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Prefacio K

En todas las culturas a lo largo de la historia, los proyectos
han tenido una singular importancia, como prueba de esto,
existen ejemplos tales como las piramides de México y Egipto,
jos grandes canales del Suez, Panama y Moscl, y los proyectos
de colaboracién conjunta internacional para la exploracion del
espacio. Los métodos empleados para planear y ejecutar éstos
y muchos otros proyectos en el correr de los siglos han sido
por demas diversos. Sin embargo, no fue sino hasta los dltimos
50 afios, desde la Sequnda Guerra Mundial, que se han
desarrollado los conceptos modernos y sistematicos de la
Administracién de Proyectos, asi como los métodos, sistemas
y herramientas. Y hace apenas diez afios queéstos
empezaron a difundirse rapidamente en todas las areas o
industrias, aprovechando al méximo el Internet y la Red
Mundial. Por ejemplo, la membresia en el Project Management
Institute ha aumentado de 8,500 en 1990 a méas de 100,000
en el 2003 con capitulos en 39 paises y miembros residentes
de 125 naciones.

El desarrolio de la Administracién Profesional de Proyectos
como una profesion recibio el impulso inicial de dos industrias
principalmente: la industria militar-aeroespacial y la industria
de arquitectura-ingenieria-construccion. Hoy en dia, los
modernos conceptos de la Administracion de Proyectos se
emplean ampliamente en todo tipo de industria, negocio,
empresa e institucion gubernamental, en todo el mundo.

Este libro, La Gufa para la Administracion Profesional de
Proyectos, reline un conjunto completo, actualizado y practico
de los métodos, procedimientos, sistemas y herramientas
necesarios para iniciar, planear, ejecutar, controlar y cerrar
proyectes. Si bien el libro se enfoca en proyectos para disefiar,
procurar, construir y comisionar instalaciones fisicas nuevas o
modificadas, los conceptos, sistemas y herramientas que se
describen se pueden aplicar a una gran diversidad de tipos y
categorias de proyectos. Aungue existe un extenso acervo de
la literatura sobre la Administracién Profesional de Proyectos
compuesto de numerosos libros acerca del disefio, construccion
y comision de instalaciones fisicas nuevas, este libro es una
contribucién importante y Unica a la literatura sobre la aplicacion
practica de los métodos modernos de la administracién para
tales proyectos.

La Guia para lfa Administracion Profesional de Proyectos es
una obra importante y dnica por varias razones; ademas de ser
uno de los pocos libros actuales sobre esta disciplina escrito en
espafiol, las practicas que presenta estan basadas en su
aplicacion exitosa a cientos de proyectos. Espero que en el futuro
cercano sea publicado en inglés también, ya que serd de igual
importancia para los practicantes de habla inglesa. El libro esta

. - . I
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Prefacio

Esta obra servird de guia directa y practica para los
directores de empresas, propietarios y desarrolladores de
proyectos, gerentes de proyectos con experiencia,
especialistas en la planeacion y scporte de proyectos,
consultores de la administracién de la construccidn,
ingenieros, y todos aquellos que deseen ingresar y crecer en
el campo de la Administracién de Proyectos.

Esta guia también es un recurso valioso para profesores y
alumnos de universidades de Ingenieria y Administracidn de
Empresas, que estén involucrados en tcursos sobre
Administracion Profesional de Proyectos. Es ideal para el
autodidacta, en seminarios para equipos de proyectos y para
las aulas universitarias.

Los conceptos que se describen e ilustran con tanta claridad
en este libro representan las mejores practicas desarrolladas a
la fecha. Las 36 herramientas que se explican a detalle son
muy Utiles y probadas‘en la practica. La herramienta de “Mapa
Mental”, en particular, s una forma altamente efectiva para
asegurar que se obtendrdn los mejores resultados, en el menor
tiempo posible y con €l menor gasto de recursos. '

Yamal Chamoun es reconocido internacionalmente como una
autoridad, practicante, asesor y maestro en la materia. Desde
1990, afio ent que fundo Escala, despacho de consultoria para
la Administracion Profesional de Proyectos, el Sr. Chamoun y
su equipo de profesionales han desarrollado v afinado los
conceptos que se presentan en este libro aplicandolos en
mas de 275 proyectos. Ademas, Yamal Chamoun ha capacitado
a miles de ingenieros y otros especialistas en la comprension
y aplicacion del Método Escala™, que es la base de .esta obra.
El libro refleja esta amplia experiencia tanto en el campo como
en el aula de seminarios.

Firmemente recomiendo La Guid para la Administracion
Profesional de Proyectos a cualquier persona involucrada en la
aplicacién, ensefianza o aprendizaje de la Administracién
Profesional de Proyectos.

Russell D. Archibald
Junio, 2003

Russell D. Archibald, Ingeniero Mecdnico con maestria en
Ingenieria, ha prestado servicios de consultoria en el campo
de la Administracién Profesional de Proyectos a empresas,
organizaciones gubernamentales y bancos internacionales de
desarrollo en 14 palses, en 4 continentes. Cuenta con mas
de 50 afios de experiencia como ingeniero, ejecutivo y asesor
en los campos militar-aercespacial, ingenieria-construccion,
automotriz, de manufactura, y de telecomunicaciones. Es el autor
de Managing High-Technology Programs and Projects
(Administracién de Programas y Proyectos de Alta Techologia),
Wiley NY 2003, publicado ademas en japonés, italiano vy ruso.
Estd certificado como Profesional en la Administracién
Proyectos (PMP), es miembro {Fellow), del Project
Management Institute y miembro (Fellow) de la Asociacién
de la Administracion de Proyectos (APM) miembro Briténico
de la Asociacidon Internacional de la Administracion de
Proyectos (IAPM) y su nombre aparece en e Who's Who in

the World (Quién es Quien en el Mundo).
i
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Introduccion:

gl porgué del libro.- En nuestro entorno es poco comin
concebir proyectos terminados a tiempo, dentro de presupuesto y
con la calidad. esperada; por lo general cumplimos uno o dos de
estos requerimientos perc con.mucho desgaste.

Actualmente, para considerar exitoso un proyecto necesitamos
cumplir y superar las expectativas de nuestros clientes, lo cuai
implica concluir en el tiempo establecido, dentro de presupuesto,
de acuerdo con los requerimientos de calidad estipulados y
desarrollando relaciones a largo plazo con nuestros proveedores y
demas integrantes del equipo. B

La administracién empirica, intuitiva y tradicional no provee las
bases necesarias para cumplir con éxito ese objetivo y debemos
recurrir a procedimientos, técnicas y herramientas mas efectivas
que logren hacer predecibles los resultados en nuestros proyectos.
B

En esta obra presentamos el Método Escala™®, un esquema practico
y probado en mas de 275 proyectos, encauzade a tratar
eficientemente la administracién de nuestros proyectos.

En nuestra educacion formal se dio mas iﬁ'uportancia a los aspectos
técnicos y se dejd el desarrollo de conocimientos y habilidades de
Administracion de Proyectos a la escuefa de la vida. Esto ha
resultado en profesionistas que visualizan parcialmente su funcién
de balancear el alcance del proyecto con el presupuesto, el tiempo,
la calidad, v el riesgo, con el objetivo de cumplir las expectativas de
sus clientes.

Es comln encontrar gerentes con conocimientos técnicos, pero
cuando requerimos que sepan planear, controlar, liderar, negociar,
comunicar, resolver problemas, v hacer que las cosas sucedan, son
pocos los candidatos gue cubren este perfil. Esto ha generado una
gran oportunidad para desarrollar las habilidades y conocimientos
de nuestros profesionistas en las areas de la Administracion de
Proyectos. Muchos de ellos colaboraran en una serie de proyectos
en su vida profesional; ya sea al desarrollar un nueve producto,
una campafa publicitaria, construir edificics o infraestructura,
implementar un sistema de calidad, instalar una nueva linea de
produccidén, etc., pues la Administraciéon de Proyectos compete a
tode tipo de industrias.

La obra que presentamos tiene varias intenciones, una de ellas es
servir como una guia aplicable a la gran mayoria de proyectos que
lleva a la practica los principios cientificos de la Administracién de
Proyectos de nuestro tiempo. Ademas, intentamos cooperar con el
mundc académico, pues actualmente las universidades
vanguardistas incorporan en su curricula la Administracién de
Proyectos, tanto en las licenciaturas como en las maestrias y

Introduccién
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La administracion
de proyectos
formal a final de
cuentas resulta
menos costosa
que la
tradicional.

Cambio de
Cultura

Cada vez hay
mds personas
que reconocern &
fa Administracion
de Proyectos
como profesion.
Hasta el 2003
PMI tiene mas
de 100,000
miembros en
125 palses y
cuenta con
46,000 personas
certificadas
como PMP,
www.pmi.org

Introduceidn

Cuando tratamos el tema de la Administracion Profesional de
Proyectos (APP™®), en nuestro quehacer, en ocasiones resulta dificil
comprender el porqué de un enfoque profesional en relacion con la
practica comin, de manejar proyectos informalmente y surge la
pregunta: ési he manejado proyectos toda mi vida, para qué utilizar
procedimientos y procesos que sdlo originan mas papeleo y
burocracia a nuestra operacién, si de todos modos los proyectos
se terminan, como hasta ahora?

Al revisar el material expuesto, concluiremos que es mas efectivo
administrar nuestros proyectos con orden y rendicién de cuentas,
que improvisar soluciones sobre la marcha, sin una entidad que
responda por todos los aspectos que conciernen al proyecto,
Veremos que es mas burocratico contar con encargados sin
autoridad, decidir verbalmente sin documentar y luego participar
en juntas de dltima hora para justificar inoportunamente las
acciones. Otra consecuencia del enfoque informal es que se
desarrolla a destiempo el alcance del proyecto, generando
retrabajos, costos innecesarios y entregas tardias, entre otras.

Actualmente el entornc ha cambiado, asi como los requerimientos
y criterios para considerar exitoso un proyecto y esto implica un
cambio cultural. '

El propésito de este libro es hacer accesible una metodologia
practica para el manejo ordenado de nuestros proyectos y asi
promover el cambic de cultura requerido para lograr mejores
resultados al crear, planear y ejecutar proyectos.

Soporte del Métode Escala™®.~

PMI,- El Método Escala™ que se presenta enseguida sigue los
lineamientos y guias del Project Management Institute -(PMI). El
Instituto es una asociacién sin fines de lucro y gue lidera
mundialmente en el campo de la Administracién de Proyectos. El
PMI se fundd en 1969, sus oficinas centrales se encuentran en
Filadelfia, Pennsylvania, y cuenta con capitulos en muchos paises
del mundo. El. capitule Monterrey, México, del PMI fue fundado y
presidido por el autor de 1997 al 2001. Esta asociacién ha generado
estandares para la Administracion de Proyectos como el PMBOK®
Guide (Project Management Body of Knowledge), que es una guia
de conocimientos y técnicas profesionales para la Administracion
de Proyectos, aplicable a la mayoria de ellos. El PMBOK® Guide entre
otras cosas, sirve como base para el desarrollo de programas
educacionales en el tema. El Método Escala"® sigue la estructura
de principios del PMBOK® Guide, los cuales lleva a la practica
desarrollando su propia metodologia. Asimismo, el PMI ha
desarroliado un programa de certificaciones para acreditar los
conocimientos y habilidades de los profesionistas interesados en
la Administracion de Proyectos. A este programa se le denomina
PMP (Project Management Professional). Para mayor informacion
consulte la siguiente direccién en Internet: www.pmi.org

e

S
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Escala.- Es una empresa dedicada desde 1990 a solucionar las

necesidades de Adrinistracién Profesional de Proyectos de sus
clientes, representando su interés. Con amplia experiencia en la
aplicacion de la Administracién de Proyectos, asi como en el disefio
e imparticién de numerosos programas de capacitacion relacionados
con el tema. En el Anexo 4 se incluye una breve resefia de Escala,
su enfoque y sus resultados, aplicando esta metodotogia. Para
mayor informacién consulte la siguiente direccion en Internet:
www.escala.com.mx

Beneficios gue ofrece i iibro.- La Guia provee una
metodologia sistematica que puede ser adaptada a !muchos tipos
de proyectos. Fue disefiada para utilizarse por personas, empresas,
corporativos, estudiantes y maestros de universidades y escuelas
de graduados.

A los individuos les serd Util para idgrar un marco ordenado en el
manejo de sus proyectos tanto profesionales como personales.
N

A las empresas y corporativos les servirg para establecer e
implementar estandares que permitan planear y controlar
efectivamente sus proyectos en toda la organizacién. Asi lograran
una cultura de proyectos con un léxico comdn al aplicar
uniformemente los mismos principios basicos y adaptar las
herramientas segun la complejidad de cada proyecto.

Para el mundo universitario y académico provee el conocimiento
que incluye los fundamentos requeridos por las empresas publicas
y privadas para administrar profesionalmente sus proyectos.

A diferencia de la mayoria de obras existentes que Gnicamente
presentan una estructura temética, sin explicar como implementar
los conceptos, este libro guia el desarrollo practico de cada una de

las fases del provecto, en unha secuencia légica y utilizando las

herramientas adecuadas.

Con la ayuda de un caso practico, esta obra lleva los conceptos del
terreno de las ideas al de las acciones.

En esta obra, se vierten 22 afios de experiencia del autor, ast como
la experiencia acumulada de mas de 70 colaboradores que aplican
el Método Escala™ en su quehacer diario. Asimismo, se agregan
las experiencias, ideas y conceptos de mas de 1,000 participantes
en cursos de Administracién de Proyectos, durante los Ultimos seis
afos. ’

Para los lectores que ya poseen amplia experiencia, provee el marco
de referencia para profundizar en las areas de mayor interés y
desarrollar técnicas y herramientas mas detalladas, invitandolos a
crear su propia metodologia. '

Para lectares de reciente interés en el tema. exolica cada herramienta

A quién esta
dirigida

Disefiado para
utilizarse en
licenciaturas
vy maestrias.

Lleva los
conceptos def
terreno de fas
ideas al de las
acciones

Como le
serviré
al lector
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Recomendaciones
para la
aplicacién de

La Guia

. Qué
beneficios
aporta

Integracion
y orden

Potenciar el
interés de
administrar
profesionaimente
los proyectos

El lector puede iniciar con las que considere mas relevantes a su
practica y de acuerdo con la complejidad de sus proyectos.

En esta obra presentamos 36 herramientas v recomendamos
comenzar con la aplicacién de tres o cuatro, hasta dominarlas y
fuego continuar con el resto, si lo considera adecuado. En el Anexo
1 incluimos un resumen con las recomendaciones para aplicar esta
Guia en proyectos de diferentes niveles de complejidad.

Concluiremos que el manejar nuestros proyectos con un enfoque
profesional y practico como el que incluye este libro, permite
predecir los resultados a través de monitorear integralmente todos
los factores que afectan a un proyecto, ejerciendo soluciones a
tiempo y comprometiendo al equipo en un esquema de orden. Los
beneficios de este enfoque son: mejor cumplimiento de
expectativas, buenas relaciones en el largo plazo con involucrados,
informacion oportuna y veraz, estandarizacién de procedimientos,
capitalizaciéon de aprendizajes, mejoras en la calidad, menor
burocracia, menor tiempo de respuesta, menor tiempo de induccién
a nuevos miembros del equipo, ahorros en costo, entre muchos
otros.

La Guia integra conceptos, técnicas y herramientas posiblemente
conocidas ya por el lector, y al combinarias proporciona una
estructura ordenada e integra donde cada pieza del rompecabezas
se embona y adquiere sentido. La metodologia expuesta no tiene
la intencién de desarrollar los temas con detalle, mas bien los
presenta en el contexto exponiendo un orden, pues cada uno de
elios es muy extenso y profundo.

Nuestra obra pretende potenciar el interés de administrar nuestros
proyectos con un enfoque preventivo vy estandarizado. A lo largo
de ésta comprobaremos que ahora contamos con estrategias
accesibles y practicas para capitalizar ios beneficios de la
Administracion Profesional de Proyectos y concluiremos que no tiene
sentido el manejarlos improvisadamente.

Estructura del libre.- presentamos La Guia segun
desarrollamos la mayoria de los proyectos, incluyendo los procesos
que utilizamos desde el inicio hasta e! cierre de los mismos.

Para facilitar la aplicacion, introducimos un caso de estudio que
desarrollamos a través de los capitulos, ejemplificando las técnicas
y herramientas utilizadas. Cada una de las 36 herramientas
consideradas incluye su descripcién, respondiendo a las siguientes
preguntas:

= éPara qué sirve?,

» EQué incluye?,

= éCoOmo desarrcliarfa?,
= éCuando utilizaria?

L
¥
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A lo largo del libro presentamos sugerencias, notas y
recomendaciones provenientes de la experiencia colectiva de Escala
y del autor, con el fin de apoyar el aprendizaje y la aplicacién por
parte del lector.

En cada uno de los capitulos incluimos objetivos, conceptos, préactica
comun, descripcion de herramientas, y ejemplos resueitos del caso
de estudio, asi como referencias cruzadas para facilitar su
entendimiento. Ademas, al final de cada capitulo presentamos un
resumen y preguntas que el lector serd capaz de responder.

La Guia presenta una gran cantidad de graficos, tablas y disefios
para facilitar su lectura y referencia rapida. En esta obra, aunque
técnica, el autor ha procurado simplificar el lenguaje, a tal punto
gue, sin perder la precision obligada por su caracter especializado,
sea a su vez, claro y sencillo, accesible para cualquiera. Todos los
términos técnicos quedan explicados, asi el lector quedara habilitado
plenamente para lograr una comprensiéon completa del texto.

.,
Capitulo 1.~ Introduccién a la Administracién Profesional de
Provectos {APP ).
Presentamos las bases y fundamentos de la Administracion
Profesional de Proyectos siguiendo el estandar del PMBOK®Guide.
Definimos los principios generales de la Administracién de Proyectos
dado que muchos de los problemas son causados por no aplicar
dichos principios basicos. Describimos el concepto vy la aplicacidén
del Mapa Mental como herramienta muy efectiva gue podra ser
utilizada a lo largo de la vida del proyecto.

Capitulo 2.~ Como iniclar un Proyecto.

Describe ¢bmo iniciar un proyecto introduciendo el Charter,
herramienta que nos servird para establecer las metas y objetivos
del mismo. Muchos proyectos fallan por no definir claramente una
misién y por no compartirla con todos los involucrados.

Capituln 3.- Como desarroliar el Plan del Proyecteo.

En este capitulo presentamos un proceso, pasc a paso, para
desarrollar el Plan del Proyecto, un esquema ordenado, completo
e integral que nos permita prever las estrategias para cumplir los
objetivos trabajando en equipo. Asimismo, establecemos las bases
contra las que medimos el éxito del proyecto. En este capitulo
presentamos 19 herramientas especificas para la planeacién.

Capitulo 4.- Coémo ejecutar siguiendo el Plan del Provecto.
Describe los procesos, las técnicas y las herramientas requeridas
durante la implementacion del Plan. Considera lievar a cabo la
ejecucién, que comienza durante el desarrollo del Plan del Proyecto,
al seleccionar a los proveedores, administrar sus contratos,
asegurar la calidad, integrar al equipo y distribuir la informacién de
acuerdo con los criterios preestablecidos en dicho Plan. Aqui
describimos y explicamos tres herramientas adicionales para facilitar
la ejecucion.

Apoyo al
aprendizaje y
fa aplicacion

Facilidad de
lectura y
referencia
répida

Estructura

Mota
aciaratoria:
Dado el uso
generalizado
de ciertos
términos de la
Administracion
de Proyectos,
hemos
respetado su
forma en
inglés, por
ejemplo:
Charter,
Baseline,
Benchmarking,
Fast track, etc.
Para éstos
se ha
incluido su
explicacién
en espaiol y
un glosario
de términos.
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Capituio 5.- Camo controlar el Proyects.

Explica los procesos, las técnicas y las herramientas para controlar
el proyecto, siguiendo el Plan establecido en el capitufo 3. Considera
ejercer el control, simultdneamente a la ejecucién al reportar
avances, identificar desviaciones, documentar preventivamente los
cambios de acuerdo con el Plan, proponer estrategias para corregir
y llevarias a cabo, hacer participe al equipo del proyecto y documentar
las lecciones aprendidas. En este capitulo introducimos dos
herramientas adicionales que apovyan el proceso de control.

Capitulo 6.- Cémo cerrar o Broyecio.

Expone el proceso requeridc para concluir profesionalmente ei
proyecto. Considera realizar el cierre contractual, al llegar a las
etapas finales dei proyecto, asegurando la conclusién profesional
de los acuerdos legales (fianzas, garantias, manuales, comunicados,
etc.). Asimismo, en pro de facilitar tanto las referencias posteriores
al proyecto, como el desarrollo de futuros proyectos realizamos el
cierre administrative que documenta el presupuesto y programa
finales, el indice de archivos, el reporte de cambios, el directorio de
participantes vy las lecciones aprendidas, entre otros documentos.

Capitule 7.- Conclusiones.

Este capitulo resume los: beneficios de aplicar la Guia, ilustrando el
valor de cada herramienta, y comparando la APP " con la practica
comun, enlistando las posibles consecuencias del enfoque informal.

Anexos:

Apexo I  Recomendaciones pars Aplicer of Métode
Escalah®,
Resumen con fas recormendaciones para apficar esta Guia
en proyectos de diferentes grados de complejidad.

Anexo 2 Diagramas de Referencie Répida.
Ilustran en forma resumida los procesos, técnicas
herramientas incluidas en el libro.

Anexs 3 Sistemas de Informacidn para la APPWR,

Incluye una referencia de paquetes computacionales para
facilitar la aplicacién de las herramientas presentadas.

Anexe 4  Acerca de Escala.

Describe brevemente la empresa que aplica esta
metodologia, su enfogue y sus resultados.

Glosario de Términos
Bibliografia Utilizada y Bibliografia Recomendada

indice Tematico
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Capitulo 1

Introduccion a la Administracion Profesional de
Proyectos {APP“R)

L.1 Objetives generales

= Revisar los fundamentos de la Administracion de Proyectos.
*= Comprender los siguientes conceptos:
- » Definicién de proyecto.
» Definicién del éxito en proyectos bajo el Método EscalaM®. :
v Participantes clave en proyectos. :
. v Cinco procesos en todo proyecto. :
v Nueve areas por considerar en la Administracién de
Proyectos.
v Influencia en provectos del tipo de organizacion de la
empresa.
» Definicion de la Administracién Profesional de Proyectos :
IS
(APPMRY
+ Mapas Mentales.

1.2 éQué es un proyecto?
Todos los dias participamos en uno o mas proyectos, algunos
sencillos, otros complejos y otros mas de cardcter personal.
Tenemos proyectos sencillos como organizar una fiesta o
planear un viaje; también tenemos otros mas complejos como
desarroliar un sistema computacional, introducir un nuevo :
producto al’ mercado, realizar una campafia publicitaria o

construir un edificio. Asimismo, existen proyectos muy

personales como nuestro proyecto de vida o de nuestro :
desarrollo profesional.

Toda nuestra vida hemos estade relacicnados con proyectos.
Nuestra vida ha sido, es y serd un proyecto personal, ya sea ;

. en los circulos sociales ¢ en nuestro fuero interno, muy
nuestro, muy propioc.

Para los fines de este libro, definiremos proyecto! como un
conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un
producto o servicio {inico.

Ya sea nuestro proyecto una fiesta, un viaje o nuestra
vida profesfonal, siempre tendrd un comienzo y un fin |
determinado, un tiempo delimitado, una duracién ;
cuantificable. Aungue en ocasiones participemos en
proyectos que pensamos que nunca terminaran,
siempre llegan a su fin.

Cada proyecto posee caracteristicas y funciones
especificas que seran gradualmente desarrolladas v le
confieren la cualidad de Gnico, pues aunqgue hagamos
casas identicas en serie, es seguro que Ilas
circunstancias varien: ya sea que ef clima cambie, la
consistencia de los agreaados se altere o aue fa mano
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Periodo
Tradicional:
(1960-1985)

El Método Escala™ nos ofrece una guia para la Administracién
Profesional de Proyectos, que podremos aplicar a una gran
variedad de ellos, pues todos tienen en comin lo temporal y
lo Gnico.

1.2 Definicién del &xito en proyectos bajo el Método Fscalah®?
De acuerdo con un articulo sobre la evolucion de la
Administracion de Proyectos por Harold Kerzner?, identificamos
tres periodos en funcidn a la definicion del éxito en proyectos,
asi como las habilidades requeridas por el gerente
(encargado) del proyecto. A continuacidn presentamos
nuestra interpretacién al respecto. -

Pericdo de
Renacimiento:
{1985-1993)

Periodo
Moderno:
{1993-

a la fecha)

i equmss erztre Gi“ras LECHE{ZES

Introduccidn a la APPMR 29

S Cumphr ios objetivos de. tiempy, cos’ca y
" calidad, a satisfaccion del cliente y de los.”
involucrados cfdve al mismo Hempo
ESCAI_A - que desarroflamos relaciones a. iargq :
~plazo con proveedores y demas s
[intégrantes del equipo: - '

Ademads del cliente directo agregamos la satisfaccion de los
involucrados clave, pues en todo proyecto tenemos clientes
directos e indirectos, asi como entidades que seran
beneficiadas o afectados por el desarrollo del proyecto y cuya
satisfaccion concierne al proyecio y al cliente. Establecemos
como premisa el desarrollar relaciones a largo plazo,
integrando eguipos en un esquema ganar-ganar. Los
proyectos, para ser exitosos, deben mejorar todo lo que
toquen a su paso, generando confianza e integridad.
Asimismo, consideramos que cumplir con los objetivos del
proyecto a costa de proveedores, no permite un desarrollo
sustentable.

La administraciéon empirica, improvisada, no provee las bases
adecuadas para cumplir el objetivo previamente descrito en
la definicion de éxito del Método Escala™, per lo que tenemos
que recurrir a procedimientos, técnicas y herramientas mas
efectivas que vuelvan predecibles los resultados de nuestros
proyectos. Nuestro libre propene un esquema practico y
probado, enfocado a tratar formal y efectivamente la
Administracion de Proyectos, tomando en cuenta la definicidn
de éxito antes mencionada.

1.4 Participantes clave en proyectos

Para lograr los requerimientos de éxito aqui planteados,
dependemos en gran medida de la integracidon de muchas
organizaciones y personas hacia un objetivo en comuin: el
objetivo del proyecto. Para cumplir y superar las expectativas
de los involucrados clave, primero requerimos identificar
quiénes son éstos. '

Definiremos como involucrados a 'organizaciones y personas
gue seran afectadas o beneficiadas por el desarrollo del
proyecto. Por ejemplo, en una residencia, consideramos como
involucrades al cliente y su familia, al arquitecto, a los
constructores, vecinos, agencias de gobierno, asesores y
compaiiias de servicios, entre otros.

Todo negocio
busca resuitados
hoy, mafiana y
pasado mafana,
por lo que requiere
del desarrolio de
refaciones a largo
plazo.
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Cliente:

£s ef contratante, propietario o
desarrolfador del proyecto guien:

Autoriza.

Gerante de! Proyecto:

Es el encargaylo del proyeclo quien:

= Lidera al equipo del proyecto
para alcanzar los objetivos.

= Define el Alcance. = Asegura la comunicacidn

» Estahlece lineamientos y
criterios de aceptacidn.

- Patrocinador:
Es fa persona a cargo de Ia
direccién del proyecto en la
empresa quien: ’

Asegura la toma de decisiones

efectiva entre la administracién
y otras organizaciones.

« Asegura que los problemas cIeI
proyecto sean identificados y

A R .;:lién.t;a S resueltos a tiempo y
contratante, propietario, adecuadamente.
desarrollacior

Patrocinador
a cargo de la direccion

S F
el proyects en ls empresa

Gerente del Proyecto
encargado del provecto

Miembros del Equipo -~
gerente, organi ras,
staff

¥ v

Miembros del Equipo:

Son: el Gerente, los organizadores, ef
staff y los proveedores quienes:

» Elaboran el Plan del Proyecto.

= Ejecutan y controlan siguiendo el

a tiempo. Plan.
Apoya la asignacién de = Colaboran en la integracién de
recursos, los equipos para lograr los

Supera conflictos y barreras

‘objetivos del proyecto.

organizacionales para una
mejor realizacion del proyecto.
Asigna y apova al Gerente del

Proyecto.

Provee la direccign
estratégica al Gerente del

Provecto

Los involucrados clave pueden visualizarse en la figura
superior en la que el circulo engloba a todos los involucrados,
los dos rectdngulos superiores a los miembros del equipo
directivo, y los dos rectangulos inferiores al equipo ejecutor-.

Cuando el proyecto involucra una empresa, €l Cliente esta
formado por varios departamentos hasta llegar a la direccién
y los duefios. Para apoyar la labor del Gerente del Proyecto,
dentro del equipo directivo establecemos la figura del
Patrocinador (sponsor), quien tiene la autoridad e influencia
para superar conflictos y barreras organizacionales en pro
de un mejor logro del proyecto. El Gerente, sin el apoyo del
Patrocinador, tiene un trabajo mucho mas complejo, al
dificultarse la cooperacién efectiva de las diferentes entidades
directivas de la organizacién del Cliente. Asi, el equipo
directivo esta integrado por e/ Cliente, contratante,
propietaric o desarroflador del proyecto, y el Patrocinador,
quien esta a cargo de la direccién estratégica del proyecto
dentro de la empresa. Por otro lado, el equipo ejecutor estd
intearado por el Gerente del Provecto como encaraado. v los
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1.5 Cinco procesoes en el desarroifc de proyectos®

En la seccién 1.2 - p.27 establecimos gque tado proyecto tiene
un inicio y un fin determinados, y en la figura adjunta
ilustramos cin¢o procesos, donde el primero lo denominamos
inicio y el dltimo cierre.

Al eliminar los procesos de inicio y cierre tenemos sé6lo una
operacidn de rutina, en vez de un proyecto. El ciclo repetido
de mejora continua planear-hacer-verificar-actuar descrito
por Deming* y otros expertos en calidad, es similar a los
procesos expuestos como mostramos en la representacion
anexa, donde:

planear = planeacion,

hacer = ejecucién,

verificar = controf,

actuar = planeacion adicional y ejecucion.

inicio

planeacion

control efecucion

cerre

Fuente: Adaptacion de:
Project Management Insti-
tute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Editorial
Project Management Insti-
tufe, P, 31, Figura 3-1.

inicio

cantrol ejecucion

cierre

Mejora R
Continua‘,’




Un ejempi

En el siguiente diagrama graficamos los
cinco procesos a través del tiempo, en el
que el eje vertical considera el nivel de
actividad y el eje horizontal lo referimos al
tiempo. En esta figura apreciamos que la
curva de inicio considera un lapso que se
empalma con las curvas de planeacion,
ejecucién y control, pues en muchos
proyectos al inicio establecemos premisas inicio
que debemos revisar en las etapas
tempranas del proyecto, hasta confirmar su
viabilidad. ‘

.
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: 2l corredor de maraton.

Decidir correr el maraton, establecer objetivos, por ejemple: terminar dentro de
los primeros diez, terminar, o sélo participar. Inscribirse.

Prever cdmo cumplir su objetivo a partir de la fecha de inicio, en cuanto a
presupuesto, tiempo, entrenador o equipo, reglstro de avances, herramientas,
etc. Documentar estrategias.

Ejercer el presupuesto, contratar al entrenador, entrenar con el equipo, registrar
| avances de acuerdo con [o establecido, etc. Correr el maratén.

. Evaluar el desempeno en comparacion con lo planeado: {en cudnto tiempo

! recorrerfa diez km'en comparacion con el tiempo que estoy empleando?,

éestoy recibiendo del entrenador lo que esperaba?

Identificar desviaciones, y ejercer planeacion adicional en caso de desviaciones
importantes para establecer y ejecutar la accion correctiva, tal como |levantarse
4 mas temprano cambiar de entrenador, entrenar mas tiempo, etc. Durante el
maratén, monitorear y ajustar el desempefio para cumplir su objetivo.

Cerrar los contratos con la agencia de viajes, con el entrenador y asf
| sucesivamente. Documentar los resultados y las lecciones aprendidas, organizar
1 todos los registros y fotos y conservar los archivos para |a préxima carrera.

Traslape de los cinco procesos

efecucidn e

planeacion

nivel de actividad

inicic,

término

empo

Fuente: Adaptacién de: Project Management Institute, PMBOKS
Guide 2000 EDITION. USA, Editorial Project Menagement
Institute, P. 314, Figura 3-2. -

También apreciamos que, en las etapas\inlc:a]es la curva de
Lo planeacién planeacién muestra un nivel de actividad mayor, y disminuye
es comtinua hacia las etapas cercanas al cierre, ilustrando que la planeacion
continda durante todo el proyecto, contrario al paradigma
tradicional donde no hay tiempo para planear, pues se considera
la planeacion coma un evento aislado y concluido antes de iniciar
la ejecucién. La razdn de que |a planeacién sea continua,
corresponde al ciclo planear-ejecutar-controlar-planear, donde
periédicamente desarrollamos planeacién adicional o estrategias

correctivas a lo largo de la vigencia del proyecto.

La curva de ejecucién empieza muy cerca a la de planeacién y

La ejecucién y  tiende a incrementar progresivamente su nivel de actividad hasta
el control son llegar al climax del proyecto. Ahi empieza a descender

dos caras de la  gradualmente hasta llegar al cierre. La gran mayoria de los

,n"ffsma moneda  proyectos se comportan de esta forma por ser temporaies, 0

sea que la ejecucion se incorpora y desincorpora gradualmente
a lo largo del proyecto.

|
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implica comparar la, planeacion con la ejecucién, si no
contamos con una planeaciéon adecuada, el control no nos
arroja datos significativos, por lo que si no hay planeacion,
no hay control.

=

La curva de cierre considera un tiempo de desarrollo, debido
a los cierres contractuales y ‘administrativos previos a la
conclusion del proyecto.

En contraste con esta practica de cinco procesos para el
desarrollo de proyectos, el esquema tradicional podria
ilustrarse en sélo tres procesos, como mostramos en la figura
siguiente: lmprovrsacmn—parche-c:erre.

improvisacién

1.6 Mueve dress por considerar en ia Administracion

Profesional de Proyectos [APPY)
Existen nueve areas que afectan todo proyecto® y son:

= Definicion de lo que incluye y no incluye el proyecto.

+ Programa, calendario, entregas parciales y finales.

= Estimados de costo, presupuesto, programa de erogaciones.

= Estandares relevantes, como cumplirtos y satisfacer los
requerimientos.

= Equipo del proyecto que integra colaboradores tanto internos
como externos y los roles y funciones de cada cual.

Informacion requerida presentada en reportes o informes,
quién la genera, quién la recibe, con qué frecuencia la
entregamos, juntas, medios de distribucion, etc.

£

* Amenazas por controlar, oportunidades que capitalizar y
planes de contingencia.

= Estrategias de contratacion, cotizaciones, concursos,
contratos y administracién de contratos.

JEE W DU DU DUV 10 VS NP T VPR DU JUL ORI WIPRPUIPE | g PRy
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Alcance del proyecto
v APPMR

« Predisefio

= Disefio

= implementacion

- Equipamiento

=« Etc.

Alcance del producta
= Especificaciones

+ Planos

- Cuantificaciones

- Requetimientos

baiance
A-T-$

E 9 abast. = abastecimientos

alcance

La ilustracidén superior muestra el Modelo Escala™® de las nueve
areas por considerar. En el vértice superior del tridngulo encontramas
el Alcznee, Lqué incluye el proyecto? Por ejemplo, en el proyecto
de una residencia, cudntos cuartes y sus dimensiones, drea social,
cocina, con equipo o sin él, etc. La imagen de la izquierda incluye
dos cuadrados, uno dentro del otro. El interior representa el Alcance
del producto del proyecto, es decir, las especificaciones de la
residencia. El cuadro extericr represernita el Alcance del proyecto,
es decir, todo el trabajo requerido para desarrollar el producto del
proyecto, como las factibilidades, los permisos, el terrenc, los
disefios, la administracion, etc. Este (ltimo Alcance no se representa
en los planos ni en las especificaciones de la residencia. El Alcance
dei proyecto integra al Alcance del producto, por lo que el cuadro
exterior es decir el Alcance del proyecto cubre al cuadro interior,
gue representa exclusivamente al Alcance del producto o servicio.

En este Modelo, relacionamos el Alcance con el Tiempe ¥ el Costo,
llustrados en los vértices inferiores del tridngulo, dado que a un
Alcance mayor, un Costo mayor y posiblemente un Tiempo de
entrega mayor. La Calidzd se integra en los lados del tridngulo, ya
que la Calidad se afectard al cambiar €l Alcance, el Tiempo de
entrega o el Costo. Si el Tiempo o el Costo se reducen, Ja Calidad
puede verse afectada. S] deseamos un Costo menor, posiblernente
debamos ajustar el Alcance, los requerimientos de Calidad o el
Tiempo de entrega.

Una de [as funciones mas importantes del Gerente del Proyecto es
el lograr y mantener el equilibrio entre Alcance-Tiempo-Costo
(A, T, %, ver figura anexa). Debemos establecer desde un principio
las fronteras de las tres areas, para monitorearlas muy de cerca
en el desarrollo de los trabajos previos al disefio, durante éste y a
lo fargo de la implementacién, hasta llegar al cierre del proyecto.
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praciica comin respecto af balance Alcarice-Tiempo-Costo:

El ejemplo anterior puede parecer exagerado, si fuera la excepciéon mas que la regla.
Lamentablemente, el Cliente cree que ésta es la naturaleza de los proyectos y reduce sus
expectativas, cuando en realidad es posible administrar con un enfoque de prevencion y

orden, con resultados predecibles tal como se plantea en esta metodologia.

Ilustramos puntos importantes ejemplificando €l disefio y construccion de una residencia dado
que la mayoria de los lectores pueden relacionarse a este tipo de proyecto. Sin embargo, los
principios presentados se aplican igualmente a proyectos grandes y complejos sin importar la
naturaleza del producto del proyecto. Podria ser el disefio, contratacién y construccion de
cualquier tipo de instalaciones, o el disefio, codificacion, prueba y aplicacién de un nuevo
software para sistema de informacién, o el desarrollo de un nuevo producto farmacedtico, o el
disefio, fabricacion, instalacidn, prueba y entrega de un nueve sistema de telecomunicaciones,
por nombrar sélo algunos ejemplos de proyectos actuales. Los principios del Modelo Escala™
se aplican igualmente a todos ellos.

El triangulo Alcance-Tiempo-Costo-Calidad esta cimentado por
dos &reas de alta repercusion para el éxito del proyecto: Regursos Ele
Humanos y Comunicacién. Muchos proyectos faitan por aleapee
deficiencias en la seleccion e integracion de equipos de trabajo y/o
por comunicacién deficiente. El ejemplo anterior refleja una falla
de comunicacidn, pues si el Cliente hubiera sabido, en etapas
tempranas del proyecto, acerca del riesgo por no monitorear el
balance A-T-$, habria ajustado el Alcance, el Tiempo, o N ICF:

incrementado los recursos econémicos disponibles, o una “e'"'f("f‘éﬁ

FECLHS0S -

combinacion de ellos. ts. puinanos © -

Otra drea clave para lograr dicho balance es el manejo del Rizsgo.
Todo proyecto presenta riesgos los cuales se deben identificar, prever
y monitorear. Una de las estrategias para transferir ciertos riesgos

es el manejo efectivo de los &bastecimienios, evaluando las
estrategias de contratacion, el nimero de contratos, €l tipo de
contrato, la forma de pago, la preseleccién de empresas, la
administracion y supervisidn de los acuerdos contractuales, etcétera.

Por dltimo, pero no menos importante, encontramos el drea de

intagracién, que estd relacionada al desarrollo e impiementacién

costo




Casi no existe evidencia de proyectos realizados de acuerdo
con el Plan original; los cambios son ingvitables y deben
esperarse. Lo' importante es la forma en que el equipo de
admimstra’cion respondera y manejara los cambios del
proyegto, como logrard que los cambios afiadan valor, que se
autoricen antes de la ejecucién y se actualicen todos los
documentos afectados.

Praciica comdn respecto al Plan del Proyecto:

1.7 Fases en tode provecto (administracion tradiciona!}

Iniciamos con la esperanza de algo
nuevo y con buenos augurios.

No sabemos por donde empezar,
tenemos muchas ganas e iniciamos con
lo que consideramos mas urgente, pero
postergamos lo importante.

La ejecucién esta en su maximo,
contratamos a los diversos
proveedores y no todos cumplen como
dijeron. El Alcance sigue sin definirse y
cambia frecuentemente.

No cumplimos las fechas de entrega,
seguimos recibiende cobros por
trabajos no considerados vy el
presupuesto se agota cuando aln no
hemos logrado niel 70% de avance.
Ademés, hay problemas con la calidad
de los trabajos efectuados.

Alguien debe ser culpable.

Amenazas, agresiones, intrigas,
acusaciones y desesperacion.

_Despedimos a los proveedores e
integrantes que menos culpa tienen.

Ahora si, ya eliminamos alos -
supuestos malos y encontramos el
segundo aliento.

Trabajos forzados, unos encima de
otros, noches, tiempo extra, sdbados y
domingos, desgaste, presion,
promesas y mas presion.

El equipo ejecutor esta muy cansado y
terminando los dltimos pendientes, y
los no narticinantes. frescos para

Introduccion a la APPYR |

Las nueve areas de la APP™ podriamos compararlas con
nueve puntos para prever y controlar en el vuelo de un avién

y asi asegurar un excelente viaje.

B

Piloto experimentado.

Tren de aterrizaje en buen-estado.
Radio comunicacion operando.
Combustible suficiente y adecuado.
Reporte de condiciones atmosféricas favorables.
Instrumentos — controles funcionando
adecuadamente.

Fluidos y gases verificados - aceite, oxigeno, etc.
Alerones funcionando.
Efementos mecanicos revisados y aprobados.

ERE HEEHEA

En este ejemplo, al no prever alguno de los nueve puntos los
resultados podrian ser tragicos, por lo que los reglamentos
de aeronautica exigen cumplir metédicamente con los
procedimientos. Asimismo, al despegar un proyecto,
necesitamos un plan de vuelo que considere las nueve areas
para asegurar un despegue y aterrizaje programados y
predecibles.

Comunmente consideramos las nueve areas infuitivamente,
sin documentar y comunicar efectivamente a todos los
involucrados, lo cual resulta en un. manejo improvisado, con
un alto nivel de desgaste y con mucha turbulencia.

1.8 Influencia en proyectos del tipo de organizacion de la
empresa’

En esta seccién revisaremos el posible impacto del tipo de
organizacién del equipo directivo sobre la realizacién del
proyecto. Comprenderemos que existen estructuras gque
apoyan la cultura de la Administracién de Proyectos y otras
gue la obstaculizan. Por lo tanto, incluimos recomendaciones
practicas para ayudar al equipo ejecutor a capitalizar las
ventajas y controlar y minimizar las desventajas.

Existen dos tipos de estructuras organizacionales basicas,-

como ilustramos a continuacién: estructuras funcionales por
un lado y estructuras en base a proyectos por el otro.
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Estuctura { Vi t ' o5
funcional Estructuras due :"o:g:s- | _Retos
Departamentos i Funcionales A%P”R e e i'gll;ﬁgta >

* Permite la = Conflictos entre

especializacién. Gerentes de

= Aprovechamos la Proyectos y Gerentes
curva de de Departamentos.
aprendizaje témico. | = Gerentes de

= Los canales de Proyectos sin
comunicacidn atribuciones
verticales bien (facultamiento).
establecidos. « Gerentes y miembros

» Provee continuidad del equipo con exceso
en las disciplinas de carga de trabajo.

funclionales = El equipe no hace
(politicas, suyo el proyecto.
procedimientos, » Siempre se da
etc.). prioridad a quien
paga.

Fuente: Adaptacidn de: Project Man-
agement Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Editorial Project Manage-
ment Institite, P. 20, Figura 2-7,

Estuctura ] Ventajas Retos
or base & proyecios que aportaaia que enfrenta ia
Task force APP"® APP'R
= Equipo 100% = Colaboradores sin
as_i__gnado al sentido de
proyecto, pertenencia a la
= Mafyor compromiso empresa.
- con el proyecto. = Colaboradores con
5 @ Rapidez en el inseguridad taboral.
tiempo de + Es costoso mantener
;  respuesta, un equipo
H * Rendicién de especializado en
,! g Egentai. proyectos.
- ikl = Los participantes = Qportunidades de
Coordinacion del Proyecto i del proyecto crecimientd limitadas.
Fuente:t?dsat?t?tdé:bld;c: Project Man- g:abcag:n * Tendendia a
agement in 2, K® Gui r
iirg?m.tfig‘?it;r;al Project Sirfa‘;‘f el gererr?tznctleelpara ' :f:iigvoirarmn;ntener :
nstitute. P. 24, Figura 2-8. Proyecto. tiempo del necesario
Estuctura ’ ‘
matriciai Estructurs Matricial

La estructura matricial considera la
coml:zmacién de ambas. estructuras y es la mas
comun para empresas que, ademas de su
EETWH  operacién diaria, continuamente manejan
Ciahubualll ~ Proyectos. Por un lado tiene su componente

. funcional, que puede ser mayor al 80% de su
personal, y el resto dedicado a un
departamento de proyectos, con un Gerente
de gerentes o Director de proyectos, apoyado
por un equipo de Gerentes de Proyectos. En
muchos casos, este tipo de estructura tiende
Fuente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBoxe @ homologarse al esquema funcional,

Guide 2000 EDITION. USA. Editorial Project M 3 In~ 3 A
oo, P 23, Figora 205 ject Management In _ presentando las ventajas y retos de ésta.

Covrdinacion def Proyecto

g R
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Estrategias para mitigar los retos v capitalizar las ventajas:

» Una de las alternativas para organizaciones funcionales es buscar
el apoyo de la empresa mediante la creacion de una oficina de
proyectos temporal, con la autoridad y responsabilidad
requeridas. Es decir, que en la empresa ubiquemos en el mismo
lugar a los integrantes principales del equipo del proyecto. Este
se refuerza mds al identificarse con el proyecto y sus
objetivos para cumplir con la misién propia del mismo.
Ademés, facllita que el equipo establezca estandares
y procedimientos para el manejo profesional del
proyecto.

v Lograr e! compromiso por escrito de los gerentes
funcionales respecto a asignacion de recursos; la
toma de decisiones, etc. .

v Recomendamos que el Gerente del Proyecto cuente
con la responsabilidad y autoridad requeridas y que
los encargados de los departamentos funcionales
‘(abastecimientos, costos, ingenieria, etc.), provean
servicios al equipo de gerencia, el cual,.seré
responsable de integrar todas las areas, del inicio al
fin.

v Complementar la evaluacién de desempeiio del
gerente funcional, integrando factores de resultados
exitosos de proyectos donde requerimos de su apoyo.

v Adaptar y aplicar una metodologia comun de acuerdo con las
necesidades de la empresa, y darla a conocer a todos los
involucrados, asi generaremos orden, motivando al staff funcicnat
a comprometerse con los proyectos.

v Integrar al personal especializado como asesor técnico,
aportando su experiencia y habilidades, y seleccionar al Gerente
del Proyecto en funcién a conocimientos y habilidades propias
de la Administracion Profesional de Proyectos (liderazgo,
comunicacion, negociacién, solucidn de problemas, hacer que
las cosas sucedan e integracion).

v Desarrollar conocimientos y habilidades de su personal técnico
con potencial e interés por crecer en la especialidad de
Administracion de Proyectos.

v Apoyarse en empresas especializadas en Administracion
Profesional de Proyectos para complementar habilidades,
conocimientos y contar con recursos humanos capacitados. Las
empresas profesionales de Administracion de Proyectos ofrecen
servicios que se adaptan a las necesidades de manejo de
proyectos de sus clientes. -

v Estimar en su planeacién los riesgos provenientes tanto de los
retos del tipo estructura (pagina anterior), como por no capitalizar
las ventajas de la APP%,

1.9 Definicién de la Administracién Profesional de Proyectos
(Appnn)v

La Administracién Profesional de Proyectos es la aplicacidn de

conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades

de un proyecto, con el fin de satisfacer, cumplir y superar las

PO S LI SOV DU P PG IR R AP
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Administracién Profesional de Proyectos (APPMR)

Saber

Saber Hacer - Poder

Apoyos, Métodos, Tecnologia

r—— ;

Descmpcfén_ ) .
Por efemplo, si manejamos el proyecto
del desarrofio de un nuevo sistema
para inventarios, el Gerente del
Proyecto debera contar con
conocimientos de sistemas, asi como
del negocio def Cliente.

Conceptos, filosofia, metodologia,
técnicas y herramientas para el manejo
de proyectos - informacién
proporcionada por este libro.

1.9.2 Habilidades Clave®: saber hacer - poder

Todas las habilidades del ser humano pueden ser
desarrolladas en la mayoria de los casos, es importante
considerar cudles son las mas relevantes para la
Administracion de Proyectos y establecer un plan de accidon
para desarrollarlas en nuestro equipo.

Las cinco habilidades clave para el Gerente de Proyectos se

explican a continuacién:

' Habilidad _Descripcign _

= Establecer direccion.

» Alinear al equipo. :

s Crear un amblente que motive e msp:re

« Esctita, oral, esciichar y hablar.

= Interna y externa.

= Formal e informal.

= Vertical y horizontal.

= Fstilos de escritura.

* Técnicas de presentacion y manejo de

_juntas.

v Filosofia y técnicas ganar/ganar.

= Negociacion de objetivos de tiempo, costo
y alcance.

= Negociacion de términos y condiciones
confractuales.

| = Negociacion de asignacion de recursos.

= Qtros.

e Definicion del problema al identificar y
solucionar las causas principales més gue
por enjuiciar los sintomas.

= Toma de decisiones.

= Venta de ideas.

* Entendimiento de estructuras formales e
informales.

e
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Liderazgo

Es dificil concebir &f Gerente del Proyecto sin liderazgo. El
Gerente deberd actuar como director de orquesta, asegurando
que todos los mlsicos estén a tono entre ellos y cuenten con
la misma partitura, integrando y confirmando la visién que
autoriza el Patrocinador, coordinando en equipo el desarrollo
del plan a seguir, dirigiendo al equipo bajo un esquema de
orden, valores, respeto y sobre todo conviccién y entrega,
que lo motive y io inspire.

