

Contenido

I. Objetivo del procedimiento

II. Alcance del procedimiento

[ll. Cierre del proyecto

IV. Formatos para el cierre del proyecto

I. Objetivo del procedimiento
Orientar al director y a los colaboradores en la fase de cierre del proyecto atendiendo los
aspectos técnicos, de negocios, legales y de cierre administrativo.

II. Alcance del procedimiento

Este procedimiento se utiliza para cerrar los proyectos que se realicen en toda la empresa. Los
proyectos pueden ser de consultorfa, intervencién social, investigacién, desarrollo tecnolégi-
co; innovacién de productos, procesos o servicios, o de otra actividad, siempre que tengan un
buen nivel profesional y educativo y pretendan un impacto relevante técnico y de negocios.

III. Cierre del proyecto

Obijetivos
Se desea obtener el finiquito del proyecto desde el punto de vista de la satisfaccion del
cliente sobre la entrega de los resultados, y el cierre del aspecto legal si hubiera un con-
trato y/o un financiamiento externo de por medio. Por otra parte, se pretende que los
colaboradores realicen una reflexién final sobre su desempefio y aprendizajes. El impacto
de negocios logrado debe quedar documentado y recuperado por las partes.

Para cerrar el proyecto se muestran a continuacion las entradas o insumos para esta fase;
el proceso o acciones a seguir para lograr el resultado, y la salida o producto de la fase.

Entradas

» Productos del proyecto.

» Documentos de los productos del proyecto.

» Portafolio con las reflexiones de los colaboradores u otro instrumento, por ejem-
plo un diario.

* Reporte de evaluacién de los integrantes del equipo.

Proceso

 El director del proyecto solicitard al destinatario, si es el caso, el finiquito del
proyecto y una carta de recomendacién.

» El director del proyecto pedird a los colaboradores una presentacién. La revisara
con ellos y realizard las correcciones del caso. Luego asistirdn a un evento para
compartirla con los demds interesados.

» Los colaboradores participardn en un taller de cierre y reflexién final sobre sus
desemperios y aprendizajes.

» El director guardard ordenadamente los documentos del proyecto y actualizard
los activos organizacionales que lo requieran segtin los aprendizajes derivados del
proyecto que se concluye.
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e Preguntas. ;El finiquito y la carta de recomendacion estan redactados en los términos
adecuados? ¢No se dejan asuntos pendientes que a futuro pudieran constituir un
problema? ;Se han recuperado y documentado las lecciones aprendidas durante el
esfuerzo? En consecuencia, ¢se actualizaron los activos organizacionales de manera
tal que los aprendizajes queden registrados alli? ;La documentacién del proyecto
quedé archivada de forma que pueda ser consultada en otros proyectos?

Salidas

e Finiquito del proyecto.
e Carta de recomendacién del cliente.

Criterio de terminacion

e El criterio de finalizacién aplica “si y sélo si” se obtuvieron el finiquito y la carta de
recomendacién o, en su defecto, un documento que ampare el final del proyecto. Los
documentos del proyecto y los activos organizacionales estdn completos, guardados
y facilmente accesibles a futuro.

IV. Formatos para el cierre del proyecto

FORMATO DE ACEPTACION FORMAL

Fecha:

Nombre
del proyecto:

Director del proyecto:
Nombre del cliente:
Nombre del patrocinador:

Aceptacion formal

Los abajo firmantes aceptan la terminacion, bajo completa satisfaccion, del proyecto identificado lineas arriba, y estan de acuerdo
en que los productos entregados como resultado de este esfuerzo satisfacen plenamente los requisitos relativos al alcance, calidad,
cronograma y costo, de manera tal que todo compromiso contractual y legal ha sido cubierto y no tienen nada que reclamar.

Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:

Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:

Nombre y firma de aceptacion: Lugar y fecha:
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