En una reunién para tratar el presupuesto, es comin que
algln integrante del equipo traiga a colacion otro tema o
inquietud y el rol del Gerente es tomarlo en cuenta, canalizar
su inquietud, anotar el tema como punto por discutir al terminar
la sesion del presupuesto, si es que sobra tiempo o
programarlo para otra sesion. De tal forma que integre al
equipo con respeto, reconocimiento y orden. E! Gerente puede
tener conocimientos de Administracién de Proyectos, pero si
no tiene la habilidad para integrar al equipo en un esfuerzo
ordenado hacia el mismo objetivo, perdemos mucha energia
y generamos cenflictos y retrasos.

-Comunicacion

La comunicacién es un factor tan importante gue no sélo es
considerada como una de las nueve areas que sustentan el
balance A-T-$, es ademas una de las cinco habilidades
esenciales del Gerente del Proyecto. Es importante confirmar
la recepcion del mensaje y lograr que éste nos lleve realmente
al primer objetivo que queremos cumplir. Una de las
responsabilidades mas importantes del Gerente del Proyecto
es asegurar la comunicacién efectiva entre ia administracion
y otras organizaciones externas.

Para ejemplificar una situacién de incumplimiento de un
proveedor clave, podemos concebir dos escenarios para el
manejo de dicha situacion:

= Enviamos un memo, posiblemente con copia a involucrados
importantes, para presiohar a un proveedor al cual
amenazamos que de no cumplir con tal compromiso,
aplicaremos todo el rigor de la ley segin el contrato. El
proveedor se defiende presentando una serie de justificaciones
y argumentando que el contrato no tiene efecto cuando el alcance
original ha cambiado, y es por eso que no ha podido cumplir. Ef
proveedor se siente atacado y expuesto ante los receptores de
copias del memo. Asi, nuestra comunicacién no cumplié su
objetivo y ademds logramos marginar a un proveedor.

- o -
= Enviamos un memo explicando al proveedor la importancia del

compromiso, afirmando que en ocasiones anteriores hemos
tenido muy buena experiencia con &l, que sabemos que puede
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problema del incumplimiento v hemos ofrecido nuestro apoyo
para efiminar los obstécufos def mismo. Pero ain no hemos
fogrado el resultado deseado, por lo que queremos confirmar
sus acciones correctivas, v de no lograr sus compromisos
parciales, nos veremos obligados a reforzarfo a su costo. Sin
embargo, confiamos que esto no suceders. Fl proveedor conoce
de las consecuencias de no cumplir, evitando ser expuesto como
irresponsable en un ambiente de desconfianza.

Negociacidn

Todos los dias a todas horas, es necesarioc negociar. En el
equipo codependemos unos de otros. ¥ en muchas ocasiones
requerimos del apoyo adicional de todos los miembros del
equipo, asi como ellos de nosotros. Es importante comprender
el valor de desarrollar relaciones en las que todos ganemos,
buscando siempre lo mejor para el proyecto.

Solucidén a los Problemas

Es responsabilidad clave del Gerente el asegurar que los
problemas del proyecto sean identificados y resueitos a
tiempo y de la manera mas adecuada.

Hacer que las Cosas Sucedan

Esta es una de las habilidades mas dificiles de dominar.
“Cuantas veces nos hemos encontrado con personas que
obtienen la asignacion de recursos en dos dias, y otras que
tardan un mes quejandose de la ineficiencia en la
organizacién. Asimismo, uno obtiene el trdmite ante las
agencias de gobierno en dos semanas, mientras otro
encuentra muchos obstaculos. Esta habilidad a nuestro
parecer, requiere no solo de experiencia, sino de una actitud
asertiva y de inteligencia emocional. Implica el entender las
estructuras formales e informales, saber a quién dentro de
la organizacién requerimos persuadir para lograr la
autorizacion de finanzas u otra entidad, como presentar la
idea, cuando, con quién, etc.

g
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1.9.3 YTéonicas v herramientas - apovos, métodos,
tecnologia

En el Método Escala'® expondremos, a través de todos los

capitulos, una serie de 36 técnicas y herramientas probadas

para administrar profesionalmente los proyectos.

Proceso Técni tcas ¥ Herramientas +
) Mapas Mentales Charter
S Plan del Proyecto | = FEstimados de Costos
o Deciaracion del 2 Presupuesto Base
Alcance = Programa de
o WBS Erogaciones - Flujo de
= Diagrama Efectivo '
Organizacional < Diagrama Causa-
| = Matriz de Roles y Efecto con Lista de
! Funciones Verificacion
| & Matriz de o Mapa de Riesgos
Comunicacion o Matriz de
= Calendario de Adm.vnrstrac:o;n de
Eventos Rigsgos
o Estatus Semanal | 2 Malriz de
2 Reporte Mensual ‘Abastecimientos
2 Programa del 9 Sisterna de Controf de
Proyecto - Ruta Cambios
Critica 2 Lecciones Aprendidas

o Administracién
de Concurses y < Administracion de
Cotizaciones Contratos

= Matriz de S Requisiciones de Pago
Evailuacion de o Integracién del Equipo
Altermnativas

S Control del o Estatus Semanal y

Cambios

> Valor Ganado — 2 lLecciones Aprendidas

(Earned Vaiue)

2 Reporte Final
< Cierre
Administrativo

o Lecciones al Cierre
2 Cierre Contractual

En el desarrollo de cada capitulo, introducimos las
herramientas correspondientes al proceso en estudio, donde
cada herramienta queda explicada contestando las siguientes
preguntas: '

éPara qué sirve?, ; .
éQué incluye?, i

£Como desarrollaria?, | -
éCudando utilizarla? |

Asimismo, integramos un caso de estudio resuelto que
demuestra el uso de cada una de las herramientas

S S

> 2‘:319!_':)?76 Reporte Mensual : o
Presupuestal = Sisterma de Control de
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1.10 Mapas Mentales

A continuacion presentamos una técnica de gran utilidad en
la Administracién de Proyectos para bosquejar ideas, facilitar
el entendimiento, trabajar en equipo, entre muchos otros
usos.

Los Mapas Mentiales fueron desarrollados por Tony Buzan®
con el objetivo de optimizar la colaboracidon entre los
hemisferios izquierdo y derecho de

éPara qué sirve?

éQué incluye?

Apoya la definicion de los proyectos.
Permite ef analisis de entregables y tareas.
Apoya la toma de decisiones.

Permite uha vision global y asigna
claramen\t\e prioridades.

El titulo o idea central.
Las ramas, entregables o subtemas.
Las subramas, sub-entregables, hasta ef

Izquierdo Derecho nuestro cerebro, donde el hemisferio nivel que deseemos desglosar o analizar.
detallista artista fzquierdo se relaciona con el enfoque . __ ‘
ordgr}g;g g'; i‘?f;’ ‘;gneo detallista, 16gico, ordenado, analitico, €Cémo | = Definir ef titulo o idea central y colocarlo al
analftico sofiador matematico, estructurado y racional, .y el desarrollaria? centro def dfagrafna.
matematico intuitivo derecho con lo artistico, creativo, » Colocar en las primeras ramas los subtemas
estructurado emocional espontaneo, sofador, - intuitivo, o e.n_tregables finales y en las ramas
racional visionario emacional y visionario. adicionales colocar fos temas dentro de

La figura inferior muestra un Mapa Mental acerca de los temas
gque hemos incluido en este capitulo. Como podemos cbservar,
al centro comenzamos con el titulo o tema del Mapa Mental y
las ramas representan los subtemas. Al representarios en
forma radial, incluyendo iconos relacionados a cada itema,
permitimos una mayor estimulacion de ambos hemisferios
cerebrales de manera que podamos desarroliar y retener mas
efectivamente los conceptos. El uso de colores, iconos y lineas
libres, es parte fundamental de esta herramienta. En este
libro utilizaremos los Mapas Mentales en varias ocasiones.

Mapa Mental - Que abarca los Fundamentos

Influencias del Tipo
de Organizacién

5 Procesos

inicio

ptaneacién

control ejecucion

subtemas, o sub-entregables.

‘Utilizar palabras clave, colores, s.gmbolos 0
dibujos. -

Estimulfar la creatividad, aportando ideas y
despuds revisar y organizar.

L

éCuando Durante el bosquejo dé ideas a lo largo del
utilizaria? proyecto. T
Al elaborar las siguientes herramientas y
documentos: Charter, expectativas, )
definicién de entregables, WBS, analisis de
rfesgos, entre muchos ofros.,
(Estas herramientas y documerntos los
presentaremos en los siguientes capitulos).

1.12 Resumen

Actualmente las bases para medir el éxito en nuestros
proyectos han cambiado. Ahora estamos conscientes que aun
si entregamos el proyecto dentro de presupuesto, a tiempo
y con la calidad técnica estipulada, pero el Cliente no queda
satisfecho, no lo podemos considerar exitoso. La
administracién empirica, improvisada no provee las bases
adecuadas para cumplir el objetivo y tenemos que recurrir a

.procedimientos, técnicas y herramientas mas efectivas que

vuelvan predecibles los resultados de nuestros proyectos.
Nuestro libro propone el Método Escala™®?, que es un esqguema
practico y probado, enfocado a tratar formal y efectivamente
la Administracién de Proyectos, tomando en cuenta la
definicion de éxito presentada.

En este capitulo exponemos las bases, principios vy
fundamentos de la Administracion Profesional de Proyectos
siguiendo el estandar del PMBOK® Guide dado que muchos
de los problemas son causados por ignorar o no aplicar
principios bésicos.
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El identificar cirico procesos y nueve areas en la Administracién
de Proyectos nos sirve para visualizar el desarrollo completo
e integrado de nuestros proyectos para lograr resultados
predecibles y estandarizar nuestra manera de manejarlos.

El entender la influencia en nuestros proyectos del tipo de
organizacion de ia empresa nos ayuda a prever acciones para
minimizar los retos y capitalizar las ventajas.

La Administracién Profesional de Proyectos considera la
aplicacién de conocimientos, habilidades, técnicas y
herramientas. a las actividades de un proyecto con el fin de
cumplir y superar las expectativas de los involucrados. El
identificar estos requerimientos nos permite autoevaluarnos
para desarrollar un plan de mejora sobre nuestras areas de
oportunidad. En esta obra presentames, a lo largo de cada
capitulo, conocimientos, técnicas y herramientas probadas,
gue seran aplicadas en un caso de estudio, desde su
concepcién hasta su cierre. En el siguiente capitulo
introducimos et caso de estudio.

1.12 Cuestionaric
| No,  Pregunt

""" ¢éCusles son los dos atributos principals que

1.13.1 7 Gefinen a un proyecto?

&Cuales son las habillidades requeridas del
1.13.2 : Gerente de Proyecto de acuerdo con la
definicion de éxito actual?

éCudl es la diferencia principal entre el
1.13.3 | Gerente de Proyecto en el periodo
tradicional y el moderno?
&Qué requerimientos incluimos en la
definicién de éxito en e] Método Escala
4 '13 5 éQ_ujénes integran el equipo directivo y

T quiénes el equipo ejecutor?
1.13.6 i éCual es el rol del Patrocinador?
&Qué trabajos desarrollamos en los procesos
1.13.7 ; de inicio, planeacion, ejecucidn, control y
cierre?
éCuales son las nueve areas que considera
la APPYR?
éCuales son los retos que presentan a la
APP™R las estructuras funcionafes?
éCuales son las ventajas que presentan ala
APP™ |as estructuras en base a proyectos?
Mencione tres estrategias para mitigar [os
retos y capitalizar las ventajas de las
estructuras funcionales en la Administracién
de Proyectos.
Defina la Administracién Profesional de
Proyectos {APP™®).
éCuales son las cinco habilidades clave
requeridas del Gerente de Provectos?
£Qué conocimientos seran requeridos para
ia APPMR?

1.13.4

MR

1.13.8

1.13.9

1.13.10

1.13.11

1.13.12

1.13.13

1.13.14

Introduccidn a ja APPYR | 47

! ruente: Adaptacién de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Project-Management Institute. 2000. P. 4.

? Fusnte: Adaptacién de documents: Harold Kerzner, Ph.D. THE GROWTH
AND MATURITY OF MODERN PROJECT MANAGEMENT. Boston, Mass.
Project Management Institute. 27" Annual Seminar/Symposium.

El articule de referencia es muy extenso del cual sélo se utiliza lo que aqui
5& presenta.

* ryente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. 2000. Project Management Institute. P. 30.

4 fuente: Edward W. Deming, 1900-1993. Experto de la Calidad, sus dos

mayores aportaciones son: 14 Puntos para la Gestién y la divulgacion del
ciclo PDCA de Shewhart. i

5 Fuente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000 .
EDITION. USA. Project Management Institute. 2600. P. 7. :

6 Fuente: Adaptacién de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. Pp. 18-21.

7 Fuente: Adaptacién de: Project Management Institﬁte, PMBOK® Guide 2000

EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. P. 6.

Fuente: Adaptacién de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000

EDITION. USA. Project Management Institute, 2000. Pp. 214325,

® Fuente: Adaptacion de: Tony Buzan y Barry Buzan, EL LIBRO DE LOS
MAPAS MENTALES. Espafia. Ediciones Urano. 1996. Pp. 69-82.
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Cémo iniciar el Proyecto

Capituio 2

Cdémo iniciar el Proyecto

2.1 Objelivos genersies

= Comprender cémo nacen los proyectos.

s Entender el Charter como herramienta de inicio de
proyectos:
v Por qué es importante y qué procedimientos incluye.
v Descripcion del proceso para desarrollarlo pasc a paso.
v Aplicacion de la herramienta del Charter en un caso

practico. '

2.2 Introduccidn
A partir de los fundamentos revisados en el capitulo anterior,
entramos a aplicar ef Método Escala™. Empezaremos por el
proceso de inicio, comun para todos los proyectos.

s

A continuacion resumimos nuestro ¢objetivo en el proceso:

Iniciar el proyecto identificando a los involucrados
{afectados o beneficiados por el proyecto), documentando
y conciliando sus expectativas sobre el proyecto.

= Comunicar la justificacién del proyecto y sus objetivos
para facultar al eguipo a compartir una visién clara de la
necesidad por cubrir y los entregables a lograr.

A la herramienta resultante le llamamos el Charter del
Proyecto, con el que visualizamos [a mision por cumplir y
sus objetivos, el cual nos servird de guia para la
administracion profesional del proyecto. :

2.3 iDénde nace un proyacio?

Una organizacion comdnmente maneja un plan estratégico
que le permite dirigir sus esfuerzos: al lograr su mision se
acercard a su visién. Como resultado
tenemos una serie de estrategias que se
apoyan en proyectos  especificos
encaminados a lograr la visidn de la empresa.

51

control ejecucién

cierre

Al iniciar un proyecto
visualizamos fa
misién por cumplir y
sus objetivos, fo cual
nos servird de guia
para el proceso de
la Administracion
Profesional def
Proyecto.
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Iniciativa Formal
Charter

Los proyectos surgen.generalmente de alguna o varias de
las siguientes causas:!

La compafiia de electricidad autoriza el
proyecto para construir una nueva
subestacion con el fin de cubrir la
demanda de energia en cierta zona.

Una empresa de desarrolfo de software
autoriza el disefio de un nuevo sistema de
informacién, a solicitud de uno de sus
clientes.

Una compafila de capacitacion autoriza el
proyecto para fa elaboracion de un nuevo
curso con el fin de incrementar sus
utifidades.

Una fabrica de pintura autoriza un
proyecto para establecer una serie de
guias para el manejo de materiales
toxicos.

Después de la introduccion de la Internet,
una compafiia de electrénica autoriza un
nueve proyecto para el desarrofio de un
aparato de videojuegos.

1 Demanda de Mercadg— &~ 5 Avances TecnolGgicos

2 peticion dal Clienie -5 | 4= 4 Bequerimienios Legales
3 Mecesidad de Megocio

2.4 Charter

Primero, surge una iniciativa informal que evalda la

factibilidad del proyecto para después concretarla en una

iniciativa formal En este momento autorizamos el desarrollo
del proyecto para ser confirmado durante sus etapas
tempranas. A esta iniciativa le llamamos Charter. Este es un
documento que formaliza el inicio del proyecto y que

éPara qué
sirve?

£Qué incluye?

ECémo
desarrollariz?

éCudndo
wutitizaria?

Cémo iniciar el Proyecto

Formaliza el inicio del provecto.

Asigna al Gerente y le otorga la autorfdad y
responsabilidad requeridas.

Facilita que ef Gerente y su equipo comprendar el
negocio, e porqué del proyecto y sus riesgos
(restricciones y supuestos).

Documenta Jas expectativas para atenderfas.
Capitaliza experiendias al revisar la inforrmacion
histérica relevante de proyectos anteriores de similar
naturaleza.

Justificacién y/o propésito del proyecto.
Descripcion del producto o servido que generard &f
proyecto. s
Entregables finales del proyecto.

Involucrados clave y sus expectativas.
Restricciones y supuestos.

Informacién histdrica relevanie.

Nombre y firma del Gerente def Proyectoy ef
Patrocinador.

Justificacion y/o propdésite del proyecto:
Delimitar la descripcion a tres parrafos.
Descripcion concisa del producto o sarvicio que
el proyecto logrard:

= Entregables finales del proyecto; descripddn
especifica y medible de los productos que el
broyecto debe entregar.

Involucrados dave y sus expedativas: Identificar
a las personas y organizaciones activamente
involucradas en el proyecto o aguellos cuyos intereses
serdn afectados positiva o negativamente por el
desarrollo o término del mismo. Definir y documentar
quién es & Gerente, el Fatrodnador y el Cliente.

» Deterrninar gué problemas desea resolver ef
Cliente al utilizar algunocs de los entregables
especificos (necesidades del Clientbe).

« Jdentificar si el Cliente espera clertas funciones
especificas del entregable final 0 ha definido
especificaciones para el mismo {requeririentos
dei Cliente).

Restricdones y supuestos: entender limites y
riesgos.

= Restriccdones: factores que limitan al equipo
ejecutor.

» Supuestos: factores que consideramos cormo
verdaderos para efectos de planeacion y que
tendrdn que confirmarse a medida que avance ef
proyecto.

Informacion historica relevante: Documentacion
de proyectos anteriores y similares. Esta metodologia
nos permite estandarizar la manera para manejar
proyectos, documentando los procesos de inicio a fin.
Al iniciar un nuevo proyecto, nos serd de gren utifidad
contar con los Charters y Planes de Proyectos

- anteriores; de similar naturaleza.

Obtener la autorizacién: nombre y firma del
Patrocinador. Incluye ef nombre del Gerenfe del
Proyecto dado que el Charter le da autoridad af
Gerente, como se explica al principio de esta pagina.

FElaboraria al inido del proyecito y actualizaria al
presentarse cambios postetiores.
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Seleccifn del Casc de Estudio

2.7 Organigrama de iz empresa ~ Caso

Entigue
- Director

2.8 Introduccién al Caso

La empresa Desarrollo de Software, Soporte y Asesoria, S.A.
de C.V. (DESSA, S.A. de C.\.), dedicada a proveer desarrollos
integrales de software, asesoria y soporte técnico,
recientemente dio a conocer a fodos sus empleados un
documento con su plan de accién para los prdximos 5 afios,
resultado de la junta de planeacidn estratégica.

Entre las prioridades del plan de accion encontramos el
proyecto de cambio de oficinas, pues debido al crecimiento
que la empresa ha tenido durante los Gltimos dos afios y al

- K C Consultor

incremento de personal en un 40%, se requiere aumentar el -

nimero de estaciones de trabajo y clertas areas comunes CAP Consulter de Capacitacion

para gue la operacién sea mas eficiente. IVS Integrador de Ventas y Soluciones
. ) Is Integrador de Soluciones

Ademas de las necesidades de espacio, el contratc de las s Soparte

oficinas que actualmente renta, termina dentro de siete meses = y——

y acaba de recibir un comunicade solicitandole la entrega del
local al finalizar este plazo,

FACT Coordinador de Facturacién
CxC : Asistente de Cuentas por Cobrar
CONT | Encargado de Contabilidad

NOM Asistente de Nomina

ASIST . Asistente

DESSA opera con cinco Departamentos:
= Consultoria
Ventas y Soluciones
# Soporte
= Administracién
Recursos Humanos

Actualmente cuenta con 35 empleados, en el organigrama
siguiente se muestra cémo estan asignadas las personas a
cada Departamento.
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2.8Minuta de inicic -~ Caso
El Consejo Directivo (Director General, Gerente de Consultoria, Gerentes de Ventas
¥ Soluciones, Gerente de Soporte, Gerente de Administracidn, y Gerente de
Recurses Humanos), se reunid para iniciar el proyecto def cambio de oficinas vy
determinar los requerimientos que deberd considerar. A continuacién presentamos
el documento que resultd de la junta:

Enrique Gonzdlez ;| Director General DG

Dlrecuon
Pedro Lopez Gerente de Consultoria GC Consultoria
Julio Martinez Gerente de Ventas y Soluciones | GVS Ventas y Soluciones
Paty Morales Gerente de Soporte .GS Soporte
Laura Garza Gerente de Administracién GA Administracién
Nancy Ruiz ; Gerente de Recursos Humanos GRH Recursos Humanos

Bescr:pc:on

Este proyecto lncluye la adaptamon de un edlﬁcm de 500 m’
aproximadamente, el cambio al edificio nuevo (mudanza), y de papeleria, el
desarrollo de la infraestructura de sistemas v los eventos de inauguracion
de las oficinas.

El edificio deberd entregarse dentro del costo y tiempo planeado. No
aceptaremos que el cambio afecte la relacién con los dlientes y proveedores.
Al concluir los siete meses debera estar operando toda la empresa al 100%
en las nuevas oficinas. Debemos inaugurar el edificio una semana después
de que empiece a operar. Tendremos dos eventos, uno para empleados vy,
Ufia semana después, otro para clientes y proveedores. El evento interno
debera integrar al personal.

El edificio debe proyectar la nueva imagen corporativa y enfatizar que
DESSA es una empresa innovadora y profesional.

No deberd disminuir la productividad del personal con este prayecto.

DG

Los espacios deberdn ser funcionales y que promuevan la integracion y la
comunicacion de todo el personal.

La mudanza debera ser eficiente, sin obstaculizar la operacién. Los equipos
y muebles deberan estar protegidos y asegurados para no dafiarlos. En todo
este movimiento no debemos afectar a nuestros clientes.

Se espera que el evento de inauguracion para empleados integre al
personal.

GS

El edificio tendra la infraestructura necesaria para los equipos
especializados, voz vy datos, vy servidor, asi como satisfacer las necesidades
de cada uno de los departamentos.

Capacitacién espera contar con un drea que se adapte para entrenamiento,
tanto interno como externo.

Antes de!l cambio, deberan estar funCIonando todos los servicios.

En el evento de inauguracion esperamos que haya servicio de allmentosy
hehidas variadns.

GC

e

Cdmo iniciar el Proyecto

Noia:

En ef

los temas tratados, y en el margen derecho, el involucrado: quién los aporto.

margen izquierdo de la minuta aparecen los ndmeros de referencia de

Es conveniente contar con espacios agradables para las juntas con
clientes y para las juntas de trabajo. Las estaciones de trabajo deben ser
amplias vy esperamos que haya un ambiente con la luminacién, aclstica,
aire acondicionado y calefaccidn, adecuados.

La mudanza deberd hacerse rapidamente y con un orden preestablecido.
Dentro del evento de inauguracién intemo sugerimos que llevemos a cabo
alguna actividad para promover la convivencia.

Este proyecte puede ser utilizado para promover la empresa ante dlientes
y proveedores.

GVS

El espacio asignado para el Departamento de Administracion debera estar
ubicado en un lugar con acceso controlado. Es necesario que el sistema
de voz y datos esté operando antes del cambio para poder trasladar los
equipos del Departamento.

El proyecto debera terminarse sin sobrepasar ¢l monto de inversién
asignado que es el siguiente: $1,600,000.00 pesos para adaptacion y
construceién; $500,000.00 para mobiliario y equipamiento; $200,000.00
para los eventos, comunicacién y papeleria, y $230,000.00 para sistemas.
Hay gque monitorear los costos y esperamos realizar buenas negociactones
para generar ahorros. Esperamos gue la recuperacion de la inversién sea
en el corto plazo. Sugerimos que los costos de los dos eventos de
inauguracion se planeen juntos, para negociar mejores precios.

El cambio de domicilio fiscal debera realizarse sin problemas.

La papeleria para facturacion debera entregarse a tiempo.

GA

Las oficinas deben contar con espacio para entrevistar a candidatos y
aplicar examenes.

Esperamos que al momento de reallzar el camblo, la mudanza lfevara a
cabo su trabajo a tiempo, en orden y manejara con cuidado las cosas.
Esperamos la asistencia de todo el personal de la empresa a los eventos
de inauguracién, gue colaboren con sugerencias para planear el evento y
que lo disfruten.

El cambio de oficinas no podra interferir ni en la operacion ni en el
servicio a los clientes, asi que requerimos incluir en la planeacién una
logistica de cambio de oficinas que facilite la operacion.

Debemos aprovechar este proyecto y organizar nuestro snstema de
archives y documentos para la biblioteca de la empresa.

GRH

GVS

Las decisiones sobre el proyecto las tomaré el Consejo Directivo. El
Patrocinador es Enrique Gonzalez, Director General, y se designd como
responsable de todo el proyecto y de la adaptacion a Mauricio Torres,
Integrador de Ventas y Soluciones. La responsable de los sistemas serd
Carla Valdez, Ingenierc de Soporte; la responsable de los eventos e
imagen serd Nancy Ruiz, Gerente de Recursos Humanos; y Laura Garza,
Gerente de Administracion, quedara encargada del cambio.

GC
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2.9 iCodmo documentar las expectativas de los 2.10 Mapa Mental de expectativas - Caso ,

involucrados? o La figura siguiente representa el Mapg Mental de involucrados clave y expectativas.
Identificar a las personas y organizaciones que seran Aqui cada rama principal representa a los involucrados clave, y las ramas secundarias;
beneficiadas o afectadas por el proyecto. En nuestro caso, { entregables finales y expectativas 'de cada uno de elios (sec. 1.11 - p. 45).
identificamos a la Direccién y los Gerentes de Departamentos | ) |magen de
que representan los intereses de toda la organizacién. ! Adaptacion innovacian y
Ademas, deberemos considerar, al menos, las expectativas o del Fdificio

Edificio dentro
de tiempo y
costo

de los clientes y proveedores de la empresa.

L. Adaptacién
Facil del Edificio -

Enrique Gonzdlez

i Nc afectar relaciones
G e en Director General can clentes v
todg momento r
Que los pagos Proveedores No disrn_ir!uir ia
no se retrasen * roductividad
‘i Convivir con &l Eventos de Intégrar al
7 personal de la Inauguracion |
Cuando usted dice i organizaciin
que ??pera la Estaciones de
recuperacion de la trabajo_gmplias
inversion en el corto Facil acceso ad Ambiente adecuado
; 4 aptacidon it {iluminacién, ruide, aire
plazo, cd qug se Estacionamiento del Edificio . / " 3;‘?&?;;: acondicionado,
refiere? (1 o 2 afios) suficiente Julio Martinez calgfacclén

Venlasy
Soluciones

Espacio agradable para
juntas de trabajo y con
clientes

Personal tocalizable

Para el caso DESSA, las expectativas de clientes y proveedores
las podremos obtener ya sea preguntédndoles formal o
informalmente o jugandoc el rol de ponernos en su lugan

Que no afecte a sus
royectos

Clienles

Lo Promover la
Atencién

Eventos de

T convivencia
adecuada Inauguracién
. Comida y Promover g la empresa

i e M . - . . 1 -

’-Ogra”;"f é";‘,sat“SfaCCfO” Considerar desde un principio las expectativas de los : beaida de rRsgtmEh
R . L P : caiidag¢ y
el Cliente cuando  nyolycrados clave permite lograr una visibn mas completa suficiente

formulamos una

Contar con la

infraestructura

necesaria para
istema

promesa realista de lo del proyecto y evitar una serie de cambios y trabajos
: adicionales que se generan cuando se identifica a destiempo irea para Adaptacién

que podemos cumplir y p Area p acié
entregamos un poco due los trabajos desarroliados no cumplen con las : enirevistas y del Edificio

Tener los

L ’ i exdmenss ﬁgagg?ﬁd‘_s“ servicios
mds de lo acordada.  expectativas del usuario final o de otras tantas personas que _ Nancy Ruiz e hecesarios
" Yamal Chamoun bPueden influir en el desarrollo exitoso del proyecto. Huganza a tiempo, Cambio Becursos Pedro Lopez departamento

Humanos Consulforia Area para_
capacitacion
interna-externa

Que todos
participen en
) =

Que todo el Tedos los servicios
pe_rstonall funcionando antes del
asista y lo

cambio

4l . disfrute
. J Eve de Alimentos y
\' Inauguracion bebidas variados
Proyecto en presupuesto
Espacios Ad S E % t. Recuperacidn de la
| aptaci Xpectativas inversion en_corto plazo
g’ﬂ, funcionaies que del Edificio P
- integren vy

Que se logren ahorros y
buenas negoctacignes

gen Adaptacién

el Edificio

£ommuni

Mudanza eficiente
sin obstaculizar la
cperacién

Acceso controlado a la
oficina

Voz y datos operando al.
100% antes del cambig

Paty Morales Laurd Garza
Soporfe Adminisiracion

Equipos y muebles
protegidos ¥
asegurados en
mudanza

Cambio de domicilio
fiscal sin problemas

Papeleria para
‘facturacién -a tiempa

Eevnbnn
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A continuacién presentamos el Charter del caso donde, en la
seccién 2.12 - p. 62, los involucrados y sus expectativas son
representados en forma matricial. Este document_o_gresenta
en la parte superior derecha un nimere de revision, que
iremos actualizando si el alcance o los objetivos del proyecto
cambian significativamente. Siempre conservamos los
documentos de revisiones anteriores como apoyo en el
historial del proyecto.

2.11 Charter >Caso

» DESSA S.A. de C.V. requiere cambiar sus oficinas a un nuevo
edificio en los proximos siete meses por terminacion de! contrato
de arrendamiento vigente. Las nuevas oficinas requieren cubrir
sus necesidades de crecimiento e imagen, de acuerde con su
planeacion estratégica.

» Requerimos adaptar en siete meses 500 m? de oficinas e
infraestructura de sistemas adecuada a las necesidades de la
organizacion. )

s« La mudanza debera realizarse de manera ordenada y sin afectar
a los clientes y proveedores, quienes deberan estar enterados del
cambio con oportunidad.

« Entregamos a ka Administracién toda la papeleria de la empresa
incluyendo el cambio de direccién. y

= Debemos organizar dos eventos de inauguracion: uno para
integrar a toda la organizacién y otro para presentar las oficinas
a los clientes y proveedores.

» Edificio nuevo adaptado, con los servicios necesarios
funcionando, mobiliario, equipo e infraestructura de sistemas.’
= Cambio de imagen en papeleria, coordinacion de la movilizacion
de la mudanza y aviso oportuno de cambio a clientes y

proveedores.
= Un evento de inauguracion interno y otro para clientes y

proveedores. . "
» Toda la documentacion del proyecto (APP™).

s Informacion de la fiesta de aniversario del afio pasado.

Cémo iniciar el Proyecto

= Cuando asi convenga podremos trabajar dos o tres turnos para
hacer las adecuaciones.

El presupueste sera autorizado el 10 de febrero.

Podremos reutilizar todo el equipo de sistemas actual.
Podremos hacer el enlace con €l nuevo edificio por las noches.
Todos los empleados ayudarén empacando sus ohjetos de
trabajo y pertenencias.

El arendador permitird dejar, por un mes, el anuncio de cambio
en la oficina actual.

3

]

Entregar el edificio actual en siete meses, el 31 de agosto.

En ningdn momento podemos dejar de dar servicio a dientes y
proveedores.

Las oficinas deberan tener facil acceso y estacionamiento
suficiente. )

En agosto 31 la oficina debera estar operando al 100% en el
nuevo edificio. /

El presupuesto disponible para el proyecto es de $1,600,000.00 .
pesos para adaptacidn y construccidn; $500,000.00 para
mobiliario y equipamiento; $230,000.00 para sistemas y
$200,000.00 para los eventos, comunicacion y papeleria.
Reutilizar el equipo actual de sistemas.

El personal debera estar localizable en todo momento.
Mantener el enlace de la red todos los dias sin excepcion,
durante el cambio realizar las conexiones por la noche.

La mudanza debera hacerse en fines de semana para no
interrumpir la operacién habitual.

El disefio de la nueva papeleria deberd tener como base el
disefio actual.

El evento de inauguracidn interno deberd hacerse en viemnes por
la tarde.

El evento de inauguracién para clientes y proveedores deberd
hacerse para un maximo de 250 personas y. un dia por la tarde
entre semana, una semana después del evento interno.

i

m

m

Patrocinador
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= Tmagen de innovadon y
profesionalismo.

Edificio dentro de tiempo
y costo.

2.12 Involucrados y expeciativas — Caso
Las expectativas que desarrollamos apoyandonos en Mapas Mentales se

presentan ahora en formato de ma

= No afectar relaciones con
clientes y proveedores.

= No. disminuir la
productividad.

triz para efectos de presentacion.

E

Integrar al personal.

Estaciones de trabajo
amplias.

Ambiente adecuado.
Espadio agradable para
clientes y juntas de
trabajo.

®

» Mudanza rapida y con un
orden preestablecido.

¢ = Promover la

i » Promover la ;

convivencia.

empresa. !

@

Contar con la

infraestruc tura necesaria
de sistemas.

Tener los servicios
necesarios para cada
Departamento.

Area para capacitacion
intema-externa.

#

= Todos los servidos
funcionando antes del
cambio.

" 4 Alimentos y bebidas |

variados.

Proyecto dentro de
presupuesto.
Recuperadén de la
inversién en el corto
plazo.

Ahorros y buenas
negociaciones.

Acceso controlado a la
oficina de Administracién.
Voz y datos operando al
100% antes del cambio.

-3

"

| = Cambio de domicilio fiscal

sin problemas.

« Papeleria para facturacion a

tiempo.

= Optimizacién de i
"costos.

Espados funcionales gue
integren y apoyen la
comunicacion.

= Mudanza efidente.
! = No afectar a clientes.

= Equipos y mu ebles

protegidos y asegurados en

la mudanza.

« Integracién de
empleados.

Area para entrevistas 'y
examenes.

= Mudanza a tiempo,
ordenada v cuidadosa.

| = Que todo el personal

asista’y lo disfrute. |
= Paridipacion de

todos en la

planeacién.

F&dl acceso.
Estacionamiento
suficiente.

= Servido continuo.
= Personal localizable.

» Que el cambio no afecte a

sus proyectos.

! = AtendOn adecuada .

« Comida y bebida de
calidad y suficiente.

= Fadl acceso.

= Gente localizable en todo
momento.

= Que los pagos sean
puntuales,

s Convivir con el
personal de la
organizacion.

i
|
|
i
1
-
i
i
1
!
|
|
|
!
i
1
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2.13 Practica comin -~ Charter

La practica comin eés encargar verbalmente e] proyecto a
Mauricio Torres, Integrador de Ventas y Soluciones, sin
documentar y a medida que se desarrolla el proyecto,
aparecen nuevos criterios y expectativas informalmente. Sin
identificar al resto de los involucrados clave v sus expectativas.
Mauricio requiere del apoyo del resto de la organizacion, pero
muchos estan ocupados o tienen otras, prioridades y en el
afan de cumplir, se inicia y se desarrolla el proyecto pues se
tiene el tiempo encima. A medida que se avanza, se generan
las siguientes expresiones:

4

Formalizando el inicio del proyecto reducimos
drasticamente este tipo de situaciones
incomodas que irremediablemente afectaran
el tiempo, el costo y la calidad del proyecto.
La importancia de formalizar el inicio radica

tanto...

Por parte del Clente:

= Mauricio no es muy efectivo,
no entiende o que yo espero,
si tuviera mdas experiencia
sabria como hacer para que
las cosas sucedan...
El no sabe generar las
opcfones para gue yo tome
decisiones, no siento que
haya presentado la
informacion adecuada para
poder definir...
a 5i es un proyecto sencillo, no
entiendo por qué se comnplica

en compartir la visiéon con todos los involucrados para
encauzar sus esfuerzos hacia el mismo objetivo,

2.14 Ei Charter nos sirve para enfocar los esfuerzos del
Sguipo

Stephen Covey, en su libro “Los 7 Habitos de la Gente
Altamente Efectiva”? menciona como habito “el comenzar
coen el fin en ia mente”, basado en el principio de la visién,
pues la vision es poderosa. El adentrarse en la sensacion de
visién ofrece a las personas vy al equipo el poder y el propdsito
para orientar los esfuerzos y actuar con base en lo que
realmente une e importa mas.

Tener una vision clara del porqué del proyecto, es decir, lo
que se espera lograr, permite confirmar el compromiso de
los involucrados y alinear sus esfuerzos hacia el trabajo en
equipo. Es saber exactamente a ddnde vamos como equipo
y estar comprometidos para lograrlo.

Al trabajar en equipo
no hay nada que
motive mas que
tener un objetivo
comuan, claro y
confirmado, que
mantenga a todos
enfocados en fa
direccién adecuada
y les permita
experimentar una
sensacion de logro.

Yamai Chamoun




64

Capitulo 2

£l Charter es desarrollado para ser confirmade por el equipo
ejecutor, donde comunmente iniciamos la planeacién
definiendo el alcance y confirmando las restricciones de tiempo,
costo y calidad.

balance
A-T-%

Esto implica un
trabajo reiterativo
que posiblemente
nos lleve a revisar el
Charter después de
haber confirmado,
durante las etapas
tempranas del Plan
del Proyecto, el
equilibrio de los
parametros anies
descritos.

2.15 Beneficios del Charter

'Faaffta entender A propos.*to del proyecto para asi sugenr !as
' ' T : gt ex:to dei mismo. .

Cémo iniciar el Proyecto

2.16 Restricciones y supuestos, épara qué nos sirven?

Es de gran importancia documentar las restricciones del
proyecto pues limitan el campo de accién del equipo gjecutor.
No existen proyectos sin restricciones de recursos, de tiempos
de entrega, de forma de operar, etc.

La practica nos obliga a trabajar con un marco de restricciones
y debemos obteneér los resultados esperados, tomando en
cuenta factores como:
= Una fecha de entrega final y fechas parciales de entrega.
= Un presupuesto con un monto maximo.
= Limitaciones de personal y/o recursos disponibles.
Restricciones de horarios de trabajo del personal y/o equipo.
= Restricciones de limpieza y seguridad del local.
s Apego a estandares de calidad y metodologias, etc.

Los supuestos son factores que, para efectos de planeacion,
se consideran como ciertos o reales, aunque sera necesario
confirmarlos. Algunos ejemplos podrian ser: !

= E] Gerente se incorporara tiempo completo al proyecto el
lunes 15 de febrero.

v [0s fondos estaran disponibles a partir def 25 de febrero.

= [a mayoria de los invitados al evento podran asistir el 30
de marzo, efc.

Al iniclar la planeacién es indispensable confirmar dichos
supuestos y desarrollar planes contingentes en caso de no
suceder aquéllos, para que no afecten el proyecto. Este tema
lo incluimos en la seccién 3.10 - p. 134,

217 iQuien prepara vy quién autoriza ef Charter?

El Patrocinador del proyecto prepara y autoriza el Charter
Asimismo, identifica y selecciona al Gerente gue estaréd a cargo
def mismo.

Si. el Gerente del Proyectb es asignado a un proyecto sin
Charter, éste deberd prepararlo y presentarlo al Patrocinador
para su aprobacién.
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‘2.18iQué pasa si las expectativas
cambian?

Es dificil concebir proyectos que a lo largo de

su desarrollo no sufran cambios.

Dade que todo proyecto es inico y sus
caracteristicas requieren ser gradualmente
desarrolladas, el. mismo proceso implica
asimilar la informacion y ajustarla segln
obtengamos mas profundidad en su
conocimients. Por lo tanto, es de esperarse
el cambio de expectativas y/o requerimientos.

Considerando esto, lo importante es como
administrar dichos cambios para asegurar que
afiadan valor al proyecto, pues es comin
recibir instrucciones o sugerencias de parte
del Cliente o involucrados clave sobre cambios
percibidos como positivos, cuando en realidad,
después de evaluarse, comprobamos que no
afiaden el valor -esperado, o existen otras
alternativas que puedan aportar mas
efectivamente al valor esperado.

2.19 Ideas finales sobhre of Charter
Generalmente es dificil lograr integrar al
comienzo toda la informacion requerida en el
Charter, lo cual nos lleva al proceso de analizar
y confirmar lo que efectivamerite pretendemos
lograr. Pensamos que realmente sabemos lo
que queremos, mas al iniciar el proceso de
documentacién, nos damos cuenta de la
necesidad de afinar y definir nuestras
expectativas sobre el proyecto. Asimismo, al
compartir esta visién, los demas involucrados
revisaran y complementaran la informacion
hasta lograr wuna descripcidn que
objetivamente tenga sentido y nos
comprometa.

Al no desarrollar el Charter, todo este proceso
de analisis y definicién se ira presentando
informalimente sobre la marcha, generando
confusién y retrabajos pues nos
encontraremos con muchos cambios vy
opiniones encontradas y/o conflictivas.

Por todo effo, no tene sentidy oblener la
informacion a cuenta gotas sin elaborar el
Charter. .o

Ademas, establecer el proposito y las
expectativas sobre el proyecto, permite que
el equipo haga lo que se requiere hacer para
lograr el objetivo, como en el caso del hotel

S e [P D B TR
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2.20 Resumen
Identificar a los involucrados en nuestros proyectos y conciliar
sus expectativas facilita entender la mision por cumplir y
alinear los esfuerzos del equipo, asegurando contar con

objetivos viables.

La practica comin de nc formalizar el inicio dificulta el
cumplimiento de las expectativas de los involucrados, ademas
de que obstaculiza que el encargado del proyectc y su equipo
adquieran la visidn completa de los objetivos por cumplir.

La elaboracién del Charter nos permite formalizar el inicio de
nuestro proyecto, documentando la necesidad del negocio,
sus objetivos y riesgos. Asimismo, promueve las soluciones
propositivas al compartir la vision en equipo.

En este capitulo introducimos el caso de estudio del cambio
de oficinas para la empresa DESSA, que serd desarrollado a
lo largo de este libre, ejemplificando las tégnicas vy
herramientas incluidas en el Método Escala™.

En el Anexo 1 - p. 229 presentamos un resumen con las

recomendaciones para aplicar esta Guia en proyectos de
diferentes grados de complejidad.

2.21 &Zuasﬁ@naﬂé

¢Cuales son las cinco causas que originan

211
2 los proyectos?

2.21.2 éCuando e]abo'ramos el Charter?

2.21.3 | ¢Qué elementos incluye el Charter?

éQué preguntas debemos formular para
2.21.4 | obtener las expectativas de los
involucrados?

2.21.5 | éQué entendemos por supuestos?

2.21.6 | iQué entendemos por restricciones?

£Quién prepara y quién autoriza el

2.21.7 Charter?

éCudles son las posibles consecuencias
2.21.8 .
de no elaborar el Charter?

- 2.21.9 | éQué beneficios aporta el Charter?

histérica y para qué nos sirve?

2.21.10 LQué entendemas por informacion

.

L Fuente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBOK® Guide

2000 EDITION. USA. Project Management Institute. 2000. P. 53.

Fuente: Stephen Covey, LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE
EFECTIVA.A México. Editorial Paidos. 1996. P. 122,
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Capitulo 3 p

Como desarroliar el Plan del Proyecto inicio

3.1 Dhictivos generales

»« Comprender la importancia del Plan del Proyecto como
herramienta que gufa la ejecucion y el control, facilita la  control
comunicacion efectiva y establece los criterios para medir
el desempefio del proyecto.

= Comprender qué documentos integran el Plan y cOmo

ejecuciaon
cierre

Después de

elaborarlos: : visualizar fa misién
«Por qué es importante y qué procedimientos incluye. por cumplir y sus
v Describir paso a paso el proceso para su desarrolio. objetivos, en la
v Aplicar cada una de las herramientas que integran el planeacién

Plan en un caso practico. - , elaboramos el Plan

del Proyecto que
preveé el cémo

3.2 Introduccion .
vamos a lograrlos.

" partiendo de los objetivos, entregables y expectativas -

documentadas en-el Charter, lo cual nos indica qué

: pretendemos lograr, iniciamos el desarrolio. del Plan del

Proyecto que incluye las estrategias y esquemas de como

vamos a lograrlo. Obtendremos un documento gue contiene

las nueve areas descritas en el capitulo 1, en forma integrada,

que nos servird .como gufa completa y congruente para
ejecutar y controlar el proyecto.

El Plan del Proyecto funciona como un plan de vuelo o
navegacion contra el cual compararemos el avance, para
evaluar periddicamente el desempefio’ del proyecto.

Muchas empresas establecen sus objetivos y desarrollan un
plan de negocio para alcanzarlos, tomando en cuenta todas
las éreas que lo influyen como: ventas, recursos humanos,
mantenimiento, operacién, etc. En nuestra metodologia
aprendimos a establecer los objetivos en el Charter del
proyecto y ahora desarroilaremos un Plan del Proyecto,
comparable. al plan de negocios, donde de manera similar
consideraremos las nueve areas que afectan todo proyecto.
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—_— plan . E g
......... efecucion

D~

% avance

figura 1

tiempo

balance
©A-T-§$

plan W
-------- efecucion .

— — - accién carrectiva

% avance

figura 2

tiempo

corte 2

corte O corte 1

balance
A-T-¢

plan ' %‘%f‘

- ejecucion
— — - accidn correctiva

% avance

La figura 1 ilustra un plan de vuelo donde el
eje vertical, grafica el porcentaje de avance
y el horizontal, fa linea del tiempo. El punto
a es donde nos encontramos, y el punto b,
es nuestra meta {establecida en ef Charter).
En el eje de tiempo nos muestra el equilibrio
A-T-$ (Alcance-Tiempo-Costo), que debemos
realizar periddicameénte para asegurar el
cumplimiento de acuerdo con los parametros
establecidos en el Charter (corte 0). La curva
en forma de_media campana, representa el
plan de vuelo (Pfan del Proyecto integrando las
nueve dreas), el cémo llegaremos del punto
a al b. La linea punteada representa la
ejecucion, donde en la fecha de corte 1
comparamos lo ejecutado (20%), contra o
planeado (25%), identificando una desviacién
de -5% (controf). .

En la figura 2 establecemos la accién
correctiva (planeacién adicional), y la llevamos
a cabo (ejecucién), para volver a tomar el
rumbo. En la fecha de corte 2, hacemos otra
comparacién de lo ejecutado contra’ lo
planeado, y al no encontrar diferencia,
seguimas con la ejecucion. E

La figura 3 muestra la banda de margen o

tolerancia, dado que es poco realista -el
pretender que no se presenten desviaciones.
En un virzio, el avién se encuentra el 95%
del tiempo fuera de la trayectoria planeada,
pero continuamente el piloto conoce sus
puntos de referencia y sus limites para actuar
oportunamente y asegurar el cumplimiento
de los objetivos.

Practica comiin - Plan del Proyecto

éPara qué
sirve?

L2}
[
-

Qu

ncluye?

ECémo
desarrollaria?

éCudndo
utilizaria?

Cémo desarrollar el Plan del/ Proyecto

i R

« Guia la ejecucion y el cont

= Fstablece el estandar o punto de referencia
contra el cual evaluar ef apego al cumplimiento;
en otras palabras, el éxito del proyecto.

= Facilita la comunicacién entre los involucrados.

= Documenta los criterios de fas nueve dreas y su
aprobacion.

» Documentos y herramientas utilizadas en la
planeacién: .
v« Alcance:

v Charter

s Declaracion del Alcance

= WBS (Work Breakdown Structure)
» Recuirscs Humanos:

= Diagrama Organizacional del Proyecto

= Matriz de Roles y Funciones
~ Comunicacién:

s Matriz de Comunicacion

« Calendario de Eventos 4

s Fstatus Semanal

= Reporte Mensual
v Viempo:

w Programa del Proyecto—Ruta Critica
s Costo: - :
- « Estimados de Costos

» Presupuesto Base — (Baseling)

e Programa de Erogaciones — Flujo de Efectivo
= Calidad: .

= listas de Verificacion - Diagrama

- Causa/Efecto

= Andlisis de Precedentes - (Benchmarking)
= Riesgo: ‘

= Mapa de Riesgos

« Matriz de Administracion de Riesgos
» Abastecimientos:

s Matriz de Abastecimientos
» Integracion:

s Control de Cambios

s Lecciones Aprendidas

* A partir del Charter, elaborar la Declaracion del
Alcance e ir integrando el WBS y cada uno de los
planes de cada drea. Ep este capitulo explicamos
paso a paso coémo integrar las herramientas de
cada &rea al crear el Plan del Proyecto y al final
del capitulo incluimos un resumen.

= En of Apexo 2 - p. 233 incluimos diagramas de
referencia rapida gue facilitan el desarroilo del
Plan del Proyecto.

« FElaborarla en la planeacion y actualizarla a o
largo del proyecto. :
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Control de Cambigs

Leccicnes Aprendidas

Matriz de
Abastedmientos

Mapg e Riesgos

Matriz de Riaesgo
Administracion de

Riesgos

Lista de Verificacién -
Diagrama Causa/Efecto

Andlisis de Precedentes -

Benchmarking

Mapsa Mental del Plan del Proyecto

£ Charter
Alcance Declaracién del Alcance

WBS

Integracién

Diagrama
Organizacional
def Proyecto

Recursos Humanos

Matriz de Rales
Funciones

Matriz de
Cemuriicacion

- . Calendario de
Comunicacion Eventos

Estatus Sernanal

rte M

‘A EN
% Tiempo Programa del Proyecto /

Ruta Critica
Calidad

Estimados de Costes

’ Costo Presypuesto Base (Baseline
Programa de Erogaciones -
Flyin de Efectivo

A continuacidon revisaremos cada una de las areas que
integran el Plan del Proyecto, presentando sus objetivos,
conceptos y herramientas, aplicados al caso DESSA
presentado en el capitulo anterior en la seccién 2.6 - p. 54.

3.4.1 Objetivos de la Administracién del Alcance
Asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido y
solo el trabaje requerido para terminar el provecto
exitosamente.

A continuacién presentamos dos herramientas para la
planeacion del alcance:

2 Declaracion del Alcance.

S WBS.
Es lmportante recordar que con base en los objetivos y
expectativas documentadas en el Charter, empezaremos a
desarrollar un mejor entendimiento del alcance del proyecto
hasta llegar a definirlo completamente, y debemos ser
cuidadosos de no incluir mas trabajo o alcances de lo realmente
requerido para terminar el proyecto de acuerdo con las
expectativas del cliente. En otras palabras, s6lo se deben
incluir trabajos que afiadan valor y estén alineados a los
ob;etlvos por cumplir. Por ejemplo, en ios eventos de
inauguracion del caso, para cumplir las expectativas de los

. '_-x? L s

A
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involucrados, no serd necesario organizar una fiesta fuera
de la ciudad, con todo lo que eso implica en gastos y tiempo.

Iniciamos el Plan del Proyecto con el drea de Alcance, que
estd representada en el Modelo Escala“® como el vértice
superior del tridngulo, pues dependiendo del tamafic del
proyecto podremos estimar tanto el costo como el tiempo
requeridos; ambos iconos estdn representados en los
vértices inferiores del triangulo contiguo.

3.4.2 Declaracién def Alcance

A partir del Charter, el Gerente y su equipo podran ampliar la
Declaracién del Alcance del proyecto para asegurar que el
Cliente, el Patrocinador y el equipo confirmen como seran
los entregables del proyecto. Partimos de
entregables finales y expectativas, donde
descompondremos dichos entregables en sub-
entregables o entregables parciales con sus :
descripciones y criterios de aceptacion. r :

~ detalle
- definicién

La Declaraciéon del Alcance es como realizar :
pequefios Charters de cada entregable final, A
desglosandolos, describiéndolos, especificando Iﬂzg’;ﬁm"
como deben quedar para ser aceptados por el

Cliente. De esta forma establecemos los

criterios de aceptacién.

Es importante que los entregables que elaboremos cumplan
con el criterio SMART, acronimo que explicamos a
continuacidn:
e Specifico, Medible, Acordado, Realista y en el Tiempo
establecido.

Mucha de la informacién contenida en la Declaracion del Alcance
la desarrollamos detalladamente a lo largo de la planeacién
del proyecto. El buscar aplicar el criterioc SMART a los
entregables y sub-entregables nos orienta para clarificar las
expectativas por cumplir. Por ejemplo: para el evento de
inauguracién con clientes, si revisamos el entregable referente
a la misica, podriamos describir que ésta sea agradable y en
contexto con la reunion; sin embargo, esto no aclara si es misica
en vivo, por cuadnto t.rempo, si requ;ere microfono para el maestro
de ceremonias, etc,

= Musica agradable y en el
contexto de la reunion.

Misfca en vivo.
- % Tipo: jazz ¥ cldsica,
# A horas, de 9: 00 purty; & 2300 gt
= Descarisos de 1 Gmm&tos Cada
fora..
@ Msica en discos compactos
durante descansgs,
« Micréfono para maestra de

e e T

@

alcance

»
tiermpo costo
Charter

entregables finales
expectativas

Declzracion del Alcance
sub-entregabies
criterios de aceptacion

K
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Burante el desarrollo de la Declaracién del Alcance, hay
entregables que requieren de mayor anélisis para definirlos
con €l criterio SMART, dado que cada proyecto es Unico y sus
caracteristicas las definiremos gradualmente. Dichos
entregables quedaran determinados en las etapas
tempranas, a medida que avanza el proyecto.
éPara que * Asegura que tanto el Cliente cormno el
sirve? Patrocinador y el equipo del proyecto
confirmen como seran los entregables finales
def proyecto.
£Qué induye? |+ Descripcidn de los entregables finales y sub-
entregables con el criterio SMART.
= Criterios de aceptacién para entregables
finales y sub-entregables.
n Fases del proyecto, cuando asf convenga
(seccion 3.4.7 - p. 78).
éComo * Describir en dos o tres parrafos cada uno de
desarroliaria? los entregables finales.
* Determninar los criterios de aceptadon de cada
entregable final.
= Definir las fases del proyecio cuando asi sea
conveniente,
« Utilizando la técnica de Mapa Mental, obtener
sub-entregables de cada fase del proyecto o
directamente desglosar cada entregable final
en 3-6 sub-entregables.
= Describir cada sub-entregabie.
= Determinar los criterios de aceptacién para
cada uno de los sub-entregables.
£Cudndo = Establecerla durante el desarrollo del Plan'y
utilizaria? actualizaria a lo largo del proyecto, en caso de
que cambie el Alcance. <
3:.4.4 Entregables de la APP™R
Es importante notar que cada proyecto y cada fase del
proyecto tienen dos clases de entregables. Los entregables
del proyecto (productos y servicios), asi como los entregables
de ia APP"® (Charter, calendarios, reportes, planes, etc.), pues
tado proyecto requiere una administracion ya sea formal o
informal. '
En la siguiente figura ilustramos un Mapa Mental de entregables
finales con criterios de aceptacidn, incluyendo los entregables de la
APPME, -
Criterio de Entregables del proyecto Criterio de
Aceptacién 1 - : Aceptacion 1
Criterio de
Aceptacién 2

Entregables de la APPHR
Entregable Final 1 APP Mk Criteric de

= Entregable Final 2 ' __Entregable Final 1
Criterio de
Aceptacion 2 § -
A\ 3
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3.4.5 Mapa Mental de la Declaracién del Alcance - Caso
En forma de Mapa Mental ejemplificamos cdmo, partiendo de
los entregables finales, desglosamos cada uno de éstos en
sub-entregables e integramos sus criterios de aceptacion.

sub-antregables 4

completo, pregrama de
actualizado y Charter entregable necesidades
firmado por el apiregable final 1 disefo
Dl-rect?r Genera final 4 Adaptgglc_m arquitectonico
criterios de Plan de APP™ : del Edificio e ingenierias
aceptacion Proyecto construccién

archivos del
proyecto

mpbiliario

sistemas
sub-entregables 1

concepto y
logistica

invilaciones

b~antregables 2
banquete | Eventos de ﬁ:‘udanz;eg
maisica ¥ Y Inauguracion . -
sonido 1 i Cambio anuncio
fotografia y entregable entregable \_papeleria
g final 3 "
video ! final 2

medios de
comupnicacid

sub-entregables 3

%.4.6 Ciclo de vida del proyecio

La figura inferior a la derecha representa un ciclo de vida
comin para una gran cantidad de proyectos. Aqui el eje
vertical representa el porcentaje de avance y el horizontal,
el tiempo. La duracién del proyecto la podemos dividir en
fases, y cada fase, en entregables y sub-entregables de cada
una.

Todos los proyectos tienen un ciclo de vida. Inician, se
desarrollan en varias etapas o fases y terminan. Las fases
del proyecto pueden traslaparse, subdividirse o reagruparse;
sin embargo, ninguna puede ser eliminada sin acarrear fuertes
problemas a las siguientes fases.

“Fases ‘.

= Predisefio.

= Disefio.

= Construccion.

= Fquipamiento y
movilizacion.
Desarrollo del
concepto.
Disefio del curso.
Pruebas pifoto.
Produccién del
material.

= Implementacion.
= Cierre.

Ejemipio

~<— sub-entregabies
‘@4— arlregables finales

= - L]
% avance
1 — antregables fase 2

=
g entregables fase 1

fase 1 fase 2 f fase 3
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3.4.7 Entragables por fases

Muchos proyectos los podemos dividir en fases. A continuacién
presentamos un Mapa Mentai con los entregables por fases,
en el que cada una de ellas incluye sub-entregables y criterios
de aceptacién, asi como los entregables de la APPMR,

entregables
de inicio

entregable
entregables
de planeacién

sub-entregable 1

entregables

de ejecucion cub-entregable 2

entregables
de control

entregables
de cierre

entregable
fase 3

entregable
fase 2

sub-entregable 1 sub-entregable 1

sub-entregable 2 sub-entregable 2

3.4.8 Declaracién del Alcance - Caso
En las tablas siguientes podemos apreciar el desglose de
cada entregable final en sub-entregables, donde describimos
cada uno de ellos en forma breve, incluyendo su criteric de
aceptacion. Cada tabla muestra la Declaracion del Alcance
de cada entregable final.

-

Esfte ejercicio permite al equipo confirmar ef Alcance del
proyecto, antes de definirio con detalle.
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Administeacidn
del Proyecto

Entregables Finales 5

Eventos de
Inauguracién

| Declaraci6n del Alcance de la Adaptaci

Edificio con un drea
minima de 500 m? con
los siguientes requisitos:
= Espacios funcionales
que propicien una
operacidn integrada
con todo el persenal.
Infrae structura
necesaria para los
equipos especializados,
voz y datos, servidor,
equipo v sistemas para
la administracion del
conocimiento, etc.
Espacios agradables
para atencidn a
clientes, entrevistas y
ventas

Andlisis de todos los
requisitos de espacio,
servicios y acabados para
cada Departamento.

ion del Edificio

= Entrega definitiva del edificio el 31
de agosto.

= Cumplir con las especificaciones vy -
estandares de calidad aprobados en
el paguete de disefio.

= Todos los sistemas y servicios
operando al 100% para el 31 de
agosto.

Analisis completo v acordado de cada
una de las areas de la empresa
especificando tamafic de espacios,
requerimientos de servicios y
acabados con recomendaciches por
parte del arquitecto,

Solucién de espacios y
servicios de acuerdo con
el programa de
necesidades y al
concepto de innovacion y
profesionalismo.

Planos completos, a tiempo,
numerados, con catdlogo de

1 conceptos y cuantificaciones
detalladas. Induir memorias de
célculo, especificaciones y estimados
de costos de cada especialidad.

Ejecucion del proyecto
arguitectdnico,
instalacion e
implementacién de todas
las ingenierias, equipos v
sistermnas.

Apego a estandares y
especificaciones aprobadas.
Entregas parciales y final en las
fechas autorizadas.

Instalaciones y servicios operando al
100%. Inversién dentro de
presupuesto autorizade. Garantia de
calidad por un afio.

Muebles adecuados para
cada uno de los espacios
definidos en el programa
de necesidades.

Estaciones de trabajo no menores a
2.25 m? instaladas completamente
para el 21 de agosto. Esperamos
garantia por 3 afos. Silleria
ergondmica ajustable vy de uso rudo,
con tapiz oscuro y favable.

Sistema de Voz y Datos.
Red de Voz y Datos
instalada para todo el
personal, incluye
cableado. eauipo.

Todos los sistemas y servicios deben
operar al 100%.

Todas las estaciones de trabajo listas
para conectar los equipos.
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Administracién gd!ago

s Adaptacion
Administracién . del Edificio del Provacte

Entregables Finales

Eventos de
Inauquracién

Declaracién del Alcance del Camblo ]
ntregable | Descripcion ; +': Criterio de Aceptacién

» Mudanza ordenada y * Servicio de mudanza con P : a8 de = Dividiremos la = Los eventos deberdn poseer la
segura de todo el seguro, que incluya : inauguracion en dos misma calidad y ambiente que la
mabiliario v equipo ! desmantelamiento, eventos, uno para el fiesta de aniversario del afio pasado.
existente a reutilizar movilizacién v montaje en personal de la empresa | » Msica en vivo con servicio de cuatro

= A ic d bio en | nuevo edificic. €on sus pargjas y otro horas, y con misica de CDs en los

nuncic de cambio en e donde ademas de los descansos.

Anuncio de cambio durante un

edificic (por uh mes), y

empleados, invitemos a Dos estaciones para bufete

Eg:atecﬁ:?]:eosyyen persona | umtﬁisz:rr:dlgse?ﬂ:;?\isa?g?ales, . ;g?:tsasd); %:Ic;vnis;d;)ées. inf_g;;]:scéggal ¥ barra libre de bebidas
= E;TJ‘:: g;‘ l-;!t!:;l:.uaIizada: iid:bn; i;:lnactliu?#gxgrhglr:rnuncio Sgr%ﬁcfgrllsgdggﬁr:uete = :)]Sel:jt:?dr:; 537'_.?;’3:;0 debera haber
facturas, hojas . direccidn, teléfono, pagina de musica, invitac%nes,’ + Los alimentos deberén tener la
membretadas, sobres, Ir:—'t:srr;gisi-as;nsifra\Ifjaesfedcios. !;c:ltglgi]giadf;e:j, video y tc[aé[gag especificada y servirse a
I;fiasf:t:cti:g:ljit:rsa c::zdc»s gebgré ‘entregarse a tierﬁpo_. ' " Mes;fs redondas para mayor

los empleados. integracion de los asistentes v siilas

comodas

esmontaje, movilizacion y Mudanza de equipo, mobiliario,
montaje en edificio nuevo. etc., todo compléte y sin dafios.
Entrega a tiempo y con todo
instalade en su lugar, sin cajas,
sin empagues ni cartones
sueltos y olvidados.

Definicion del concepto Logistica y concepto igual a la fiesta de
de los eventos. aniversario del afio pasado, con dos
estaciones para bufete y mesercs para
servir las bebidas.

Disefio, lista de invitados Disefto de invitacién sencilla v de

y entrega de acuerdo con el manual de identidad de

Anuncio en el exterior de la Anuncio exteriorde 3 x 2.5 invitaciches. la empresa.. o

oficina actual, aviso metres de acuerdo con el : Entrega de invitaciones con tres
personalizado a clientes y manual de identidad, en el lugar semanas de anticipacién y confirmar
proveeddres y grabacidn en ;| mas visible para el pablico. Zisg?:gsqa dos semanas antes de los

ntestadora. Entrega perscnalizada de aviso i . / . )
o de Ca?nbi;:)' a clientes y Alimentos y bebidas Alimentos servidos a la temperatura
s suficientes para cada uno | especificada seg(in el platillo
es segun lista por ; i |
proveedores seg p de los eventos. seleccionado.

aprobar.

Grabacion telefénica durante un
mes con aviso de cambio e
informacién completa de la
ubicacion de las nuevas oficinas.

Debera haber alimentos y bebidas

. suficientes para todos los asistentes.
Musica de ambientacién Misica en vive, servicio de cuatro

y micréfone para el horas, con musica de discos

maestro de ceremonias. cormpactos en los descansos.

El sonido deberd incluir un micréfono vy
probarse con anticipacién para su buen
funcionamiento.

Registro fotografico v Las fotografias y video serdn digitales
video para cada evento. y de alta resclucion.

Publicacion en los diarios | Anuncio de una pagina en la seccién

y en la Intemnet. de negocios de los diarios nacionales,
con el logotipo de la empresa y con
una resefia del evento. '
Fotografias y resefia del evento en la
pagina de Internet de la empresa.

Tarjetas de presentacion, Tocdos los directives v gerentes
hojas membretadas, sobres contaran con tarjetas de

y legajos con la informacién | presentacion nuevas 15 dias
actualizada de la empresa. antes de la inauguracién.
Cambio™de domicilio fiscal y | El Depto. de Administracion
facturas con la informacién debera contar con toda la
actualizada. papeleria fiscal con la nueva
direccion para el 15 de agosto.
Impresién-en offset con los
tonos que marca el manual de
identidad y en el papel bond u
opalina segin el tipo de
preducto. i
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Adaptacion
del Edificio

Proyecto completo a
tiempo, en coste y en
calidad.

Involucrados satisfechos.
Hiformacdion de todo el
procesc del proyecto,
bases de datos, y reporte
final.

Lecciones Aprendidas.

£

Documento de inicio del
proyecto.

K Documentacmn completa de

todo el proceso de acuerdo
con las nueve areas.

» Reporte final del proyecto.

« Evaluacién final del proyecto
con mas del 85% del total de
puntos.

» Documentacidn de Lecciones
Aprendidas.

Documento complete,
actualizado y firmado por el
Director General.

Documentos de planeacion
de todo el proyecto,
integrando las nueve areas
de la Administracidn
Profesicnal de Proyectos.

Documento con la informacion
de la planeacidn de las nueve
areas de la Administracién
Profesional de Proyectos,
actualizado y firmado por el
Director General.

Documentacion de todo el
proceso del proyecto.

Deberemos recibir Estatus
Semanales y Reportes
Mensuales, asi como un Reporte
Final 10 dias después de la
inauguracion. Entregar dentre
de dicho reporte fas Lecciones
Aprendidas. )

La informacién debera ser
completa, veraz, clara,
oportuna, ordenada de acuerdo
con las nueve areas y con su
indice correspondiente.

En las etapas tempranas del proyecto, durante el desarrollo de la
Declaracion del Alcance, es cuando tenemos la mayor oportunidad

para lograr ahorros significativos.

Cémo desarroilar el

3.4.9 Capacidad de shomo

En la siguiente grafica el eje vertical izquierdo representa la
capacidad de ahorro, y el derecho, los costos acumulados. El
eje horizontal inferior representa la duracién del proyecto
dividida en tres grandes fases: predisefio/disefio,
implementacion y operacién/mantenimiento.

La curva de media campana muestra el comportamiento de
los costos acumulados a través del proyecto. En ella podemos
analizar que en la primera fase (predisefio/disefio),
generalmente los costos incurridos son menores (menos de
10% del total), y en la segunda fase (implementacién), los
costos son mayores. En contraparte, la curva punteada
decreciente y el area bajo la curva representan nuestra
capacidad de ahorro, que en la primera fase es mayor y en la
segunda es menor, por lo cual concluimos, como indicamos
en el gje horizontal superior, que en la fase de menores costos
tenemos las mayores
oportunidades de ahorro, y en
la 23 fase, de mayores costos,
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532596

tenemos la menor capacidad Gapacidad

(+) capacidad m) gapartl:ldad
e ahorro
de ahorro. En la tercera fase {-) costa (+) costo

(operacion/mantenimiento),

es en la que obtendremos los
resultados, pues los costos
pueden seguir  creciendo
(curva punteada ascendente),
dependiendo de la calidad y capacidad
eficiencia, tanto del disefio, d€ahorro
como de la implementacion.
Por ejemplo,- podemos
terminar la construccién de
una residencia, y tres meses
después, darnos cuenta de

costo

gue necesitamos instalar mas

LPred!'seﬁO/diseﬁo H implementacion H opelacién/mttﬂ

equipo de aire acondicionado
pues la capacidad del existente no es suficiente, o requerimos
volver a aplicar impermeabilizacién debido a goteras, etc.

En el caso de un edificio, en la 1? fase definimos:

= El tamafio y nimero de pisos (6,000 m? en 10 pisos de
600 m? c/u, o en 6 pisos de 1,000 m? ¢/u).
= Ef sistema constructivo (acero concreto reforzado,
prefabricado, etc. ).
= Ef sisterna para limpieza de fachada.
= Ftc.
Estas decisiones tienen serias repercusiones en costo, pues entre
varias opciones podremos encontrar diferencias mayores al 20%.
Asimismo, si no consideramos un adecuado sistema para fimpieza
de fachadas, la fase de mantenimiento heredard muchos
problemas.

Sin embargo, una vez definido ef disefio y el sistema constructivo,
con alcances claros v nroveednres rnnfiahlec. Iac rofizarinnac da
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Con base eh este analisis podemos conciuir que - el
desaprovechar las etapas tempranas det proyecto para
optimizar costos, seria como renunciar a nuestra oportunidad
de ahorrar y obtener mejores resultados. El proceso de
planeacién expuéesto considera generar ahorro a traves de
un esquema ordenado, agil y practico.

En el ejemplo anterior, el invertir un par de meses de
planeacion en optimizar los sistemas constructivos, puede
resultar en ahorros superiores al 20% del costo total,
Supongamos que la vida utit del proyecto,
conservadoramente, sea de 20 afios {240 meses), aso
implicaria 2/240 = un 8.83% del tiempo invertido a cambio
dé ahorros en costos en el corto plaze y mejor funcionamiento
en el mediano y largo plazos.

costo

} & Uso def proyecto = 20 aflos ————»

Tiempo invertido en planeacidn Sopre costos - planeacion deficiente |
i H

0.83% del ciclo de vida

Términc del desarrolic

L

ﬁza y 22 fases! 34 fase tiempo

%.4.10 Ingenferia de Yalor

Es una técnica para lograr identificar, organizada y
creativamente, costos innecesarios en el producto o servicio,
tomando en cuenta el ciclo de vida del proyecto. Consideramos
costos innecesarios aquellos que no aportan calidad, uso,
garantia, apariencia o caracteristicas estabiecidas por el
cliente. El objetivo de la Ingenieria de Valor es reducir costos,
manteniendo o mejorando el valor del material o sistema.

En las etapas tempranas del proyecto, comparamos las
diferentes alternativas de solucion al definir el Alcance.

Analicemos el siguiente ejempio de un edificio para
estacionamiento:

Estructura metalica con
losa de concreto

soportada por viguetas | trabes.
de acero (joist).
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con iosa sdlida y

Estructura de concreto

10 (1 al 10) 10 (1 al 10)

9.5 (1 al 10) 10 (1 al 10)

9,000 ddlares

7,000 délares

8 (1 al 10) 10 (1 al 10)

6 meses 6 meses

Costo = costo inicial (12 y 29 Fases) + costos subsecuentes (32 Fase)

En este caso consideramos los
siguientes costos subsecuentes mas
relevantes: {1) Mantenimiento y (2)
Seguros. El seguro para estructuras de
concreto es mas econdmico por su mayor
resistencia a incendios y requiere de
menor mantenimiento que una
estructura metalica.

La alternativa optima, presenté ademas
una mejor apariencia arquitectdnica en
comparacién con la propuesta original.

En el ejemplo anterior podemos
visualizar que para seleccionar el sistema
constructive del estacionamiento
analizamos varias alternativas de las
cuales la optima, para este caso en
especifico, arrojé un ahorro de 22% en

MNotar

Aqui consideramos que evaluamos
varias alternativas y presentamos la
mejor de ellas.

Para obtener las cifras 2.17 y 2.66 en
la celda Valor” multiplicamos los
resultados por 1.000 para ilustrar
mejor la comparacion.

Los resuftados de este andlisis NO
DEBEN aplicarse a todos los
proyectos. Habra que revisar las
condiciones de mercado, la estrategia
de contratacion, el disefio, las
condiciones del terreno, entre otros
factores importantes.

}
H
i
H

costo en comparacion con el disefio original, sin sacrificar el valor del proyecto, v
mejorando su apariencia. Asimismo, confirmamos la capacidad de ahorro existente
en las etapas tempranas del proyecto. Una vez que definimos el sistema constructivo
para el estacionamiento, las propuestas econdémicas no podran variar mas alla de
un 5% entre una y otra, a manos gue el Alcance esté confuso o no hayamos realizado

una adecuada seleccién de proveedores. La opcidn de no realizar la Ingenieria de
Valor presentada implicaria el dejar de ahorrar un 22% del costo de esta partida

tan sianificativa del provecto,
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2.1

WBS Tabular - Residencia

La Ingenierfa de Valor la aplicamos en todo tipo de proyectos,
segln el caso, algunas de las dreas como alternativas de
valor pudieran ser las siguientes:

Alternativas de estrategias de contratacion.

= Alternativas de materiales.

= Alternativas de métodos,

= Alternativas de disefio.

Alternativas de Alcance.

= Descuentos en materiales.

= Otros.

3.4.11 Wis - Work Breakdown Structure
El WBS es un acrénimo que significa “Work Breakdown
Structure”, o desglose estructurado del trabajo.

Partimos de la Declaracién del Alcance, luego obtuvimos los
entregables finales y sub-entregables, con sus descripciones
y criterios de aceptacion. Después confirmamos las
expectativas con el Cliente, con el Patrocinador y el equipo.
Ahora nos toca desglosar ain mas los sub-entregables, hasta
llegar a un nivel de control en el que cada elemento pueda
ser:

asignado a una persona o empresa responsable,
= programado,

= costeado, vy

= monitoreado.

A esta estructura o agrupacion de entregables de lo general
a lo particular, para fines de control, le lamamos WBS. Todo
el trabajo incluido en ésta es parte integral del alcance del
proyecto. Lo que no esté incluido en esta estructura no lo
consideramos como parte del proyecto y no existe.

WBS Grafico - Residencia

APP

2.2 Paquete Arqukectura tpm | APP= r
2.3 | Paquete Estructural ‘l"‘*‘l- I ‘
2.4 | Paquete Mecanicn —| Paq. Estructural | Plataforma ‘
2.5 | Paguete Hidriulico -|Paq. Mecnica | Ha \
2.6 | Paquete de Herreria ' —l?aq. Hidréulico | ‘ Estructura ‘

{Paa. de Hermeria | L Ete. ]

3.2 Prelimiares
3.3 Plataforma
3.4 . Cimentacion
3.5 | Estructura
3.6 | Ete.

EPara qué |
sirve? :

éQué incluye?

éCémo

desarroflfaria?

éCuando
utilizarla?
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Organiza y define el alcance total del
proyecto mediante una estructura orientada a
entregables, que incluye a todos fos elementos
del proyecto. :

s Fl trabajo ajeno al WBS estd fuera del alcance del
proyecto, y por fo tanto no sera realizado.

Fases del proyecto y APP'R,

Entregables, sub-entregables, sub-sub-
entregables, etc., donde cada nivel inferior de la
estructura representa una descripcion detallada
de los elementos del proyecto.

= Desarrollar un Mapa Mental. Partimos de la

Declaracién del Alcance, desglosando el proyecto

en entregables y sub-entregables.

s Decidir formato por utilizar; pasar el Mapa Mental
a formato tabular o gréfico (ver las figuras en
la pagina arnterior).

Identificar entregables adicionales al nive!
superior necesarios para completar af Alcance del

proyecto.

Analizar cada entregable de Nivel 1, para
determinar su elemento de nivel inferior préximo,
Nivel 2.

Analizar cada entregable de Nivel 2, para
determinar su elemento de nivel inferior préxime,
Nivel 3.

Continuar ef desglose con suficiente detalle de
manera que permita estimar, monitoreary
controlar efectivamente.

Validar el WBS y obtener su aprobacion.
Preguntas gue nos debemos formular en
equipo:

« ¢lLa lista de entregables describe
completamente y satisface Ia Declaracidn del
Alcance p. 767

= /Todos los entregables estan contenidos en
la Declaracién del Alcance p. 767

= ¢FEstard el Cliente satisfecho de recibir estos
y sblo estos entregables?

= ¢{Puede asignarse claramente cada
entregable a una persona u organizacién?

« ¢(Fstan desaitos dlaramente los entregables?

» En junta de equipc con expertos revisar que
ef WBS esté correcto:

= jdentificar cualquier entregable que haya
sido ignorado, que esté fuera del alcance,
o que esté confuso o ambiguo;
realizar las correcciones necesarias al
WBS; '
revisar el WBS con los involucrados clave
para obtener su retroalimentacion y
aceptacion;
revisar el WBS con el Patrocinador y
recibir su aprobacion formal.

» FEstabiecerla durante el desarrollo dei pian y
actualizaria a lo largo del proyecto en caso de
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WBS en forma gréafica - Caso

ey

—{' 1.4.2.1 Muros I

H 1.4.2.2 Cielos j

3.4.,13 WES - Caso :
La siguiente figura presenta, en formato de Mapa Mental, el

WBS del caso dirigido a desarrollar los entregables para la
Adaptacion del Edificio. En este ejemplo, dividimos el proyecto
en tres fases: Predisefio, Disefio y Construccién; incluyendo

Jl 1.3.2.1 Site ...

= i3

{ 1.3.2.2 Datos

" 1.3.2.2.1 Servidor

- . &ola:
la rama de APP'™® aplicable a todo provecto. ; : , -
a P proy : Por Site nos referimos a la E_z.z.z Cableadn
ubicacion del centro de voz | | | ——
y datos del edificio. ,[ 1393V0r . . J’
WEE en Mapa Mental ~ Caso 3 ) e e
Aqui presentamos el mismo 1.3.2.3.1 Conm.
Abafilera WBS en ferma grafica, vy -
a continuacion en forma { 1.3.2.3.2 Lineas
Mures tabular -
Cielos ™\_Acabados Inicio ’ . 1
Pisos Administracién ., . e -
) Profesional de Planeacidn Abreviaturas: T 14.5.2.1 Servidor
Eléctricas .‘ Proyectas Ejecucién T.¥yP. = Tramites y Parmisos : ‘
Hidrosanitarias Instalaciones | Control P.N. = zreegeriirgzddi 1.4.5.2.2 Cableado
Alre Clarre N 9 R
Acondicionado . Trémites v ALA. = Ailre Acondicionado 1.4.5.3.1 Conm.
e Construccigp - Permisos Conm. = Conmutador = -
~ Mobiliario Predisefio " @ rama de H.& = Hidrosanitarias : e 1.45.3.2 tineas
S|tg Necesidades #_1.4_5_4_ Equipﬁs - ”
Servidor . SRR
Daios
Cabieado i
% Sistemasg
Conmutador 7
Linsas Voz Eléctrica
Ingenieria Aire
Equipos Acondicicnado
Site i
C Sarvidor
Disefio Datos
T_Sistemnas Cableado
- Voz Cf)nrnutador
Lineas
Arquitectura i
J
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WES en forma b

Prediseiio

Mapa Mental de expectativas

Charter *

an del Proyecto

Declaracion del Alcance

1.1.2.1.2

W85

11213 Diagrama Organizacional del Proyecto
g 1.1.2.1.4 Matriz de Roles y Funcicnes
1.3.1.1 Eléctrica 1.1.2.1.5 Calendario de Eventos
1.3.1.2 Aire Acondicionado 1.1.2.1.6 Estatus Semanal
i > SR 112,17 Reporte Mensual
1.3.21 Site 11218 Programa - Ruta Critica
i.3.2.2 Datos 11219 Estimados de Costos
132241 Servidor 1.1.2.1.19 Consideraciones de Imprevistos y Contingendias
13222 | Cableado 11.21.11 | Presupuesto Base (Baseline}
1323 Vez 1.1.2.1.12 Programa de Erogaciones
1.2.33.1 Conmutador 1.1.2.1.13 Andlisis de Precedentes {Benchmarking)
1.2.3.3.2 Lineas 1.1.2.1.14 Diagrama Causa-Efecto con Ustas de Verificacion
i.1.2.1.15 Mzpa de Riesgos
1.1.2.1.15 Matriz de Administracidn de Riesgos
112117 Matriz de Abastecimientos
1.1.2.1.18 Control de-_Cambios

1.1.2,1.19

Lecciones Aprendidas

Alre Acondicionado

1.1,3.1 Listas de Aseguramiento de Caiidad
takicic 1.1.3.2 1 Administracién de Concursos ¥ Cotizacime_s
‘Eléctricas 1.1.33 Matriz de Evaluacion de Alternativas,
Hidrdulicas 1134

Administracidén de Contratos

=

Reportes de Avance

Control de Cambios

1.452 Datos
1.452.1 Servidor

Lecciones Aprendidas
B :

Reporte Final

1.452.2 | Cableado 1.1.5.2 Actas de Recepcién
1.453 Vaz 1.1.53 Cierre Contractual
1,453.1 Conmutador 1154 Lecciones al Cierre
1.453.2 Lineas i.1.5.5 Cierre Administrativo

1.4.54 Equipos

f
|

Cémo desarrofiar el Plan del Proyecto | §1

2.4.14 Relacién entre el Charter, Declaracién del Alcance v WRS
La siguiente figura representa el proceso a seguir, desde la creacion del Charter,
pasando por la Declaracién del Alcance, hasta definir el Alcance por medio del
WBS.
~ definicién
- detalle

entregables finales
expectativas
>

g sub-entregables

7 del Mcariee §\ criterios de aceptacion

+ definicién // WBS \, entregables a nivel de control
+ detalle : — N criterios de aceptacion

£n el Charter realizamos

) objetivo

fo siguiente! Vistralizar
i Charter
P
entregables finales
£r la Peclaracién £ ‘ H
del Alcance; i Confirmear o
i visvalizads i
i sub-entregables Declaracidn del Alcance
Enla WBS: H H
Diefinir ¥ congrolar i
fo confirmardo entregabies a nivel de control WRS

la mision por cumplir. A ésta le llamamos
visualizacién.

Declara o comparte dichos entregables y
expectativas desgloséndolos en sub-entrégables,
descripciones y criterios de aceptacién, con ef objetivo
de confirmar los entregables por lograr.

Declaracion
del Alcance

was + . Define el alcance total del pmyecto mediante una
' estructura de entregables a nivel de control, para

1 planear, ejecutar y controlar el proyecto.

El WBS es la columna vertebral del proyecto puesto que de él parte Ia estimacion
de costos para elaborar el presupuesto, ef desarrollo del programa, la distribucidn
de roles y funciones, la evaluacion de riesgos, etc.

alcance

Herramienta clave |

programa

presupuesto
WBS

resupuesty
4
L

tiempo costo
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iEs mas facil y
econémico borrar
en planos gue
demoler con mazo!

Yamal Chamoun

/’E;\

alcance %

i ?ECUFSDS
o hilmanos

< temunicadidn -

N

3.4.15 Practica comin — Daclaracion del Ricance y WEBS

3.5.1 Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos
Lograr el mejor desempefic de las personas participantes en
el proyecto.

Una de las responsabilidades mas importantes del Gerente
del Proyecto es el liderar al equipo para alcanzar los objetivos.

Con la aplicacién de esta metodologia, el Gerente del Proyecto
tiene la autoridad y responsabilidad regueridas para
administrar el proyecto, lo que facilita la atencion a clientes,
proveedores, asi como la sojucién de problemas. Por el
contrario, en el esguema tradicional, el encargado tiene
facultades mas bien técnicas, y requiere de sus jefes para la
toma de decisiones y la direcciéon del proyecto.

Durante [a etapa de planeacion, el Gerente con el apoyo del
Patrocinador, define e inicia la integracion del equipo del
proyecto, tanto directivo como ejecutor, interno y externo,
asi como sus relaciones organizacionales. El Gerente del
Proyecto establece, en conjunto con los involucrados, cuales
seran los roles y funciones de cada uno sobre el desarrollo
del trabajo incluido en el WBS.

En fa figura adjunta podemos recordar el Modelo
. Escala™ que integra las nueve areas, donde
observamos que la planeacién de recursos humanos
estd estrechamente ligada al WBS, pues requerimos
definir el trabajo para poder asignarlo. Si el WBS no
incluye ciertos trabajos, éstos no podran después ser
asignados a ningln integrante del equipo.

Es importante recordar que el area de recursos
humanos es fundamental para la cimentacién del
balance Alcance-Tiempeo-Costo, pues un sinndmero
de proyectos fracasan por deficiencias en la seleccién
a infeararidn del ealina

Cémo desarroliar el Plan del Proyecto

El Gerente del Proyecto debera identificar los conocimientos
y habilidades necesarias por parte de los integrantes del
equipo para seleccionar, de ser posible, ios mejores
elementos disponibles.

3.5.2 Perfil v responsabilidades del Patmama@@r y del
Gerente

| patrocinador

Facilitar la toma de decisiones a

B

« Es el pu'nto'f'oca'i delag

tiempo,
ecigiones fuera del alcance
ge autondad del Gerente i Apoyar en la asignacion de
> . recursos.

i del Proyecto SR

i« Migmbro de. Ia organ!zacmn :

;. ejecutora con capacidad .-
para tomar decisiohnes'e’
influir en los grupos clave

o de partlc;pantes :

.« Persona mteresada enlos

i resultados exitosos del

proyecto .

Superar conflictos y barreras
organizacionales para el mejor
desempeio del proyecto.
Aprobar el Charter vy el Plan del
Proyecto.

Aprobar los cambios al proyecto
Proveer direccidn estratégica.
Asignar y apoyar al Gerente del
Proyecto.

3

W

W

L

.Debe tener: : . Liderar al equipo para alcanzar
P Hablhdades de mtegracron'...' los objetivos.
_Habilidades de Izderazgo . Asegurar la comunicacion

B
L

i "«__Expenenua (<1 BRI e efectiva entre la administracién y

- Administracion de ... .i oftras organizaciones externas.
'Proyectos O | ® Asegurar que los problemas del

. Cohocimiento de- 1a - proyecto sean identificados y
organizacion del Cllente . resueltos a tiempao.

£
o

Conocimientos de’ fa Integrar y ejecutar ias funciones
de planeacion, programacion,
o proyecto encomendade. . negociacidén, comunicacién,

Habilidad para lograr fa evaluacién, control, toma de
“cocperacion de los decisiones y elaboracion de
involucrados dlave, -] reportes.

iAdustria’y. del tlpo de-

®

A continuacién presentamos dos herramientas que nos
ayudan en ia plansacion de los recursos humanos:

2 Diagrama Organizacicnal del Proyecto.

2 Matriz de Roles y Funciones.

93




94 , Capitulo 3

éPara qué sirve? | + Es una representacion gréfica que utilizamos

. para definir Ia linea de autoridad, fa
dependencia organizacional y la toma de
decisiones.

£Qué incluye?  + Personas, compafias y dependencias
organizacionales. Deben considerarse todas
fas organizaciones involucradas, tanto '
internas como externas, directivos y
gjecutores.

éComo = Elaborar un organigrama indicando el orden
desarrollaria? Jerdrquic de las organizaciones involucradas
] Y personas a cargo.

éCuando Prepararia durante el desarrollo del Plan y
utitizarla? actualizarla a lo largo del proyecto.

3.5.4 Diagrama Organizacional - Case

En el diagrama siguiente observamos el equipo directivo
integrado por el Consejo Directivo y el Patrocinador (Director
General), v el equipo ejecutor integrado por el Gerente del
Proyecto, staff interno y elementos externos tales como: el
arquitecto, los proveedores de obra civil, acabados,
instalaciones electromecanicas, maobiliario y sistemas,

Es importante aclarar que mas adelante definiremos la
composicion del equipo externo en la seccién 3.11- p. 138 de
Abastecimientos. En ella evaluamos las estrategias de
contratacion mas adecuadas y establecemos el ndmero de
contratos y empresas.

equipo directivoe

Cliente

; Consejo Directivo

Q.

El equipo externo se define de acuerdo a la Matriz de Abastecimientos
que introduciremos en ia seccién 3.11.5 - p. 145 durante el desarroffo def Plan.

- Cémo desarrollar el Plan del Provecto

Précrica comdn reaspects 2 la integracion de los recursos
humanos: -

2.5.5 Mairiz de Reles y Funciones

Una de las herramientas que ayudan a planear y lograr dicha
integracion es la Matriz de Roles y Funciones, la cual nos
permite confirmar con los involucrados clave donde
reguerimos que apliquen sus conocimientos y habilidades con
el fin de lograr el mejor aprovechamiento del equipo.

éPara qué sirve? | = Herramienta basada en el WBS, que integra
a los involucrados en el proyecto y asegura
la distribucién adecuada de roles (quién hace
qué)} y funciones (quién decide qué).

éQué inciuye? | = Incluye todo el trabajo expuesto en el WBS
(de APP™ y del proyecto misma), v las
personas clave, sus roles y funciones.

éCémo = FElaborar una matriz, donde en fa columna
desarrollaria? izquierda se incluyan todos los entregables
def WBS vy en el renglén superior fos
nornbres de los involucrados
(seccion 3.5.7 - p. 97).
= £n cada una de las celdas incorporamos el
rof o Ia responsabilidad, por ejemplo:
autariza, participa, coordina, ejecuta-elabora
y revisa. Podemos adaptar fa definicion de
roles a los requerimientos personales o de fa
empresa, siempre que logremos una
comunicacion efectiva.

éCudndo
utilizaria?

Se disefia durante el desarrollo del Plan y
actualizaria a lo largo del proyecto.

95
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3.5.7 Matriz de Roles v Funcienes de iz APPYR - Caco

En la figura de la pagina opuesta observamos que ésta

herramienta depende del WBS, lo que refuerza la importancia

de desarrollarlo paso a paso confirmando entregables y

expectativas,; de otra forma, si el alcance no esta compieto,

ios entregables faltantes no podran asignarse a ninguna
’ persona u organizacién.

Matriz de Rolas y Funciones E ejocuta, P partidpa, € coordina,
APpMR . QES(} R revisa, A autoriza

Matriz de Roles y Funciones

WBS MR N . T
APP - Adaptacion del Edificio

—
SN _ : .
7/ @i Esta herramienta nos sirve para integrar 1os trabajos
/e que cominmente dependeh de varias personas, en la
2 | : _ sonas
[/ A | cual cada una de ellas tiene un rol o funcién diferente Mapa Mental de expectativas
- en las diversas partidas del WBS. Charter 7 a e
@[ La Matriz de Roles y Funciones es como la partitura R R B -
. . an del Proyecto .
8L — 7 $® musical para una orquesta: todos los instrumentos : L AR e . B . o I
T ol , ove indicados en ella deben integrarse para tocar la misma : 11231 | Declaracién del Alcance A | c/E P
Y himanes #  comuiicaciin melodia. R 11212 | WBS A E R | R
\ / - 1.1.2.1.3 Diagrama Organizacional del Proyecto A R E
—c—r H bl
1.1.2.1.4 Matriz de Roles y Funciones P i A E P P P
i H 1.1.2.1.5 i Calendario de Eventos P A [ E
Matriz ¢e Roles y Funciones — APPYR « Caso .
1.1.2.1.6 Estatus Semanal P A R E
1.1.2.1.7 Reporte Mensual P A R E
fota: 1.1.2.1.8 | Programa - Ruta Critica R A C/E 3
Los entregables del 1.1.2.1.9 | Estimados de Costos A o/R E
iR T
WBS_ de fa APPY ) 1.1.2.1.10 | Consideraciones para Imprevistos y Contingencias A E
incluidos en la matriz :
adjunta constituyen 1.1.2.1.11 Presupuesto Base (Baseline) P A R E
los conceptos y 3 1.1.2.1.12 | Programa de Erogaciones A R E -
herramientas qf}fe ’ i 1.1.2.1.13 | Andlisis de Precedentes (Benchmarking) A R E R P
F mos a lo ;
presentamos - 1.1.2.1.14 | Diagrama Causa-Efecto con Listas de Verificaddn A R E
largo de este libro y .
que aplicamos en la ' E 1.1.2.1.15 | Mapa de Riesgos P A E P P P
administracion de los ] 1.1.2.1.16 | Matriz de Adntnistracién de Riesgos A E
proyectos. 1.1.2.1.17 | Matriz de Abastecimientos A R E
Presentamos fa Matriz 1.1.2.1.18 Control de Cambios * P A R E P
de Roles y Funciones : 1.1.2.1.19 | Lecdiones Aprendidas A R E
que incluye al equipo ) . - .
) I (A & i e £
g)f?rgo_ Z 13§efglon 1.1.3.1 Listas de Aseguramlento de Calidad R/A E P
elaboramos tan pronto - 1.1.3.2 Administracién de Cencursos y Cotizaciones P A R/C E
definamos el ntmere 1.1.3.3 | Matriz de Evaluacién de Alternativas P A rR/C E
de C?rttratos por 1.1.3.4 Administracion de Contratos : A C E P P
administrar.
! 1.1.4.1 Reportes dé A\:'ance A 4 P A E/C E
i 1.1.4,2 | Control de Cambios P A R/C E
1.1.4.3 Lecciones Aprendidas [ R/C E

1.1.5.1 Reporte Final A R/C E P P
1.1.5.2 Actas de Recepcion R A R/C E P
1.1.5.3 Cierre Contractual A R/C E P
1.1.5.4 Leccicnes a Clemre A R/C E P P
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3.6.3 Matriz de Comunicacidn

Laso

Rois: -
En el desarrolfo dei.
Plan del Proyecto
acordaremos qué
reportes y .
documentos seran
requeridos por los
invelucrados,
aunque todavia no

3.6.1 Ohietives de ja Administracidn de la Comunicacitén

Lograr una comunicacién efectiva entre los involucrados vy
asegurar la oportuna y apropiada generacion, recoleccién,
distribucién, archivo y disposicién final de la informacién del
proyecto.

Matriz de
Comunicacion

La cantidad de informacidn que transmitamos depende mucho
de cada Cliente, de cada proyecto, por lo gque es necesario

®
[y
& B
m

Consejo Directivo

&
hemos entrado a la planear tanto los contenidos y las frecuencias, como ; : - = =
g{?eicgr‘fg;’;c};o‘f"”m" considerar las personas involucradas en las comunicaciones En"qru% conetle e @ g @ @
Algunos reportes del proyecto. Mauricio Torres *@ * @ @' g g @ |*a@ x5
f:gt:;gi?én de A continuacién presentamos las cuatro herramientas que Por definir @ L O * |*e | @
herramientas que utilizamos en la planeacién de la comunicacidn: Laura Garza @ @ -
explicaremos en Matriz de Comunicacién, P
las secciones Calendario de Eventos. @ @ @

siguientes de

Estatus Semanal.

LU S )

Nanc?_lfuiz =
= @ @ :
planeacién o en los Reporte Mensual. i :
ce-'apttulpls de Arquitecto @ | g
ejecucion, controf Contratistas y
. A =]
¥ C{erre. ] proveedores @
Lo imporiante en Ia sem. = semanal
presente seccion men. = mensual

es el formato de
reporte, Ia

informacién gque
contiene, quién la
genera, quién la
recibe, etc., mds
que cémo
elaboraria.

tiempo

VN
i al(:a@nce0 \

S recyrsas vl s
=, humancs . \F".”-’-. c‘?c@n ]

4

N

éPara qué sirve? | -

éQué induye? | =

éComo | -
desarroilaria?

éCuando utilizarla? © =

La utilizamos para mantener informados a
los involucrados y asegurar una
comunicacion efectiva. Facilita 1a toma
oportuna de decisiones y la tranquilidad de
los involucrados clave.

Lista de reportes de avance y confenidos.
Documentos de planeacion relevantes y
contenidos. ’

Lista de distribucion.

Periadicidad de la distribucion.

Medio de la distribucién de la informacion.
Responsable de emitir el reporte.’

Colocar en la primera columna de la
izquierda, a los involucrados relevantes
por empresa o Departamento y en la
segunda columna, su rol. ‘
Incluir en cada celda de los dos renglones
superiores, el tipo de reporte o documento
¥ su periodicidad.

Indicar en cada celda con simbolos el
medio a utilizar: @ = email o

= impresq, y ( *) para sefialar quién
genera la informacion.

Se disefia durante la planeacidn y se
actuafiza a fo largo del proyecto.
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_éPara qué sirve? =

Permite una vision grafica completa de los
eventos mds importantes a lo largo del
calendario del proyecto, facifitando la
integracion de sus objetivos.

Cdmo desarrollar el Plan del Proyacic

El predeterminar en forma grafica las juntas
permite avisar “a los involucrados que
generalmente mantienen agendas ocupadas y
llenas de imprevistus. De esta forma, cuando no
podamos asistir a alguna reunién programada,
tendremos la opcidn de participar ya sea por via

Mota:

Ver también la seccién
4.5.2.5 - p.165, donde
implementamos ias
guias para el manejo de

jumtas durante la

remota {videoconferencia, telefénicamente, etc.), ! G
ejecucion del proyecto.

© en ausencia, y enviar por adelantado nuestras
soluciones o comentarios. También podemos
facuitar a otra persona con autoridad para que
nos represente. Ademas, mediante las minutas, nos podremos
enterar del desarrollo de las juntas. Esta informacidén sera
distribuida de acuerdo con los critetios acordados en fa Matriz
de Comunicacién (herramienta previa).

éQué incluye?  + Fechas de los eventos repetitivos
relevantes del proyecto como!

= reuniones,

* pagos,

= trdmite de facturas,

= fechas de entregables parciales y final,
= hitos o eventos clave,

= entregas de reportes mensuales,

= efc.

€Como | - Schalar cada evento relevante en un - programar desde el principio las fechas y horas para

desarrollaria? calendario con todo ef pro yecto. Utilizamos = LT .
simbologia gréfica. recepcion de facturas y entrega de pagos, optimiza el tiempo
dedicado al proyecto por parte de la organizacion y el Gerente
éCudndo |+ Elaboraria durante la planeacion y del Proyecto. Es importante prever que mucho$ proyectos
utilizarla? actualizaria a lo largo def proyecto. requieren de una periodicidad de pagos diferentes a los
establecidos por la empresa y. el definir un programa permite
dar a conocer eficientemente Ja informacion. Es muy posible
3.6.5 Calendario de Evenios ~ Casa 3 que existan contratos con pagos semanales, cuando la politica
o o dia - organizacional solo considera pagos quincenales. En muchas
E MMV OSTD L MM T NS D M M eV b W LM M F S ‘ ocasiones, contrataremos los ‘mejores proveedores que por
ENE Do : o L . su naturaleza, no tienen la-capacidad de financiar a los
o i l 1 2 3 14 5 6 |7 8 19 110111412:131{14 115 16,17 ;18 -19:20421 2212324 25 2627 128 129 ; A ;X o P
: = : : ; clientes (ver seccién 3.11.2.3 --p. 140 de Abastecimientos).
| | A bk B A Bk B A R T 8T AT e ! ( c2.mp w ADastety )
112 3 14 15 16 7 ‘g o {10:11i12.113/14115116 {17 118 119 12021 122 ;23 {24 :25 :26 ;27 128 29 ! ’
Al @ A S¥ B A W B A S € A 5F
112 13 4 5 A% 7 8 9 110111112 '13°14 115 116 117 118 110 120 21 :22:23124 25 :26 127 128 2930 131
i A B A & Adksk | 8 A ok
{1 2 '3 (4 5776 |7 B 19 110°11412 13114 715 116:17 {18 119 20:21 :22 123 24 125 126 127 128 129
A % 1| B A B A %K & A & @ A
2 13 la is™e 7 8 9 1031111213 :14115°16 117 (18719 120 121 122 {23 2425126 27:28 129 130 ‘31! !
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3.8.7 Estatus Semanst ~ Caso

3
. p . : - L DESSA ’ Estatus Semanal
éPara qué + Permite confirmar prioridades semanalmente, presentando un indicador de ) -
sirve? | tiempo, costo, riesgo, abastecimientos, cambios y avances generales. i Adaptacién de Oficinas Semana?;’e;rllo 4
. . . L. o, i : : Patrocinador Enrique Gonzélez
EQué incluye? : = Prioridades de fa semana y plan de accién, es decir, Gerente de Proyectos Mauricio Torres
. v dqué debe hacerse la proxima semana? . _ . o
= Amenazas - {qué situaciones pueden voiverse criticas? . R T e
= Areas de oportunidad - ¢qué podemos mejorar? 1. Cerrar la albafiileria al 100%. 1. Jerminar Ialtrabe para recibir el cristal en la sala
N . : . . . junta iGn.
» WBS resumido, con fechas de inicio, avances y terminacion. s 2 P e e o 2. Tetminar banitarios son cambio de especificacin.
= [ o programado contra lo real y sus diferencias. 3. Recuperar el etraso én instalaciones eléctricas: 3. Obtener compromisc del proveeder de instalaciones
= Curva S de Valor Ganado (Earned Value), que es una técnica que explicamos ' 4. Resalver los pendientes de sistemas, para abrir otro frerte.
i q Lria tecnca g P 5 Confirmar liempos de enirega de mobiliario. 4. Definir lipo de conlactos en piso y ventilador para Site.

en el capitulo 5 - seccién 5.7 — p. 196.
% Fechas clave (cumplimientos de entregas parciales y final).

& | ecciones Aprendidas. . 1. Tiempo de entrega de los equipos para sistemas. 4 agosto CarlaValdéz Alto expedlmr

= Cambios relevantes de la ditima semana que incluyen el importe acumuiado de : : 2. Tiempo de enlrega del mobiliario. 2julic  Laum Garza Alto confirmar
costos por cambios a la fecha. fpeaisduOporka ; : : : Sy

= Control Prestp uestal (Pr?su_p uesto ACtU_aI’ Costo Total P{D ¥ ectado, . ; 1 Prever préstamo de cierte equipo por parte del proveedor en caso de pmblemas con txempos de entrega
Ahorros/Sobrecostos), técnica que explicamos en el capitulo 5 d - 2. Realizar juntas con proveedores para mantener limpia la obra.

(seccion 5.6.2 - p..194).
= Estatus de abastecimientos clave.

£C6émo | = Disefiar un formato para su proyecto que considere la informiacién anterior, o . iy S o a o : ot
desarrollara? | |a més relevante en su caso. (Revisar el ef incluido. 11 aep 12w 2% % enerm ' ' 1
: a mas relevante i el ejemplo incluido.) ; 12 Prediseiio 128 32 10%  100% 0% febrero 36% 35% 01%
; £ . : 13  Diseiin 33 A0 1% 98% 2% marzo 8.1% 7.5% 0.6%
.:_C._uando = Se establece el formc_'a‘to ¥ los cont’em_dos gepera!es durapte -gl desarrofio def ] 14  Constuccion 412 816 54% o abril 15.4% 16.0% 0:6%
utilizarla? Plan y segeneray dfstr!buye seqgun la Matriz de Comunicacion a fo .largo del! - 141 Albaiileria A2 5116 100% 959 5% mayo 24.2% 31.5% 27%
proyecto. Debe ajustarse de acuerdo a las necesidades del Cliente. . 142 Acabedos SH0 TRE A% 2% 2% jumio 54.0% 51.7% 23%
. R . : 143  instalaciones 4121 726 73% 85% -8% julio 725%
El Estatus Semanal representa una herramienta muy Gtil para mantener informados a los 144  Mobilario 727 &0 % 0% 0% agosto 100.0%
involucrados. En un proyecto que dura 31 semanas, como en el caso del cambio de oficinas, : 145  Sistemds 817 a6 &% 5% 5%
nos proporciona 31 muestras con los indicaderes relevantes para poder actuar a tiempo, i 15 Imprevistos 810 8B4 0% % 0%
cuando adn es viable vy es:onémica!rj’lente f_actible. Eg muy difiFi| que un proyecto se ;alga de L FeERASTIAEE I e U i A ler Caads : A
control cuando tenemos informacién confiable, a tiempo, e identifiquemos las desviaciones E -

. . - . . . . : Término de acabados. julio 26 o VP e VG === CA
oportunamente, para definir e implementar la accién correctiva requerida. Revisar las Término de construccidn. agosto 16 2,250,000 o ot
prioridades semanalmente ayuda a confirmar y dirigir los esfuerzos del equipo hacia la Apertura. agosto 31 000000 . FCT $2,31&21?_W4(
obtencion de los resultados esperados. ) : e T e s

@ E ” 3 S Establecer modeio de costos con el arquitesto para gue $1,500,000
) © o ; Jos. T 31250000
En este caso, contamos con 33 Prioridades v Plan de Accién Amenazas v Araas de o disefie apggadoa presupuesto y evitar retrabajos. ; _
semanas, cada una con un - ' En esta seccidn presentamos las Dportunidad . RS N N 1000000 ;,/'5'2 W 51155353 )
estatus para medir el pricridades y el plan de accién Aqui apoyamos la pre\nsnon en : Gon | $750,000 - : - ;
desempefio del proyecto. Dado para confirmar que €l equipo lugar de la improvisacién, al : . . . s ‘ ’
que la curva S (media centre su energia en lo mas estar monitoreando los 2 OC a Presupugsto $26,926 ::ooo )
campana) estd soportada por \importante. riesgos. Asimismo, permite Autorizadas $ 8428 000 s : :
criterics que Integran las nueve informar sobre estrrategias ¥ Y Potenciales @ $ 18,500 30 Fr""'#‘y o R | R
areas, la base de comparacién posibles &reas de mejora. i E § o ) 5 2
es confiable. : OC a Costo $34,550 B z £ == g
Al obtener informacién actual, : : e
veraz y oportuna, y comparada é% : 2 YA - e e i Wik 2
contra nuestra base, podemnas Valor Ganade 5 i presupuesm Revisiones _ Presupliesto O . F'resupuesto Costo Total
identificar a tiempo si estamos Mide el desempeiio tomando en e Base Autorizadas  Actual Potenciales proyeclado proyeclado
fuera de nuestro margen de b parkm ';' ot TControl Presupuestat : ; s :
aecién, para proponer e fi:?r:l. o 2220 gérc::?:)ston E?n le El Control Presupuestal nos 3 -
implementar la accidn misn?a harramients a informa, a la Gitima fecha de : :
cti i e rte, sobre el estatus del - ~ - : e ;
3‘32"1,5";?3[,?3';”'”3 cuando (seccidn 5.7 - p. 196). ;‘r‘es‘i,pﬁ‘;;‘; ioﬁfr: ;;,S : ) : | Equipoeléctico () «/ Conmutador A () Paquete de Arquitectura [ Pagueie Electro Mecénico 0 ‘\
econdmicamente factible. contratado. Aqui podemos i i Luminarias o) Servidor A O  Paquete de Obra Civil [0  Paquete de Mobiliario ‘
identificar si estamos arriba o 5 : | Eguipo hicréulico () & Mobiliario [} Paquete de Acabados M Paquele de Sistemas B
por debajo de presupuesto, . - A
tomando en cuenta las ] §
ordenes de cambio
@ proyectadas.
Conirel dé Cambios Explicamos el Controf
El Coritrol de Cambios informa, a la fecha de corte, sobre el efecto de los Presupuestal en
cambios autorizados en el proyecto, asi como de los cambios potenciales para ef capituio 5

Iz toma de decisiones. . (seccion 5.6.2 - 5.194),
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éParaqué | - Informa mensualmente a los involucrados clave y al Cliente -
sirve? sobre el desempefio del provecto y presenta recomendaciones
sobre tendencias, dreas de oportunidad y prioridades.

EQué incluye? = {Qué ha pasado?
= logros,
-« desviaciones.
= Recomendaciones:
= ccion correctiva,
= dreas de oportunidad,
= riesgos,
= tendencias, . !
= prioridades.
« FEstatus de Definicion del Alcance.
« Estatus de Tiempo.
¢ Estatus del Presupuesto.
= [status de Calidad.
= Estatus de Riesgos.
= Estatus de Abasteéimienios.
= Documentacion fotogréfica, si aplica.

éComo  + Disefiar un formato para su proyecto que incluya la informacién

desarrollaria? anterior, 0 la mas relevante, en su caso, (Revisar el ejemplo
: aqui incluido, )
éCuando = Disefiar ef formato y contenidos generales durante el desarrolio

utifizarla? del Plan y generar y distribuir segin la Matriz de Comunicacién
' (seccion 3.6.2 - p. 98), a Io largo del proyecto. Ajustarla de
acuerdo con las necesidades del Cliente.

El Reporte Mensual apoya a la comunicacién efectiva, dando a conocer puntualmente

sobre lo acontecido en el proyecto. Ademas, presenta recomendaciones para cumplir

los abjetivos v fograr la mejora continua. .

2 3

Seccién de Estatus Saccitn de Seccién de Reporte:
Ejecutivo: Recomendaciones: Presentamos Ta

Presenta la noticia buena No basta el informar del " informacién, con.gl = .

y la mala; fos avances y estatus, requerimos de detalle’ requerido sobre gl -
las desviaciones. recomendaciones sobre deseémpefio: de-cada una- .

Todo -proyecto tiene las acciones correctivas, de fas areas, informacion .

desviacicnes y debemos prioridades, areas de que anexamos a esta

(;.

generar la cultura que oportunidad y proyeccién caratula ejecutiva del
permita expresarlas, para hacia el futuro. reporte. :

asi solucionarlas a Habra involucrados que
tiempo. . requieren contar con un
Una de las funciones reporte detallado que
mds importantes del incluya: )
Gerente es ef (1 Estado de cuenta de
identificar fos . cada contrate con
problemas y su relacion de
resolverios a tiempo. pagos.

7 Control de las
pruebas de calidad.

I# Programa del
Proyecto en detalle.

{7 Reporte fotogréfico
secuencial.

¥ Otros.
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3.6.9 Reporte Mensual — Caso _
DESSA ‘Reporte Mensual

Adaptacién de Oficinas . 5 de julic
. Reporte de junio

Ll

e i
1. Conclusion del disefic.

ppes

. 1. Orden para el mabiliario.
, 2. Término de la albafiileria. i 2. Equipo para sistemas con tiempo de entrega espedal.
! : 3. 72% de avance en acabados. ¢ 3. Retraso en instalaciones eféctricas.
! 4. 85% en avance en instalaciones. !
5. Equipes eléctrico e hidriuiico recibidos,
6. 57% de avance en sistemas.

1. Poner especial atencién a los Ultmos detalles L. Prever alternativas de equipo prestado para sistemas.
para fincar & pedido del mobiliario. 2. Recuperacion de la desviacion de la inst. eléctrica del 14%
2. Seguimiento estrecho al pedido del equipo de sistemas. con base en un mejor desempefio reforzando al equipo.

1. Se confirma &f compomiso de proveedores y OC a Presupuesto % 26,926

fechas de entrega establecidas, Autorizadas X . $ 8,426
2. Continuar los acabados y cemar el 26 de julio. Potenciales B ) $ 18,500
3. Recuperar y terminar las instalaciones. i
4. Seguimiento a los equipos de sistemas. 0C a Costo " $ 34,550

5. Seguimiento al mobiliario. *

OC = orden de cambio | ) . \

VP —— VG ---- CA

100% 7 ;‘.'ff" $2,250,000 - . ;
i : . FCT$2,318212
0% Fasond $2/000,000 FTP + 1.8 diad™ 7"
80% : $1,750,000 T ) :
JO% S59% F1,500,000 i
S0y ] cammi Lo ] $1,250,000° orpmniy 2
50% ™ . f
. : e 3L5%, i $1,000,000
A% - g - // + i : 750,600
i R L 300 b RNy . .,,_
a0 $500,000 .
"% 3 A -, $250,000 I
0% - = = o i ) 50
@ @ E © E - i @

1. Se estudian planes al_terhb_ para €quipd de sistemas. |
2. El proyecto entra -en. etapa de ‘mayor intensidad.

1. Confirmacion de cafidad en mobiliario.
2. Confirmacién de calidad en acabados.
{ver reportes anexos) |

2

fitré

EquipMa eléctrico O \/ . Conmutador 3 (b Paqi:ete de Arddiféctura [ - Padueté Electro Mécanico [ i
lLuminarias O Servidor 8O Paquetede Obra Civil [ - Paquiete de Moilizrio [
Equipo hidraulico () Maobiliario f Paquete de Acabados - - [] - Paquete dé Sisteriias N
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3.7.1 Objetivos de iz ﬁdmmsmm@m gel Tiempo
Procesos requeridos para asegurar gue el proyecto termine

de

un
de
del

acuerdo al programa.

a de las funciones mds importantes en la Administracién
Proyectos concierne a la planeacion y control de la duracién
proyecto. El programa de éste es de suma importancia,

pues provee la integracién a lo largo del tiempo para coordinar

los

A

trabajos de todos los integrantes.

continuacidn enfistamds algunos de Ios obistivos

principales para claborar e Programs del Provecto®

=

[}

&

Terminar el proyecto a tiempo.

Obtener un flujo continue de trabajo (sin interrupciones
0 retrasos).

Evitar confusiones y malos entendidos.

Aumentar el conocimiento de todos los integrantes acerca
del estatus en que se encuentra el proyecto.

Proveer reportes veraces y oportunos.

Obtener el conocimiento previo de las fechas importantes

relacionadas con las actividades clave para el proyecto.
Obtener conocimiento anticipado de fa distribucién de los
costos mientras dure el proyecto (flujo de erogaciones).
Definir y comunicar con precisién y claridad la
responsabilidad/autoridad de cada una de las partes a
través del tiempo.

Nivelar y asignar apropiadamente los recursos
(ver seccion 3.7.4 - p. 110).

Establecer parametros de medicién de desempefio
(ver secciones 3.8.14 - p. 124 y 5.7 - p. 196).

A continuacién presentamos el Programa del Proyecto,

herramienta que utilizaremos en la planeacidn del tiempo:

2 Programa del Proyecto — Ruta Critica.

2.7.% Definiciones — Programea del Proyecio?

* Fue desarrollado por Henry L. Gantt durante la
Primera Guerra Mundial. Es una representacion
grafica de las actividades a través del tiempo.

* Este diagrama es facil de interpretar pero es
dificil de actualizar, puesto que no representa
interrelaciones o dependencias entre .
actividades, programacién de costos o
recursos.

Cémo desarroliar el Plan del Provecto

Fue desarrollada en 1956 por la Compafiia
DuPont v los consultores Remington Rand. El
método de la Ruta Critica considera las
interrelaciones entre actividades y programacion
de costos y recursos. Utilizar el CPM para llevar a
cabo la planeacion del proyecto, erienta al equipo
de trabajo a dividir el proyecto en actividades
especificas y determinar la secuencia l6gica de
las mismas estableciendo sus interdependencias.
Todo esto lo llevamos a cabo con mayor detalle
en comparacién con un diagrama de barras
(Gantt). Este tipo de planeacidn permite que el
equipo del proyecto, identifique con anticipacion,
posibles conflictos entre actividades y recursos.
Denominamos Ruta Critica a la serie de
actividades que determinan la ruta mas larga
para terminar el proyecto. Si alguna de dichas
actividades se retrasara un dia, el proyecto total
estaria retrasado un dia. A las actividades que
componen la Ruta Critica les llamamos
actividades criticas. ;

Fue desarrollado en 1957 por la Marina de los
Estados Unidos en colaboracién con la firma
Booz, Allen y Hamiiton Consulting. El PERT es un
métedo similar al CPM basado en el andlisis de
las probabilidades y su aplicacion principal fue
enfocacda a la industria bélica. En el PERT,
calculamos la duracién de cada actividad en
forma probabilistica, estableciendo la duracion
mayor, la duracién probable vy la menor, o que
arroja probabilidades de que el proyecto termine
en una fecha determinada.

Elemento del trabajo que llevamos a cabo
durante el transcurso del proyecto.

NaGmero de periodos de tiempo requeridos para
completar una actividad (sin contar dias festivos
o dias no laborables).

Actividades que debemos terminar previas a la
actividad en revisign.

Por ejemplo, para imprimir un folleto requerimos
redactarlo, editarlo, y luego imprimirlo. La
redaccién es predecesora de la edicién y ésta, de
la impresion. .

Actividad cuyo inicio depende de la actividad
predecesora.

En el ejemplo anterior, 1a edicién es sucesora de
la redaccidn.

[

Cantidad de tiempo que una actividad puede ser
retrasada sin afectar la fecha de terminacion del
proyecto..

Diagrama gue graficamente muestra las
actividades y eventos con sus interrelaciones
Ibgicas entre actividades predecesoras y
sSUcCesoras.

Disnbne an al Hamns aoa raneacantkan ol inicin n
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Programa Tabula

Reacta Contenido

A continuacién mestramos un ejemplo que considera el
proyecto de imprimir folletos publicitarics. Consideramos las
siguientes actividades:

Diagrama de Gantl o Diagrama de Barras - Fig. 1

WEBS

| Redactar Contenido

tiempo (dias)

lL.a Figura I muestra un diagrama de red a lo fargo del tiempo
(similar a 1a gréfica de Gantt pero incluyendo interrelaciones entre
actividades) para un programa de quince dias, donde las actividades
son representadas por barras que dimensionamos segln su
duracién. La ackividad Redactar Contenido 1, dura seis dias y en
la grafica queda representada mediante una barra con seis dias.
Esta representacion integra la técnica de la Ruta Critica a la gréfica
de Gantt, dado que todas las actividades consideran
interdependencias entre ellas, representadas por flechas.
Observamos que Redactar Contenido 1 no depende de ninguna
otra actividad para iniciar. Para comenzar la actividad Editar
Contenide 2, se requiere que la actividad Redactar Contenido
1 haya avanzado en un 50%. Disefiar Graficos 3 puede iniciar
después de un dia de haber iniclado Redactar Contenido 1, y
para iniciar Imprimir Folletos 4, se requiere que tanto Editar
Contenide 2, como Disefar Graficos 3 estén terminadas al
100%.

Nota: )
Ver explicacion en la
pégina sigufente.

dia 1 dia 6 ) 0.
2 Editar redaccién dia 4 dias | 155+50% ¥ o
3_ _ | Disefar graficos dig 2 dia 5 185+1 dja 4
4 Imprimir folletos 6 dias dia 10 | dia 15 2.3 0

La Figura 2 muestra, en forma tabular, la informacion antes descrita
en fa gque la fecha de inicio y terminacion de cada actividad provienen
de un modele matematico (Ruta Critica), resultante de establecer
la fecha de inicio o de terminacién del proyecto, duraciones e
interdependencias (predecesoras), de cada actividad. Asimismo,
en esta tabla incluimos la columna llamada Holgura donde todas
las actividades a excepcién de Disefiar Graficos 3 muestran 0, lo
cual las hace criticas (representadas con barras sélidas en la Figura
1), pues al retrasarse un dia, el proyecto terminaria el dia dieciséis,
un dia después. El Disefiar Graficos 3 muestia 4 dias de holgura,
lo gque significa que dicha actividad puede desfasar su inicio hasta
cuatro dias sin que afecte la duracidn del proyecto. Esta actividad
nuede iniciar desde el dia dos. v dadn aue renviare cuatro dias.
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Herramienta que desglosa los entregables del WBS en términos de
actividades, incluyendo fa interrelacion entre ellas v su secuencia a
lo largo de la duracién del proyecto. Permite establecer las fechas
de inicio y terminacién del proyecto, de cada fase, de cada
entregable y de cada actividad.

Permite identificar las actividades criticas, es decir, actividades que
afectan directamente la fecha de terminacion del proyecto.

cPara qué sirve?

éQué incluye? | = WBS detallado en actividades. Cuando sea requerido, desarrofiar el
5BS (schedule breakdown structure - desglose estructurado del
programa) segun explicamos a continuacion (sec. 3.7.5 - p. 110).
Duraciones de actividades.
Interrelacion entre actividades predécesoras y sucesoras:
= §8 (start lo start — inicio a inicio), indica gue la actividad
sucesora puede iniciar tan pronto inicia la actividad
predecesora.
= FS (finish to start — término a inicio), expresa que la actividad
sucesora puede iniciar tan pronto termine la actividad
predecesora. Este tipo de relacién es la mas utilizada, por lo que
en el programa sélo representamos el nimero de la actividad
predecesora.
= S5+80% significa que la actividad sucesora puede iniciar tan
pronto la actividad predecesora logre un avance del 80%.
= 8S+1 dia indica que la actividad sucesora puede iniciar tan
pronto la actividad predecesora avance 1 dia.
= FF (finish to finish - término a término)} indica que la actividad
sucesora no podrd terminar hasta que la actividad predecesora
termine.
* Fechas de inicio y término.

"

L]

£Cémo | = Considerando como base el mapa mental de entregables y/o WBS,
desarroilaria? definir las actividades (WBS a nivel de tareas o actividades).
+ Para cada actividad, identificar sus actividades predecesoras y
sucesordas.
s Calcular fas duraciones y establecer fa fecha de inicio.
= Utilizar un programa computacional como el MsProject, Primavera,
Timeline, etc. (Ver el Anexo 3 — P. 235, Sisternas de Informacién
para la APP™),
éCuando | = Establecerla durante ef desarrolio del Plan y actualizarla conforme
utifizarla? acordemos con los involucrados.

Aqui pedemos comprobar la importancia del WBS al elaborar el programa del proyecto,
pues de no contar con un alcance completo, los entregables faltantes no seran
programados para su ejecucion.

Practica comn a! desarrollar e] Programa del Provecto: P \
7 [
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Mota:

Actualmente hay
una serie de
paguetes
computacionales
accesibles que
permiten
establecer y
controlar el
Programa del
Proyecto,
incluyendo fa
nivelacién de
recursos, entre
muchas otras
funciones. En ef
Anexo 3 - p. 235
titulado Sistermnas
de Informacién
para la APP"R
damos las
referencias para
su anafisis.

3.7.4 Nivelacidn de recursos ,
Podemos calcular la duracién de las actividades con base a la
cantidad de recursos asignados. Al revisar cuintos recursos
tenemos asignados a cada una de las actividades de la Ruta
Critica podemos identificar asignaciones extraordinarias de
recursos, lo que significa una de las siguientes dos
situaciones: (1) gue el mismo recursc lo requerimos en
diferentes Iugares al mismo tiempo, o (2) que requerimos
una asignacion irregular de recursos en diferentes periodos
(10 personas el dia 1, 20 el dia 2, 10 el dia 3, etc.).
Generalmente requerimos aJustar las durac;ones de
actividades para lograr un programa factible y asi nivelar dichos
recursos buscando la optimizacion de los mismos y de la
duracién de las actividades.

Dado que generaimente contamos con recursos limitados y
ademas requerimos prever un flujo gradual de los mismos,
debemos nivelarlos para lograr un programa confiabie y
realista.

3.7.5b WBS, 5B% v CBS

Es muy probable que en nuestro proyecto queramos organizar
las actividades de nuestro programa en forma diferente a la
estructura que establecimos en el WBS, tanto por conveniencia
de logistica como por comunicacién efectiva. Por ejemplo,
la figura L muestra nuestro WBS para la adaptacidn del edificio
del caso donde el entregable de construccién queda
desglosado en Albafilleria, Acabados, Instalaciones, Mobiliario
y Sistemas. Sin embargo, podremos considerar que para
establecer la secuencia de actividades, es mas conveniente
estructurar en piso 1, piso 2 y estacionamiento, si es que el
edificio tiene 3 pisos, por lo que recomendamos partir del
WBS y para propositos del programa, detallar los entregables
de nivel superior del WBS en pisos y estacionamiento, como
mostramos en la figura 2,

Asimismo, para elaborar el presupuesto, seguramente
requerimos conhocer el costo por metro cuadrado de oficinas
(piso 1 y 2), estacionamiento y areas exteriores, Por eso
recomendamos seguir el mismo criterio (ver figura 3), y
detallar los entregables a nivel superior del WBS en cuentas
y sub-cuentas en funcién a como necesitamos medir el costo.

Esto nos permitird una verdadera congruencia entre el
avance fisico y econémico del proyecto.

| desgiose estructurado dél programa
(schedule breakdown structure)

Estructura de entregables, actividades vy tareas
para establecer y controlar € Programa del
P_royecto.

desglose estructurado de costes
(cost breakdown structure)

Estructura de entregables, cuentas y sub-
cuentas para establecer y controlar los costos del
‘proyecto.

desglose estructurado del trabajo
{work breakdown struchare)

Estructura de entregables de lo general a lo
particular para definir el alcance total del
proyecto. Sirve como columna vertebral para

Como desarroliar ef Plan del Proyecio
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Pd. = Predisefio Inst. = Instalaciones
Dis. = Disefio .~ Estac. = Estaciohamiento
Constr. = Construccién Ext. = Exteriores
Imp. = Imprevistos

Partida de
Imprevistos propia
del Programa y el

Presupuesto.

Congruencia a nivel de
entregables principales
entre WBS, SBS y CBS

Part;,das especificas
del Programa. .\

figura 1

‘ Partidas especificas de costos.

A la estructura detallada para efectos del programa le llamamos
SBS (schedule breakdown structure), o desglose estructurado del
programa. Los entregables principales son los mismos que en el
WBS, ademas de integrar una partida de imprevistos
(ver sec. 3.8.10 - p. 122).

A la estructura detallada para efectos de costos, le llamamos CBS
(cost breakdown structure), o desglose estructurado de costos. Los
entregables principales son los mismos que en el WBS, ademés de
integrar una partida de imprevistos (ver sec. 3.8.10 - p. 122).

El WBS sirve como columna vertebral para disefiar e integrar, a
nivel de entregables principales, las estructuras del programa y dei
costo (ver sec. 3.4.14 - p. 91}.
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I
Practica comiin al comparar el avance fisico contra &l
ecandmico:

3.7.6 Consideracionies para preparar el Programa del
Proyecto: -
= Una vez gue establecemos el SBS, debenros desglosar
las actividades correspondientes a cada entregable, sub-
entregable vy sub-sub-entregable.
= Para cada actividad o unidad de trabajo debemos
identificar actividades predecesoras, para establecer las
correspondientes dependencias entre actividades. La
relacién entre una actividad y sus predecescras podria
ser cualquiera de las siguientes:

» Terminada completamente la actividad predecesora,
podremos iniciar la actividad en estudio. En el diagrama
de Gantt (Figura I - p. 108), la actividad 4 depende de la
2yla3
FS (Finish to Start - inicia cuando la otra termina),
generalmente las siglas FS se sobreentienden con Ia
representacién de la clave de la actividad predecesora.

= [niciada la actividad predecesora podremos comenzar la
actividad en estudio. En ef ejemplo, si la actividad 3
comienza tan pronto principle la 1, su relacién seria 1SS,
88 (Start to Start — inicia cuando la otra inicia).

= Aplicamos porcentajes de avance a las actividades
predecesoras para el inicio de la actividad en estudio. En
el diagrama de Gantt (Figura 3 - p. 108), la actividad 2
depende de la 1 al haber concluido ésta el 50%
(1SS5+50%).

a Prevemos un cierto ndmero de dias u otras unidades de

. tiempo después de iniciar o antes de terminar la actividad
predecesora. £n el diagrama de Gantt (Figura 1 -~ p. 108),
la actividad 3 depende de la 1 al haber transcurrido un dia
(1SS+1 dfa).

= Tan pronto como definamos las actividades y sus
interrelaciones, el diagrama de red de actividades
resultante deberd ser cuidadosamente verificado en
relacion a su- logica y secuencia entre actividades.

= El siguiente paso es asignar duraciones a cada actividad,
y establecer la fecha de inicio def programa. Determinamos
comunmente la duracién de las actividades con base en
la experiencia, consultando con los integrantes del equipo
de trabajo. Asimismo, calculamos la duracién con base
en la cantidad de trabajo, los recursos disponibles, y los

Coémo desarrollar el Plan del Proyecto

rendimientos esperados. Al final de esta tarea,
obtenemos el Programa del Proyecto al procesar el
diagrama de red.

Revisamos a continuacion con detalle la congruencia y la
logica entre los tiempos de inicio vy terminacion de las
diversas actividades, sus duraciones, asi como la
nivelacién de sus recursos y el tiempo de conclusidn de
cada fase y del proyecto total. Con el uso de sistemas
computacionales, el modificar duraciones, interrelaciones,
actividades, nivelar recursos, etc., es sumamente sencillo
y rapido, lo cual permite realizar diversos andlisis con
diferentes condiciones y responder a preguntas como:
= (Qué pasa si tal actividad se demora?
= {Qué pasa si adelanto tal actividad?
= ¢Cudles actividades son prioritarias o de holgura
menor?
= {Cuales son mis actividades criticas (cero holgura)?
» iCudndo es el tiempo dptimo para pagar anticipos de
suministros?
= ¢Cuando debo decidir tal cosa?
a Otras.

El programa debera contener. las actividades e
interrelaciones entre éstas, para cada una de las fases o
entregables principales del proyecto, esto es siguiendo
la estructura principal del WBS.

Nota:

Actualmente hay una
sefie de paguetes
computacionales
accesibles gue
permiten establecer y
controfar el Programa
del Proyecto,
utilizando el modelo
de Ruta Critica y
Diagrama de Gantt
para facilitar su
representacion,
ademas de contar
con nivelacion de
recurses, entre otras
funciones. En el
Anexo 3 - p. 235
titulado Sistemas de
Informacién para la
APPR damos las
referencias para su
analisis.
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En esta seccion mostramos un programa partiendo de
actividades cuya duracién fue obtenida con base en la
experiencia del equipo ejecutor.

Programa mostrando la totalidad de los entregables def caso

&PP . 8/3L
3.7.7 Programa dal Proyvecto - Caso PREDISERO &d | e 32 285
DISERO 35d 3/3 420 3
£ CONSTRUCCION 9.4 4/12 i BJ16
Albaﬁi]gria 25d 4f12 3/16 4584+80%
& Acabados ) 5514d 5710 7126 0.9d
Muros 30d s/io 6,20 655+80% 0g9d
Ciglos 254d 62 77 355+57% ood
Pisas 14 7fe 7/26]  955+36% 09d
& Instalaciones 6E.5d 4§21 7126 od
Eledtricas 68.5d 421 7/26 635+30% od
5 V R N _Hidrosanitarias 68.5d 421 7/26 6SS+30% Ody |
. : - : - - ; . e - . Aire Aand 510 : 53 77360 B35 +a0% od
6 {141 25 4f12 5/16 455+80% 0 Mebiano 4 TRy G 16,18,18,14 15 d
7142 Acabados 55.1 5/10 7/26 0.9 O Sistemas 66 d 5§17 8/16 114
“Site sd 727 8/2| 10,12,13,14 gd
8 i1.4.2.1 {Muros 30 5/10 6/20 655+80% 0.9 S hates e i e rYiT i
9 11.4,2.2 iCielos 25 6/2 7/7 855+57% 0.9 Servidor 15d 27 8A6] 19,12,15,14 11 d} i 11d
10 {1.4.2.3 |Pisos 14 7/6 7/26 955+96% 0.9 Cableadn O W Lo N e 55 i P P4
. o Yoz 50 ¢ 5/17 7125 27d!‘ @ 27d
11 /143 |Instalaciones 68.5 4/21 7/26 0 FeTetg e sad EAY 75 ) 57| b I
12 i1.4.3.1 |Eléctricas 68.5 4/21 7/26 655430% ) Lineas sod 5/17 7/25 3 27 d%. BW——— 27d
* Equipos 5d &/3 /9 17 J R0 d
13 i1.4.3.2 |Hidrosanitarias 68.5 4/21 7/26 655+30% 0 TMBREVISTOS igd apin e e ey 0 d
14 i1.4.3.3 |Aire Acondicionado 61 5/3 7/26 655+60% 0 o
15 1.4.4 Maobiliario 10 7/27 8/9 10,12,13,14 16
16 |1.4.5 |Sistemas ' 66 5/17 8/16 11
17 11.4.5.1 {Site ' 5 7127 8/2 10,12,13,14 0 4 ADAPT. DE EDIFECIO
18 |1.4.5.2 |Datos 66 5/17 8/16 : 11 APP_
PREDISENO S H
19 :1.4.5.2.1{Servidor 15 7/27 8/16 10,12,13,14 . 11 DISEND 35d 33 4f20 3 ok EwEEsg 0 d
20 |1.4.5.2.2{Cableado 21 5/17 6/14 6 156 & CONSTRUCCION s1d | 4f12 | 916 : 0d Er— 0 d
Albafileria 25d 412 5/16] 45S+80% od + g 0 d
21 11.4.5.3 iVoz 50 5/17 7/25 27 ® Acabados ¥5id  s/0 | 76 Dod (———ma—y, .9 0]
22 1.4.5.3.1]Conmutador 50 5/17 7/25 6 27 & Instalaciones 6a.5d @ 4721 | /26 u'd ——, ] d 4
" Mabiliaro’ 10d 727 £/9 10,12,13,14 164 1 16 d
23 i1.4.5.3.2|Lineas 50 5/17 7725 - B - 27 T e i d ST 76 i 11 d
24 :1.4.5.4 {Equipos ; 5 8/3 89 - . 17 . 0 IMPREVISTOS i6d 8/10 aj31; 24 od pem 0d
Actividad Critica Actividad NMormal
Motar - Cero holgura.
Para nuestro caso, presentamos el programa considerando
los entregables del WBS sin llegar a detallarlo en
actividades para simplificar el ejemplo. : A i)
. i ) Actividad Sumatoria Holgura
Sin embargo, para un andlisis mas detallado La actividad Datos,
recomendamos desglosar cada entregable del WBS a nivel engloba a las
de actividades y tareas; por ejemplo: actividades Servidor y 5
. . Cableado. :
1.4 CONSTRUCCION Obtenemos tanto la En%erde.p_;endenmas
1.4.1 Acabados duracién como las Actividades
1.4.1.1 Muros ) ) ) fechas de inicio y predecesoras.
1.4.1,1.1 Cubrir los muros en la seccion de cafeteria. terminacion de las
1.4.1.1.2 Cubrir los muros en Ja seccién de la Sala actividades que suma.
de Juntas.
Etc.
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3.7.8 Fast Track - pregrama que trasizpa disefo,
concursos e implementacion

En muchds proyectos requerimos lograr fechas de terminacion

anticipadas por lo que recuirimos al esquema Fast Track, que

considera iniciar la siguiente fase sin haber terminado la

predecesora, como meostramos en la figura siguiente:

o
L
£
@
3
()
4
"]
A
Ly
m o
& fipo
e — —
W
4]
A
tiempo
El esquema Fast Track ha
MNota: 4

Aqui podemos
observar que en el
Fast Track la fase de
Concursos inicia antes

de que termine la fase

de Disefio, asi como
la fase de ~
Implementacion
comieriza antes de
gque concluya la fase
de Concursos.

probado ser de gran beneficio
cuando planeamos, disefiamos,
contratamos y ejecutamos el
proyecto tomando en cuenta las
implicaciones de este esquema
y apoyamos_ al equipo de
gerencia para lograr decisiones
oportunas. Dicho .esquema
requiere de una administracidn
mas exigente que aquella del
esquema secuencial.

| Entregas Rarcia_leé del

Requerimientos
del Fast Track

disefio por paguetes que
integren varias disciplinas
(sistemas), con
informacion completa. En
vez de obtener el disefio
100% terminado,
ohtenemos paquetes
parciales de disefio al

100%, considerando cada °

uno de ellos como un
sistema que integra
varias disciplinas.

#
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Proposito

- Contratar 1a

implementacion sin
generar costos
adicionales por no
contar con toda la
informacion.
Permitir el
desarrollo de los
trabajos sin
interrupciones por
falta de
informacion.

8 implementacmn

3. 7 9 Imphcacaones dei esquema Fast Track

Consecuencia

“Comenzamos.la.’

‘con mformacson
parcial’ de dlseno, .
Ta cual-
"complementamos
sobre fa marcha,
sin apegarngs @ us
-orden establecrd ;
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Programacion de entregas
de disefio de acuerdo con
el ndmero de paquetes
por contratar. Mayor
atencion al detalle.

]

Integrar los
concursos y la

im plementacion en
la secuencia
apropiada.

- Ertragamos ¢

- disefio por. L Lo
. .espectalfdades ¥
existen’ numerasos
- cambios qug’: .
impactan: Ios
trabajos
ejecutados ¥ p

Etapas de disefig,
CONCUrsos €
implementacion
traslapadas. Implica una
mayor y mas estrecha
coordinacion del proyecto.
Posiblemente se requiera
mayor staff para
administrar el proyecto.

£

L3

Lograr ahorros en
tiempos.

Integrar y
monitorear todos
los frentes a la vez.

Integracién y
actualizacion de
Estimados de Costos
segln el detalle de
informacion disponible.

%

Asegurar el apego
al presupuesto.

Manejo agil y continuo de
juntas de trabajo. El
Gerente debe contar
con mis hahilidades y
experiencia que en el
esquema secuencial.

E

Integrar e informar
al equipo,
manteniéndolo al
tanto de los
cambios.

::'Manejamos G
TSNS, cntenos -
del esqueimg™
sécuencial:

Toma de decisiones
oportunas y disciplina
durante la etapa de
ejecucion para respetar
los criterios de disefio
acordados.

Evitar costos
adicionales y
retrabajos.

-Cambios continuos
al ho prever.y
respetar criterios

- de disefio-

‘integrados en.los...
‘paquetes iniciales,

Al utilizar la APP™ podemos evitar las .consecuencias indeseables aqui

afamnlifiradac v 2 1o var laarar lae uanbaisne fahares an tHoamnal dal Cack Teanl
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balanca

T-§

R

programéasg

tiempo

[ alcance AN

3.8.1 Chbjetivos de la Administracidn del Costo
Asegurar que el proyecto concluya dentro del presupuésto
aprobado.

A continuacion presentamos las tres herramientas que
utilizamos para la planeacion del costo:

2 Estimados de Costos.

= Presupuesto Base {Baseline).

= Programa de Erogaciones. ) -

3.8.2 CBS ~ Estructura de Costes - caidlogo de cusntas
coordinado con ol WBS
Es importante recordar que el disefio de nuestra estructura
de costos, debe considerar tanto el WBS como la forma en
que medimos los costos del proyecto. Siguiendo el ejemplo
presentado en la seccidén 3.7.5 - p. 110 de WBS, SBS, y CBS,
si queremos conocer el costo por metro cuadrado de oficinas
(piso 1 y 2), estaciocnamiento y A&reas exteriores,
recomendamos detallar los entregabies a nivel superior del
WBS en cuentas y sub-cuentas, y desglosar la forma que

hecesitemos para medir los costos.

éPara qué | ~ La utilizamos para calcular el costo del
sirve? proyecto, que servird como soporte para
desarrollar ef Presupuesto Base.

éQué incluye? | » WBS,

= Unidades.

= Cantidades.

= Precios unitarios -
(material, mano de obra, subcontratos,
equipos y costos Indirectos).

s Importes.

£Como | » Crear una hoja de cdiculo con las siguientes
desarrollaria? columnas: WBS, unidad, cantidad, precio
unitario e importe.
= Calcular ef costo total o importe, sumando

. los montos de cada partida del WBS.

é€udndo | = Flaborarla durante el desarrolio del Plari y
utilizaria? actualizarla continuamente para equilibrar la
relacién Alcance-Tiempo-Costo. Una vez
autorizado convertimos el Estimado de
Costos en el Prestipuestoe Base que tratamos
como una de las herramientas siguientes.

Aqui vuelve a aparecer el WBS como columna vertebral para
la elaboracién de Estimados de Costos, Presupuesto Base y
Programa de Erogaciones, pues de no contar con un Alcance
completo, los entregables faltantes no serian estimados,

mracumiiactadne A Rramramaadan dawbea oddal floifa da
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N

Préctica comin ai glaborar Estimados de Costos:

2

]

{Administracion del proyecto $30,000.00 $210,000.00

Programa de neces:dades fote 1 $30,000.00

$30,000.00

Trarmites y permisos

Ingenierias $15,000.00 $15,000.00
Sistemas lote 1 $30,000.00 $30,000.00
Arquitecténico lote 1 $65,01

1.4.1 |Albafileria (obra civil) i 500 $300.00 $150,000.00
1.4.2 Acabados m 500 $1,129.12 $564,560.00
1.4.3 Instalaciones lote $304,589.00 $304,589.00
1.4.4 |Mobiliario lote 1 $474,045.00 $474,045.00
1.4.5 |Sistemas lote 1 $200,000.00

$200,000.00

R

¥ $2,275,013.40

3.8.5 Elaboracién del Fstimado de Costos®

= QObtener los costos unitarios de cada partida
(columna 5).

« Multiplicar los costos de cada categoria por el
ndmero de recursos o cantidades (columna 4),

Sumar esos costos para el total del proyecto o por
fase, seglin requiramos (columna 6).

= Calcular el porcentaje del total de cada una de las
partidas {(columna 7).
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386 A
i ‘Descripcion

A fontinuacion, presentamos. una tarjeta de precios o costos
unitarios que permite estimar el costo por unidad de trabajo
considerando materiales, mano de obra, herramientas, y
costos indirectos.

| de obra y limpie

Muro de block hueco de 20 x 20 x 40 cm’, Acabado aparente ambas caras 0 a 3.00 m. Asentado con
; mortero cemento-arena proporcién 1:5. Incluye trazo, plomeo, preparacion de! mortero; materiales, mano

Ayudante general

$ 184.70

Jomada

Albaiiil Jornada $ 289.25 $ 37.28
Mando intermedio % de la mano de obra $ 60.37 $6.04
Andamios % de la mano de obra $ 66.41

Herramienta menor

% de la mano de obra

emento-arena 1:5

$ 645.65 |

Indirectos (15%) .98

Subtotal | % 191.53

Utilidad (5%) $9.56

Subtotal $ 201.11

SAR {2%) $1.31
INFONAVIT {5%) $3.28 |

Cualquier suposicién y calculos usados para el desarrollo de
los Estimados de Costos del proyecto, deben ser
documentados para rapide acceso y futuras referencias.
Pueden incluirse los resultados de cotizaciones, concursos o
informacién de la industria, que fueron utilizados en el proceso
de estimacion de costos.

Para documentar el detalle de apoyo de costos se requiere
que el Gerente 'y equipo del proyecto realicen las siguientes
cuatro actividades:*
* Revisar las categorias principales de costos e identificar
la validez de las suposiciones utilizadas.
= lIdentificar cualquier otra supaosicion clave de estimacion.
= Incluir los célculos que fueron usados en el proceso de
estimacidn.
= Documentar esas suposiciones y su influencia negativa
potencial en los Estimados de Costos del proyecto.
= Verificar los supuestos tan pronto se obtenga mds
informacion o experiencia (ver sec. 3.8.10 - p. 122),

Como desarroilar el Plan del Proyecto

3.8.7 Fue_ntes_de I_nfqrméciéﬁ péra_ estffﬂér_ costos

» Podemos consultar los archivgs de proyectos
s s e anteriores y de similar fraturaleza para obtener
" Inforrmiacion informacién que nos sirva de referencia.

hi‘stérfca__' .. = Esta metodologia nos permite documentar
S ordenadamente la informacién para uso futuro
(ver seccidn 6.5).
I ""ti'ga'r;'it'in' { » Para integrar precios unitarios hay informacién de -

mercado disponible que podemos adquirir Hevando
a cabo una investigacién de costos de materiales,

" de mercado,
Sl mano de obra, costos indirectos, ete.

Implica preparar alcances preliminares con
criterlos de aceptacion para lograr obtener

" Cotizaciones
T | cotizaciones de proveedores.

En ciertas industrias existen empresas que
proveen el servicio de consuita de bases de datos
de precios unitarios por regidn, especialiiad,
entregable, etc.

Basesde .
datog ' .

De todas estas opciones, la mas confiable y facil de obtener
deberia ser la informacion histérica propia de la empresa. Ei
desarrollar internamente la cultura de la APPM® aporta muchas
ventajas al capitalizar el manejo de la informacién que
generamos con la operacién diaria.

3.8.8 Evaluacién de costos relevantess

= Examinar proyectos anteriores similares y obtener 1a
informacién de costos. ,

» Identificar similitudes y diferencias entre los proyectos
actuales y anteriores.

» Aplicar factores a la informacion de costos del proyecto
anterior para realizar comparaciones vélidas (inflacion,
indices de precios al consumidor, etc.).

= Comparar Estimados de Costos del proyecto actual y la
informacién de costos ajustada de anteriores proyectos
similares. '

" Ajustdr los costos estimados actuales.

Preparar los Estimados de Costos hasta su autorizacion para
establecer el presupuesto, es una de las funciones mas
fmporfantes y a su vez dificiles en la Administracién de
Proyectos, dado que hay que obtenerlos antes de ejecutar
el trabajo.

La necesidad de establecer Estimados de Costos comienza
desde que el Cliente estudia sus necesidades y prioridades,
estableciendo e] Alcance del proyecto. Como explicamos, el
costo del proyecto estd directamente relacionado con la
definicién del Alcance de los trabajos, por lo que es de suma
importancia definir lo mas preciso posible dicho Alcance en
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Generalmente preparamos los
estimados iniciales de costos en las
etapas tempranas del proyecto
permitiendé al Cliente saber si el
alcance considerado es

Como desarrollar 2 Plan del Proyecto

La contingencia o reserva administrativa la maneja el Cliente,
quien debe considerar este margen para situaciones fuera
del alcgnce del equipo ejecutor del proyecto.

# Porcentaje del importe
total del presupueste-que

Errores,

123

econémicamente viable. Una vez nos servira para omisiones,
_ . A ve > aumento del % oeriezs
encaminado el proceso de disefio, considerar errores, costo de
actualizamos los Estimados de Castos omisiones, condiciones materiales,
para efectos de control. Esto provee inesperadas y todo tipo accidentes,
retroalimentacién a los disefiadores geh5|tuatCIone;s fortutta;:. e incrementos, Mota:
belance para mantener el Alcance dentro de ;“ele;f; os o lanatraleza | cambios de A mayor certeza
presupuesto y lograr el balance « Estos ir¥1pre\.;istos estan precios, o en la informacion,
Alcance-Tiempo-Costo. i cambios de menor margen

Tan pronto como empezamos a

parametro contra el ¢ual confrontamos
y evaluamos el desempefo del
pravecto.

3.8.10 Imprevistos vy Contingancias

Al desarroflar nuestros Estimados de Costos, es necesario
considerar margenes de error con base en factores que estan
dentro vy fuera del alcance del equipo ejecutor. El margen para
los factores inherentes a la naturaleza del proyecto o
llamamos Imprevistos, y para factores ajenos a la naturaleza
del proyecto, Contingencias.

Generalmente la asignacién y el manejo de los Imprevistos
lo autoriza el Patrocinador y no utilizamos dicha partida a
menos que realmente sea necesario. El Gerente del Proyecto
conoce y administra dicha reserva. Este fondo podrad ser menor
a medida que contemos con mayor informacién, o contratemos
el proyecto con esquemas “Llave en Mano”, es decir, donhde
el proveedor absorbe ciertos riesgos tales como: errores y
omisioneés propias del desarrollo del disefio, aumentos de
precios, entre otros. (Presentamos los Esquemas de
Contratacién en las secciones 3.11 - p. 138 y 3.11.3 - p. 141
de Abastecimientos, asi como en la seccién 3.10.4 - p. 136 de
Rigsgo).

relacionados con el grado
de certeza o informacion
que tengamos del

condiciones de
compra.

cambios en el entorng; Alcance, otros.

etc.

para imprevistos.

Esta figura es

lineal.

obtener informacion detallada y i proyecto. meramente
contamos con las especificaciones, lista i = Porcentaje del importe Factores representativa,

de materiales, cuantificaciones, total del presupuesto que externos al dado que la
requerimientos detallados, etc., nos servira para proyecto: relacion

revisamos los Estimados de Costos considerar cambios de inflacién, % imprevistos /
hasta llegar a establecer e] Alcance tardios, devaluacién, % certeza no
Presupuesto Base, que sera el condiciones de mercado, cambios de necesariamente es

Come regla practica, al contratar con Alcances definidos
debemos mantener un porcentaje de imprevistos cercano al
5% sobre el costo total del proyecto.

3.8.11 Estimado de Cosios v Presupussio Base

En algunas industrias se le llama presupuesto tanto al
Presupuesto como al Estimado de Costos. Es fundamental
diferenciarios claramente: al pedir cotizaciones por lo general
pedimos un “presupuesto”, siendo que en realidad, lo que
solicitamos es un Estimado de Costos. El Presupuesto sélo
se refiere al monto con el que cuenta el Cliente para realizar
el proyecto.

A continuacion definimos los criterios considerados con esta
metodologl’a'

3. 8.12 Biferenr:la entre P' esupuesto Yy Est:mado de Costos

Monto maximo autorizado para el proyecto, contra el cual med;remos el
1 desempefio de los costos incurridos en la realizacién del proyecto.,

* Eslo que tengo disponible para gastar o invertir.

* Eslo que puedo llevar a cabo con los medios disponibles.

existan 6rdenes de cambio autorizadas.

dadn

i o o

i Lo utilizamos para calcular el costo del proyecto, que servird como soporte
para desarrollar el Presupuesto Base. Una vez que ¢l Estimado de Costos sea
autorizado, integramos el Presupuesto Base y no lo alteramos, a menos que

= Es lo que considero que el proyecto pueda lHlegar a costar, en un momento
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Presupuesto Base {Baseline Budget) -~ Tage

éPara qué sirve? | - Es una gréfica del présupuesto La curva de esta grafica presenta el acumulado del presupuesto a través del tiempo,
: acumulado a lo largo del tiempo y sirve tomando como criterio el prorratear uniformemente los importes del presupuesto

como base contra la cual comparar e : entre el nimero de dias laborables en cada mes. Se consideré el método de Porcentaje

desempefio del proyecto en tiempo y de Avance.

costo, (Mediante la herramienta de

controf llamada “"Earned Value™ o Valor

Ganado que explicamos en el capitulo de ‘

control, en la seccién 5.7 - p. 196). !

£Qué incluye? | + Fstimado de Costos autorizado que -
equivale al Presupuesto Base.

= Programa del Proyecio. ]
APP $210,000 31,500 210,000,
éComo * Asignar a las partidas del WBS en ef 12 {PREDISENO $55,000 1 25d [ 1/28 | 3/2 | 44007 46200/ 4,400 - 58 600
desarrollaria? programa, un monto presupuestal 15 _ [DISENO 5 $110,000 | 354 | 3/3 | 4/20 | e6000 44,01:0' y 110,000,
igui 5 i 14 CONSTRUCCION | $1,693,194 ' 91d 4112 | 8/16 - 96,275 | 395,384 421485] 389,039 389832 1,693,195
§i 593, .. .
g'L;.ve;do ef mas apropiado de los VAT AboRiata | SI50000 | 254 | 413 576 T RMMREGNT T T 1000
Mmetodos que se presentan a ' - 142 Acabados ss64560 [56.1a] 5710 | 77261 129840 287,925 146,786 | 564560,
continuacion. 14.3 Jirstetaciones $304 567 1685 dll 4/21 1 7/26 18275 | 100515, 108860 82239 304.589
) 144 i Mobilicrio 8474045 | 10d | 7/27 1 89 1422140 331832 474046
éCuando » Establecerla al elaborar ef Plan del | 14.5 i Ssremas $200.000 | 86 | 5/17 18/16 . i 94,0000 30,0000 180000 580000 200,000
utilizarla? Proyecto y actualizarfa segiin el Sistema etickiihgl il 206519 206819
de Control de Cambios, que se presenta
ern fa seccion 3.12.4 - p. 148 de TOTALMES | 6500, 75600§ 100,900 167,575 425764 450985 416,539 626,151]
Integracion, al final de este capitulo. ACI. 500 84
3.8.14 Presupuesto Base (Baseline Budget) - Case % ACUMULADO

Esta herramienta nos sirve como base para aplicar la técnica

del Valor Ganado (Earned Value), que mide el desempefioc del g 2300000 $2,275,013
proyecto tanto en tiempo como en costo. La siguiente tabla 2

presenta cuatro métodos recomendados para planear y medir ¢ E s2.00.000

el porcentaje de avance de cada partida del WBS .a través

del tiempo. Fleming and Koppelman (“Earned Value Project ' 1,500,000

Managment”, 2nd ed. 2000, PMI, pp. 89- -96) descrlben 8
métodos para esto.

$1, 000,000

$500,000

Para cada partida del WBS
establecemos objetives
asignandoies valores
especificos del presupuesto.

$0

%5 -
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGD
meses

20/80; Se adquiere el 20%
def valor ganadocuando
iniciay el 80% cuando
termina Podriamos utilizar
25775, 50/50, etc. o
20/40/ 40, 25725 /50, etc.

Mota: .

El Presupuesto Base muestra las obhgacrones financieras gue seran
asumidas por el proyecto y servird como la base para medir el
desempefio del proyecto tanto en tiempo como en costo mediante .fa
técnica del Valor Ganado, herramienta que se presenta en la seccidn 5.7 -
p. 196, del capitulo de control. Sin embargo, la forma de ejercer los
fondos serd diferente a esta herramienta y dependerd de los términos de
contratacién. Para determinar el programa de pagos requerimos de otra
herramienta llamada Programa de Erogaciones que se presenta en la
sigufente seccion.

Estimados de avance del
proyecto con base en
percentajes.

Permite los estimados de
avance con base en
porcentajes hasta cierto
valor preestablecido para
4 cada objetivo.

o 'estrmados
- sub]eumsy el

ahicfiine
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2847 Programe de Erogacioneas - {aso

T ol SES e b e Z T T B ] = AT
éPara qué sirve? = Proyecta ef importe de recursos financieros
o requeridos para el proyecto a través del
tiempo.
EQué incluye? . = Presupuesto Base.
= Programa del Proyecto.
= Forma de pago para cada paquete de
contratacion. !
ECémo = Establecer las fechas de pago para cada AP .
desarrollaria? paquete de contratacién de acuerdo con el 1.2 PREDISENG 55,000°1/28] 3/2
programa. 1.3 DESENO = 110,000 3/3 :4/20 5 }66
B . ) 14 |CONSTRUCCION | 1,693.194 [ 136,377 667,767, 4134271 097,356 178,066 1,693,194
s Sumar todos los importes de todos fos o 1.4.1 {Albarileria 150,000 45,0001 900000 15000 £ 180,000
paquetes, por perjodos. ) 1.42 [Acobados 564,560, 160.308] 2822800  84084] 28228 504.560
= Obtener el importe acumulado por periodo y 1 1.4.3 {nstclaciones 304,589, QL3777 9L377] 76,147, 30459 1528 304589
graficar con una curva S de erogaciones a 1.4.4 Mobilicrio 474,045 474,045
través def tiempo. 1.45 Hstemas 20000 20000
15 IMPREVISTOS
éCudndo | = Establecerla durante el desarrollo del Plan, =
Pl . ; .
utilizaria? cuando dgﬁmmos los p_aq_uetes de contratacion . | YOTAL/MES 75,0000 66,500 357.956] 475086
(ver Matriz de Abastecimientos en la seccién ACUM. 1.850.998 2.975.013
3.11.4 = p. 144), y actualizarla segin vayamos : Uk ABO
contratando con base en el Sistema de Controf . % ACUMULADO 81.75%  100.00%
de Cambios en la seccidn 3.12.4 - p. 148. ®
£ 42,500,000
5 42,275,013
g
3.8.16 @E‘@gmma de Eﬁ‘@gacé@@eg = $2,000,000 —— 51,850 408
Esta herramienta nos sirve como base para programar la :
disposicién de los recursos financieros. Obtenemos los montos 1,500,000 FLoBHTL
mensuales al proyectar la forma de pago mas probable: en "
algunos casos sera iguala mensual, en otros, el 30% de . . 1,084,344
anticipo y el résto sobre avance, etc. Es importante afiadir el A $1,000,000
pago de IVA, pues aqui lo primordial es el monto real de los g
pagos, 0 sea, el flujo de efectivo. ' , $500,000

$0

Mota:

Estas canlidades no incluyen el valor del impuesto para efectos de Ia
gréfica. El IVA deberd afladirse a estas cantidades para programar los
pagos.

El Programa de Erogaciones nos permite pronosticar cudndo
efectuaremos los pagos y el Presupuesto Base nos servird para medir ef
desempefic del proyecto en relacion al tiempo y costo por medio de ia
teécnica del “Valor Ganado” {Earned Value) gue se presenta en la seccidn
5.7 - p. 196, del capitulo de control.

O




Capitulol 3

3.9.1 Objetivos de la Administracion de la Calidad

Los objetivos de la Administracion de la Calidad son: asegurar
que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales
inicio, identificar los estandares de calidad.relevantes al
proyecto y determinar cdmo satisfacer dichos estandares.

En esta seccidon presentamos la herramienta que utilizamos
en la planeacién de la calidad:

2 Diagrama Causa-Efecto / Lista de Verificacidn

3.8.2 Grado de Calidad®

Es una categoria 0 rango otorgado a entidades que poseen
el mismo uso funcional pero diferentes requerimientos de
calidad. :

Por ejemplo, podemos comparar dos tipos de puertas: una
solida y otra hueca o de tambor. Ambas pueden cumpiir con
el mismo uso funcional, o sea dar privacidad. No podemos

decir que la puerta de tambor es de menor calidad, mas bien,

es de diferente Grado. Podria darse el caso que la puerta de
tambor sea de excelente calidad y la puerta sdlida, de mala
calidad; la diferencia entre una y otra estd en los
requerimientos o Grado de Calidad.

3.9.2 Responsabilidad sobre la calidad
El Cliente y el Patrocinador coordinados por el

La APP™ es realmente un sistema completo para administrar
efectivamente la calidad, por lo siguiente:

v Provee un procedimiento estdndar para todo tipo de proyectos e
industrias que permite ordenadamente obtener una visién clara
y compartida del proyecto, asi como un plan integrado y completo
que considera a los involucrados, que documenta y comunica el
cémo lograr la vision. ’

= Establece claramente lo que deseamos lograr — Charter.

= Establece, de acuerdo con las partes, el cdmo logrario — Plan
del Proyecto.

= Establece procedimientos a seguir y criterios por cumplir -
Plan dei Proyecto.

= Registra los cambios consistentemente y el nimero de
revision cada vez que alglin documento sea afectado,
actualizando los documentos correspondientes.

= Promueve la prevenciéon sobre la inspeccion.

= Promueve la estandarizacién de practicas en toda la
organizacion.

= Coloca a la Gerencia y Direccién como lideres del
compromiso. )

s Asegura el proceso y confirma que el producto resultante
cumpla con fos estdndares establecidos.

= Documenta el proceso y desarrolla datos histéricos de gran
valor para proseguir con las siguientes fases del proyecto y
para futuros proyectos.

= Facilita la mejora continua a través de comparar
periddicamente lo real contra lo establécido en el Plan, y al
documentar las ‘Lecciones Aprendidas.

3.9.4 La Administracion Moderna de la Calidad y la App™™
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[bie

alcance

Gerente del Proyecto determinan los Grados de
Y] Calidad, mientras que la entrega es responsabilidad
abast. del Gerente y su equipo. Entregar calidad es una
de las responsabilidades mas importantes del
Gerente del Proyecto, pues cuenta con la autoridad Por ejemplo, ambas disciplinas reconocen la importancia

) y responsabilidad requeridas para integrar todas .o de:

—— ” Te las areas a través de los procesos para cumplir y
ofif e | superar ias expectativas de los involucrados. La
humancs  comunicacion calidad estad representada en los tres lados del
triangulo en el Modelo Escala™, como observamos
en la figura adjunta.

El equipo de Gerencia debe también estar consciente de gue
la Administracién Moderna de Calidad complementa la
Administracion Profesional de Proyectos.

o

riesgo

» Entender, manejar e influir i35 necesidades nicto
para satisfacerias y alcanzar o superar las
expectativas def Cliente. Esto requiere una
combinacion de stenerse a especificaciones
{el proyecto debe producir fo que dijimos que
haria), v la capacidad de uso (el producto o
servicio proporcionado debe satisfacer las
necesidades reales).

MNota:

Es un error pensar que porgue un producto tendga menos
requerimientos que otro, es de menor calidad. El producto
con menores requerimientos debe cumplir con la calidad
convenida en el disefio. La diferencia entre uno y otio es el
Grado de Calidad o los requerimientos.

La calidad no es negociable, los requerimientos o ef
Grado de Calidad si.

Ef costo de prevenir errores siempre es
menar que el costo de corregirios.

= Fi éxito requiere de la participacion de todos
fos-miembros del equipo, pero sigue siendo la
responsabilidad de la Administracion el
proveer los recursos necesarios para el éxito.

Mejora
Continua‘.‘

= El ciclo repetido de planear-hacer-verificar-
actuar descrito por Deming® y otros es muy
similar a Ia combinacién de fases y procesos

Aicrerdirdne an Ia carriAin T L _ o~ 54
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~ Impactos
Negalivos

4 Impactos

Negativos

“Por fo general,

después de un
tiempo de haber
entregado &l
proyecto, nos
olvidamos del costo
o de fas fechas de
entrega, pero
dificilmente nos
olvidamos de fa
calidad, pues la

estamos viviendo.”

Yamal Chamoun

Estos principios
respecto a la
calidad se aplican
tanto a los
entregables del
producto como a
los entregables del
proyecto
(Charter, Plan de
Proyecto,
Presupuesto Base,
etc.)

D PR

2.9.5 podeln de Madurez de Calidad®
T : i T + Nivel de
A Madurez

Agimbe.
Totat
de la Calidad

.
L
L
i Rowi ot
£ | defectos:
2

)
L]
k]

Admén. de la Calidad

'Hésg’é_ﬁte o

/ Aseguramiento de Ia Calidad

an fa Calidad:
Nivel de Madurez

Respecto a la Calidad

“tHempo -

R Controf de Calidad

. / L etz - Nivel de
Inspeccidn-Supervisicn

Madurez

Empactes Negativos:

U

Modas

En los niveles mas bajos del Modelo de Madurez
de Calidad, como lo es la Inspeccion-Supervision,
es _donde encontramos mas impactos negativos
en refacion con la Calidad del Proyecto.

En los planos mads altos de este modelo, como es
la Administracion Total de Calidad es donde los
impactos negativos son mengres.

Darle al Cliente lo mas que sea posible.

Supervisidn como forma de vida.

Megjora continua como forma de vida.

Los demas son fa causa de nuestro

Gerencia y Direcddh no estén
conscientes de los problemas.

Involuara a todos los participanies en &f
problema. Proceso.

Gerencia y Direcdén son los lideres del
COMPromiso.

Capaciacion interna minima.

Capacitacion interna constante.

Decisiones a nivel Gerencia.

Decisiones a nivel operative — empowerment/
facultamiento.

Decisiones con base en experiendas del  Bases de datos historicas, estandarizacion de
personal. procedimientos v criterios. .

Esfuerzos de calidad a nivel proyecio;
nunca a nivel de [a organizacion.

Cuftura organizadonal gue apoya la

Administracion Profesional de Proyectos.

No tenernos tma definicién de calidad, ni
definiddn por escrito de las expectativas
y necesidades finales del producto.

Contamos con &f Charter y una definiddén
clara y por escrito de calidad.

90% del tiempo con soludones reactivas.

FEstandarizadon de metodologia, précticas
comunes en la organizacion. Plan del
Proyecto que preve estrategias.

3.9.6 iQuidnas v con qué oriteric determinan gue & producto

es de calidad?

= £n el Charter, asi como en la Declaracién del Afcance,
establecemos con el Cliente(s) los criterios de aceptacion

de los entregables.

= Ef Cliente, ef Gerente del Proyecto y su equipo de trabajo,

son responsables de la calidad de los resultados.

» La calidad no es negociable, los requerimientos si

fver seccién 3.9.2 - p. 128).

3. 9 7 Alcance del Pr@y@cm y Alcance def Producto’®
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} Ak:am:e del Producto- sonlas”
© caracteristicas v funaanes gue:

| deberdn incluirsg enun”

: pmducto e} serwc:o

§_Alcasace del Pmyecto es e[

¢ trabajo por redlizar para
entregar un producto con tag

. caracteristicas vy funcuones

; especaf cadas

3.9.8 msa&b?ewer Pfﬁ"‘%@ﬁﬁ?&ﬁﬁs {Benchmarking}
Una forma de definir los requerimientos de calidad
de un determinado producto es comparandolos con
la de otros productos semejantes. Por ejemplo: si
queremos definir nuestro manual operativo, podemos
recurrir a manuales operativos similares, escoger uno
de los mas parecidos a lo que queremos y sobre éste
establecer los requerimientos exigibles al nuestro.

SRR iz Ly

Cumplimiento: lo

requerimientos.

medimos en funcion a los

1

|
i

Cumplimiento: lo

apego al Plan del
Proyecto.

medimos en funcién del

muestra después de haber
evaluado varios cuartos de
hotel similares, para establecer
el estédndar requerido vy definir

el criterio minimo de

aceptacion, Tode fo que sea
igual o mejor es aceptable.

En el caso de los hoteles
podemos desarrollar un cuarto

Mo

El establecer Precedentes
nos puede servir tanto para
documentar el criterio
minimo de aceptacién, como
para ejempfificar los defectos
que gqueremaos evitar.

Para el disefio de una pagina
Weh, revisamos alternativas de
paginas existentes para
identificar cudles soen ejemplo
de lo que deseamos y cuales
son ejemplo de ko que estamos

tratando de evitar.

Si estamos disefiando una guia v Facilidad de

del usuario, resulta muy
conveniente evaluar las
alternativas disponibles para
establecer la visién de ¢émo
debe resultar el producto final
para ser aceptable, cudles son

los estandares relevantes, para v Referencias

asf integrar el cémo

satisfacerlos en el Plan del

Proyecto.

v Color

v Textura A tiempo

« Lim pieza En costo

v Hluminacién Satisfaccion

v Confort del Cliente

v Mantenimiento Ete.

v Durabilidad

» Etc.

v Color

«+ Rapidez

v Facilidad de A tiempo
blasqueda -n costo

v Contenido Satisfaccidn

+ Estilo de del Cliente
redaccion Etc.

v Fotografia

« Graficos

v Etc.

« Color
blsqueda

+ Contenido A tiempo

~ Estilo d’e En cosEo
redaccion Satisfaccion

g g‘;g’f?c:;ﬁa de! Cliente

Etc.

rapidas

+ Encuadernado

v Tamafio

+ Etc.
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n

cesarias

sirve? para lograr satisfacer fos requerimientos de %
cafidad establecidos tanto en el Charter y la
Declaracién def Alcance, asi como durante el
desarrolfo del disefio.

# También la usamos para identificar las
causas rafz de problemas de calidad y asf i
tomar la accion correctiva necesaria para fa
mejora continua. Enfoque mds hacia las
causas que hacia los sintomas.

v la lista de Verificacion confirma
efectivamente el desempefio de los factores
incluidos en el Diagrama Causa-Efecto con Ch
fines preventivos. '

3.9.10 Diagrama Causa Efecto vy Lisia de Verificacién - Caso

Criterios de

Aceptacién

Estaciones no menores a
2.25m2

M 100% instaladas.

¥ Garantia por 3 afios.

# Silleria ergonométrica,
ajustable, de uso rudo,
corn tapiz oscuro y jlavable.

A tiempo.

H Dentro de presupuesto.

£éQué incluye? | = Entregables con sus criterios de aceplacion.
= Factores indispensables para lograr dichos
criterios (causales). .

éComo |+ De acuerdo con ef ejemplo que presentamos,

desarrollaria? establecer ef efecto deseado en el extremo
derecho, marcando una linea horizontal.

# Derivar las causas principales para dicho
efecto. ‘ '

= Integrar factores indispensables que influyen
en catla una de las causas principales.

= Una vez depurado, vaciar la informacién en
formato de listado, donde incluimos la fecha
programada de revision, estatus,.fecha de
revision real, observaciones y firma (ver
tabla en seccién 3.9.10 - p. 133).

Lista de Verificacién - Caso

CONCEPTO

éCudndo

CLAVE

Estableceria durante ef desarrollo del Plani y

utilizarla? utilizaria durante la ejecucion del proyecto
‘ para asegurar la calidad.

SR

1.1 | Apeqo al programa de necesidades.

1.2 Apegos a critéiios de aceptacion,

Nofa:

Este diagrama
también es
conocido como:
Diagrama de
Pescado,
Ishikawa o
“Fishbone”,

Paquete conpleto de Informacion por paite del
arquitecto para evaluar opciones,

21 Proveedor acreditado.

2.2 Adaptabilidad al proyecto.

2.3 | Sistama de calidad del proveedor.

3.1 } Orden de compra completa y & tiermpo.

3.2 ! Anticipo y contrato a tiempe.

3.3 § Verficacién de avance en & taler.

4.1 Materiales y equipe conmpletos.

: 4.2 | Coordinacién con otros trabajos.

Instaladores calificacos con herrarientas y
ecuipo adecuados.
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impacto

3.10.1 Objetivos de | istracidén del Riesgo
Reducir la repercusién negativa de los riesgos en nuestro
proyecto.

Identificar las areas de opertunidad por lograr y las amenazas
por controlar. Establecer un Plan de Manejo de Riesgos con
sus respectivos responsables,

En lo que respecta a las areas de oportunidad, consideramos
como riesgo el no capitalizarlas. Por ejemplo, si contratamos
el mobiliario antes del 30 de Jjulio, logramos un descuento del

ﬁ%, por lo que es un riesgo el perder dicha oportunidad de
ahorro.

La esencia de la Administracion de Riesgos estd en prever
continuamente posibies problemas para Hevar a cabo
acciones a tiempo en vez de improvisar y buscar soluciones
tardias.

A continuacion presentamos dos herramientas que utilizamos
en la planeacidn del riesgo:

2 Mapa de Riesgos.

2 Matriz de Administracién de Riesgos.

Para identificar y cuantificar riesgos, definiendo

éPara qué
sirve? qué amenazas debemos controlar y qué
oportunidades hay que aprovechar.

ZQué incluye? Riesgos identificadops.
Oportunidades por aprovechar.
Cuantificaciones o evaluaciones de riesgos.

Definicién de amenazas y oportunidades por

aprovechar.
éComo = Con ef apoyo de expertos, utilizar un Mapa Mental
desarrollaria? para identificar los riesgos y las oportunidades que

se puedan presentar en nuestrg proyecto:

» Asignar a cada riesgo un valor del 1 al 5 en funcion
de la probabilidad de que suceda; donde 1 es poco
probable y 5 es muy probable {ver figura adjunta).

» Igualmente, asignar a cada riesgo un valor del 1 al

5 en funddn de! impacto que tendria en casa de

presentarse, donde 1 es bajo impacto y 5 es aito

impacto {ver figura adjunta).

Multiplicar para cada riesgo identificado, su

probabilidad por su impaclo, y definir asi las

amenazas por controlar y las oportunidades por
aprovechar,

Identificar los riesgos con mayor puntaje y en base

a ellos elaborar la Matriz de Administracién de

Riesgos.

éCudndo | = Establecerla durante la elaboracion del Plan y
utilizarlia? actualizaria periddicamente mientras dure ef
desarrolio del proyecto identificando y
administrando nuevoes Hesgos.
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3.10.3 #Mapa de Riesgos ~ Caso

4x4 =16
‘Entrega de mobiliario tardia

2x3 =06

Soluciones de disefio
sobre la marcha sin
especificar en planos

v Bx5=25

Entrega de Equipos tardfa Construccidn

Prediseiio

¥ Bx5 =25

No capitatizar el
descuente del 25% en
la compra de equipos

4x4 =16

3x3=9

Retraso en permisos

2x4=8

Edificio sin capacidad
suficiente de servicios

Atraso en la terminacion de la
construccidn de las oficinas

2x4=8

Interferencias en servicios

4x5=20+

Solucion de disefio fuera de
presupuesto

2x3=6

Informacion tardia_de disefio

La herramienta presentada
para Ia Administracion de
Riesges propone un enfocque
simplificado, considerando
que gran cantidad de
organizaciones no cuentan
con herramientas para
generar la cultura de
identificar, evaluar y llevar a
cabo planes y acciones
respecto a riesgos.

Sin embargo, existen
‘técnicas y herramientas mas
elaboradas, dependiendo de
la complejidad del proyecto e industria, tales como la técnica
de Monte Carlo, para estimar con mayor detalle las
probabilidades e impactos de los riesgos en nuestros
proyectos. Ademas, existe una serie de programas
computacionales dirigidos a facilitar la evaluacion de riesgos.
En el Anexo 3 - p. 235 incluimos un resumen de los sistemas
de informacién para la APPYR.




136 |

Capituio 3

3.10.4 Posibles respuestas a los riesgos:**

Eliminar la causa:
no aceptar el
sistema o la opcidén
propuesta.

Desarrollar el disefio
totalmente y considerar el
tiempo requerido para
ajustar el disefio al
presupuesto antes de iniciar
fa implementacién.
Seleccionar disefio probado.
Otros.

necesarias para
controlar y
continuamente
reevaluar los
riesgos, y
desarrollar planes
de contingencia
aplicables en su
caso.

Tomar las medidas

Monitorear de cerca el
balance A-T-$ y presentar
alternativas de solucién sin
desmeritar la calidad.
Analizar y presentar
opciones de disefio con
menores requerimientos y
menor riesgo.

Otros.

1 Aceptar las
consecuencias del
riesgo, en caso de
que ocurra.

Cuando suceda, informar a
los afectados sobre los
impactos y actualizar la
informacion.

Asumir las consecuencias.
Establecer margenes de
imprevistos.

Otros,

Compartir los
riesgos
parcialmente con
otros o
transferirlos en
su totalidad -
contratos, fianzas,
i seguros

{sec. 4.7 - p. 166
del capitulo de
ejecticion).

Contratar con el esquema de
“Llave en Mano” (disefio-~
implementacién, ver seccién
3.11.2.1 ~ p. 138), conun
tope méximo contractual, v
criterios de aceptatién
preestablecidos.

Establecer en el contrato con
el disefiador su compromiso
para cubrir los costos
adicienales al redisefiar para
cumplir con las restricciones
del presupuésto.

Otros.

Desarrollar
pruebas y
simulacros, para
poder predecir los
resultados.

Permitir mayor tiempo al
desarrolio del disefio.
Confirmar la capacidad de
solucién en base a los
requerimientos por parte del
disefiador.

Ratificar la confiabilidad de
las soluciones propuestas.
Oftros.

i

éPara qué sirve?

EQué incluye?

Cémo desarroliar el Plan del Proyecto

Para desarrollar respuestas y asignar responsables para el
manejo de riesgos.

Amenazas y oportunidades seleccionadas.
Posibles respuestas.

Como
desarrollaria?

utilizaria?

= Plan de accion.

posiblemente C.

Plan A - Evitarlo:

Efectuar el pedido con 3 cerca la
meses de anticipacion y contratacion y Gﬁ;sngirgef
entregar anticipo a tiempo. entrega del 4

) anticipo.

3.10.6 Mairiz de Administracién de Riesgos — Caso

Pr graa y
monitorear de

= [dentificacidn del responsable de administrar el riesgo.

* Para cada riesgo seleccionado (del Mapa de Riesgos),
escoger la(s) respuesta(s) de acuerdo con fa tabla previa.
» Desarrollar alternativas de contingencia: plan A, plan B y

= Asignar responsables para cada uno de los riesgos.

£Cudndo | = Establecerla durante la elaboracion del Plan y actualizaria
mientras dure ef desarroilo del proyecto, cuando las
situaciones de riesgo cambien.;

Mauricio Torres

Plan A -
Evitarlo/Reducirlo:
Informar al disefiador desde
el comienzo las restricciones
de! presupuesto,
comprometiéndolo por
contrate a aceptar los costos
adicionales al redisefiar para
curmplir con las limitantes de
presupuesto.

Plan B — Reducirfo:
Informar preventivamente
sobre los impactos y obtener
autorizacion.

Plan € - Transferirlo:
Contratar con el esquema
disefio-construccién con un

i tope maximo y criterios de

aceptacion claramente
establecidos.

#

@

In¢luir partida de
imprevistos en el
presupuesto.
Monitorear de
cerca el balance
A-T-%.

Buscar
alternativas de
solucion mas
econdémicas,
reduciendo el
Grado de Calidad.
Informar
oporiunarnente ai
patrocinador.

Mauricio Torres
Gerente del
Proyecto

" Plan A — Evitarlo/Obtener

Mayor Informacion;

Con tiempo formular el
pedidc completo del equipo
requerido, confirmando el
tiempo de entrega con los
proveedores.

Implementar un
Diagrama Causa-
Efecto con Lista de
Verificacidn def
proceso requerido,
desde el disefic
hasta la entrega e
instalacién.

Prever opciones
de proveedores.

Carla Valdez
Miembro del equipo
ejecutor

137
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3.11i.,1 Ohistives de la Administracid *‘E de los
sbastechmiantos

Opt:mlzar la adquisicién de blenes y servicios extemos ala
organizacién a cargo del proyecto.

A continuacién presentamos la herramienta que utilizamos

en la planeacion de los abastecimientos:
2 Matriz de Abastecimientos.

3.11.2 Factores por considerar ai pianear los
abastecimientos??

3.11.2.1 Némere de contratos
éCuanta participacion y control requiere el Cliente?
éQué grado de riesgo esta dispuesto a asumir o transferir el Cliente?

Contrato General

implementacién D’;_gg'an:jsgrf’;' O.I;S
total, n

proveedores

disefio por otros

En esta tabla observamos que, si el Cliente no tiene tiempo
para participar ampliamente durante el proceso del proyecto
0 no estad dispuesto a asumir la administracion de riesgos, le
conviene manejar menos contratos. Esto implica menos
concursos, menos facturas, menos carga administrativa. A
cambio de esto, el Cliente tiene menor control sobre el
proyecto, pues los pagos a subcontratistas los efectla
directamente el proveedor con el contrato “Llave en Mano” o

contrato general. Ademas, el costo del proyecto puede resultar

mayor en mercados poco competitives, dado que el proveedor
general aplica costos indirectos sobre los subcontratos. En
un mercado competitivo, el proveedor general cominmente
amortiza el costo indirecto en el monto total del contrato y
no es excepcional que provea un precio igual o mener al
ocasionado por manejar directamente muchos contratos. El
contratar por separado los servicios de administracién de
proyectos le permite al cliente transferir algunos de los riesgos
administrativos a una empresa externa especializada en

Como desarroliar &l Plan del Provecto

3.11.2.2 Tipo de contrato
éEsta completa la informacion para contratar?
éQué grado de riesgo estd dispuesto a asumir o transferir el Cliente?

Pre Unitario Precio M aximo
Garantizado

Estableciendo un Compartiendo
tope maximo Ahorros

139

Independientemente de manejar pocos o muchos ‘tontratos,
tenemos la opcidn de contratar a Precio Alzado o Precio Fijo,
el cual establece un precio total por los trabajos a ejecutar.
Generalmente utilizamos este esquema cuando contamos con
informacion suficiente para formular contratos con importes
fijos. Otra opcion es establecer Precios Unitarios para los
cuales fijamos el precio por trabajos o partidas especificas,
en los cuales los volumenes de trabajo o cantidades pueden
variar {ver sec. 3.8.6 - p. 120). Podemos complementar este
esquema con planteamientos de incentivos, y asi, el proveedor
comparte ahorros al lograr un precio total menor ai esperado
por el Cliente.

Digamos que el presupuesto es de $100,000.00 y
establecemos un contrato con base en propuestas vy
soluciones que propicien ahorros, y acordamos que el
proveedor comparta el 50% de éstos, siempre gue el costo
no exceda de $100,000.00. Si el proveedor logra un costo de
$90,000.00, obtendrd un bono por $5,000.00 y si sobrepasa
tos $100,000.00, no tendrd derecho a hingdn cobro adicional.

Mientras mas completa sea la informacién para contratar,
podremos establecer contratos confiables a Precio Fijo, de lo
contrario, iniciamos con contratos a Precio Variable hasta llegar
a obtener suficiente informacién para convertirlos en contratos
a Precio Fijo. Estos implican un menor riesgo para el Cliente,
pero mayor para el proveedor cuando asume responsabilidad
sobre los rendimientos, los ausentismos, los desperdicios y
los cambios de precios, entre otros.
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Unidades de

detalle -

3.11.2.3 Forma de pago
éComo administraremos los pagos?
éEstan bien deéfinidos los entregables?

Entregables % de Avance -

parciales

Asi como tenemos la opcién de contratar muchos o pocos
proveedores y establecer contratos a Precio Fijo o Variable,
podremos establecer la forma de pago con base en
entregables, porcentajes de avance o en funcién a los
recursos ejercidos por el proveedor durante el periodo de
pago. Esta dltima alternativa implica una administracion
detallada en la que contabilizamos y revisamos el nimero,
clase y monto de los recursos utilizados, y donde
frecuentemente el Cliente paga, entre otros gastos, por la
falta de productividad y los desperdicios, y el proveedor tiene
un menor compromiso respecto a los entregables y los
objetivos del proyecto.

Al pagar por entregables parciales o finales, el Cliente asume
menor riesgo, puesto que pagard con base en resultados
con criterios de aceptacion preestablecidos. Esta alternativa
disminuye en gran cantidad la administracién requerida por
el esquema de cuantificacion de
recursos y genera un mayor
compromiso con entregables y
objetivos por parte del proveedor.,
Para el proveedor, el contar con
pagos por entregables le permite
predeterminar su flujo con mayor
seguridad, evitando demoras en
sus cobros. Para lograr pagar por
entregables es importante
contar con criterios de aceptacion
definides y contratar en esta
forma.

Provéedor
¢ Geheral

Subcontratos

¥
&
-
1]
m
5
g

Proveed. Gral.

2.11.3 Esquemas de Contratacidn®?

*
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Predetermina el precio total
antes de contratar.

Menor participacion del
Chente.

Logramos beneficios por
precios competitivos al
concursar.

El proveedor general absorbe
todo el riesgo, excepto
cambios.

Simplficamos la
administracion del Cliente.

El proveedor determina su
propio precie asi como su
utilidad.

Poca participacidn del Cliente
y el disefiador aparte dé
verificar calidad, programa y
hace cambios.

Al innovar, el proveedor
puede reducir costos y
optimizar la utilidad, los
ahorros son para él.

Ei proveedor puede transferir
riesgos a ciertos
subcontratistas.

El proceso de disefio no se
enriguece con la experiencia de
los proveedores.

El proceso disefio-
implementacién ocupa el mayor
tiempo.

El Ciiente y el proveedor general
mantienen una relacion
adversaria.

El disefiador y proveedor
mantienen relacién adversaria vy
el Cliente actia como arbitro.

Para competir logra propuestas
mas econémicas de
subcontratistas que a veces no
cumplen,

El costo de presupuestar es alio
y la rentabilidad baja en un
mercado competitivo.
Negociaciones tardadas en
costos adicionales.

Riesgos fuera de su control: mal
tiempo, ausentismo, etc.
Errores por especificaciones
confusas, difusas o ambiguas.

Gte. Proy.
y Staff

Proveedor
General -

Trabajos Directos E n n H

Subcontratos

Frmplementacion

i Gerente del Proyecto :

Predisefio

Proveed, Gral. -

{ver Fast Track

MNota:
sec. 3.7.8 - p. 116).

&

#

[

ror Administracion

Permite el Fast-Track.

= Reaccion rapida del proveedor

ante cambios de alcance.
Relacidon no adversaria con el
proveedor.

Oportunidad de utilizar la
experiencia del proveedor en
la fase de disefio.
Subcontratos mas
convenientes y no los mas
“castigados”.

El Cliente puede participar
ampliamente.

Elimina riesgo inherente del
Precio Alzado.

Se |le paga por el tiempo
invertido en ta planeacion.
Proyectos futuros sin gran
competencia al lograr una
relacidn armoniosa con el
Cliente.

Disminuye el costo de oficina
central al transferir a la
oficina del proyecto los costos
reembolsables.

Se heneficia por tiempos

w

Puede no ser la opcidén mas
econdmica en un mercado
competitivo.

Marcado conflicto de intereses
del cual el proveedor puede
abusar.

La participacién det Cliente se
incrementa considerablemente.
El proveedor puede estar menoes
incentivado a la productividad.
El Cliente paga las ineficiencias
y retrabajos.

El margen de utilidad puede ser
pequeno en partidas de bajo
riesgo y alta productividad.

El equipo de trabajo del
proveedor puede resentir la
participacion activa del Cliente.
Su reputacién se puede ver
afectada en caso de retrasos
importantes, costos excedidos o
auditorias con resultados
negativos.

Con el Fast-Track la
Administracidn del Provecto se
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Gte. Proy.
y Staff

veador General’
mplermentacio

ot
(ver Fast Track

sec. 3.7.8 - p. 116).

"

Un sglo contrato con su
respoensabilidad sobre el
disefio vy la implementacion.
Eliminamos la relacidon
adversaria disefiador-
ajecutor.

Minima coordinacion por parie
det Cliente. .
Ventajas del Fast-Track,
Establecemos un tope
presupuestal.

La efecucidn de cambios se
simplifica durante la -

et

Permite al proveedor
competir con base en -
innovacidn en vez de
solamente predo.

El proveedor tiene el control
sobre el disefio lo cual le
permite una mejor
planeacion. .
El proveedor participa desde
el inicio del proyecto,
logrando una integracién
total.

Simplificames las
requisiciones de pago con el
Precio Alzado.

=

a

Usualmente no podemos
establecer un precio firme hasta
que el disefio esté avanzado.
Podemos ver afectadas tanto la
calidad como el desemperio
para asegurar el margen de
uitlidad del proveedor.

La poca interaccidn del Cliente
puede generar sorpresas.
Puede no ser la opcién mas
econdmica.

En caso de errores u omisiones
en disefio, el proveedor asume
toda la responsabilidad.

Para competir logra propuestas
mas econdmicas da ;
subcontratistas que a veces no
cumplern.

El concursar bajo este esquerna
es costoso y se requiere
desarrollar un equipe que
integre todas las especialidades.
Complicamos la Adrninistracién
del Proyecto con el Fast-Track.

En una relacion
contractual el Agente o

consejero de confianza es
el que provee un servicic

Como desarrollar e Plan dsj

3.11.3.5 Relacién contractual Agente v Yendedor

i

Recomendamos

persona ¢ empresa que
provee un producto o
servicio definido y a cierto
precio; si el contrato se
amplia, él gana més y el
Cliente paga un costo
adicional.

P - ! Agentes en

manteniéndose fuera de SFuncin aeu
it N L funcion a-su- -

conflictos de intereses. Su capacidsd v~

rol es guiar y asesorar. Cconfisbilidad.

Los Agentes pueden ser: COLEEEETE

el abogado, el docter, el R

Gerente de Proyectos,

: etc.
El Vendedor es la Recomendamos

contratdealos
Vendedores.en .
- FUAICION & précia,
SErVICIo-y v
CEOpoTie despuds.
~defg verita,

e

Staff

Adicional

1—Ih|
plefolv]elela]-

Praveedores

Fota:
{ver Fast Track

sec. 3.7.8 - p. 116).

i3

El incorporar expertos en el
Staff permite la aplicacién de
conocimientos y habilidades
especificas del proyecto sin
conflicto de intereses.
Permite optimizaciones al
disefio. .
Integracién completa entre
disefio e implementacion.
Duracién dptima -
Fast-Track.

Costos y gastos indirectos
Mmenores.

Proveedores competitivos.
Mayor control ejercido.

s

&

Mayor participacidn del Cliente
(cuando no tiene tiempo para
dedicirselo o ciando no desea
participar activamenteé en e/
proyecto).

Se requiere un equipo mayor
(Staff), para administrar
directamente a los proveadores,
Mayor riesgo por |a falta de
coordinacion al manejar un
mayor niimere de contratos.
Mayor carga administrativa para
los departamentos funcionales
del cliente {facturas, contratos,
recursos humanos, etc.).

No existe un proveedor que
ofrezca garantias respecto al
monto total de la inversion.
Mayor administracion de
proveedores durante la etapa de
garantias.

Los problemas o errores de
coordinacién los paga el Cliente.
El Cliente asume el riesgo total
por el tiempo de entrega, la
calidad, vy el costo.

Praciica comdn respecto & Iz contratacién de Agentes:

royecto §
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2.11.5 Matriz de ébastecémentas ~ LRSS

. ZPara qué sirve? 2 Permite definir como serd contratado cada
paquete de trabajo asegurando que todo el _ Gerencia Paquete ; Electro- _
WBS esté cubierto. Esto también incluye - Obra Civit, ACA030S| b tnico | MoBikaria) Sistemas
trabajos a ejecutarse dentro de la ] i
organizacion del cliente.

éQué incluye? | = WBS.

= Paquetes de contratacion.

» Esquema de contratacion.

= Tipo de contrato.

= Relacion contractual.

= Criterio de seleccion.

= Forma de pago.

= Tipo de proveedor (interno/externao).
# Importe del contrato.

= Anticipo aproximado.

= Fecha planeada de concurso.

= Fecha planeada de contratacion.

N dr i diatdi

EComo Listar el WBS en la columna izquierda de Ia

desarroflaria? matriz.

Distribuir los paquetes de contratacion en los

encabezados de las columnas siguientes. : .

= Marcar en las celdas qué trabajos
incluiremos en cada paqguete.

= Determinar, para cada paquete, las
modalidades de contratacion: esquema de
contratacion, tipo de contrato, relacion
contractual, criterio de seleccion, tipo de
proveedor, importe del contrato, anticipo
aproximado, fecha planeada de concurso y
fecha planeada de contratacion.

éCuando Establecerla durante el desarrollo del Plan vy
utilizarla? actualizaria a lo largo del proyecto.

e,

{ Elo "~ f

L Liga al Presupuesto Base |
alcance N (sec. 3.8.14 - p. 124).

A 2 TIPO DE CONTRATO
Liga al Programa de

Erogaciones ’ FORMA D
(sec. 3.8.16 - p. 126). £ PAGO

$9 ] IMPORTE APROXTMADO $210,000 { $120,000 | $150,000 | $564,560 @ $319,580 | $474,045 | $230,000 .

iempo -- @ﬂ

| pégursds -
© huraarios -

ANTICIPO APROXIMADC Q% 25% 30% 40%

PR

B

G N =2

'r_éu'_m_ el :’in’_ 3 g FECHA DE CONCURSO HERRECS YD A sl na oSl Y .
| aeeRtin Liga al Programa del : FECHA DE CONTRATACION L A-Fne i FESERe SR
Con base en el WBS Proyecto

establecemos los paguetes {sec. 3.7.7 - p. 114)
por contratar en la Matriz de v al Calendario de
Abastecimientos Eventos

(sec. 3.6.5 - p. 100).
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3.11.6 Matriz de Roles v Funciones - Eguipe Externo - Caso

IDENTIFICACION DE CLAVES / ROLES

E ejecuta, P participa, € coordina,
R revisa, A autoriza.

; Matriz de Roles y Funciones - :
| Equipo Externo - !
| Adaptacion del Edifico

Programa de necesidades c E R S - -
Tramites y permisos " E ‘ ) 3.12.1 Objetives dg iz Administracién de la Integracion
: Asegurar que los difererites elementos de! proyecto sean
propiamente coordinados.
1.3.1 Ingenieria A c
1.3.11 | Elécrica a c E La Integracién comprende: i
1.31.2 | Aire Acondicionado A c E « El desarrollo del Plan del Proyecto
1.3.2 Sistemas A c E _ = El Sistema de Control de Cambios.
Tisa | Site A ¢ E ' = Las Lecciones Aprendidas.
E
122; zzt::jor : Z . Ademds del Plan del Proyecto, a continuacion presentamos
i las dos herramientas que utilizamos en la planeacion de Ia
1.32.22 | Cableado A c E mtegracmn
1323 | Voz A c E 2 Sistema de Control de Cambios.
1.23.3.1 | Conmutador A <, E 2 Lecciones Aprendidas.
1.2.3.3.2 | Lineas A < E
133 Arquitecténico A/C | E PP 3.12.2 Sistema do Control de Camibios:
Casi no existe evidencia de proyectos realizados exactamente
Mbanilaria ® de acuerdo con e} pl_an original; los cambios son inevitables y
deben esperarse. Lo importante es la forma en que el equipo
142 | Acabados el £ de Gerencia respondera y manejara los cambios del
1.4.2.1 Muros AjC R E proyecio.
1.4.2.2 Cielos AfC R E
1423 | Pisos Aft | R E 2.12.3 Practica comdn ~ Cambios:
1.4.3 Ins’t’aléciqn?egj' Eeipal SR
1434 | Flécricas afe | R E R
1432 Hidraulicas Asc N © N Tomar decisiones informalmente.
1.4.3.3 Aire Acondicionado A/C R E R
1.4.4 Mobiliaric AfC R R E R
= Comunicar decisiones verbalmente.
1.4.5 Sistemas AjC R R E
1.4:5.1 Site ’ AJC R E
1452 Datos a/c R E s No evaluar impactos v justificaciones.
14521 | Servidor AfC R E T
Tas33 T Cablenda Iy R E " Lge?(;:-?)?écﬁ?ltlr actualizar los documentos
1.4.5.3 Voz ) AfC R E
1.4.5.3.1 | Conmutador a/c R E
sas42 | Lineas AsC R E = Crecer gradualmente el Alcance
(scope creep).
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3.12.4 Diagrama de flujo del Sistema de Control de Cambios

i

ZPara qué sirve? | = Administrar los cambios acontecidos de tal

forma que:

! = Afiadan valor al proyecto.

» Que logremos la autorizacidn tanto de los
cambios como de sus efectos en tismpo,
costo, calidad y alcance.

= Que actualicemos todos los documentos
correspondientes.

I Generamos.un cambio que afecta al
proyecto [Solicitud del Cliente (SC), Errores u
Omisionés (E/fO), Condiciones Inesperadas

(CI), Oportunidades de Ahorro (OA)]. Generacion del Cambio

Solicitud
de Cambio

éQué incluye? | = Soficitud de cambro (sec. 3.12.6 - p. 149).
= Justificacion.

v Evaluacién del impacto.

* Autorizacion.

* Relacion de cambios (sec. 3.12.7 - p. 150).
= Actualizacién de documentos afectados.

2 Llenamos y presentamos
al Gerente del Proyecto e
documento de solicitud de
cambio (sec. 3.12.6 - p. 149),
gue incluye: 1} a qué paritida
del WBS afecta, 2) la razdn
del cambio clasificada en:

Afectacidn en Alcance, ‘ éCémo | » Revisar el proceso anterior y los documentos

Evaluacion .
del Tiempo, Costo, Calidad y desarrollaria? anexos.

Imbact - "
Solicitud del Cliente, Errores mpacto Riesgo (coste/beneficia) o ’

u Omisiones, Condiciones lsi Grcian sie Carhic éCuando | = Establecerla durante el desarrolio del Plan 14
Inesperadas u {00) documentada utilizarla? actualizarla mientras dure el proyecto, al

Oportunidades de Ahorrb, : presentarse los qambios.

3) efecto preliminar en el
programa, 4} posible nueva
fecha de terminacién, y

5) efecto en el presupuesto

Actualizacion

3.12.6 Sol

citud de Cambic - Casc

Actualizar Documentos:
Plan del Proyecto,

y efecto en Alcance. Programa, Presupuesto, etc. Ho.: 2 CUENTA: L.4.3
FECHA; 15 de junio SUBCUENTA: 1.4.3.2
SOLICITO: Ciente ESTATUS: Autorizada

CARGO A: Presuguesto

CONCEPTO: Cambio de especificacié n de muebles sanitarios.

3 Fl Gerente y su equipo revisan 4 Presentamos la solicitud de cambio potencial

fa justificacion y en caso de
aprobarse, evaluan ef impacto en
Alcance, Tiempo, Costo, Calidad
vy Riesgo, asi como el beneficio.

al Patrocinador para su autorizacién, si se
autoriza, debemos actualizar el Plan del
Proyecto y documentar el cambio y sus
efectos en las dreas afectadas.

5 Los cambios provehientes tanto por Condiciones Inesperadas (CI), como por Errores
u Omisiones (Ef0), deben cargarse a la partida de imprevistos, tanto en el Programa

como en el Presupuesto. IMPACTO EN PROGRAMA; n/a
NUEVA FECHA DE TERMINACIAN: n/a
Administracidn de Cambios en vez de Administracion de Provectos: IMPO RTE NETO: $4,926.25
. . : o IMPACTO EN PLANGS: Ninguno

DESCRIPCION:

QS’”@ sza‘!jibw s &S’@ec»facacwﬁ de o m%@i@& m @ m@m mﬁ :
wifedg SM@hﬁz?‘; (ve#@;&eﬁ@;@ aﬁf%)w :

RAZO N DE SOLICITUD:

Solicitud del Cliente.

Vo. Bo. GERENTE
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3.12.7 Relacién de Cambios ~ Caso

cPara que sirve? * Las Legcciones Aprendidas permiten al
] equipo aprender, tanto de sus logros come
| de sus errores, para buscar un mejor
desempefio en la proxima experiencia.

CEFECTO BN -
- COSTO :

EQué incluye? Criterio de bisqueda efectiva para futuras

No aplicable consulftas (drea(’s) de las nueve, tipo de
Nuevo - pl_"OyEC:t’O, fase, etc. ).
10,000 10,000 o juegode | et = Situacién.
plancs » Consecuencias.
3,500 3,500 0 | Noaplicable | Mo aplicable = Fvaluacién,

: = Con el conocimiento que tengo ahora,

6,500 6,500 0 | Noaplicable | No aplicable équé haria diferente en esa situacién?
Pano = éCémo lo resolvimos?
3,200 3,200 1] eédrico de E1083
| _conjunto s " :
éComo = Documentar los parémetros previamente
OC Costo 12,350 12,350 0 1 Noaplicable | No aplicable desarrollaria? establecidos y capturarios en una base de
datos con sus apropiadas explicaciones.
OC Ppta. - . . ]
144 po':t 12,000 12,000 0 | Noaplicable | No aplicabie Ver el efemplo a continuacién. |
Autorizar ]
Planos i ; 3 i
o Costo 4,000 4,000 o args de | A20S, AZ07 ¢_(.:uando L] Cada_ vez que hqj_/a un camb_fo o una
albafitlerfa utilizarlia? desviacion (positiva o negativa), respecto

OC Ppto.
Autorizada

a lo planeado, :

143 7,26 | 2,400 1 4,926 0 | Noaplicable | No aplicable

Las Lecciones Aprendidas cominmente se refieren a
problemas; sin embargo, también existen lecciones al

Total a 1a fecha

et G G Coluaminas D + E del Control Presupuestal (sec. 5_5.2.,1.193 ‘Z,hm,,a,dacwmmum,(ﬂﬁ}mw ’ documentar aciertos. Por ejer’rvlplo', establecimos un premio
E@”ﬁ?&%ﬁgﬁmm OC Autorizadas y Potenclales en efectlvq al equipe de albafileria por el que prometimos
Oportunidades de Ahorre pagarles directamente a los obreros si lograban entregar a
i_Orden de Cambio i tiempo y de acuerdo con los criterios de aceptacion
Para la orden de cambio # 2 es establecidos. Los resuitados superaron las expectativas, ise
necesario actualizar los planos y termind una semana antes de lo pactado! Esta estrategia, al

documentos de disefio para

C estar documentada, puede servir para fases posteriores o
futuras referencias y

proyectos futuros.

mantenimiento.
Motar
Cuando se presentan errores u omisiones, .
o condiciones inesperadas ef costo puede La orden de cambio # 3 fue una
cambiar sin afectar al Presupuesto. soffcitud por parte def Cliente, no
Estos cambios son cargados a la partida considerada al momento de aprobar
presupuestal destinada para imprevistos l_‘-‘l' dff-;e”ﬂ arquitectonico, por lo que
(ver sec. 3.8.10 - p. 122). Para alterar el implica un efecto en presupuesto.
Presupuesto se requiere de cambios de
alcance autorizados.

La orden de cambio # 5 es una
omisién del disefio pues siempre
consideramos que se entregaria la
instalacion eléctrica operandO/
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3.12.9 Lecciones Aprendidas - Caso 3.12.10 Resumen de pasos recomendados para desarroliar ol Plan del Provectolt

Aota: - : - , i | e ; - e o
Podemos | Disefio/arquitectura/oficinas/alcance/ costo/tiempo . o e e = Una de las formas de iniclar el desarreflo del Plan del

proyecto un 50% maés caro con relacién al presupuesto con el que
se cuenta.

cometer Proyecto preliminar es utilizar el contenide que aqui
errores, lo que v I incluimos en relacidn con cada una de las dreas y
no es permitido a solucién de disefio que propuso el arquitecto resulté en un Partir de un listado de .~ . sus técnicas y herramientas.

es cometer ef ‘cantenidos por incluir, T = Algunas organizaciones han desarrollado formatos ¥

q D . N G e lineamientos para Planes de Proyecto que pueden
‘ L e Sl e guiar al equipo a través del proceso.

mismo error
varias veces...
Cuando
cometamos v Normalmente comenzamos con el Charter del

errores, hay que | No podemos autorizar el disefio y_hay que ajustario al presupuesto. [ Rég}géf-ééﬁ'_éy .pé-t'méméﬂ@;' : proyecto y la Declaracién del Alcance para permitir

;esponsabi!izarnos o ef Clierite geiaratide. o al involucra_do_ un entendimiento claro del propédsito
e ellos, - clialqiiier dida antes de. y de fos objetivos del proyecto,

presentar tres il invertir tiempo en . » Luego se etabora el WBS, Ia lista de actividades y el

alternativas de I Retrasamos la ingenieria, ademas de que requerimos autorizar un l '  desarrotarg i Plan programa. A estos documentos deberan seguir los

solucién e | cambio al alcance del arquitecto para realizar los ajustes al disefio. j ' :-"ﬁréiiniiﬁéh e Estimados de Costos, una discusién de las dreas

importantes de Riesgo y cualquier decisién o puntos
pendientes.

implementar la
mds conveniente,
no sin antes
documentar [a
Leccién
Aprendida.

‘

* Aunque &l Plan debe mantenerse breve y facil de
"~ leer y entender, debe ser lo suficientemente
completo para que sirva come el documento guia
para la ejecucion y el control del proyecto.

| Negociamos un -
| costo considerable
con el arguitecto

Establecer un modeio de costos con el g
I !

para que ajustara |
i

i

]

arquitecto para que disefie con hase en éste.
Comprometerio desde el contrato para que
ajuste el presupuests vy las modificaciones,
Y que las revisiones queden dentre de su

el disefip y quedara

alcance. dentro de Mota:
presupuesto. £l desarrollo del Plan del Proyecto tiene un componente secuencial y otro
reiterativo dado que debemos seguir ef paso a paso descrito para desarroffar las
Cada vez que aparezca una desviacion es importante herram.r'en'tas de cada drea y actualizarias en la medida gue obtengamos Ia
preguntarnos si se pudo haber previsto, y si fuera asi, es informacién al elaborar o ajustar las herramientas subsecuenties.

importante documentar que se pudo haber hecho para evitar
el problema que ahora tenemos.

-~

* El equipo del proyecto debe organizar una reunién
informal para revisar el Plan del Proyecto preliminar
con los involucrados principales y otras personas
conocedoras para obtener retroalimentacién antes
de presentarlo al Patrocinador y al Cliente.

= El equipo puede invoiucrarse a tal grado con los
detalles del Plan del Proyecto que le resulte dificil el
prever los problemas o las alternativas.

= Esto [e permite a los involucrados la oportunidad de
revisar y comentar sobre el Plan del Proyecto y
modificar procedimientos administrativos antes de
entregarfos.

* Ei Plan del Proyecto preliminar debe entonces ser
actualizado tanto como sea necesario para
incorporar la retroalimentacidn Gtil.




Preparar una presentacién breve, pero completa, de
los elementos importantes dei Plan del Proyecto.
Revisar [a presentacion con el equipo del proyecto
para identificar problernas potenciales,
preocupaciones u objeciones.
* Presentar el Plan al Patrocinador para sus
comentarios y aprobacién.
= El Gerente del Proyecto realiza la presentacién con la
participacion del equipo en la junta. También puede
ser conveniente que diferentes miembros del equipo
presenten las partes det Plan, para llevar a cabo una
exposicion participativa, coherente y profesional.

Actualizar el Plan segin lo necesite y presentarlo al
Cliente y a los involucrados clave.

Actualizar y terminar el Plan con base en la
retroalimentacion importante,

* Aungue aqui utilicemos la palabra “final” para
explicar la terminacién del Plan del Proyecto iniciat,
el Plan sufrira cambios frecuentes seglin se requiera,
siguiendo los diversos procedimientos de control de
cambios al proyecto.

£

= Obtener las firmas autorizadas del Patrocinador, del
Cliente y de los involucrados.

= Distribuir los elementos clave det Pian del Proyecto
final a los involucrados afectados.

3.13 Resunen

Al desarrollar el Plan de Proyecto logramos una estructura
ordenada, completa e integral que prevé el cémo lograr
cumplir los objetivos establecidos en el Charter, trabajando

en equipo. Asimismo, el Plan del Proyecto establece las bases
contra las cuales medimos el éxito del mismo. ’

El Plan del Proyecto servird de guia para la ejecucién y el
control del proyecto. Al tomar en cuenta toc\_las las areas en
forma integrada facilitamos el prever las estrategias del
_proyecto, disminuyendo- el riesgo, en un esquema de orden.
En la practica comin, desarrollamos las estrategias
improvisadamente creando urgencias innecesarias. Asimismo,
las bases de medicion no consideran todas las &reas ni su
integracion, por lo que no son confiahles. Comiinmente, no
tenemos contra qué comparar y siempre decimos “vamos
bien”, hasta que ya es evidente. el retraso. Esta situacion
ocasiona que perdamos la oportunidad de actuar a tiempo,
cuando ain es viable y econdmicamente factible encauzar
las desviaciones.

El Método Escala™ para desarrollar el Plan del Proyecto, nos
facilita una guia préctica y probada en més de 275 proyectos,
enfocada a tratar formal y efectivamente la Administracion
de Proyectos. En el Anexo 1 - p. 229 presentamos. un

e L T Ty N
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3.i4 Cuestionarie

iPara queé nos sirve el elaborar ef Plan del Proyecto?

24Qué documentos incluye el Plan del Proyecto?

ZCudl es el objetivo de la Administracion del Afcance?

&Qué beneficios tiene ef desarrollar la Declaracion del Alcance?

&Qusé significa SMART y para qué lo usamos?

£Qué incluye la Declaracidn del Alcance?
éCuando es mayor lz capacidad de recortar el tiempo para ahorrar

dinero en nuestros proyectos?
{Qué es la Ingenierfa de Valor y cudndo la desarroliamos?

ZPara qué nos sirve ei WBS?

<Cudl es la relacidn entre e Charter, Declaracién det Alcance v
WBS?

Mencione tres responsabilidades clave del Patrocinador.

Enumere tres responsabilidades clave del Gerente del Proyecto.

iCudles son las dos herramientas incluidas en la planeacién de
Recursos Humapos?

iCudl es e} objetivo de fa Administracién de la Comunicacion?
Mencione las cuatro herramientas para planear lz2 Comunicacidn.

ZPara qué nos sirve el Programa del Proyecto?

Describa la nivelacidén de recurses.

&Cudl o5 la relacidn entre el WBS, CBS y SBS?

Describa el "Fast Track”.

3.14.21

iCudl es la diferencia entre Estimado de Costos y Presupuésto
Base?

<En qué difieren los Imprevistos de las Contingencias?

3.14.22

éCudl es la diferencia entre el Presupuesto Base v el Programa de
Erogaciones?

3.14.23

Describa el objetive de la Administracion de la Calidad.

3.14.24

'éQué significa “Grado de Catidad™?

3.14.25

£Quién o quiénes son responsables de la Calidad?

3.14.26

&Cudl es la diferencia entre el Alcance del producto v el Alcance
del proyecto?

3.14.27

Dascriba Precedentes (Benchmarking ) en el contexto del Método
Escala™®.

3.14.28

3.14.29
3.14.30

iPara qué sirve la herramienia Diagrama Causa-Ffecto con Lista
de Verificacion?
iCudt es el objetivo de la Administracién defRiesgo?

<Con qué herramientas contamos para planear el Riesgo?

3.14.31

<Cudles son fas cinco posibles respuestas a Ios Riesgos?

3.14.32

&Cudl s el abjetivo de la Administracién de los Abastecimientos?

3.14.33

&Qué factores debemos considerar ai.planear los
Abastetimientos? :

3.14.34

£Qué esquerna de contratacién permite el rg“ayor controt y
requiere una mayor administracién per parte del Cliente?

N H
iQué esquema de contratacion transfiere la? mayor parte del
Riesgo al proveedor generaf? H

j
&¢Con qué herramienta contamos para pla ngar los Abastecimientos
y qué incluye? 3

&Qué herramientas comprende la Administrdcion de la
Integracion?

ZCudles son las posibles consecuencias del er\foque infosmal
respecto a la Administracién de Cambios? 3
- - - - - - - A
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27.

14 gyante: Adaptacion de: ALG Systemcorp Limited, MANAGING PROJECTS
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Capitulo 4

Como ejecutar siguiendo el Plan del Proyecto

4.1 Chijetivos generales

= Comprender las bases para ejecutar el proyecto al:
v Seguir el Plan del Proyecto.
v Integrar al equipo y distribuir efectivamente la
informacion.
v Asegurar la calidad.
v Administrar concursos, cotizaciones y contratos.

4.2 Introduccidn

En el capitulo 2 establecimos la misidn a seguir, documentada
en el Charter, y en el capitulo 3 desarrollamos el Plan del
Proyecto que establece las estrategias para lograr los
objetivos integrados en nuestra mision.

;
En este capitulo presentamos el tema de la ejecucidon y en el
siguiente, el de control, ambos son las dos caras de la misma
moneda. La elecucidn comienza durante el desarrollo de la

inicio
( 2planeaci6n
control . ejecucion

cierre

La ejecucibén
comienza durante ef
desarrollo del Plan del
Proyecto, al
seleccionar a los
pfoveedores,
administrar sus
contratos, asegurar la
calidad, integrar al
equipo, y distribuir fa
informacion de acuerdo
a fos criterios
preestablecidos en el
Plan def Proyecto.

planeacion. Y el control inicia y termina junto
con la ejecucion. Puesto que control implica
el comparar lo ejecutado contra el Plan,
podemos concluir que si no hay ejecucion,
no hay control. Asimismo, si nc contamos
con una planeacién adecuada, el control no
nos arroja datos de valor; si no hay
planeacién, no hay control.

La =jecucidénr comienza durante el
desarrollo del Plan del Proyecto, al
seleccionar a los proveedores, administrar
sus contratos, asegurar la calidad, integrar
al equipo y distribuir la informacién de

acuerdo con los criterios preestablecidos .en

el Plan del Proyecto.

Er la gréfica adjunta,

- la linea punteads

— phn %_Vf" representa la
T elecuddn gjecucién v
13 curva continua

q ue de media carnpana
representa ia
planeacion,

donde en
lafechade corte 1
comparamas o
gjecutado (20%),
coritra o planesado
b (25%),
corfe 0 corfel identificando
" balance una desviacion de

% avance

AT

Traslape de los cinco procesos

G -
'E' ejecucion
= J—
=

=} . //

@ planeacion

- e \

T>) F S

= Infcio, e

inicic
Fuente: Adaptacién de: Project Management Institute, PMBOK®
Guide 2000 EDITION. USA. Editorial Project Management Insti-
tute. P, 3%, Figura 3-Z.

En la grafica superior podemos recordar & traslape
que existe entre los cince procesos, en donde la
ejecucion y e! control inician y terminan al mismo
tiempo.

Si al empezar la ejecucion hemos
previsto las estrategias del proyecto
tomando en cuenta las nueve areas dei
Plan del Proyecto, logramos un sentido
de direcci6n y seguridad hacia el logro
de los objetivos. Ahera contamos con un
mapa del camino por recorrer, gue nos
ira guiando. Es l&gico que iremos
encontrando situacienes inesperadas,
por lo que seguiremos identificando
riesgos e implementando acciones
preventivas y correctivas, es decir, iremos
actualizando nuestro Plan segln sea
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4.3 Herramientas del Plan del Proyecto gue zpovan la Blecucién

- - Nos permitira saber
: o B cuando iniciar y terminar
o ::atriz de Administracion 2 Matriz de cada uno de los
@ Riesgos & Abastecimientos entregables. asi
& 57 g » asi como
| @ .' ; a8 las tareas requeridas
5 Analisis de Precedentes | " o9° abast. , E E para terminar el 3.7.3-p. 109
< tistas de Verificacion . F proyecto a tiempo.
{ _ Asimismo, nos servira
: como referencia antes
. de contratar los trabajos
A . .
a 2> @ y durante la &jecucion
tiempo @ costo de éstos.
© Prograima del Proyecto i o " | @ Presupuesio Base : Para conocer el monto
TECUPSOS  * . iuedeasion | = Programa de i :
huméros cacio : presupuestal asignhado a
: — Eregaciones cada entregable
- Y
2 biagrama Organizacional > Matriz de_Comunicacién asegurar antes de
S Matriz de Roles y = Calendario de Eventos contratar, el apego al
Funciones presupuesto. ) 3.8.13-p. 124
2 Una vez contratados, '
2 nos permitiréd monitorear
Nota: v el desempefio del
En la tabla anexa, la primera columna indica el drea a que proyecto en funcién de
corresponde la herramienta y la ditima columna de la derecha los costos.
indica el ndmero de la seccién en la gue presentamos dicha Para progffamarklos
herramienta. recursos financieros _
durante la ejecucion del 3.8.15-p. 126
proyecto.
Para conocer el estandar
de calidad esperado, asi
como sus criterios de 3.98-p. 131
. o aceptacién.
. et 5 - -
Part? |}:Ienhﬁc_ar todo el T Para guiar efectivamente
trabajo por gjecutar, . - las inspecciones,
+ Al momento de ejecutar, [&] :
g seguiremos esta a1t 86 asegurando la calidad 3.9.9-p. 132
£ estructura para confirmar o P- ; de_l pr o_yeﬁto,t dere el
3 el Alcance realizado. 3.412 - p. 87 principio d af ae
] . E\P caso de ajustes al - - 8 i término de la ejecucion.
cance, éstos deberan Para confirmar los
ser reigistr:ldos para riesgos previstos y dar
actualizar el WBS. seguimiento a las
X acciones establecidas en
ot | 353094 s Remiamo. nos servi
: . 3.5.6~p. 95 !
11 equipo, tanto interno 2116 - E 146 5 como herramienta para 3.10.5 - p. 137
g como externo. ) identifigar, cuantificar y
o responder
* Para dlSt!’I’bUII' la periddicamente a las
= informacion def proyecto 3.62-p 98 situaciones de Hesgo
e que gteciemos o
] _ ectihva. largo del proyecto.
= = Para programar nuestras
g réuniones, pagos, asi - Com.c» .base para
S COMo Otros eventos . 3.6.4 - p. 100 a administrar IOS_ ) 3.11.4 - p. 144
periddicos, no Incluidos g concurscs, cotizaciones
en el programa. : _ y contratos.
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4.4 Herramientas adicionales para facilitar {2 ejecucion

Presentamos seis herramientas para
la integracién del equipo y
efectividad en la comunicacion.

< Administracidén de Concursos y
Cotizaciones,

2 Matriz de Evaluacién de

1 Alternativas.

i @ Estado de Cuenta del Contrato.
1 ® Requisiciones de Pago a
Proveedores.

Durante la planeacién de recursos humanos el Gerente del
Proyecto, con el apoyo del Patrocinador, identifica el equipo
humano tanto interno como externo requerido para ejecutar
todos los trabajos incluidos en el WBS. Para ello se apoya en
herramientas tales como el Diagrama Organizacional, la Matriz
de Roles y Funciones, la Matriz de Abastecimientes, entre
otras. El desarrolio del equipo sera una fabor primordial del
Gerente durante la vida del proyecto. Al inicio y mientras dura
la ejecucién, el Gerente del Proyecto deberd asegurar que
todos los recursos sean asignados para poder desarroliar
sus actividades de acuerdo con el programa.

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

Los miembros del equipo cominmente formulan supuestos
incorrectos acerca del avance de quienes dependen y se
sorprenden cuando no reciben la informacion segun el
programa. Por eso, el Gerente debera lograr fa coordinacidn
adecuada entre los participantes, especialmente en
actividades interdependientes.

En muchos casos, invertimos recursos en preparar las
estrategias v al llegar e! momento de actuar, iniciamos
improvisando, abandonande todo lo acordado. Una de las
responsabilidades del Gerente es dirigir los esfuerzos del
equipo para desempefiar los trabajos siguiendo el Plan del
Proyecto.

| Gerente del Proyecto
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Miembros del Equipo

Ejecutor

¢ Cumplir sus compromisos ya gue
elios desarrollaron el Programa
del Proyecto y realizan los
trabajos.

Coordinar de cerca las actividades
interdependientes con cada
miembro.

Manejar los problemas gue
aparezcan para minimizar los
cambios.

£l

Alertar inmediatamente al
Gerente sobre los puntos que
puedan amenazar el
cumplirniento de los objetivos.

Inmediatamente buscar ayuda del
Gerente del Proyecto cuando
sientan que no pueden superar
ciertos obstaculos, por si mismos.

]

Sequir las reglas y guias
establecidas por el propio equipo.

"

Ratificar sus compromisos al
enfocarse en lo mas importante,
demostrando con el efemplo v
reconociendo contribuciones.

Proveer soluciones creativas.

Hacer lo que diferon que harian,
en el tiempo y con la calidad
requeridos.

Aunque siempre
existen numerosas
razones para
explicar que fas
cosas son mas
dificiles de lo gque
planeamos
originalmente, ef
éxito del equipo
total depende de
gue cada miembro
haga lo que dijo, en
el tiempo y con la
calidad requeridos.
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Los grandes equipos
los formamos con
personas senciflas
gue no buscan
protagonismos.

£

Identificar, conciliar y administrar las
expectativas de cada miembro del equipo,
respecto al proyecto.

Aclarar los valores del equipo, tales como
el ser sinceros y realistas al reportar el
avance, ser proactivos, mantener al resto
de los miembros informados sobre
cualquier problema potencial, etc.

Definir al proyecto como “ef jefe”, para
evitar protagonismos por parte de
algunos miembros del equipo.

L3

Conservar fa confidencialidad de la
informacion.

Considerar la opinion de otros.

Tener generosidad para compartir
conocimientos e informacion entre los
miembros del equipo.

Mantener las discusiones ordenadas.

En lugar de buscar culpables cuando las
cosas salen mal, revisar el proceso y
proponer cémo mejorarlo.

Poseer la humildad para reconocer que no
o sabemos todo.

Podemos cometer errores, mas
requerimos presentar al menos tres
opciones de solucion para implementar la
mas adecuada. Debemos asumir la
responsabilidad para subsanar el error,
documentando tas Lecciones Aprendidas
para no cometerlo otra vez.,

Al dar retroalimentacion hacerlo
construciivamente:

Describir las acciones o incidentes
especificos sin juzgar a las personas.

Al recibir retroalimentacion:

Escuchar ¢on cuidado a la otra

persona y tratar de entender su punto de
vista.

Para lluvias de ideas:

No criticar ideas, motivar a todos a
participar, pensar en ideas creativas o
poco comunes, construir sobre las ideas
de los demas, evitar el protagonismo, etc.
Para resolver problemas:

Utilizar datos y hechos, lograr consenso
cuando sea posible.

!
i
£
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Conservar las reglas del juego acordadas
por ef equipo, en un lugar visibie
{pizarrén, rotafolios, etc.).

Establecer previamente la agenda con
horarios para cada tema.

Confirmar la agenda con los participantes
y ajustar segin lo requerido.

Respetar {a agenda.

Conservar los puntos no resueltos en la
lista de pendientes para la préxima junta.

Para cada pendiente, asignar un

responsable y fecha limite para resolverio.
Asegurar que todos los involucrados que

no puedan asistir envien un representante -

gue esté bien informade, preparado y con
autoridad.
Rotar los trabajos de la junta
(anotaciones, agenda, monitoreo del
tiempo, etc.).
Proponer agenda o temas, asi como fecha
y lugar para la siguiente junta.
Llevar una minuta al alcance de la vista de
todos (usar rotafolios o proyeccion en
pantalla).
Evaluar en cada junta:
= {¢cumplimos nuestros objetivos?,
= iseguimos nuestra guia para la junta?,
= {seguimos la agenda?
Crear "estaclonamiento de ideas™:
= registrar ideas ajenas a la junta, pero
que son importantes o valiosas para su
revision futura,
= escribir las ideas en “post-it”, y luego
pegarlas en el rotafolios.

Proponer al equipo una herramienta para
aproplarse de los pendientes (issue log,
ver la Figura 1 en la siguiente pdgina),
conforme aparezcan, para resolverlos
segln avanza el proyecto.
Disefiar el formato inciuyendo:

= un ndmero para cada pendiente,

= descripcion del punto,

= iquién quiere que esto se resuelva?,

« iquién lo resolverd?,

= fecha requerida de solucibn,

= fecha de solucidon real,

= estatus,

» {eémo se resolvid finalmente el punto?

= Afiadir los puntos resueltos a la base de

datos de Lecciones Aprendidas.

Revisar los asuntos sin resolver en las
juntas de equipo.
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Figura 1 - Lists de Pendientes (Issue log) Como parte integral del proceso de Aseguramiento de Calidad,-
" : al concursar, debemos confirmar que las empresas
seleccionadas integren en sus propuestas todo el Alca,mce
requerido, conscientes de los criterios de aceptacion y
’ restricciones estipuladas. El objetivo es lograr relaciones

ganar/ganar donde el proveedor proporcione un servicio de

calidad a un precio competitivo.

£,7.2 Practica comin af concursar {no recomendada)

Durante la ejecucién nos apoyaremos con las herramientas
establecidas en el area de calidad del Plan del Proyecto
(secciones 3.9.8 - p. 131 y 3.9.9 - p. 132), donde el
Aseguramiento de Calidad implica evaluar regularmente el
desempefio del proyecto, para asi generar confianza sobre
la satisfaccién de los estandares de calidad més relevantes.

4.6.1 Diferencias entre Aseguramiento y Control de Calidad
Existe confusién entre el concepto de Control de Calidad vy el
de Aseguramiento, por lo que consideramos importante definir
el Control de Calidad como la medicién, prueba y accién
correctiva como parte del proceso de Aseguramiento de
Calidad. En este Gltimo se incluye todo el proceso, . desde el
concepto hasta ia entrega del bien o servicio.

En fa etapa de planeacién definimos los criterios relevantes
con el apoyo del Diagrama Causa-Efecto y la Lista de
Verificacion del proceso, para monitorear su desempefio.
Durante la ejecucién revisaremos dicho proceso, confirmando
los siguientes puntos:
v Que el disefio esté correcto. .
v Que la seleccién del proveedor sea la adecuada.
v Que los materiales y la mano de obra sean los acordados
en la seleccién del proveedor.
v Que las herramientas y equipos sean los convenientes.
v Que el procedimiento sea el requerido.
v Que se ejecuten las muestras fisicas comparando con
los estdndares de calidad. relevantes establecidos en el
plan de calidad.

4,7.% Objetivos al concursar v cotizar los trabajos

« Concursar competitivamente obteniendo los mejores
precios por el mayor valor.

= Establecer un sdlido principic para el desarrolio de
relaciones a largo plazo.

= Lograr el manejo profesional, oportuno, transparente,
ordenado y €tico de las licitaciones y contrataciones,
generando confianza y orden ante el ambito laboral y
profesional (asegurando la congruencia con la definicién
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4.7.3 Proceso para concirsar los rabajos

A continuacion presentamos un diagrama de flujo que ilustra

las tareas clave para llevar a cabo la Administracion de _
Concursos. Cada organizacion y proyecto deberd contar con .
su proceso especifico en el que posiblemente exista un comité :
para preseleccionar empresas, recibir propuestas y negociar

contratos, por lo que es basico predeterminar los eventos

importantes en nuestro Calendario de Eventos y Programa

(ver secciones 3.6.4 - p. 100y 3.7.3 - p. 109).

b

Incluir en el paquete de Verlflcar y analizar:

COncurso; * La experiencia en proyectos similares, [

= Los criterios de aceptacion = La capacidad de solucién y el tiempo de Definir el perfil de las Aclaraciones con
establecidos en la respuesta a las necesidades del proyecto. empresas por invitar copia a tados
Declaracién del Alcance = La cultura, filosofia y ética de trabajo. con base af paguete 2 l s
(sec. 3.4.3 - p. 76). = La infraestructura: instalaciones, sistemas,

= Las restricciones del etc, Preseleccion de Convecar a las Las empresas
Charter. = El sistema de calidad. Empresats ] enc'lgrr:::tses prc:gal-llae:t;l;s

= El modelo de contrato (guia = Los conocimientos, habilidades y actitud del Thcuesames = proP
incluida a continuacion, personal clave. . no
sec. 4.7.5 - p. 171), ® Las recomendaciohes por parte dé clientes Andfisis de Apertura de Recibir las

= Los criterios de seleccién y proveedores. 4 propuestas |+ ] pr"i‘ﬁ;‘: &n an gﬁgefgfrido
(sec. 4.7.11 - p. 174). = La solvencia econdémica de! proveedor.

s El pliego de requisitos ’ : l 3
(incluido a continuacion,
sec. 4.7.4 - p. 170).

= El catdlogo de conceptos y 3 : 3
cuantificaciones siguiendo el = La gran mayaria de los concursos son
CBS, sec. 3.8.2 - p. 118. presentados en sobre cerrado, el cual se

= Los planos y entrega al Cliente a la hora definida en el
especificaciones técnicas. pliego de requisitos (sec. 4.7.4 - p. 170). Recotizacion con Seleccidn y

= El programa general del = Existe también la opcién de concursos los finalistas negociaciin del
prayecto. abiertos, donde todas las empresas son

= El programa de trabajo y informadas de los resultados de los demas 3 l
erogaciones. concursantes al entregar los paquetes en la .

.= El curricuilum vitae del reunién establecida en el pliego de
personal asignado al requisitos. En este esquema, e! Cliente
proyecto. conserva el derecho de revisar las

* El reglamento interno de propuestas y en ocasiones causa conflicto
proveedores, cuando no otorgamos el contrato a la oferta

= EI hrizgi;é?],rgento de seguridad mas econdmica. Notas )

2 ] gt Los criterios expuestos son aplicables principalimente a los
St:g;ugfg—#gn‘t,zsejg egahdad proyectos de fa_ infcf{:vtiva privada. Para el proceso de
organizacion). 4 i concursos y asignaciones en proyectos gubernamenta!es los

» El Gerente del Proyecto y su staff conservan procedimientos generalmente son especificados con mucho
una copia de las propuestas para realizar un detalle por cada agencia.
andlisis exhaustivo donde se comparan los
] precios unitarios que componen cada una

® Si las propuestas de las propuestas con el fin de confirmar
presentadas resultan fuera que no adjudiquemos al concursante con
de presupuesto o programa, mayores omisiones.
el equipo de Gerencia podra = Aqui es importante, como parte del proceso
proponer ajustes al Alcance de Aseguramiento de Calidad, confirmar
en pro de lograr el equilibrio que las propuestas incluyan todo el Alcance
A-T-$ antes de contratar requerido y que la informacién esté
los trabajos. completa v sea correcta.
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A continuacién incluimos una guia de los diferentes tipos de

A continuacion incluimos una guia para la integracién del Pliego I
contratos dependiendo del servicio. Esta guia servird como

de Requisitos, el cual establece las bases o reglas del
concurso. Asimismo, podemoes simplificar este documento
segin las caracteristicas de la cotizacion o concurso.

4.7.4 ?iiego de Reguisitos - Paguete de Concurso
(Request for Proposal -RFP)

Datos generales del equipo de Administracion del

Proyecto y del Cliente.

F

Formalidades de la entrega de propuestas.

#

(si aplica).

Como deberdn ser presentadas las propuestas.
Formato para presentar la informacion.

Como deberan ser presentadas las aclaratorias,
Fecha limite para no participar.

m

u

Qué pasa si el concursante no participa en las visitas o
si la propuesta se entrega tarde.

3

Personalidad legal del representante que asiste al
CORCUNSo,
. = Garantia de seriedad ~ monto econdmico.
1 » Constancia de visita af sitic del proyecto, o de
¢+ partidpacién en la junta de concursantes.
Catdlogo de conceptos y/o lista de materiales v
cantidades confirmadas (informacion completa).
. = Programa general del proyecto.
: » Programa de trabajo y erogaciones.

= Analisis de cargos v precios unitarios.
: Caleulo de costos indirecios y utifidad.
Andlisis de los costos directes correspondientes a la
operacitn y cargos fijos de fos equipos.
Andlisis de los costos basicos utilizados para la

que emplearemos en la obra sin IVA, induyendo los
cargos por fletes, manejo y almacenaje.
Andlisis detallados de los precios unitarios.

= Asignaddn o canceladén del concurso.

= El fallo del Cliente serd INAPELABLE.

= Fecha, hora, medio y persona.

i » Fecha, hora, medio v persona.

= Anexo para confinnar en ¢aso de ser seleccicnado

base para establecer el modelo de contrato o contratos por

incluir en los paquetes de concurso:

Contrato de servidios profesionales.

cri Orden de trabajo - adéndum.
2 Nombre del proyedto. . Otros.
= Direccién. = Confrato maestro - adéndum.

= Contrato compacto.
= Orden de trabajo.

= Orden de compra.

Otros (compra/venta de equipos).

=

#

Se aplica al proveedor general o proveedores
principales, en funcion al monto y rdesgo.
Version simplificada del contrato maestro
cuando no es practico aplicar tadas las
cldusulas.

Es una extension del contrato ya firmado.
Administrativamente simplificamos los
progesos ya establecidos.

Contiene la informacion legal minima necesaria
para establecer la relacion entre contratante y
contratado, reqularmente en una sofa hoja.
Este documento comdnmente se utiliza para
trabajos ejecutados por la organizacion del
Cliente.

Incluye las condiciones de compra y entrega:
concepto, cantidad, precio, calidad, fletes, etc.

“

Precio unitario.
Precio fijo.
Iguala mensual (modalidad de precio unitario).

Pagos quincenales, mensuales, etc.
Pagos sobre entregables.
Otros.

composidén de predos unitarios. Nota:
= Andlisis del factor de salario real y composicion de Las siguientes
cuadriflas de trabajo. Es la mano de obra que R dos tablas
utilizaremos en la formulacion de precios unitarios. Por administracion. (4.7.6 y
= Estudio de mercado para los distintos materiales Precio méximo garantizado. 4 7 7 )
o 7.

presentan las
cladusuias méas

* El Pliego de Requisitos debera estar firmado 'y en su * Qué incluye y que exduye - objeto del revelan tes
caso también [os anexos. contrato. por revisar en
* Fecha de inicio y terminacién. contratos
* Propuesta de anticipo, Inflaciin y financiamiento. = Fechas de entregables parciales. para servicios
|« Una vez presentada |a propuesta, ésta no podra ser * Importe de los servicios Incluidos. profesionales
retirada por ningtn mativo. « Bases para servicios no incluidos, en caso de y para
) . ) . contratarse. proveedores
» Cmo seran revisadas las propuestas y cuando. v O de anticipo - forma y fecha de pago del o contratistas
anticipo. principales.

Inflacién, actualizacién de la propuesta {bases
para la actualizacion de la propuesta).

Obligaciones.

@

Revisiones.

®

Bonos de resultados.
Penalidades por incumplimiento o retraso.
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7.7 Contrato para P oveedor o. Contratssta General

= Informacion lega[ y fiscal.

= Precio alzado.

Precio unitario,

Per administracion.
Disefio/implementacion.
Implementacién.

o

"

£

@

%

Qué incluye y qué excluye — objeto del contrato.

Fecha de inicio, terminacion y fechas de
entregables parciales.

"

Importe de los servicios incluidos.
Bases para servicios no induidos, en caso de
contratarse.

% de anticipo- forma y fecha de pago del
anticipo.

Pagos quincenales, mensuales, etc.

Pagos sobre entregables.

Pago per administracion (matenaies mano de
obra y costos indirectos).

Bases para la actualizacion de precios.
Inflacién,

Bases para la actualizacién de la propuesta
econdmica.

% de retencién precautoria o fondo de garantia.

Descripcion de aplicacion de criterios de
aceptacién.
Consecuencias de rechazo o aceptacién parcial.

En el caso de disefio/implementacion.
En ei caso de implementacién con
responsabilidad por revisar el disefio.

Bases pdra los trabajos gue requicran ser
corregidos.

"

Cémo se llevara a cabo y con quién.

Esténdares y reglamentos.

"Reglas del juego” en el caso de traba]os por
realizarse en el sitio donde ejecutaremos el
proyecto.

w

Guias y estandares requeridos por la
organizacion del cliente.

Formatos, contenidos, frecuendia y medios a
utilizar.

Bases para la suspensu)n temporal o definitiva
del proyecto.

Criterios aplicables en caso de no cumplir con [o
convenido en este contrato {causas de fuerza
fmayor),

Por entrega adelantada.

Por cumplimiento de objetivos parciales y
finales.

Bases para rescmdlr el contrato.

Seguros ¥ fianzas aplicables: alcance y términos
de las mismas.

El proveedor es responsable de sus obligaciones
laborales hacia su personal asignado al
proyecto.

o

Criterios y procedimientos para la recepcmn de
los trabajos,

% v distribucion de participacion en ahorros
generados por el proveedor.

&

Otras clausulas aplicables segiin industria,

L

e

Como ejecutar siguiendo el

A continuacion incluimos los tipos de fianzas y garantias mas
comunes en el mane10 de contratos

4,7.8 Garant:as

10% 15% del monto de! contrato por un
afo.

Garantiza la buena calidad y
comportamiento de los bienes contratados.
Se presenta previa firma del acta de
recepdon, al entregar el fondo de garantia.
10% del monto del contrato durante la vida
del proyecto.

Garantiza cualquier responsabilidad laboral,
fiscal, administrativa, dvil, etc., derivada
del contrato.

100% del monto de antidpo.

Garantiza la debida inversin, o en su casp
Ia devolucién del monto que como anticipo
entrega el Cliente al proveedor para €l
cumplimiento del contrato o pedido
celebrado (incluye el IVA).

E

i

La siguiente tabla presenta los seguros mas utilizados al
administrar contratos:

5% del valor contratado.

« Cubre dafios a terceros, ya sean bienes o
personas, por causas directamente
relacionadas con la ejecuddn del proyecto.

« Cubre las instalaciones en el sitio del
proyecto, sin exceder la suma asegurada
contra incendios, explosion, granizadas,
vandalismo, inundacidn, etc.

Cubre al personal asegurado en caso de
accidentes, enfermedades, emergencias, etc.

Plan

del Provecto

173
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4.7.10 Matriz de Evaluacién de Alternativas

La herrammienta que presentamos a continuacion, es de gran ’ i ) ;12 Lﬂzgl,zlar
utilidad para seleccionar proveedores, por medio de criterios : 4.7,12 Matriz de Evaluacién de Alternativas - Caso 3 IBueno
cuantitativos. Ademas de sus mdultiples aplicaciones, esta a Muy Bueno _
herramienta nos sirve ‘para decidir cual es la mejor empresa 5 celen

antes de contratar.

.3 4 4 3.7
éPara qué sirve? | - Ayuda a seleccionar entre varias opciones : 1.- Durabilidad io : 0 20
la mejor alternativa de aciierdo con 1 — 33? 440 3 3
critetfos cuantitativos, : | -~
2.- Costo 9 § : -
o o ) 27 36 27 27
éQué incluye? | » Criterios de Evaluacién. | 4 3 3 3
# Alternativas. 3 ’
L » o 3.- Tiempo de entrega 8 ; !
= Escala de ponderacién de pricridades y de ‘eme g ; 32 L 04 24 24
cumplimiento. ' 3 4 3 3
o, ) ) . ' 4.- Comeodidad en la silla 7 /
£C6mo . = En la primera columna incluir los criterios L 23 28 21 c 21
desarrollarla? | de seleccién acordados. ‘ 3 3 2 3
» &n la columna 2 indicar la ponderacidn del ! 5.~ Facilidad para limpieza 6 ] /
1-10 de dichos criterios, de acuerdo a su 1 7 18 i8 12 18
importancia, siendo 10 la calificacion pd ! p p
mds alta. 6.- Mantenimiento 5 / ;
= En cada renglén incluir criterios qué : = 23? 230 23EJ 220
deberdn ponderarse para cada una de las - . : . ’
f 5 . 7.- Garantia 4 P
opciones presentadas en fas columnas 3, | 12 12 12 8
4, 5y6.
4 . : 4 2 4 3
Estap!eqer el grado delirumphr{uento con 8.- Espacio para archivo y cajonera 4 _ /
el criterio de cada opcién considerando 16 16 16 12
una escala del 1-5, donde el 5 es mayor.
es¢ , . 176 194 172 160
= Multiplicar en cada celda el grado de Toral .
cumplimiento por la ponderacién del
criterio hasta llenar toda fa tabla.-
+ Sumar los resultados de las columnas de
cada opcién.
» Escoger la opcién con mayor puntaje.
éCuando = Cada vez que necesitemos evaluar
utilizaria? alternativas como por ejemplo:
materiales, proveedores, sistemas,
respuestas a riesgos, etc.
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Estads de Cuenta de Contrato - Casc

El objetivo de la Administracion de Contrates es asegurar

que el proveedor cumpla con los requerimientos
contractuales. -

Después de haber seleccionado y contratado al proveedor,
administraremos su centrato, apoyandonos en el Estado de
Cuenta de Contratec y la Requisicién de Pago, herramientas
que presentamos a continuacién:

R s 5 ) T $159,368.00 10 DEMAYQ | '
éPara qué sirve? | = Para contar con informacién actualizada l ; !
sobre el desempefio econémico de cada oo i
contrato, l |
£Qué incluye? | = Informacion general del contrato: clave, 3
partida del WBS y CBS, fecha de contrato, 5 ' i T
fecha de corte, descripcion, proveedor, ‘ j $210.00000 - FI50.00 | 20475.00 7 OEIND {16 EEINO | e GnreaTO
importe original, érdenes de cambio, ; i
" . ; i ¢ $105,00000
contrato revisado, monto de anticipo y % L i
de retencién. !
* Estatus def anticipo, estado de cuenta de i
requisiciones dentro de contrato, estado E <
de cuenta de drdenes de cambio, asi como
. : resumen global. 4
£Cémo | « Integrar cada una de las requisiciones de " m——. i T o
desarroflaria? | pago clasificindolas en anticipo, ; 5 i i < o
requisiciones dentro de contrato y drdenes ‘ (CoSTO}
de cambio.
= Incluir niimero de factura, monto de fa
requisicion, amortizacién de anticipo,
retenciones, multas, importe, IVA,
Importe neto, fecha de recepdén de
factura, fecha de pago y concepto.” Progmeny |, 82 A= (01T iy, | KLy
= utilizar el formato anexo o el més . 3 : o kil — , ; 150
H ! H 4$94,500.00 | $359,175.50
conveniente de acuerdo con las 1 :
necesidades de su organizacion. 5
éCudndo | * Cada vez que autoricerios requisiciones 4 2
utilizaria? de pago a lo largo de 1a vigencia del . CBS: Informacion de Anticipo: o
i contrato. i Partida relacionada al Datos especificos del pago de anticipo, incluyendo fecha de
‘ i CBS (sec. 3.7.5-p. 110 recepcion de factura y fecha de pago. Muchos contratos
y 3.8.2-p. 118). consideran la fecha de page del anticipo como fecha de inicio.
3 4 5 :
Dentro de Contrato: Ordenes de Cambio: Resumen:
Requisicicnes de pago Requisiciones de pago Estado de
correspondiéntes al contrato correspondientes a cuenta total
original, se incluye la fecha de cambios. del contrato a
recepciéh y pagos para monitorear 1 Cada linea incluye una la fecha de
el cumplimiento, asi como requisicion de pago corte.
referencia a las requisiciones de relacionada con
pago incluidas. cambios.
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Reguisicién de Pago - Caso

éPara qué sirve? | = Para asegurar el manejo adecuado de los
compromisos contractuales evitando : : C0-03

sobrepagos, trabajos sin contrato y
anticipos sin amortizar, entre otros.

7 de junio

R g

10 de mayo 2

éQué incluye? Datos del proveedor, def contrato y
partida presupuestal.

v Nimero de requisicién de pago.
Periodo de pago.

« Informacion de requisicién del pago

i TR 30 de mayo

DATOS DE LA REQUISICION

(importe, amortizacidn, retenciones e TIPO _DENTRO DE CONTRATO IMPORTE __ $210,000.00 3
VA). - ' % ANTICIPO 30.00% AMORT. ANTICIPO $63,000.00
* Amortizacién de anticipo. MULTAS
= Estado de cuenta. 3 OTRAS
= Autorizaciones y firmas. e
- . ‘ . TOTAL DE DEDUCCIONES __$63,000.00
éCémo | * Lienar el formato como mostramos a % TVA 15.00% SUBTOTAL $147,000.00
desarrollaria? | continuacion en el caso de estudio. -5% RETENCION $10,500.00
: éCudndo | = Cuando soliciternos un pago a MULTAS //OTRAS $0.00
! utilizarla? proveedores. ’ NETO A PAGAR __ $136,500.00
! WA____ $20,475.00

TOTAL A PAGAR _ $156,975.00

AMORTIZACION DE ANTICIPO

IMPORTE DEL ANTICIPO $169,368.00 4

_ AMORTIZACION HASTA REQUISICION ANTERIOR $0.00
AMORTIZACION HASTA ESTA REQUISICION $63,000.00

% AMORTIZADO 37.20% TOTAL AMORTIZADO $63,000.00
4 i 2 3 % PORAMORTIZAR 62.80% SALDO POR AMORTIZAR _ $106,368.00
CRS: Periodo de pago: Datos de la requisicién:
Partida relacionada al Lapso de tiempo que Informa sobre el pago que B
CBS (sec. 3.7.5-p. 110 comprende el pago, efectuaremos, _ ESTADO DE CUENTA
y 3.8.2-p. 118). ’ considerando
amortizaciones y 5
retenciones enfre otras. |
4 5 !
Amortizacion de Estado de cuenta: :
| anticipo: Importe original del
] El anticipo debe ser contrato, ampliaciones MNota: o
i reembolsado o deducciones, Esta reguisicion se
I {amortizado) importe revisado, total incluye en el anterior
i proporcionatmente al estimade (valor del " Fstado de Cuenta de
porcentaje en cada trabago)ejecutlado dz[ Contrato
pago. -periodo), total pagado .
Informa como la y saldo por ejercer. (sec. 4.8.1 - p. 176).
presente requisicién Informa scbre como la
afecta el estado de presente requisicion
cuenta del anticipo. afecta el estado de
. " cuenta del contrato. : T - - : AR
2y .
AN ¢l 4
' huorzo CONFORME 0B
Mauricio Torres AE, S.A. DE C. V. Enrique Gonzalez
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4.8.3 Aspecios a administrar en cada contrato

La Administracién de Contratos implica el manejar y
documentar ordenadamente el historial de la relacidon
contractual entre el Cliente y el proveedor, apoyandonos en
las técnicas previamente presentadas.

Cada contrato generara un expediente que incluira los
siguientes aspectos por administrar:

M

|

1|

)

&

7}

&

2]

4]

2|

#

|

]
4.8 Resumen
Contar con el Plan del Proyecto nos orienta adecuadamente
para comenzar la ejecucion. "

La integracién del equipo es esencial para el éxito del
proyecto, pues el Gerente solo no podra desarrollar todo el
frabajo y generalmente no contara con todo el conocimiento
especializado necesario para llevar a cabo la integracién de
todas las especialidades. Para esto ahora contamos con seis
herramientas adicionales a las incluidas en el Plan del Proyecto
y éstas son (ver sec. 4.5.2 - p. 164): '

1.- Confirmar el compromiso de cada integrante.

2.- Establecer las reglas del juego del equipo.

3.~ Acordar las formas de retroalimentacién.

4.- Acordar guias y técnicas para resolver problemas.

5.- Establecer guias para manejo de juntas.

6.- Crear un listado de pendientes (Issue Log).

Durante la ejecucion aseguramos la calidad con un enfoque
preventivo que nos permite detectar desviaciones en las fases
tempranas del proyecto, apoyandonos en las herramientas
definidas en nuestro Plan de Proyecto.

Cémo ejecutar siguiendo et Plan del Proyecto

También introducimos cuatro herramientas para administrar
las actividades de abastecimientos:

1.- Proceso para concursar los trabajes {sec. 4.7.3 - p. 168)
2.- Matriz de Evaluacién de Alternativas (sec- 4.7.11 - p. 174)

3.- Estado de Cuenta de Contratc (sec. 4.8.1 - p. 176)
4.- Requisicion de Pago (sec. 4.8.2 - p. 178)

Si llevamos a cabo la Administracién de Concursos y
Cotizaciones siguiendo los lineamientos establecidos en el
Plan de Abastecimientos, podremos asegurar la integracion
adecuada de las mejores empresas para el proyecto.

El evaluar tas alternativas con varios criterios de seleccion,
nos facilita la toma de decisiones en consenso y apoyada en
elementos cuantitativos.

La Administracion de Centratos con un enfoque hacia
entregables y resultados, nos permite disminuir la burocracia
administrativa y lograr un mayor compromiso por, parte de
los proveedores, asegurando la correcta administracién de
los compromisos contractuales,

En el Anexo 1- p. 229 presentamos un resumen con las
recomendaciones para aplicar esta Guia en proyectos de
diferentes grados de complejidad.

L
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4,10 Cuestionarioc
éCuales son cinco de las responsabilidades

4.10.1 del equipo ejecutor durante el proceso de
ejecucion?

éCudles son las seis herramientas,
adicionales a las incluidas en el Plan del
Proyecto, para integrar equipos y mejorar la
comunicacion?

4.10.2

4.10.3 | Enumere cuatro recomendaciones para
establecer las reglas del juego det equipo.

4.10.4" 1 Mencione seis puntos de la guia para el
manejo de juntas.

4.10.5 | Describa la Lista de Pendientes (Issue Log).
4.10.6 | ¢Cudl es la diferencia entre el Aseguramiento
de la Calidad y el Control de Calidad?

4.10.7 | ¢cudtes son los objetivos al concursar y
cotizar los trabajos?

4.10.8 ! Describa el proceso para corcursar los
trabajos.

4.10.9 éPara qué sirve el Pliego de Requisitos?

4.10.10 | {Cudles son las fianzas principales en la
Administracion de Contratos?

4.10.11 | iQué seguros existen en la Administracién
de Contratos?

4.10.12 | /Para qué sirve la Matriz de Evaluacion de
Alternativas?

4.10.13 | iCudl es el objetivo de |a Administracion de

Contratos?
4.10.14 | é{Qué aspectos se deben administrar en cada
contrato? i
4.10.15 | Explique la Requisicién de Pago a
proveedores.

! Fuente: Adaptacidn de! GOAL/QPC and Oriel Incofporated, THE TEAM
MEMORY JOGGER. USA. Editorial GOAL/QPC. 1995. Pp. 1-164.
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Capitulo 5
£omo controlar el Proyecto

5.1 Chictives generales

= Comprender las bases para controlar efectivamente el
proyecto a través de:
v Seguir el Plan del Proyecto.
v Controlar el programa, el costo y la calidad.
v Reportar avances utilizando la técnica del Valor Ganado.
v Mantener al dia el control de cambios y documentar las

Lecciones Aprendidas.

5.2 Introduccién

En el capftulo 3 desarrollamos el Plan del Proyecto que
establece las estrategias para lograr los objetivos integrados
en nuestra mision; en el capitulo 4 presentamos el tema de
ejecucidn; y en este capitulo, trataremos el tema de ¢onirol,
que implica el comparar lo ejecutado contra el Plan.

Traslape de los cinco procesos

En esta grafica
podemos recordar el
traslape que existe
entre fos cinco
procesos, donde la
efecucion y el control
inician y terminan
sirnulténeamnente.

efecucién

planeacisn

nivel de actividad

inicie tiempo térming

Fuente: Adaptacidn de: Project Management Institute,
PMBOK® Guide 2000 ERITION, USA, Editorial Project Man-
agement institute, P. 2%, Figura 3-2.

En el presente capitulo revisaremos cémo llevar a cabo el
controi junto con la ejecucidn, reportando los avances,
identificando las desviaciones al Plan, documentando
preventivamente los cambios de acuerdo con el Plan,
proponiendo estrategias para corregir, y llevandolas a cabo
haciendo participar al equipo del proyecto, asi como
registrando las lecciones que aprendimos.

185

inicio

. planeacion

ejecucion
cierre’

Control implica
comparar la
efecucion con la
planeacién.

Si encontramos
desviaciones,
siguiendo la flecha de
control a planeacién,
prevemos la accién
correctiva necesaria,
para ejecutarla, S5i en
dicha comparacion no
identificamos
desviaciones,
seguimos la flecha de
control a ejecucion
continuando como
habiamos previsto.
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% avance

En el capitulo de planeacion, en la seccion 3.2 - p. 72,
utilizamos la figura 1 donde la curva en forma de media
campana representa el plan de vuelo (Plan del Proyecto que
integra las nueve &reas), en el que se establece el como
llegaremos del punto a al b. La linea punteada representa la
ejecucién, que presentamos en el capitulo anterior. Aqui, en
la fecha de corte 1 comparamos lg ejecutado (20%), contra
lo planeado (25%), identificando una desviacion de -5%
{controf). Luego establecimos la accién correctiva (planeacion
adicional}, y la levamos a cabo (ejecucion), para.volver a tomar
el rumbo. En la fecha de corte 2 realizamos otra comparacion
para evaluar el desempefio del proyecto. Aqui, al comparar lo
ejecutado contra lo planeado, ya no encontramoes diferencia,
por lo tanto seguimos con la ejecucién.

En la figura 2 ilustramos'la banda de margen o tolerancia
que representa los imprevistos considerados al integrar el
Plan del Proyecto, tanto en [a planeacion del presupuesto
como del programa (ver secciones 3.2 - p. 72 y 3.8.10 - p. 122).

Muchos de nuestros proyectos tradicionaimente no parten de
un Plan del Proyecto integrado contra el cual comparar ef
desempefio por lo que nuestro control no resulta ni muy veraz,
ni efectivo.

El desarrollar el Plan del Proyecto tomande en cuenta las
nueve areas en forma integrada, nos permite contar con bases
de referencia confiables contra las cuales comparar nuestro
avance real, identificando oportunamente las desviaciones
para actuar preventivamente, cuando aun es factible y
econémicamente viable.

plan plan L8
vvvvvvvv efecucion e efecudién
— e - 3ECiON correctiva wm e = GOLION correctiva

% avance

figura 1 figura 2
tiempo tiempo
corte 0 - corte 1 corte 2 corte -0 cortel  corte 2
halance i
baiance
AT§ AT

- A continuacion incluimos las herramientas que integramos en

el Plan del Proyecto y gue seran utilizadas para facilitar el
control del mismo.

Como ceontrolar el Proyecto

5.3 Herramientas del Plan del Proyecto que apoyan e!

Control
< Matriz de o WBS 2 Matrizde
Administracién Abastecimientos
de Riesgos E @ < Estado de Cuenta
alcance de Contratos
‘ < Requisicion de Pago
< Analisis de
Precedentes = Sistema de Control
2 Listas de de Cambios
Verificacion 2 Lecdones
Aprendidas
e Ze
mpo <o
= Programadel ereﬁos fﬁ;@? 2 Presupuesto Basa
Proyecto humarios comuricacion | 2 Programade

Erogaciones

2 Matrizde Roles T Matriz de Comunicacién
y Funciones 2 Calendario de Eventos
< Estatus Semanal
> Reporte Mensual

= Para identificar el trabajo
ejecutado y compararlo contra lo
planeado.

= Al momento de ejecutar,
seguiremos esta estructura para
confirmar el Alkcance realizado. En
caso de ajustes al Alcance, éstos
deberdn ser registrados para
actualizar el WBS.

34.11-p, 86
3.4.12 - p. 87

Alcance

Para monitorear el desempefio de

los participantes en el proyecto y 3.
ajustar sus roles y funciones, 31
segiin sea requerido.

-p. 95
p. 146

Rec. Hum.

Para distribuir la informacion del
proyecto en pro de una 36.2-p. 98
comunicacion efectiva.

a

Para monitorear el apege al
programa de reuniones, psgos y
otros eventos periddicos vy hacer
los ajustes necesarios segln
convenga al proyecto y los
pgrticipantes.

364 -p. 100

Como estdndar que establecimos
en la planeacién para reportar &
+ avance semanal. Asimismo,
deberemos ajustar este
documento segln las
necesidades de los participantes
para asegurar una comunicacién
cfectiva,

3:6.6 - p. 102

Comunicacién

Nota:

En esta tabla
la primera
cofumna indica
el drea a que
corresponde la
herramienta y
la daftima
columna de la
derecha indica
el ntumero de
la seccién
donde
presentamos
dicha
herramienta.

Como estandar que establecimos

en la planeacién para reportar el

avance mensual, las proyeccicnes

v las recomendacicnes.

Asimismo, deberemos ajustar 368-p. 104
este documento segin las

necesidades de ios participantes

para asegurar una comunicacién

Af AR
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Centinuacidon de la tabla previa... 5- Hermsets a@na para Cn@ﬁ' 3 @md@ _
o e : | ¢Como nos servi
erramierita
: Ef;:::;g'?gf s'fo?eﬁio at * Nos servira para monitorear el
Q
a | identificar desviaciones, presupuest'o_y co_m_pararlo contra el
E proponiendo estrategias para 3.7.3 - p. 109 costo, y asi identificar ahorros o
=4 corregir y llevandolas.a cabo, sobrecostos, tanto actuales como
haciendo participar al equipo : proyectados.
del proyecto. | .,
o = Para monitorear el apego al « Nos servird para evaluar el
Presupuesto del proyecto e desem peito del proyecto integrando
identificar desviaciones, medidas de empo y costo,
proponierido estrategias para 3.8.13~-p. 124
corregir y llevandolas a cabo . . . . .
S con la participadidn del : A continuacion revisaremoss la aplicacién de las
8 equipo del proyecto. siguientes herramientas para controlar ! provecto.
g P
v * Para comparar las i - — N— - . — -
erogaciones reales contra el i antientas Previas ]
Plan, y tomar las acciones ~
requesidas respecto a la 3.8.15 - p. 126 > Programa del Proyecto.
asignacién de fondos para el 2 Programa de Erogaciones. ;
proyecto. < Control de Cambios. ;
; . . Control Pres .
* Para comparar el trabajo 131 < Lecciones Aprendidas. ° upuestal
ejecutado contra el estandar 3.9.8-p.
E establecido. > Estatus Semanal, 2 Valor Ganado.
2 » Nos ayuda a ejercer el © Reporte Mensual.
] - . .
(8] Controel de Calidad requerido 39.9_p. 132 > I__|st_as de Verificacion de la
en el proceso de R Calidad.
Asequramiento de Calidad, = Control de Calidad.
2 = Para confirmar el
o seguimiento a la Matriz de _
.ﬁ - Administracion de Riesgos y 3.10.5-p. 137
r § tomar la accién requerlda. = Eaeth =
» Para comparar los : Durante la planeacién establecimos el Programa del
abastecimientos reales Proyecto donde incluimos la definicién de todo el trabajo por
contra la Matriz de 3.11.4-p. 144 d i d I do | t bi WBS t
g Abastecimientos en pro de A esarrollar, desglosando los entregables { BS ) en tareas.
= actuar anticipadamente. Ademas, definimos la duracién de las actividades y sus
.E = Para monitorear el Estado de interdependencias, estableciendo las fechas de inicio o
5 g;’;;tfaﬂessal‘l’frn%"[r:‘rzz"tg’ 41— p. 176 terminacioén del proyecto, basdndonos en el método de la
U mi - 0.k = P e . P
$ « Para integrar el Control Ruta Critica, de donde ~obtuvimos las fechas de inicio y
3 Presupuestal. _ : terminacion de cada actividad y del entregable (sec. 3.7.3
< = Para integrar y monitorear el -p. 109).
Cump"mi‘émo 9 5.5.1 Programa Base Autorizado
Como estandar y Al igual que establecimos nuestro Presupuesto Base partiendo
5 procedimientos para manejar | 3 155 _ | 149 del estimado de costos autorizado, definiremos nuestro
S los cambios que aparezcan Programa Base una vez que éste haya sido autorizado. E!
) ‘;:r:’ gggﬂ;ﬁ;ﬁr = Programa Base autorizado nos sirve como referencia contra
2 Lecciones A i la cual comparamos el avance real para actuar oportunamente
prendidas 3.12.8 - p. 151 - . e
= siguiendo el formato a8 pe al identificar las desviaciones.
establecido ef la planeacién,

. i
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alizar

el Programa del Proyecto

No modificar ef Programa Base, a menos que
existan cambios autorizados que afecten el
programa. Segin desarrollemos las actividades,
reflejfaremos dichos eventos €n un programa gque
muestre la realidad. Comparamos dicho Programa
Real contra el Base para identificar diferencias y
plantear la accién correctiva; sobre todo en las
etapas tempranas del proyecto, cuando adn es
factible y econdmicamente viable ef recuperar o

| reducir ia duracién total del proyecto.

Tan pronto comience el proyecto, deberemos
monitorear el desempefio del mismo en forma

| periddica (semanal, quincenal o mensual),
dependiendo de qué etapa del proyecto se trate y
del ndmerd de actividades por controlar.

Nota:

El Programa Base
solo debemos
cambiarlo al
obtener autorizacion
por parte def
Patrocinador. Dichos
cambios son
autorizados siguiendo
el procedimiento de
dérdenes de cambio
gue afectan la
duracion del proyecto
(sec. 3.12.5 - p. 149).

WBS

Programa Base - Fijo

Disefar Graficos

Imprimir Folletos

tiempo (dias)

| 5.5.3 Ciclo de Cont

Cémeo controlar el Proyecto | 191

Revisar el avance a la fecha de corte.

*» Comparar los logros actuales contra el Programa Base.

= Analizar las actividades en la Ruta Critica y con poca holgura.

= Centrarse en el corto plazo sin perder ia vision global.

* Proponer estrategias en equipo.

= Implementar cambios que aceleren las actividades para poner al
dia el programa del proyecto.

WBS

Préactice comin af controlar
#i Programa del Provecte

Imprimir Folletos

tiempo {dias)

= Fecha Real de Inicio.
* Duracién Real.
= Fecha Real de Término.

1 La Accidn Correctiva dependera de cada caso
particular. A continuacidn presentamos posibles
alternativas de accién:
= Redefinir tiempos y actividades.
= Implementar horas extras o dobles turnos.
= Monitorear de cerca actividades criticas para
facilitar su desempefio.
= Analizar y deterrninar la factibilidad de reducir la
duracién de actividades subsecuentes.
= Abrir simultdneamente varios frentes de trabajo.
= Ayudar y reforzar a los proveedores gue
presentan retrasos.
» Reprogramar cambiando la logistica y/o la
secuenda de las actividades.
s Otras.

» Fecha Real de Inicio.

= Fecha Revisada de Término (prondstico en funcion de la
informacidn disponible en ese momento).

= Puracién Revisada (prondstico en funcién de la informacion
disponible en ese momento).

¢ Fecha Revisada de Inicio (prondstico en funcién de la informacion
disponible en ese momento).

» Fecha Revisada de Término (prondstico en funcién de ia
informacion disponible en ese momento).

* Duracidén Revisada (pronéstico en funcion de la informacién
disponible en ese momento).

1 Al actualizar ei programa e identificar desviaciones,

‘1 el Gerente del Proyecto debe comunicar y convencer
1 con datos y hechos a los integrantes del equipo,

‘1 sobre la necesidad de recuperar el tiempo perdido.

* Retraso en asignacion de recursos (pagos, personal, equipo, etc.).
* Desfase en toma de decisiones.

« QOrdenes de cambio aprobadas.

= Cambio al Alcance original del proyecto.

s Otros.

El efecto de los eventos mencionados lo debemos reflejar en el
Pregrama Real como bitacora, para conocimiento del Cliente ¥ las
partes, proporcionando asi las bases para la toma de decisiones
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Control del Programa — €aso

Tif28 8/31 F1%! 67% yp 0d
AP 155d  1/28 jEE T2%  72%; - 0% g R od
PREDISENC 25 d 1/28 3/2 100%] 100%: © 0% Em 0 :
DISENO 35d 2/3 4/20 100% 98%;  -29 T O o F %'migura
£ CONSTRUCCTON Toid U a/1z | 8716 69%| 4% -ben ——————, 11 d
Albaflars a5d i1z S/E  100%]  95%I 5o » EE - 59.5 d
& Rcabades §5.1d | S/10 | 7/260  7a% 72%; -26n —, 6.9 d
wharog 30d /10 6/20  100%  95% -5on [— 52
Cielps 25d 6/2 77 84% 80%; -49% Py 39.9 o
Pizos 14d 7/6 7/26 0% 10%: 10% _L. % 0.9d
o Instalaciones BB5d | 4/21 | 7/26] 73%W 65%, -Bow . nd
Eléciricas 6B5d | 421 726 Fa4%  60% 149 od
Hidrosanitarias 6854 Azl 7/26 F4%! 0% -4% od
Aire Acond Fid 5/ 726 70%]  65%  -5% i, 0 J
Mobiliario . ind 727 879, 0%, 0% 0% B3 16d @
H sistemas - B6d : 5/17 | B/16] 62% 57% -5% @ w 114
Site D 727 /2 0%, 0% 0% HE 0
Z Datos 66 4 5j17 | Bfl6: 6B%, 40% -19% @ o 11d
Servidor 15d 727 8f16: 23% 20%; -3% bi—3 114
Cableado 2id §/17 514 100%  70%) -30% %55 4
= Voz S0d | 5f17 I 7/25f 0OG% G5%; -1%% (— 27 d
Conmutadar Sod 517 7/25. _ 66%] , 65%| -i% o pom——y 27 d
Lineas 50 d 5/17 7/25 66%) Sl 65% | - 19 Ly, peme——— 27
Equipas 5d 8/3 8/9! 0% 0% 0% 40 d
IMPREVISTOS i6d . 8/10 | 8f31 0% 0% 0% G Emm od
L 4
Actividad Sumatoria % Avance Real
(para cada grupo de actividades y del
proyecto total)
5
Y Actividad Critica
(su atraso afecta Ia fecha de
Real terminacion del proyecto)
(avance real)
] ‘
3 Actividad Normal
Planeado (no eritica)
(programa mostrando fa holgura
existente)

5.5.4 Controt del Programa de Erogaciones -~ Fiujo de Efective

Al establecer el Presupuesto Base, determinamos los montos asignados
a cada partida presupuestal, basadndonos en un catalogo de cuentas CBS
(sec. 3.7.5 - p. 110 y sec. 3.8.2 - p. 118). Este presupuesto se ejercera
durante la vida del proyecto, como se muesira en el Programa de
Erogaciones.

La disposicion del dinero a lo largo del tiempo tiene una singular
importancia, dado que:

= FEl dinero tiene un costo financiero en el transcurso de! tiempo.

= La disponibilidad de recursos propios o ajenos (financiamiento).

» El costo de oportunidad del dinero asignado a otros proyectos.

= La necesidad real de terminar anticipadamente o en la fecha

programada.
= Otros factores.

Cémo controlar el Proyecto

Al entender el efecto tanto financiero como de oportunidad vy
disponibilidad del dinero, establecemos la importancia de
optimizar su utilizacion a lo large del proyecto. Para esto, el
Programa del Proyecto nos ayuda a identificar cuando
requerimos erogar los anticipos y pagos de avance para la
implementacién y arranque, compra de suministros, etc.
{informacién que proviene de la Matriz de Abastecimientos
incluida en el Plan del Proyecto, seccién 3.11.4 - p. 144).

Al igual que actualizamos la informacion de cada actividad en
funcién de los acontecimientos reales, asi también debera
actualizarse la programacion de las necesidades de pago.

El Programa de Erogaciones nos permite comparar las
erogaciones reales contra el Plan, para tomar las acciones
requeridas en relacién con la asignacién de fondos para el
proyecto.

- Erogaciones Planeadas
Erogaciones Reales  ----—-----

i

> .
t #2,500,000 - \ §3,375,00n
2 i
E $2,000,000 - $1,859,028

$1
$1,500,000 -
; $1 nsgga’
$1,000,000

: 1391,377//‘ &
$500,000 - ~ 142,50 }

193

Mota:

Con el Programa
de Frogaciones
no medimos el
desempeiio del
presupuesto o del
costo del proyecto,
solo los
requerimientos de
fos fondos. Con el
Control
Presupuestal

(sec. 5.6 - p. 194),
y fa técnica del
Valor Ganado
(sec. 5.7 - p. 196),
medirermos el
desempefio del
presupuesto y el
costo del proyecto.

)
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CONTROL
PRESUPUESTAL

A continuacion presentamos el Control Presupuestal,
considerado como la herramienta mas importante para
monitorear el desempéfio dél presupuesto en el proyecto.

Asi como-el Programa del Proyecto es la herramienta -
fundamental para controlar las fechas de entrega, el Control .
Presupuestal nos sirve para saber en todo momento si los
costos del proyecto estan dentro o fuera del presupuesto. i e ; _ ; e : :
5 -3.t Ingenierias i 15,000
1.3.2 Sistemas : 30,000 Nota:
%—f uitectonico 55,000 Las letras
1 Abafileria 150,000 150,000 150,000 ::orrespondaen a
’ presupuesto del proyecto. ) 142 lAcabados 564,560 3,500 568,060 574,560 as de la 1
! 1.4.3 :Instalaciones 304,589 4,926 309,515 309,515 columna de la
L 1.4.4 Mobitario 474,045 S 474045, 12,000 486,045 tabla del Control
N > ! “ : " 1
EQué incluyes = Ver tabla anexa. Sistemas 200,000 200,000: 200,000 Presupuestal en
. ’ la pagina anterion
éComo = Flaborar una tabla de acuerdo con las 2,275,013 2283439; 12000 6500, 2,301,839
desarrollaria? indicaciones y efemplos contenidos en esta BRESDPUESTO,, ———
seccidn. —— ﬁ 4
. : OROEES DE CAMSTB
éCuando = A través de los procesos de ejecucion y ] CONTROL FORCHTRTER AKCOSTOS,
utitizarla? control def proyecto. PRESUPUESTAL |- ; ;
APROBADAS.
5.6.2 Control Presupuesial ~ Caso
El Contrel Presupuestal requiere del seguimiento de los siguientes parametros:
Coricepto Cripci
_ T U VUV DS e
A Importe del Presupuesto Base oniginal autorizado. Base |
3.813-p. 124
J N Ordeneas de
B Ordenes de cambio autorizadas. Cambio .-
3.12.5_p. 149
[ o] 1 Suma del presupuesto origina y las revisiones autorizadas a la fecha. A+B . | Acabados S64 560? : : : 12,350
. /560 . )
i Grdenes de : IInstalaciones 304,589 : : 312,715 3,200
D 1 Ordenes de ambio en proceso de autorizadion (ya estén cotizadas). Cambig, ! ‘Mobiliario - i - 237,023 486,045
- . i 3'}7;5"":49 i Sistemas 185,000 i i 120,000 200
E Ordenes de cambio en proceso de axtizackén (con estimados Oc;:ﬁ?g e ) T 5, T = : : s e ;
preliminares). 3.12.5- p. 149 : 1,577,649 : 1,530,992
F 1 Es el que considera todas las Grdenes de cambio como autorizadas, C+D+E f S
tainto las pendientes por autorizar, como las pendentes por ootizar.
. . . dministracion )
Suma de todos los tontrates, drdenes de compra, ordenes de cambio A
G d de Contratos |
4 contratades y facturas genergles. 4.8.1 p. 176 PRESUPUESTO: ﬁ
H Presupuesta actual menos lo contratado, | cG Es de lo que disppnemos, el monto maximo autorizado que s6lo podemos ajustar por medio de
| ordenes de cambio al presupuesto.
I Ordenes de ambio aprobadas reladonadas con errores, cmigiones, etc, orga?ﬂifode
que no justifican cambio al presupuesto. 3.12.5-p. by
3 1 Omlenes de cambio adn no aprobadas relacionadas con emores, Drg:r:‘gisode B 2
omistones, etc., que no justifican cambio al presupuesto. 3.12.5- p.7149 COSTO: :
PP —— - - - p” Es lo que nos estd costando. Lo ajustamos seg(in contratamos y con base en las érdenes de
K Costo total queincluye las Grdenes de cambio aprobadas a la fecha de GHIAI ; cambio a costos; aquellas que no nes permiten cambiar el presupuesto (errores, omisiones, etc.},
: corte. — - Estas dérdenes de cambio pudiéramos transferirlas al proveedor, dependiendo del tipo de contrato
L Importe total pagado a la fecha por: contrafos, érdenes de compra, Agemcuguns:r:é:égn . ] . {ver secciones 3.10.4 - p. 136, 3.11.2 - p. 138 y 3.11.3 - p. 141)}.
. Srdenes de cambio contratadasy facturas generales. 4.81 p.. 176
™ Costo totaldel proyecto, considerando que todos los cambios al costo K+3 |
4 estén induidos. . 3
Cantidad total de ahomro ¢ sobrecosto si fodos los cambios son RESULTADGC: .
- ST 'R Tmnorte aue nroviene de comnparar el PRESUPUESTO cantra el COSTO. nara identificar ahorros o
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tabla 1

La técnica del Valor Ganado es utilizada para medir integralmente el

Actuaiizacidn da

desempefio del proyecto, tanto en tiempo como en costo. Para utilizar esta REPORTE DE VALOR GANADD . z
P . i Lz o ; fa informacién
técnica requerimos desarrollar un plan de medicién del desempeno del : En ef Presupuesto
proyecto llamado Valor Planeado (Presupuesto Base establecide durante la - e , | Base, elaborado en ia

Ctrol. Pptal.

planeacién en la pagina 125). El Valor Planeado requiere ser actualizado
para considerar los cambios al presupuesto a la fecha de revision (tabla 1
en la siguiente pagina, cols. C y D). El Valor Ganado es el porcentaje del '
presupuesto equivalente al avance del trabajo actualmente terminado y al
comparario contra el Valor Planeado identificamos si el proyecto se encuentra

planeacion, el importe
total es de

$2,275 013

Al mes seis, contamos
con érdenes de cambio

o 5 . autorizadas por
adelantado o atrasado respecto al programa. Asi misme, al comparar el T Gngenierias 15,000 000, isooe] | $8426.00, (col. C)
Valor Ganado contra el Costo Actual (incurrido para lograr el avance de los 1.3.2 Sistemas 10,000, arrojando un >
trabajos) podremos concluir si los costos del proyecto se encuentran dentro Presupuesto Actual de
jos) p proy $2,283,439 porlo que

o fuera del presupuesto.

,'éﬁln b debemos actualizar el

’ Acabados 568,060, 417,774 3,500, ; Prestpuesto Base a lo
5.7.1 Desempeno del proyvecto respecto sl tlempo Ins talaciones 309,515! 222,350, 4,926 227,276| | largo del tiempo para
Esta técnica parte de estimar y revisar el valor ganado de cada partida del 474,045, ; . - obtener informacion

WBS a la fecha de corte, para obtener el Valor Ganado total del proyecto. 20 124,000}

Por ejiemplo, el Presupuesto Actual para el caso de la adaptacién de oficinas
es de $2,283,439 (col. A). En el sexto mes logramos un 55% de avance
(col. E), lo que indica que nuestro proyecto vale $1,255,809 en dicho takla 1 centinuacién
momento {col. G). A este valor lo denominamos Valor Ganado.

confiable.

2,283,439 1,230,324 1,238,750

figura 1 La figura 1 muestra que con un presupuesto REPORTE DE VALOR GANADO
_ Plancado actual al término (PAT) de $ 2,283,439, para el ’
e GEHAO0 52283430 S€Xto mes estimamos un Valor Ptaneado de

@ o $ 1,238,750 (col. D). Al comparar este valor contra

g| - etanis el Valor Ganado de 41,255,809 concluimos que

E v actualmente nuestro proyecto vale mas que lo

planeado originalmente (figura 1). Dicho en otros

a ai términos, hemos avanzado mas rapido de lo :
g4 * $L255809 planeado pues logramos un valor mayor 3 Ingenierias (4,750.0)
. Ganade  anticipadamente (al en la 1, valor futuro) Ststemas 30000 ;
e g 138750 1P igura 1, . ; . Arquite (©5000)
Pianeado . : = i A : SRR
El Presupuesto Base fue elaborado tomando en A, ers 146,300 142,50 (3,800.0) . (7,500.0),
i
G, Cuenta tanto el Programa del Proyecto como el R jox | uiomed  sieset| casal dow | cosem v
corte @ & meses tiempo  Estimado de Costos autorizado, por lo que nos o 70 A0t 61 2400), 0% S
55% avance indica el avance econdmico programado a lo largo ' i
figura 2 del proyecto, por periodos. .
. ’ 1,274,810 1,255809| (19,001.2) | 17,0585
_____ e Costo Actual 5.7.2 Desempefic del proyecto respecto al cosio » '
$2,28343%  pagra evalvuar el desempefio del costo del proyecto . ;
2 utilizamos el mismo porcentaje de avance al corte { . Obtencidn del Costo Actual '\ Nota: % Avance: g
=4 . {col. E) y para cada elemento del WBS i Al obtener el Costo Actual es | En la seccién 3,8,13’- p. 124 ]
E il 2 L274810 multiplicamos dicho porcentaje por el Costo Total i irrelevante fo que hemos pagado, pues | presentamos los metodos
Costo Actual pctualizado (Control Presupuestal, col. K en pag ! independientemente de los pagos, el | recomendados para obtener el
> r . . i - . i i : .
.......... - : i trabajo ejecutado nos ha costado. Esta . | porcentaje de avance al corte. Para -
. $ };:;:faug 135 ) para 0(? tener el Costo Actugl al 1C§;Ze;3fc: . . herramienta mide el desempefio del . lograr comparar con las mismas
T 1,238 750 obtener un Costo Actual al corte de $ ’ ' 5 | proyecto en costo y tiempo, mas no asi { bases ef avance planeado conira el
® Y omende (€Ol F), mayor al Valor Ganado, concluimos que \ el flujo, para eso estd el Programa de ' actual es importante aplicar los
nuestro proyecto se encuentra fuera de i Erogaciones presentado previamente mismos criterios (métodos) utilizados
presupuesto, como se muestra en la figura 2. i en las secciones 3.8.17 - p. 127 y al preparar el Presupuesto Base
pis— i RERd-n 192

fsec. 3.8.13. n. 125).
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Motar

S5i¥G < CA
el costo del .
proyecto

se encuentra
fuera de
presupuesto.

S5ivE > CA
el costo del
proyecto se
encuentra
dentro de
presupuesto.

S5iveE > VP
el proyecto
se encuenira
adelantado.

S5ivVG < VP
el proyecto
se encuentra
atrasado.

La técnica del Valor Ganado también nos ayuda a pronosticar,
con base en el desempefio demostrado, tanto las fechas de
terminacion proyectada como el costo al término. A
continuacidén presentamos la explicacion del Valor Ganado:

éPara qué sirve? | » El analisis del Valor Ganado, en sus diferentes formatos,
' es ef mas ulilizado para evaluar el desempefio, integranda
medidas de tiempo y costo.
éQué incluye? | » Valor Planeado (VP).

= Costo Actual (CA).

* Valor Ganado (VG).

v Presupuesto al Término (PAT).

» Pronostico del Costo al Término (PCT).

= Fecha de Terminacién Proyectada (FTP).

= Variacion del Costo (VC).

* Variacién del Tlempo (VT).

= Indice del Desempeiio del Costo (IDC).

= Indice del Desempefiv del Tiempo (IDT).

éComo | = Obtener ef Valor Planeado para cada elemento del WBS
desarroliaria? a partir del Presupuesto Original Acurmulado mds las '
revisiones autorizadas al corte
(cols. AalaDenlatablal -p. 197)

= Determinar e/ porcentaje de avance a la fecha de corte
para cada elemento del WBS.

* Para elementos del WBS terminados: registrar el
Valor Ganado a la fecha de término.

= Para elementos del WBS en proceso: obtener el
Valor Ganado af corte aplicando ef método utilizado al
elaborar el presupiiesto base (sec. 3.8.14 - p. 124).

* Obtener el Costo Actual para cada elemento del WBS
multiplicando el porcentaje de avance alf corte por el
importe del Costo Total Actualizado
(Control Presupuestal, col. K- p. 195).

s Obtener ef Valor Ganado para cada elemento def WBS,
mulftiplicando el porcentaje de avance a la fecha de corte,
por el valor del Presupuesto Actual al Término (PAT).
(Verlacolumna Aenlatablal-p. 197). -

* Determinar si el proyecto se encuenira dentro o fuera de
presupuesto y en qué medida al obtener la Variacion del
Costo (cols. HeIenlatabla 1 - p. 197).

También ver el ejempio de Ila pagina 200.

= Determinar si el proyecto se encuentra dentro o fuera de
programa y en qué medida al obtener la Variacion del
Tiempo (cols. Jy Kenla tabla1 - p. 197).

También ver el efemplo de la pagina 200.

» Determinar el Pronostico del Costo al Término (PCT)
al obtener el Indice del Desernperfio del Costo (IDC)
acumulado (suma de todos fos VGs individuales dividida
entre la suma de todos los CAs individuales).

Ver fas formulas en la siguiente pdgina.

= Determinar el Pronéstico de Fecha de la Terminacion
(PFT) al obtener el Indice del Desempeiio del Tiempo
(IDT) acumulado {(suma de todos los VGs individuales
dividida entre la suma de todos los VPs individuales).

Ver las firmulas en la siguiente pagina.
£Cuando | = Durante el control del proyecto.
utilizarla?

.

Fuente:

Para cada
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Utilizar la suma de
todos los V@S
individuales divididz por
la suma de todos los
CAs individuales.

Utlizar la suma de
todos los VGs
individuales dividida por
la suma de todos los
VPs individuales.

ele:'_nentol del':NcleSS Es importante conservar los
Progress :1%;52'-:) r{;%g doe mismos criterios vtilizados
Percentage fos pr?esgntados al desarrollar el
en la seccidn Presupuesto Base.
3.8.13.
BAC = Presupuesto Valor total planeado del
(budget 2t Original (Base) Presupussto Base
completion) + Revisiones incluyendo ordenes de
Currant Budget Autorizadas cambio autorizadas.
at Complstion {Tabla 1, col. A, p. 197}
Para cada elemento del
Pm;‘éfﬁsm WBS cbtener & valor del
:;I‘;'\ned Value) acumulado Presupuesto Actual
| corte acurmallade a la fecha de
al col corte.
Para cada elemento det
— % AX WBS multiplicar el % de
AC C;sto Total avance al corte por el valor
(Actua | Cost) Actualizado del Costo Total Actualizado
(Control Presupusstal,
col. K, p. 195)
Para’cada elemento del
WBS multiplicar el % de
EV _ o avance a la fecha de corte
(Earned Value) = % AXPAT por el vaior del Presupuesto
Actual.
(Tabla 1, col. A, p. 197)
Esta formula nos permite
cv = VG-CA cuantificar fa vasiacién
(Cost Variance} - entre el presupussto y &l
. coste a la fecha de corte.
Esta formula nos permite
sv cuantificar la variacidn
{Schadule = VG-VP entre el avance real y el
Variance) planeado a la fecha de
corte,
Indica of % de varacidn
_ del costo respecto al
= VNG presupuesto a la fecha de
corte.
Indica &l % de variacion
_ del avance real respecto al
= VONVG planeado a la fecha de
corte.
CPI (Cost Utilizar para el cifculo del
= VG/CA Prondstico del Costo at
Término.
Utilizar pata el céleulo del
= VG/VP Prondstico de la Fecha de
Terminacién.
Nos permite saber con
antcipacidn, st el proyecto
= 1/IDC x PAT terminara fuera de
Completion) presupuesto, para actuar
oportunamente.
Nos permite saber con
. " = 1/IDT x anticipacidn, si el proyecto
F?nr:fgit o duracién del terminara después de la
proyecko fecha programada, para

actuar oportunamente.

PMBOK® Guide 2000 EDITION, Project Management Institute. USA. 2000,

p. 123-124.
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5“?& Valor Ganado {Earned Valuse) - Caso

Al mes 6 el reporte de avance y la informacién de costos es como sigue:

REPORTE DE VALOR GANAD!

rograma de
ramitas y Permisos

: 150,000
4.2 “Acabados 568,060 4177741
1.4.3 | Instalaciones 306,515 222350,
1.4.4 Mobifario 474,045 2

124,0!][!%

150,000

15,000
30,000
65,000

B
421,274,
227,276,

%% vy
AL CORTE,

a4

30,000
25,000

19,000 14,250,
30,000 30,000
73,500 63,700

146,300 142,500
417,895 409,003
203,265 201,185

114,000

114,000

1,180,838

-

CORTO AL, VAL GANADG |
soRe o mLooE
i) (V]

AL COHTE
e}

14,250
30,000,
53,700

E56;
142,500
409,003
201,185

114,000

1,189,833

REPORTE DE VALOR GANAD(:

Programa de
amites y Permisos

¢

Albafiileria (3,800)

1.4.2 tAcabados (8,892)
1.4.3 [Instalaciones (2,080)
144  Mobiliario -

1.4.5 Sistemas -

S

(17,867)

(7,500)
(12,271)
{26,091}

10,000

(57,912)

Nota: Costo Actual af Corte (CA)

ef avance actual,

Es el Costa Total incurrido a fa fecha de corte para lograr

e Dado gue el Costo no se refiere al fiujo, es irrelevante
i cudnto hemos pagado,; més bien lo que importa es cuanto
i nos ha costado. Para obtener este valor muitiplicamos e/

% de avance a la fecha de corte por el monto del Costo

Total Actual {col: K - p. 195). Asi obtenemos el valor del %

Lot i s s e 2o e

de avance de los contratos en proceso y terminados.
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g

o

-
I

1/IDC x PAT = 1/0.985 x $ 2,283,439

]
L
[\
-

[ 53]
=t
»
o]
[
N
—
g
w
r--
o]
I
1
"
ha
o]
S

importe

PFT =
(col. M - p. 200)
figura 1
Planead Costo Actual
== o == Ganade $ 2,283,439

$ 1,238,750

@  Planeado

e
$ 1,198,705
& a~® costo Actual

Wy ¢ 1,180,838
Ganado
".'[ - ’z‘ﬁﬁm .~.'~"
corte a 6 meses tiempo

51.7% avance

Neta: Para obtener ef Valor Planeado a
la fecha de corte, es necesario
actualizar el Presupuesto Base con las
dltimas revisiones autorizadas,
obteniendo asi el Presupuesto i
Actual a través del tiempo, £s por
esto gue el Valor Planeado en el mes 6
5% 1,238,750 en lugar de $1,230,324
estipulado en el Presupuesto Original ;
(seccion 5.7 - p. 196), ver la figura 2
a la derecha.

1/IDT x 8 meses = 1/0.953 x 8 = 8.39 meses 11.8 dias de atrasc
13 de septiembre

En la gréfica de la figura 1 adjunta podemos
observar que cuando la curva del Yaior Ganado estd
por debajo de la curva planeada, ef proyecto se
encuentra atrasado. Asi mismo, cuando la curva del
Valor Gapads esta por debajo de la curva del Costo
Actual, al proyecto resulta fuera de presupuesto.

La cofummna E en la tabla de la pagina 200 muestra
como obtener el % de avance global (51.7%) a partirde
los avances individuales de cada elemento del WEBS.

Es importante notar que muchos programas
computacionaies obtienen el % global con base
en la duracion de las actividades,
independientemente de la importancia epire

eflas.

Esta tabla nos permite ponderar el avance con base en

el monto presupuestal de las partidas. La diferencia es
importante; segdn el programa computacional,
tendriamos un 87% de avance (p. 192) y al ponderar,
realmente logramos un 51.7%,

$2,500,000
$2,000,000
$1,506,0m
$1,000,000

$500,000

PR Yo fm Dmmn £

figura 2

$2,275,013

51,646,863
51,230,324
£777,339

$351,575
r $184,000

o $82,100

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL ?J

%$1,230,324 estipula

[ L QU

do en

Ee T~
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5.8.1 Practica comiin ~ Control de Cambios:
s = s S -
A continuacion presentamos el Control de ios, procedimiento estableci o )
desarrollo del Plan del Proyecto en el area de Integracion (sec. 3.12.5 - p. 149). En la siguiente Ef proceso de administrar formaimente fos camblos es poco
tabla podemos observar los cambios acontecidos a la fecha de corte. La primera columna indica i comun en la gran mayaria de Ai-?m}’effﬂs ¥ representa
el niimero de orden de cambio, donde cada orden es registrada siguiendo el formato presentado realmente una gran area de oportunidad para mejorar el controf
en el Plan del Proyecto, incluido en esta seccidén para facilitar la referencia. Es importante notar de los MISIOS. Para confar con datos veraces y egortuns:s',
que la segunda columna incluye la referencia al nimero de cuenta del WBS y CBS. La columna ) fas herramientas aqui presentadas requieren de informacion
de Estatus indica si la orden de cambio pertenece al Costo o al Presupuesto, y si ésta ha sido actualizada, por o que es imperante ef manejo dei Controf
autorizada o estd en proceso de autorizacion (potencial). Incluimos una breve descripcién como ; de Cambios, ya que todos Jos proyectos suiren cambios a o
referencia rapida, asi como los impo impactos en Presupuesto, en Costo y en planos. ; fargo de su desarroilo.
=
g
g g
CE [T
E = 4 e
= R =8 . Durante el proceso de control al acontecer cambios y
OCCoste | &0 5,000 5000 | 0 ! Hosplicabie | Mo apluable ‘ | condiciones inesperadas, surge la oportunidad de aprender
. de nuestras experiencias y compartirlas con los miembros de
OC Costa | €10 10,000 10000 0y emde compercs nuestro equipo y equipos de otros proyectos. Estas lecciones
P - - : nos serviran para fases posteriores del proyecto y para futuros
Autorizada 5 3,500 3,500 o Mo aplicable | Mo aplicable H _ . . h
e ; proyectos, facilitando el proceso de mejora continua.
por Lo 5,500 6,500 0 | Noaplicable | No aplicable
Autorizar ‘
- . . . .
oCtosto | 50 3200 2000 | o | etgde | Eio3 A continuacion presentamos la herramienta de Leccionhes
coniunto Aprendidas elaborada durante el desarrollo del Plan del
oC Costo | £/C 12,350 12,350 0 | Noaplicable | Mo aplicable ProyeCtO en la seccién 3.12.8 - p 151.
Oc:u?w =i adeinraies pa 12,000 12,000 o Bo aplicable | Ne aplicable CEXTER‘EQ DE EUSWEQ& e o b i :
Autori Sala d
o R T Plaros E Dlsenolarqmtectura/oflcmas/aIcance/costo/trempo
CC Costo E/G cristal on @ e 4,000 4,000 o amgs. de A205, A207
Juntas v Receocidn, albafiileria
OC Ppto sl 7325' -2,400 4,926 [ icabl. : ' :
Autorizada B2 ::“sfs;;f?i::::z;: P £ B 0 No aplicable | Mo aplicable : SETUACION ” :
La solucion de dtseno que propuso eI arqmtecto resulto en un
N ~proyecto un 50% mas caro con relacién al presupuesto con el que’
: se cuenta.
P 501 Solicitud del Ciente Columnas D + E del Controd Presupuestal {sec. 5.6.2-p. 185). Colurna X del Contral Presupuestal (sec. 5.6.2-p. 195).
CEFGTCETOES U 0misiones OC Autarizadas y Potenciales
o~ Condicin.ns Inesperadas | . . I [ £
e Phame ! ; ----CGNSECUENCIAS b T,
HMeota: Dado que la orden de cambia No. 9 considera un cambio de ; No podemos autorizar el d|5en0 v hay que a]ustar]o a|
Alcance solicitado por el Cliente, justifica la afectacion al presupuesto. : presupuesto.
{  Relacién entre el :
i Controf de Cambios y el : o
i Controi Presupuestal: : w EVQ!-UACEON .......
ﬁqa;;ﬂrgingﬁ g.'e(g:r?;fo’?de B NE LT YT junlg ,u.::::¥:--1-.;i~:%:~§- Retrasamos la ingenieria, ademas de que requerlmos autorlzar un
Cambios deben incluirse en O o Sl e cambio al alcance del arquitecto para realizar los ajustes al disefio.
el Control Presupuestal, en ) o » . ’ i s
1as.columnas ) CONCEPT®: Cambio de especificacidn de muebles sanitarios. A s s , . . “Las personas efeijVaS
correspondientes. La e a— , Conel conocimiento ue te"‘?‘-" ahera, --£Como fo no se orientan hacla los
Solicitud del Cliente 1’4 las S Carmbin b ks pocfichadn dedos rmusbles sankarns 3 mansa 105, ﬂqua hal‘la dlfel"ent 2 2D esa ﬂtuaﬂon” 3 resoivimos? roblemas, sino haCfa
Oportunidades de Ahorro | modek: $§-01-62% lver 20t aodn ancxa) ; ",0 E ’ idad
debe;f ':"”“f,;derarse en | Establecer un modelo de costos con el Negociamos un costo ;ts.m(;i (;a;"j'lasa es.
}:am ’f’s a Presupuesto, en 4 argquitecto para que disefie con base en considerable con el “ ,
as columnas B, Dy E P — Sokciul delCliente, 2 - oportunidades y dejan
(sec. 5.6.2 - p. 195), segtin See &ste. Comprometerio desde el contrato arquitecto para que morir de inanicidn a los
su proceso de autorizacion. THHACTO S pro s o para que ajuste el presupuesto y las ajustara el disefio y roblemas.”
Errores it Omisiones y MU FECHA DETERMIIACION:  Tfa B modificaciones, y que las revisiones quedara dentro de p T
Condiciones Inesperadas 117 ORTE WETO: LT gueden dentro de su alcance. presupuesto,
estan incluidas en ordenes PO Nnguoo _ - Stephen R. Covey,
de carmnbio a Costos en Ia /\} Meditaciones para la
reliimns T al Py Ranta altfamanta
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DESSA ) ) Estatus lSe‘manal

Adaptacién de Oficinas 3 de julio
. Semana 22/31

El Estatus Semanal es una herramienta establecida en el Plan
del Proyecto, en la seccidon 3.6.6 - p- 102, que servira para Patrocinador Enrique Gonzifez

informar semanalmente sobre el avance del proyecto. 4 Gerente de Proyectas Mauricio Torres

Yot =1 :
! i 1. Cerrar k2 albafileria al 100%. 1. Terminar la trabe para recibir el cristal en [a sala
! 2. Resolver los (ltimos pendientes del disefio. 3 ‘Llj‘e juntas y Ia_trepepcmn. bio d ecificacion
" | N . 2 . . Terminar sanitatios con camplo de esp n.,
. La clave no es,dar 4 o 2 i 3. Recupera:" ef retraso en instalaciones eléctricas. 3. Obtener compromiso del proveedor de instalaciones
prioridad a lo que esté en Prioridades Riesgos .} 4. Resolver los pendientes de sistemas. para abrir otro frente.
la agenda, sino ordenar Prioridades y plan de Aqui apoyamos la anticipacién 5, Confirmar tiempos de entrega de mobiliario. 4. Definir tipo de contactos en piso y ventilador para Site.
B 3
accion pa nfir i
en la agenda las I para confirmar y planeacién contra la = ; ; ¢ : :
. ,, que el equipo este improvisacién, al estar y i 1 . i
prioridades., concentrando su - monitoreando los ri 1. Tiempo de entrega de ios equipos para sistemas. | 4 agosto Carla Valdéz Alto expeditar
” | ) 2Nl ndo resgos. 2. Tiempo de entrega dei mobiliario. ] 28 jutio  Laura Garza Alto confirmar
Stephen R. Covey, energia en o mas Asimismo, nos permite 7 Lau
Meditaciones para la gente importante. _informar sobre estrategias y ! )
altamente efectiva. posibles areas de mejora. 1. Prever préstamo de cierto equipo por parte del proveedor en caso de problemas con tiempos de entrega.

2. Realizar juntas con proveedores para mantener limpia la obra.

Tiempo 4
1dentificamos Valor Ganado ! Edificio ) 3 ies y aal
desviaciones para 1.1 APP 1/28 8/31 72% 72% 0% enero 0.4% 0.1%

decidir oportunamente 1.2 Predisefic 1/28  3/2 100% 100% 0% febvero 3.6% 3.5% 0.1% [

qué accién realizar. 1.3 Disefio 3/3 4720 100%  98% 2% marzo 8.1% 75%  -D.6% Real
Incluye fechas clave 8 1.4 Construccén 4/12 8/16 54% 51% -3% abril 154%  16.0% 0.6% 51.7%
para mantener claros Control P tal L4.1 Albafiileria 412 56 100%  95% 5% maye 342%  3L5%  -2.7% Programada
los objetivos, evitando ontrol Presupues 1.4.2 Acabadcs S0 /26 74%  72% 2% junia 54.0%  517%  -2.3% 54.0%
El Control Presupuestal nos ) ' 1.4.3 Instalaciones 4421 7126 73% 65%  ~8% julio 72.5% Variacion

asi perder la

perspectiva. informa, ta) fa ditima fecha de _ 1.4.4 Mobiliario W B % 0% 0% sgosts  100.0%
corte, 50 Ee el etstat:.!s del 14,5 Sistemas 517 816 62% 7% 5% ST
presupueste contra 1o L5 Imprevistos  8/10 8/31 0% % 0%

contratado. Aqui podemos
identificar si estamos por

e .

5 arriba o por debajo del Términe de acabados, | julio 26 | e \fPP wain WG === = CA
Resultados presupuesto, tomando en Término de construccion. agosto 16 42,250,000 -» ; . "
Predecibles cuenta las érdenes de cambio Apertura. agosto 31 FCT$2,318212 77

royectad . » . $2,000,000 : FTP + 118 dia§
En este caso, proy as. i : | aags 7
contamos con 31 e ; 1 & $1,750,000 : PR 7
semanas, cada una < Establecer modelo de costos ¢on el arguitecto para que $1,506,000 ; i
con un estatus para disefie apegado a presupuesto y evitar retrabajos. $1,250,000 I TR0
medir el desempefio ' 41,000,000 /ﬁ cAt.Laos70s B
del proyecto. Dado 7 . T = TR o sseo ¢ w5 s 1150838
que fa curva S (media Abastecimientos Foc o o i 26] = $500000
campana), esta Estatus ejecutivo de . a Presupuesto $26,9
apoyada en criterios contratos y suministros. : Autorizadas $ 8,426 $250,000 R
que integran las Potenciales $ 18,500 $0,

2 ! - g f g F % g 2 §
nuese dreas, I bose f | oca coso RN
confiable, 8 Pietinesioicem - e T 1 &
Al obtener Lecciones Aprendidas Presupiiesto  Revisiones  Presupuesto  OC ! Presupuesto Ahorros/
informacion actual, Base Agtorizadas  Actual Potenciales | proyectado sobrecostos
veraz y oportuna y
compararla contra
nuestra base, L Biiiins L2 an : | 7
podemos identificar a g } ] i Conmutador @ o) Paquete de Arquitectura |}  Paguete Electro Mecanico 0
tiempo si estamos Control de Cambios i Lurninarias o) Servidor BAQ PaquetedeChraCivil [ Paguete de Mobiliario O
fuera de nuestro El Control de Cambios ¢ Equipo hidraulico ¢ «” Mobiliario & Paquete de Acabados [} Paquete de Sistemas n |
margen de error, para informa, a la fecha de corte, . i ; ] .
proponer e ! sobre el efecto de los cambios ¢
implementar la accién autorizados en el proyecto, asi }
correctiva requerida coma de los cambios ‘
cuando atn es viable potenciales para la toma de

: ' decisiones. -
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DESSA Reporte Mensual
; - Adaptacién de Oficinas 5 de julio
El Reporte Mensual es una herramienta establecida en el Plan P Reporte da junio

del Proyecto en la seccidn 3.6.8 - p. 104, que nos servird para
informar mensualmente sobre el avance del mismo. El
resumen que presentamos a continuacién (caratula ejecutiva . Logros/Avam
del reporte), sirve como introduccién a la informacién requerida - Condlusicn de
por los involucrados clave.

- 1. Orden para el mobiliario. ]
2. Término de la albafileria. 2. Equipo para sistemas con tiempo de entrega especial.
3. 72% de avance en acabados. 3. Retraso en instalaciones eléctricas.

4, 65% en avance en instalaciones.

5. Equipos eléctrico e hidrdulico recibidos.
'g 6. 57% de avance en sistemas.

Seccién de Estatus Ejecutivo: Presenta la hoticia buena y la
mala: los avances y las desviaciones,
Tedo proyecto tiene desviaciones y debemos generar la cultura

que permita expresarlas, para asi solucionarlas a tiempo. Una 1. Poner especial atencién a los Gitimos detalies 1. Prever alternativas de equipo prestado p?ra_sistemasu.
de Jas funciones mas importantes del Gerente es el para fincar el pedido del mobiliario. 2. Recuperacion de la _desvnacmn dg fa mst. eléctrica de_l 14%
identificar los problemas y resolverlos a tiempo. 2. Seguimiento estrecho al pedide del equipe de sistemas. con base en un mejor desempefio reforzando af equipo.

eagias _ il de Gl i
2 1. Se confirma el compomiso de proveedores y a Presupues! 4
Seccidn de Recol daci fechas de entrega establecidas. Autorizadas § 8426
e mufici T rernes: i 0 2. Continuar los acabados y cerrar el 26 de julio. Potenciales | $ 18,500
No es suficiente solamente ef informar del estatus, se requiere | 3 R erar v terminar las instaladiones
ademids de recomendaciones sobre |a accién correctiva, las - ecuperar ¥ o o Sistermas 0€ a Costo % 34,550
prioridades, las dreas de oportunidad y la proyeccién hacia el 4. Seguimiento a los et_lfﬂP_OS e sistemnas.
future. : 5. Seguimiento al mabiliario. : OC = orden de carmbio

3 -
Seccidn de Reporte: roo [P s G == == CA .
Aqui presentamos la informacién sobre el desempefio de cada - - $2,250,000 - 7 Y : j :
una de las areas, segiin detalle solicitado por lo_f involucrados ' 1:(;: T $2,000,000 - ﬁiif?ﬁ.ﬁ%—»
clave; informagién Que presentamos en paginas por separado, 0% $1,750,000 - ; e [/ :
anexas a la pagina de Estatus Ejecutivo y Recomendaciones. 70% | $1,506,000 4 /
Habra involucrados que requieran contar con un reporte ) ‘ . T H : /
detallado que incluya: 0% A 1,256,000 i VB '§5,238,750
D Estado de cuenta de cada contrato con refacion de pagos 0%, ) i $1,000,000 ! . 75 b5 S g
(seccion 4.8.1 - p. 176) ' R 0% o not $750,000 g :‘$ e
O Valor Ganado (seccion 5.7 - p. 196). o 1 16.0% $500,000 |
0 Controf de pruebas de calidad (seccién 5.12 - p. 208). ' 4 = B X 4 $250,000 —— E ;
O Programa del Proyecto a detalle (seccidn 5.5 - p. 189). 1';:: : : 50 s -
1 Reporte de Riesgos (seccién 3.10.5 - p. 137). §E 8§ & B §F & 2 % E & § % § 2 %
[ Reporte de Abastecimientos (seccién 3.11.4 - p. 144). ¢ 8 F . w * & F N

[ Reporte fotogréfico secuencial,

Y Reporte de control de cambios con sus 6rdenes de cambio
. (secciones 3.12.5 - p. 149 y 5.8 - p. 202).

1. Confirmacion de calidad en mobiliario.
| 2. Confirmacion de calidad en acabados.
; (ver reportes anexos)

1. Se estudian planes alternos para equipo de sistemas.
2. El proyecto entra en etapa de mayor intensidad.

§

ﬁaquete eA}quite Paguete Electro Mecénico

Equipo eléctrico €3 v L L I
Mota: Obtencién del % de Avance. i Luminarias Servidor AD Paquete de Obra Civil [1 Paguete de Mobiliarie 0 l

! Conmutador . & O
La columna E en la tabla de la pagina 200 muestra cémo obtener ef § Equipo hidréulico ¢ « Mobiliario f Paquete de Acabados  []  Paquete de Sistemas 0

% de avance global (51.7%) a partir de Jos avances individuales de §
cada elemento del WBS. Es importante notar que muchos R

¢ programas computacionales obtienen el % global con

. base eén la duracién de las aclividades,

1 independientemente de la importancia entre ellas.

| Dicha tabia nos permile ponderar el avance con base en el monto

| presupuestal de las partidas. La diferencia es importante; segtin ef

| programa computacional, tendfiamos un 67% de avance (p. 192), v

al ponderar, realmente fogramos un 51.7% en ef mes de junio.
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Capitulo 5

Durante este proceso, llevamos a cabo el Contro! de Calidad
siguiendo las Listas de Verificacion que elaboramos a partir
de los Diagramas Causa-Efecto al desarrollar el Plan del
Proyecto, y que implementamos durante la ejecucidn del
mismo (ver las secciones 3.9.9 - p. 132 y 4.6.1 - p. 166).

A continuacidén presentamos algunas de las herramientas
disponibles para controlar la calidad, donde cada industria
cuenta con sus estandares especificos de control,

Para las instalaciones de concreto, probamos
en laboratorio [a resistencia del material.

Para la instalacién de las estaciones de
trabajo, revisamos el apego mediante
inspecciones visuales, siguiende una lista de
verificacion.

Para disefios graficos o de paginas en-
Internet, preparamos pruebas o “dummies”
para confirmar que se cumplan los estandares
establecidos.

En el desarrollo de un curso, aplicamos
evaluaciones al final de cada dfa para
confirmar el apego a las expectativas,
identificar desviaciones y realizar acciones
correctivas.

Para la coordinacién de eventos, realizamos
encuestas: electrénicas, telefénicas, etc.

Controles estadisticos, pruebas de
destruccion, pruebas pre-operativas, etc.

Como parte del proceso de Aseguramiento de Calidad,
muestreamos los conceptos mas relevantes en ia Lista de
Verificacion, utilizando la técnica mas adecuada al caso, e
identificamos las desviaciones oportunamente para proponer
y llevar a cabo las acciones correctivas, haciendo participar al
equipo.

5.13 Resumen

El control del proyecto inicia y termina con la fase de ejecucion.
La ejecucién y el contrcl son dos caras de la misma moneda.
El controlar implica el comparar la ejecucién contra nuestro
Plan de Proyecto, para identificar oportunamente las
desviaciones y actuar en consecuencia.

El contar con el Plan del Proyecto nos facilita el proceso de
control, ya que partimos de herramientas previstas para el
manejo de tiempo, costo, comunicacidén y cambias.

Cémo controlar el Proyecto |

El controi del Programa del Proyecto basado en el método de
la Ruta Critica, nos permite identificar desviaciones para actuar
efectivamente.

El control del Programa de Erogaciones nos ayuda & tomar
las acciones requeridas en relacion con la asignacion de fondos
para el proyecto.

El Control Presupuestal nos permite monitorear el
Presupuesto contra el Costo e identificar preventivamente
ahorros o sobrecostos. Asimismoe, al integrar las drdenes de
cambio potenciales, nos permite proyectar tanto el
Presupuesto como el Costo para pronosticar shorros o sobre
costos, en caso de que las drdenes potenciales sean
autorizadas.

La técnica del valor Ganado (Earned Value) nos facilita medir
con la misma herramienta el desempefio del proyecte, tanto
en Tiempo como en Costo, para actuar oportunarente. De
igual manera nos permite pronosticar, con base en los
resultados actuales, tanto la fecha de terminacion como el
Costo al final del proyecto.

El sistema de Control de Cambios, establecido en la planeacién
vy efectuado durante el control, nos permite contar con
informacién actualizada del proyecto, que nos servira para
documentar las Lecciones Aprendidas. Estas lecciones, entre
otras cosas, nos seran utiles para fases posteriores del
proyecto y para futuros proyectos, ya que facilitan el proceso
de mejora continua.

l.os Estatus Semanales y Reportes Mensuales, establecidos
en la planeacion y elaborados durante el control, nos ayudarén
a informar oportunamente a los involucrados del provecto
acerca de los indicadores mas relevantes, contando con
informacion confiable que nos habilite a tomar decisiones en
el momento adecuado.

El Control de Calidad apoya el proceso de Aseguramiento de
Calidad establecido en el Plan del Proyecto, permitiéndonos
actuar oportunamente.

En el Anexe 1 - p. 229 presentamos un resumen con las
recomendaciones para aplicar esta Guia en proyectos de
diferentes grados de complejidad.

209
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5.14 Cuestionario

Mencione diez herramientas incluidas en
5.13.1 | el Plan del Proyecto, que nos serviran
para llevar a cabo el control.

£Cudl es la diferencia entre el Programa

5.13.2 Base y el Programa Real?

Mencione cuatro puntos del ciclo de

>13-3 | control del Programa del Proyecto.

éPara qué nos sirve el control del

5-13-4 | programa de Erogaciones?

éQué es el Control Presupuestal y qué
elementos incluye?

5.13.6 éQué es el Valor Ganado?

5.13.7° | éComo obtenemos el Costo Actual?

5.13.5

£Como calculamos el Prondstico del Costo

5.13.8 al Término?

¢Como obtenemos el Prondstico de Fecha
de Terminacion?

5.13.9

éQué es el Control de Cambios y qué

5.13.10 incluye?

éPara qué nos sirve el Estatus Semanal v

5.13.11 qué inciuye?

éPara qué nos sirve el Reporte Mensual y
qué incluye?

5.13.12

Describa la herramienta Lecciones S - o ' - . L
Aprendidas y qué incluye. X i .. - - - : . "“‘"‘E;*:::‘»:‘”im .

5.13.13

&Cudles cambios se cargan al

5.13.14 Presupuesto y cuales al Costo?

56

ST A

En la técnica del Valor Ganado, écdmo
5.13.15 | calculamos si el proyecto esta retrasado o
adelantado en base a lo planeado?

i 2 & i e
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Capitulo 6
Cémo cerrar el Proyecto

8.1 Ohjetivos generales

« Comprender la importancia del cierre del proyecto y los
requerimientos para una entrega profesional, que incluya:
v Cierre Contractual.

v Cierre Administrativo.

6.2 Introduccidn

En el capitulo 2 iniciamos el proyecto estableciendo el Charter;
en e 3 desarrollamos el Plan del Proyecto definiendo las
estrategias para lograr los objetivos incorporados en el
Charter: en los capitulos 4 y 5 llevamos a cabo la ejecucion y
el control del proyecto, donde el control implicd comparar lo
ejecutado contra el Plan. En el presente capitulo presentamos
el proceso de cierre que incluye, a satisfaccion del Cliente, la
entrega formal y recepcién de los entregables y productos
del proyecto establecidos en el Charter, verificando y
documentando los resultados del proyecto. El cierre considera
la entrega ordenada de todos los documentos generados
durante el desarroilo del proyecto, asi como el cierre
profesional de todos los acuerdos legales y evaluaciones de
desempefio. Dicho proceso comienza después de que el
proyecto o0 su etapa cumplen con sus objetivos o es
suspendido o cancelado por otras razones.

El cierre del proyecto incluye tanto el cierre contractual como
el cierre administrativo, los cuales se explican a continuacién:

Cierre contractual

Realizamos el cierre contractual al acercarnos a las etapas
finales del proyecto, asegurando la conclusion profesional de
los acuerdos legales, e incluimos documentos tales como:
fianzas, garantias, manuales, comunicados, etc.

Cierre administrativo

Con el objetivo de facilitar, tanto referencias posteriores a la
informacién del proyecto como ei desarrollo de futuros
proyectos, llevamos a cabo el cierre administrativo,
documentando el presupuesto y programa finales, indice de
archivos, reporte de cambios, directorio de participantes y
lecciones aprendidas, entre otros documentos.

inicio

Qplaneacién

control | ejecucion

cierre

Se requiere de un
cierre profesional al
terminar un proyecto
o una de sus etapas y
cumplir sus objetivos,
o al ser suspendido o
cancelado por otras
razones.
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Nota:

En la tabla
anexa, fa
primera

la dltima
derecha, el

niamero de

presentamos
dicha
herramienta.

columna indica
el drea a gue
corresponde la
herramienta y

columna de la

seccion donde

6.3 Herramientas del Plan del Proyecto gue apovan ef

Cierre:

2 Matriz de
Administracién

de Riesgos

2 Analisis de
Precedentes

o Listas de
Verificacién

g 0 v v QL

Matriz de
Abastecimientos
Administracion de
Concursos y Cotizaciones
Matriz de Evaluacion de
Alternativas

Estado de Cuenta de
Ceontratos

Requisicion de Pago

= Control de Cambios
2 Lecciones Aprendidas
Fe
costo
= Programa R =TT 2 Control
del Proyecto | Toang . Somamicackin. Presupuestal

= Matriz de Roles <2 Estatus Semanal
v Funciones

A ° Herramienta

Alcance

Rec. Hum.

icacién

Comun|

Tiempo

= Reporte Mensual

£€COMo nos servira
durante el Cierre?
Para registrar el trabajo
ejecutado y comparario
contra le planeado.

De base como formato
establecido o estandar,
para -elaborar el WBS de
futuros proyectos de
similar indole,

Para conocer el equipo
que integré el proyecto
y sus funciones, como
base de planeacion para
futuros proyectos y
referencias posteriores.

Para conocer el

a través del iempo
como base de
planeacién para futuros
proyectos y referencias
posteriores.

desempefio del proyecto

Para conocer el
desempefio del proyecto
a través del iempo
como base de
planeacion para futuros
proyectos y referencias
posteriores.

Para documentar las
duraciones reales de las
actividades del proyecto
que nos serviran como
informacion historica
para futuros proyectos.
Para actualizar la base
de datos de la duraddn

Sec.,
3.4.11- p. 86
3.4.12 - p. 87
3.5.6 - p.i95,

-
5.10 - p. 1204
3.6.6- p. 102
5.11 - p. 206’
3.6.8- p..104
5.5.2 - p. 190
3.7.3-p..109

Calidad

Riesgos

Abastecimientos

Integracién

Para documentar los costos reales del

Como cerrar el Proyecto

proyecto que nos servirdan como
informacion histérica para futures

5.6.1-p. 194
proyectos.
Para actualizar nuestra base de datos
de costos.
Como referencia para proyectos futuros. 3.9.8-p. 131
Cormo referencia para proyectos futuros 3.9.9-p. 132

para apovyar la planeacién de [a calidad.

Como informacion histérica para planear
futuros proyectos.

3.10.5 - p. 137

Como base para referencig futura sobre
el proyecto, asi como informacion
histarica para planear proyectos
posteriores.

3.11.4 - p. 144

Como estandar para el manegjo de
concursos y cotizaciones futuras.
Como informacién histérica para
integrar las bases de datos de
proveedores y precios de mercado.
Los pliegos de requisitos, documentos
de concurso y modelos de contrato,
entre otros, los usaremos como
estandar para proyectos futuros.

4.7.3-p. 168

Comgo informacion historica durante el
proceso de definicion de Alcance y
preseleccion de proveedores, entre
otros.

47.11 = p. 174

Para cerrar el Estado de Cuenta de cada
contrato y asegurar su cumplimiento.
Para integrar el Control Presupuestal al
cierre.

48.1-p. 176

Para integrar el Estado de Cuenta de
cada contrato.

Para cerrar el Estado de Cuenta de cada
contrato y asegurar su cumplimiento.

4.8.2-p. 178

Para asegurar el cierre apropiado de
todas las ordenes de cambio
autorizadas, y evitar el pagoe de cambios
no autorizados.

Para evaluar el desempefio del proyecto
y aprender de las desviaciones
encontradas para mejorar la planeacion
de proyectos posteriores.

5.8 - p. 202
3.12.5 - p. 149

Para capitalizar las experiencias v el
conocimiento adquirido vy asf apoyar la
mejora continua y optimizar la

59— p. 203
3.12.8 - p. 151
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El cierre del contrato es similar al cierre administrativo, ya
gue involucra la verificacion de los entregables del proyecto
y el cierre administrativo de cada contrato. L.os términos del
contrato y sus condiciones pueden determinar procedimientos
especificos para el cierre del contrato. Terminar antes de la
fecha programada es un caso especial de cierre de contrato.

Inciuye los siguientes documentos:

v Archivos de contrato.

v Carta finiquito - no adeudos.

v Manuales, garantias y fianzas.
Planos “as built” {planos actualizados) segin la
industria.
v Comunicados (cartas, notas emails, etc.).
v Evaluaciones Cliente-Proveedor y Proveedor-Cliente.
v Lecciones Aprendidas.
« Bitacoras.
v
v
v

<

Cierre de cada contrato.
Aceptacién formal - acta de recepcion.
Cancelacion de fianzas.

v Otros documentes, dependiendo del contrato.

Es importante cerrar las drdenes de trabajo internas en forma

similar al cierre de contratos.

El proyecto, después de cumplir sus objetivos o al ser
suspendido o cancelado por otras razones, requiere de un
cierre. El cierre administrativo consiste en verificar y
documentar los resultados del proyecte para formalizar la
aceptacion. de los entregables del proyecto, ya séa por el
Cliente o por el Patrocinador. Aqui se incluye la recoleccién de
documentos, para asegurar gue las especificaciones finales
gueden registradas, asi como el andlisis de efectividad y éxito
del proyecto. Toda esta informacion se archiva para su uso
futuro.

Realizamos las actividades del cierre administrativo no
solamente durante la terminacion del proyecto, sino al cierre
de cada fase, ya que cada una de eflas debe terminarse
apropiadamente para asegurarnos de que no haya pérdidas
de informacion 0til e importante.

- Reporte Final:

Al igual que elaboramos reportes mensuaies al cierre
del proyecto preparamos un Reporte Final que nos sirva
como referencia rapida de la informacién mas relevante
del proyecto. Dicho reporte incluird los siguientes
documentos:

‘v Presupuesto final.

+ Programa final.

Coémo cerrar el Proyecto 217

~ Fotografias finales o seleccién de secuencia de
fotos.
« Indice de archivos.
« Reporte de control de cambios.
» Directorio de participantes:
= proveedores,
« consultores,
= equipo ejecutor y directivo, etc.
» Actualizacion de base de datos de costo, de tiempo,
de proveedores y de Lecciones Aprendidas.
« Acta de recepcion de documentos.
» Cartas de recomendacién para miembros del equipo,
proveedores y consultores.
» Otros documentos, segln el proyecto y érea de
aplicacion.

« Programa de desfase del equipo
Es comin gue en las fases finales del proyecto el equipo
empiece a invelucrarse en otras actividades ajenas al
mismo o sienta inseguridad sobre su permanencia en el
trabajo. Para evitar que estas situaciones afecten el cierre
profesional del proyecto, conviene prever un programa
de desfase de equipo donde se establezcan los siguientes
puntos:
= éCuéndo iran saliendo los integrantes del proyecto?
= ¢Qué trabajos deben entregar previos a su retiro?
= éQué criterios de aceptacién deberdn cubrir dichos
trabajos?
= Evaluacion final de desempem’) de los integrantes vy
del equipo.
= Qtros.

« Archivos del proyecto
Integrar archivos en carpetas de informacién, tanto fisica
como electrénica, recopilada, consolidada y sistematizada
siguiendo la estructura de las nueve areas de la APP

Efiempio:

= Plan del Proyecto.
= Control de Cambios.
= Actualizaciones en las bases de datos de:
* Precios unitarios.
= Duracién de actividades.
= Proveedores.
* Lecciones Aprendidas.
= Ofras.

e Carpeta ée
Integracson-

« Carpeta de cada contrato:
= Contrato original.
* Cambios al contrato.
« Comunicados.
= Estados de cuenta.
= Etc.

. Carpeta de
Abastec!m entos

alcance

Tecursns
humanos

(»kgﬁ?@

comunicacion
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Nota:

Los puntos
evaluados por
debajo de 4
deberan anaiizarse
en equipo para
retroalimentacion
del mismo, #n base
& fas siguientes
preguntas:

Con e] conocimiento
gue tenemos ahora,
équé hartamos
diferente en esa
situacion?

¢Qué podemos mejorar
en cada una de las
greas de} proyecta?

Los puntos
evaluados arriba
de 5 deberdn
analizarse en
eqguipo, en base a
fzs siguientes
pregunias, para
deteciar resuitados
extracrdinarios y
documentarios.
dQué hicimos
extraordinariamente
bien? y dcudl fue la
clave del éxito?

&Qué recomendaciones
podemos hacer a otros
: eGuUIpos?

Préactica Comin respecto al cierra

6.5.1 Evaiuacion al cierre dei proyecto

Establecer un formato de retrealimentacion y discutirlo con el
equipo, el Cliente y el Patrocinador.

Esta evaluacidn nos sirve tanto para documentar el
desempefio del equipo del proyecto al cierre, como para
capitalizar las Lecciones Aprendidas para futuros proyectos.

Evaluamos en base a una escala del 1 al 6, donde 1 es
completamente en desacuerdo, y 6 es completamente de
acuerdo.®

Cémo cerrar el Proyecto

6.6 Resumen

Después de que el proyecto © una de sus etapas, cumple
con sus objetivos o se suspende o cancela por otras razones,
es necesario realizar el proceso de cierre del proyecto que
considera el cierre contractual y el cierre administrativo.

Lievar a cabo el cierre contractual nos permite un enfoque
ordenado que asegure {a conclusidn profesional de los
acuerdos legales, asi como la integracién de toda la
documentacién requerida para ejercer garantias, fianzas y
referencias futuras al proyecto.

Fl cierre administrativo que considera la entrega formal, con
indices para referencia rapida y resiimenes de la
documentacion del proyecto, permite a cualquier persona un
agil acceso a la informaciér sobre el proyecto. Ademas, nos
facilita el desarrollo de futuros proyectos.

En el Anexo 1 - p. 229 presentamos un resumen con las
recomendaciones para aplicar esta Guia en proyectos de
diferentes grados de complejidad. :
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6.7 Cuestionaric

Mencione diez herramientas desarrofladas
6.7.1 | durante el transcurso del proyecto que nos
serviran para integrar el proceso de cierre.

6.7.2 | Describa el cierre contractual.

2Qué decumentos incluye el cierre
contractual?

6.7.3

£Cual es la diferencia entre el cierre

6.7.4 | administrativo y €l contractual?

6.7.5 | éQué documentos incluye el Reporte Final?

Describa la evaluacién del proyecto al cierre

6.7.6 del proyecto.
6.7.7 £Qué documentos incluye ef cierre
T administrativo?
6.7.8 Mencione las sugerencias para la evaluacion

al cierre del proyecto.

6.7.9 | {Cudndo inicia el proceso de cierre?

Enumere cuatro elementos que debe
6.7.10 | considerar el programa de desfase del
equipo.

! Fuente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Editorial Project Management Institute. 2000. Pp. 158-
159.

Fuente: Adaptacion de: Project Management Institute, PMBOK® Guide 2000
EDITION. USA. Editorial Project Management Institute. 2000. Pp. 125-
i26.

Fuente: Adaptacién des: Michael Brassard & Diane Ritter, THE MEMORY
JOGGER II. Editorial GOAL/QPC. 1994. P. 31.

2

3
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Capitulo 7

Conclusiones

El material que se incluye en la Guia nos permite concluir gue
es mas efectivo administrar nuestros proyectos con orden y
rendicion de cuentas, que manejar el enfoque informal con
soluciones sobre la marcha.

El cambic de entorno respecto a los requerimientos y criterios o a
para considerar exitoso un proyecto, implica un cambio de .
cultura.

Podemos afirmar que la cultura de la APP™® esta al alcance
de muchas personas y organizaciones, por lo que no tiene
sentido manejar improvisadamente nuestros proyectos
cuando es posible llevarlos a cabo con orden, capitalizando
muchos de sus beneficios, como se resume a continuacion.

Manejar nuestros proyectos con un enfoque profesional y practico, como el propuesto
en el Método Escala™®, orientado a prever en lugar de improvisar, nos permite predecir
con mayor exactitud los resultados, a través de monitorear integralmente todos los
factores que afectan un proyecio, ejerciendo soluciones a tiempo y comprometiendo
al equipo en un esquema de orden.

7.1 Beneficios

Los beneficios de este enfoque son:
a) Mayor cumplimiento de expectativas de todos los involucrados.
b} Mejor prediccidn de resultados y mejor manejo de los riesqos.
¢} Buenas relaciones en el largo plazo con los involucrados en el proyecto.
d) Informacion veraz y oportuna.
e} Estandarizacién de procedimientos.
f} Capitalizacién de aprendizajes.

. g) Menor tiempo de respuesta.

k) Menor tiempo de induccidn para los nuevos miembros del equipo.
i} Mejoras en la calidad.
j)} Menor burocracia. :

y - k) Mayor integracién dentro de y entre los equipos. Noita:
i} Menor tiempo de ejecucion. En las siguientes
m) Ahorros en costo. tablas
nr) Mayor compromiso con los resultados. comparativas la
o) Atencion expedita a clientes y proveedores. segunda
p) Mayor facilidad para solucionar los problemas. e columna de la
q) Mayor claridad en la rendicién de cuentas. izquierda,

incluye los

r) Otros. beneficios de

ia APP"® aqui

7.2 Tabla comparativa entre la Administracién Profesional presentados.
de Proyectos y la Administracién Tradicions! Ademds,

A continuacidon presentamos una comparacién de la incluimos el

Administracién Profesional de Proyectos y su valor, contra la numero de

Administracién tradicional y sus posibles consecuencias. Seccion donde

e . se nresentan las



224 | Capitulo 7 Conclusiones | 225

£ P .

Téctjicasy ) : " e
5 Herramientas lor dé ta APE™ : Postbles
& de s APE"

consecugncias.

Beneficio
p.223

Facilita' el cumplimi
las expectativas al
entender i miisién por
cumpliry alinear los
esfuerzos dal eguipo.
Asequra objetivas viables.
= Ayuda a planear y
progremar el éxito dei
proyecto,

Identificacién de
: Imvolucrados y
concillacién de
Expectativas.

= Nes parmiten confirmar
Elaboracién de las restricciones de costo
Estimados de Costos ¥ monitorearfas

y Presupuestos. continuamente para
asegurar €l apego al Plan.

Fermaliza el inicic,
documentando la necesidad
del negocio, los objetivos y
i0s riesgos.

= Promueave las soluciones
propositives al compartir la
vision en equipo.

= Nos enfocamos a la
previsién, asagurando la
calidad desde 1a
planeacidn, el disefio, la
seleccion de proveedorss,
hasta la entrega.

Elaboracion del
Charter. Esteblecer Esténdaras
{ relevanies y cima

9 alcanzarlos.

Pesibiita la integracion,

Reaiza el facultamiento. = Nes ayuda a alinear los

esfuerzos del equipo en la

Gerente

: de Proyectos : - o

! Facultado. * ;err_mtle Hevarlaldequ:pa Imagra_cmn misma direccion (Charter
Es la figura davé ada los resultados. del equipo, expectativas)

i MR, » Expedita {a atencidn a roles y funciones ¥ : TS

i de la APPYR. . = Nos permite la distribuddn

compremisos, ¥ manejo
de juntas.

lientes ¥ prouecdores. efectiva del trabaje y las
fundones en base al WBS

(Akance completo).

ah,cd e dkn

Elaboracién de un
Plan de Proyecto
i en el que se
establecen las
estrategias y hases
de medicidn contra
las cuales
comparamos el
desempefio del
prayecte en pro de
lograr los cbietives
establecidos en el
7 Charter.

« Nos facilita el preparar las
estrategias del proyecto
por adelantado. .

« Menor riesgo.

= Mayor previsidn y menor
improvisacién.

« Desarrello ordenade.

» Nos sirve para guiar la
ejecucidn y el control del
proyecta.

Plan de
Comunicacién

(qué informacion
reguiare cada quien,
con qué frecuenda y -
qué medio
utilizaremaos).
Calendarios, juntas y
eventos programadas.

= Nos permite mayor
certidurnbre en el manejo
de la informacién
asequrando reportes
veraces, oportunos,
comptetos y relevantes,

b,d,et,ikno

Nos permite conocer 2l
estatus del proyecte a la
fecha de corte,
presantando 1a situacibn
Sistema actyal y 1a proyectada,

! de Control para tomar decisiones

de Cambios. oportunamente.
Integramos los efectos en
todas las areas.
Alinearhos al equipo v al
Cliente.

1 = Permite al Gerente del
Plan de Proyecto v &l equipd
Administracion prever y actuar con.
de Riesgos. oportunidad para evitar

los problemas potenciales.

isiones; las:

ricamiosiverbalmente,:;

&

» Nos permite estructurar el
mejor esquema de

Plan de contratacién de acuerdo

Abastecimientos. £on ias necesidades y

(Matriz de expectativas del Cliente vy

Aba stecimientos} del proyecto.

+ Mos facilita una visién

H { 1 global del proyecto.

Declaracion
: del Alcance.
: Desglose de
entregables finales
en sub-entregables
i con criterios de
i gceptacion.

Nos facilita la confirmacian
de los entregables del
proyecto y sus criterios de
aceptacidn antes de
proseguir a definir
completamente &l Alcance.

s Nos permite desde un
inicio confirmar ei
cumplimiento de las
restricciones principales,
realizando oportunamente
las acciones requeridas
para conciliar
expectativas.

Administracién del
Prediseiio y Disefio,
Coordinacion de
Disefos e Ingenierias
con enfoque al
Balance A-T-$.
Alcance-Tiempo-Cosio

= Nos permite definir el
WBS Alcance total del preyecto a

desglose
estricturado del
trabajo.

nivel de entregables, para
fines de planeacion,

ejecycidn y control. Define
lo incluido y Yo rio incluido.

 hacadoc an al

¥ N5 permie coordinar,

programar ¥ ‘confimmar la

tiemnoxs de inicio v

Ingenieria

1 de Valor.

« Nos permite obtener el
mayor valoy por la
inversién al comparar
diversas alernativas y
considerar el ciclo de vida
del proyecto.

» Efmina costos
innecesarios sin akerar la

% Programas viabilidad de 1as entregas calidad.
! conceptuales y parciales y definiiivas.
% detallados = Nos permite conocer los
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Administracidn
de Concurses,
Cotizacionesy
Nagodiaciones.
Seleccidn de
Proveedores.

« Aseguramos la integracidn
adecuada de las mejores
empresas para el proyecto,
siguiendo el plan de
abastecim’entos.

A% 8

Administracidn
de Contratos.

* Nos permite menor papeles
¥ mayar comprom e hada
los resultados por parte de
los proveedores, soportado
por un enfoque hada los
entregables y los
resultados.

afejamios un enfngug
lormal y oo

navedores, Topas,
et ).

ab.ca,in

Aseguramiento

de Calidad.

Verificacion durante el
proceso de ejecucion de
Ips trabajos en: disefio,
contratacion,

fabricacién en taller e
instalacion en sitio.

# Logramos un enfoque
preventivo que ayuda a
detectar desviaciones en
fases tempranas.

= Menor costo, tiempo,
retrabajos, conflictos, etc.

= Logramos mejor calidad,

2,b,d,4;r

Control Presupuestal.

= Sistema computacional que
nos permite manejar la
informacion veraz y
oportuna en una estructura
ordenada.

anaie e Crneurs
EansgEsnie -

-

i

a,b,d,|

Control del Programa

+ Nos permite identificar
desviaciones
cportunamente para
actuar.

La llevamios a caba s
coatralar tode 4
i

a,bd g

Estatus Sermanales.

= Nos permiten alinear
prioridades semanalmente,
identificanda los
indicadores prindpales,
para actuar
oportunameanta.

fice poe

a,b,dkn,q

Repaorte Mensual.

3

Reporte ejecutivo que
permite:

= informar sobre logros y
desviaciones,

emitir recomendaciones,
tendencias y prioridades;
informar a detalle segin se
requiera.

Lecclonas
Aprendidas .

= Permiten capifalizar los
aprendizajes que nos
servirdn en las siguientes
fases del proyecto y en
proyectos posteriores.

repartes

tracic
condiderar fa vision
completa del provecta.

#o las uliizamos.

Cierre Contractual.

Nes permite un enfoque
ordenado que asegura ia
conclusién prefesional de
los acuerdos legales, asi
como la integracion de
toda la documentacion
requerkda para ejercer
garantias, fianzas y
referencias futuras al

Lo Hevamaos
informabnents, .
Dade que no se Heva un
control de cambios
furmal, no actudlizames

_105 phanos ni lasg,

docurmentos afeltades,
Falta de planos

Cierve
Administrative.

proyecto. com’jabie_'
= Facilita ta entrega formai, .
con indices de referancia Es Informal.

rdpida-y resimenes de la
documentacién generada
en ¢l proyecto.

» Permite un rdpide acceso y
facilita el desarralio de
proyectos futures.

Generatmante no
contamos con orden an
ta docusnentacion ni e}
archive de la informacian
dzl proyscto.

adeldo: .
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Anexo 1

Recomendacion'es para Apli‘-‘car esta Guia en
Proyectos de Diferentes Grados de Complejidad

Los principios y conceptos presentados en este libro son
aplicables a la mayoria de los proyectos, independientemente

. de su compiejidad o del tipo de industria. Todo proyecto
requerira un Charter que documente ia mision por cumplir, un
Plan del Proyecto que inciuya las estrategias para lograr
nuestros objetivos, asi como herramientas para ejecutar,
controtar y concluir ordenadamente el desarrollo de los
trabajos.

Para cada una de las herramientas presentadas en nuestra
metodologia se incluye su descripcién y su utilidad,
respondiendo a la pregunta épara qué sirve?, pues sdlo
recomendamos utilizar aquellas herramientas’que nos
aporten valor. Cada proyecto y organizacion tiene necesidades
y requerimientos especificos que deben considerarse al aplicar
esta metodologia.

No recomendamos utilizar indiscriminadamente todas las
herramientas incluidas, sino adaptarias segln se requiera,
considerando que el objetivo es facilitar la Administracién del
Proyecto en pro de fograr resultados exitosos.

Para el caso de empresas, nuestra Guia facilita el estandarizar
la forma de administrar proyectos a través de todos los
Departamentos de la organizacién, ya que se logra un Iéxico
comiun al aplicar los mismos prircipios basicos y adaptar las
herramientas segtn la complejidad de cada proyecto.

Ejemplos de proyectos dentro de la empresa:

= Desarrollo de un folleto corporativo.

= Disefio, construccién y equipamiento de nuevas oficinas
o instalaciones de produccién.

= Disefio e instalacién de un nuevo sistema computacional.

= Disefio e implementacién de una campafa publicitaria.

= Disefio e implementacion de un manual operativo.

= Implementacién de una certificacion de calidad.
Disefio, desarrollo y lanzamiento de un nuevo producto o
servicio. ' .

= Etc.
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Redactar

Para proyectos sencillos sugerimos integrar varias
herramientas en una sola.

Por ejempio: Integrar el WBS, el Presupuesto, la Matriz de
Roles y Funciones, y €l Programa, como sé muestra a
continuacion.

A aprueba [
P participa
€ coordina
£ eclabora

Programa det Proyecio

. Ceci
Luls

conterido 20,000 6 dias E [A/CIP
Editar redaccién 25,000 . 6dias P IACIEY
Disefar graficos 30,000 4 dias P | A/C
Imprimir folietos 100,000 6 dias A/C

En seguida presentamos los 23 pases recomendades para
el manejo de proyectos menos elaborados siguiendo la
metodologia de esta Guia.

Mota:

El desarrollo del Plan del
Proyecto tiene un
componente secuencial
y ofro reiterative dado
que debemos seguir el
pasoe a paso descrito para
desarroliar las
herramientas de cada
drea y actualizarlas en la
medida gue obtengamos
la informacién al elaborar
o ajustar las
herramientas
subsecuentes.

Ver en el Anexo 2 fos
diagramas de referencia
rapida que :
interrelacionan los
procesgs, dreas y
herramientas de la APP"R
para lograr un
entendimiento integral de
cémo interactidan entre si,

Recomendaciones para Aplicar el Método Escala™®

Resumen de 23 pasoes recomendados

Como en todo proyecto, primero elaboramos el Charter, identificando,
documentando y conciliando las expectativas de los involucrados.

Preparamos ta Declaracion del Alcance, fpara confirmar los entregables y

Dependiendo de la duracién del proyecto v del monto de 5 inversidn,
podemos utilizar el Programa de Frogaciones.

sec..

P Lz sec. 34.3: - p. 76
sus criterios de aceptacion. o R e
Investigamos y definimos Precedentes (Benchmarking) para aclarar y g
. P sec. 3.9.8 . - p. 131
establecer los criterics de aceptacion. T
Preparamos las Listas de Verificacion partiendo de Diagramas Causa- w4+
X : s@c. 3.9.9 - p. 132
Efecto, para asegurar la calidad de los trabajos. . .
Desarrollamos y confirmamos el WBS partiendo de la Declaracién del o A
- © P : sec. 3.4.12 = p. BZ
Alcance para definir asf los entregables a nivel de control, L )
Elaboramos nuestra Matriz de Riesgos después de haber identificado vy S -
cuantificado los riesgos para este proyecto, y en caso necesario, .sec 3105 ~ip, 137
actualizamos el WBS. I W RE P
Elaboramos el Programa del Proyecto, partiendo del WBS v de acuerdo .- o L
s i Ddecl 373 wpd 109
con las restricciones establecidas en el Charter. i g
Preparamos los Estimados de Costos para confirmar el apego al e
Presupuesto autorizado en el Charter. Ajustamos el alcance det proyecto B o i
. : - ! . sec:3:8.3 ~+p. 118
segun sea necesario. Actualizamos el WBS en caso necesario. Definimos | . ;
3 e . sec. 3.8.13 = 124
el Presupuesto Base al autorizar el dltimo Estimado de Costos. . 58.15 = p

126

Elaboramos nuestra Matriz de Abastecimientos donde, considerando los
riesgos, definimos como contrataremos los trabajos, quiénes los Hevaran
a cabo, cuando debemos contratar, cuat es el presupuesto para cada
contrato y qué tipo de contrato utilizaremos, entre otros puntos de
interés.

144

Establecemos nuestra Matriz de Roles y Funciones para integrar y
coordinar a todos los participantes, tanto intermos como externos.

Definimos el formato de reporte requerido por nuestro Patrocinador
asegurando que la informacion contenida sea relevante, concisa vy
practica. Asimismo, acordamos ja periodicidad ¥ medios, considerando
una version simplificada de nuestra Matriz de Comunicacién.

Establecemos nuestro Calendario de Eventos donde incluimos las fechas
de revision y entrega, fechas de recepcion de facturas y pagos, asi como
otros eventes importantes.

Acordamos el Sistema de Control de Cambips para el manejo ordenado
de Ios cambios durante el transcurdo del proyecto.

Soportamos las decisiones méds importantes utilizando nuestra Matriz de
Evaluacion de Afternativas.

Seleccionamos e integramos a nuestro equipo de trabajo tanto interno
comoe externo. .

Administramos cada contrato revisando las Requisicienes de Pago e
integrando los Estados de Cuenta.

Verificamos la calidad de los trabajos realizados y en proceso
controlar ef rollo de los:trabaje i :
Comparamos la realidad contra nuestros parametros de tiempo y costo,
identificando desviaciones y proponiendo acciones correctivas en equipo.
Asimismo, informamos al equipo mediante nuestro reporte de avance
preestablecido. Para esto, utllizamos nuestro Programa def Proyecto, el
Comrol Presupuestal y la técnica del Valor Ganado.

Bocumentamos los cambios siguiendo el Sistemna de Control de Cambios
preestablecido.

Documentamos nuestras Lecciones Aprendidas.

cerrar el ecto; - T o T TR ool
Etaboramos el Reporte Final que incluye la ultima informacion respecto a
cambios, costo, programa, Lecciones Aprendidas e indice de archivos.

Cerramos cada contrato elaborando actas de recepcidn con cartas de no
aderterdne
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Anexo 1

Tipo de Proyecto

‘Namero de personas involucradas Menos de 3 de3aB Misde 8
Evento de Manual operativo Disafioy
Ejemplo de proyedto inauguracion de las de una empresa construccién de un

Mapa Mental de expectativas

nuevas ofidnas

mediana

corporativo

Charter
2

34.3-p. .76 Dedaracion del Alcance 4 v
34.12-p.;: 87 | WBS ¥ 7 v
3.5.3-p. .54 Diagrama Organizacional del Proyecto simplificade simplificado v
3.5.6-p..95 | Matriz de Roles y Furciones simplificado simplificado K4
3.6.2-p. 98 | Matriz de Comunicadon sélocriterioy simplificado v
3.6.4 - p. 100 Calendano de Eventos v 4 v
3.6.6-p. 102 Estatus Semanal muy simplificado simplificado v
3.6.8-p. 104 | Reporte Mensual no’ simplificado v
3.7.3-p. 109 | Programa del Proyecto — Ruta Critica simplificado 7 v
3.8.3-~p. 118 Estimadeos de Costos . v 4 v
3.8.13 - p. 124 | Presupuesto Base (Baseline Budget) v v v
3.8.15-p. 176 Programa de BErogaciones ) no simplifiada v
3.9.8-p. 131 | Andlisis de Precedentes {Benchmarking) simplificado simplificado <
3.9.9-p. 132 | Diagrams Causa-Efecto / Listas de simplificade simglificado v
3102 -p. 134 Mapa de Riesgos simplificado simplificado s
3.105 - p. 137 | Matriz de Administracién de Ridsgos simplifiado simplificado 's
3.11.4 - p. 144 | Malriz de Abastecimientos v ¥ <
3.125-p. 149 | Sistema de Contral de Cambios simplificado simplificado v
3.12.8 - p. 151 | Lecciones Aprendidas 4 v v

4.5.2-p. 162 Irmmn de uipos ¥ comunicacién v
4.6-p. 166 Listas de Aseguramiento de Calidad _ smplificade M v
4.7 -p. 166 Aﬁministrcxdén-de Concursos y Cotizadones simplificado simpificado v

4,7.11 - p. 174 | Matriz de Evaluacion de Altemativas simplificado v v
4.8~ p. 176 Estado de Cuenta de Contrato simplifiado v s

4.8.2~-p. 178 Requisiciones de Pago simplificado v e

i

55— p. 189 Control def Programa plifimdo v
5.61-p. 14 Contrel Presupuestal simplifiado v v
5.7.4-p. 198 Valor Ganado muy simplificado simplificado v
4.6.1-p. 208 | Control de la Calidad simplificado simplifizdo v

58-p. 202 Control de Cambios simplifiado simplificado v

5.9-p. 203 Lecciones Aprendidas . simplificado simplificado s
5.10 —p. 204 Estatus Semanal muy simplificado simpliﬁ(atio v
511 ~-p. 206 no simplificado v

Reporte Mensual
i ”

6.4 p. 216 Cierre Cn_nh_acal plificado v
6.5~ p. 216 Reporte Final ho simplificado v
6.5-p. 216 Cierre_Ad'ninistraﬁvo - simplificado - v
6.5.1-p. 218 Lecciones al Cierre v < v
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Anexo 2 - Diagrama 1 de Referencia Rapida

Procescs, Areas y Herramientas de la APP™® - Método Escala™s

Inicio cap. 2

Plan def Proyecto cap. 3 Ejecucion cap. 4 Controlesp. 5

WBS:
Soe. 340t
; 87

GG :
de la bforacidn.
Sec. 4501

Programa def Prayecio-.
S A pAG

o

"k

—— pizn
efecudicn
- Bcoidn comrectiva

Nota:

El desarrolio del Plan del
Proyecto tiene un componente
secuencial y otro reiterativo
dado gue debemos seguir el
paso a paso descrito para
desarrollar las herramientas de
cada drea y actualizarlas en ia
medida que obtengamos la e i
informacién al elaborar o ' tiempo
ajustar las herramientas <
subsecuentes.

% avance

e

costo

corta 0 corfe I corte 2 Modelo Escala™®
batance nueve droas
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" "I Veg = TR g Bep g Qi : para los reportes, la Administracién

de la comunicacion, fa integracion
del coslo, el seguimiente del
programa, la Administracion de
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Estas listas presentan algunos de les muchos paquetes computacionales actuales para la
administracién de proyectos..

912 d- gy

ALRUNAGY
ETY: o) :

Para contar con una lista més completa se recomienda consultar el libro “Project Management
Snftware Surveu” Draiart Manamnamant Trnckitiks 1000
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Herramienta para hacetmapas
mentales, tiene fa opdién de exportar -
Mind Manager Mindiet el mapa en forma grafica y de :;;g;?fn?;?m
N - ist,
listado, y es.compatible con MS
Word,
Mi " Herramienta de apoyo para hacer v microsoiL.eamiot
Visio C'Cr"s’gﬂon organigramas, WBS en forma de o
orpo grafica, elc. TR
Ayuda a elaborar el WBS ¢n forma
gréafica, se le pueden incluir cosfos y
WBS Chan Pro Critical Tools duraciones, ademds la interfase con wyrw.criticaltocls com
el MSProject pemmite elaborar el
programa.

MS Office

Micrasott
Corporation

Herramienta que incluye
aplicaciones como Word, Excel,
Power Point, Outlook, correo
electronico, calendario, efc.

www.imicrosoft.comiof

Lotus Motas

IBM

Es un amibiente Web integrado que
provee acceso a los usuarios para
administrar diferentes fipos de
informacidin, incluyendo dominio v
corteo electrdnico, calendario de
citas, contados, listas de
pendientes, paginas weh, grupos de
noticias y aplicaciones de Intranet.

wwwlolis convhome.
nsifiabsiotusriotes

Campeon Plus

Grupo Softpak -

Herramienta gue permite describir
un modelo propio de costos al
impiementar un conlrol de costos en
la empresa, permite presupuestar
los proyectos, ta operacion y
programar las operaciones de cada
proyecto, incluyendo la opfimizacion
y el aprovechamiento de los
recursos involucrados: financieros,
materiales y humanos.

www.campeonplus.co

11 %1174

OCpus OLE

Ecosoft

Sistema de Ingenieria de costos,
programacion y control de obras y
proyectos.

VLS. COmMLITY

Microsofi Project

Microsoft
Corporation

Este software ayuda a crear y dar
seguimiento a planes de
proyecto, a administrar
programas y recursos, y a
analizar eficientemente la
informagién del proyecto. Tiene
interfase con Office XP.

Sistemas de Informacion para la

www . miciosoft.com
[office/proiect/

Primavera Project
Planner

Primavera

P3 esti disefado para manejar
proyectos de gran escala,
complejos y multifacéticos.
Organiza proyectos de més de
cien mil actividades y pemite el
uso ilimitado y objetivo de
recursos y planes. Es una
herramienta flexible y proporciona
una amplia gama de opciones
pdra organizar, filtrar y ordenar
actividades, proyectos v recursos.

WWW.DRmavera.co
mprodacts/p3.himi

hinuteMan Project
Management
Software
MinuteMan Plus

MinuteMan
Systems

Minuteitan Projfect Management
Software es amigable y facil de
aprender para administrar
proyecios, pemite mas de mil
tareas organizadas para el
proyecto v [os subproyectos.
Tiene opeciones para utifizar el
PERT, al diagrama de Gantt y el
listado de tareas; permite el
seguimiento del costo de la mano
de obra y los gastes. El
MinuteMan Plus permite manegjar
cien proyectos desde sencillos
hasta complejos.

www.minutermnan-

systemns.comy/

ProjectExplorer for
Microsoft Project

Information
Management

Services, Inc.

Es un explorador basado en
Windows que pemite ver
faciimente la informacion
almacenada de proyectos,
actividades, recursos y tareas, en
la organizacion.

wwwe imscorp.comd
prodecis/orojectexp
lorer.htmi

PS8 Version

Scitor
Corporation

Software con herramientas que
provesn soporte para programar,
considerando los métodos de la
Ruta Critica y de la Cadena
Critica, puede utilizarse solo o
integrado con otros componentes
del PS Suite.

wivw sciorma.comy

producis/ps sultep

8 suite.him

Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la
administracién de proyectos.

Para contar con una lista méds completa se recomienda consultar el libro “Project Management
Software Survey”, Profect Management Institute, 1999.

APPHMR

!
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Sistemas de Informacidn para fa APPMR

. Este software ayuda a crear y
Es una t:serrammnta_ que dar seguimienio a planes de )
1 automatiza las funciones Microsoft proyecto, a administrar wanw.nicrasofi.comiof
} aciml_nls_traiwas diarias v el Microsoft Project Corporation programas y recursos, y a ficeinroiect
’(Siggg;m;?g::edg E;Os}gz? orre P anafizar eficientemente
cierre. ; o
La versién mas redente wivw, s comvprodusta/Phyin 'T",i:,f;‘ ﬁ‘iﬁ,?agi' fgﬁygﬁgé XP
Prolog Marager Meridian incluye el control de mutti- dex.asn :
proyedos para El sistema proporciona accese
abatstecgmgeqtti- 09('"(; del inmediato a la informacién de
ggi (?r}]zn?;?lzo ri:t;%?ac% N proyectos y costos dentro de
adminisiracion s campo ¥ miiltiples proyectos, a través
- ' PUs de una base te datos
utiizande la misma aplicacién. integrada con el Micros oft
ot : Project y otros sistemas. El
oftware que provee las Project Control . software adminisira facimente | www.prejcontiolaom/
herramientas para el control Software Project Control volimenes de proyectos con
gllgogéggriﬁggigstra:gm Wew primavers.com/products/ informacitn segura, es
Primavera Expedition | Primavera aseguran que o5 prc;ygcios y | expediionfim adaptable pana los repories, la
programas sean gjecutados y admin |{;trag[on dola . i
ferminades 2 tiam dentro comunicacion, fa Integracién
el presupuscto POy de costos, el seguimiento del
g programa, la administracion de
- ] recursos y otras funciones.
sistema proporciona acceso
Inmediato a la informacion de Software que combina poder y
proy_edos ¥ coslos dentro qe versadilidad con aplicaciones
miitiples proyectos, a través ) amigables para fa
_de una base de da'Ios TurboeProject IMSI adminisiracion de programas, www.imsisoff.corn/
] ;;ﬁe%r;da gtﬂn el_i\nleTOSOF:EI Professicnal actividades y recursos, lanto
TOJECt y Olros ststemas. ) para un proyecto, como para
groi{'act Control Er:rjl!tﬁ im ﬁ :lsffg:"'?;’a f;gé";gﬂn‘e wpprojoonirgl.com/ varios de ellos. Es compatible
oftware ( hivomthulersh segur;,ees con Microsoft Project.
adaptable para los reportes, la
administracién de |a ’
cormunicacion, |a integracion
de coslos, & seguimiento del
programa, la administracién de
recursos y ofras funciones.

Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la
administracion de proyectos.

Para contar con una lista mas completa se recomienda consultar el libro “Project Management
Soffwara Qurvev” DPraiact Manamamant Thekiboda 1004
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Global Project
Management System

25 Smart
Solutions GmbH

Esta herramienta esta
disefiada para llevaruna
planeacién y control eficientes,
¥ para organizar la
administracién de los
proyectos. Ofrece opciones
multi-funcionales para
-aptimizar las interacciones de
los equipos del proyecto y
soportar la comunicacion y
cooperacién. Permite el
accese g la informacion de
acuerdo con el tipo de usuario
y al nivel organizacional
requerido.

wwn,.smart
solutions.de

Project Control
Software

Project Control

El sistema proporciona acceso
inmediato a la informacion de
proyecios y costos dentro de
multiples proyectos, a través
de una base de datos
integrada con el Microsoft
Project y otros sistemas. Ei
sofiware administra fAcilimente
volimenes de proyectos con
informacién segura, es
adaptable para los reportes, la
administracion de la
comunicacién, la Integracion
de costos, el seguimiento del
programa, la administracién de
recursos y otras funciones.

www . projes ntrolon
m/

PlanView Software

Plan View Inc.

Es un sistema que ofrece una
solucion integral por medic de
herramientas y procesos que

mejoran el desempefio en los
proyectos y otros trabajes.

www.planview .com
Eww.glanview.com
fscltions overview
-asp

(asisterites digitales)

Herramientas que pueden utilizarse en PDA's. -

e
g

Plareadores Project@Hand Matara Software wew. Natara.com

PurchList Strata Systems Inc. | www glratesystems com
N . . Cuting Edge .

MS Office Suites QuickOffice Software W, £ mi
DaocsToGo Professional Data Viz www, dataviz com

Qutliners Brainforest Professional Aportis www.store.aporis.com

Hands High - .
d Fandsigh

Thought Marnager Software WV, igh £om

Monte Caro

{en conjunto con
Primavera Project
Plarner)

Primavera

Sistemas de Informacion para la APPMR

AR i

. Descripcidn

Ayuda a los usuarios de
Primavera Project Planner
para crear programas y planes
realistas. Lleva a cabo
simulacros de desempefio
para estmar la probabilidad de
temminar a tiempo y dentro del
presupuesto. El usuario puede
evaluar el proyecto en su
conjunto 0 en segmentos
individuales, basado en una
medida cuantificable def
riesgo. Esta herramienta
apoya al usuario para tomar
decisiones, desarrollar planes
de contingencia y evaluag
estrategias para mitigary
administrar el fesgo.

'C__ontécto

WWW.Drimayera. com/p
roducts /pI%bFmontec
agro.him!

Project Risk Analysis

Katmar Software

Calcula el riesgo en gue pueda
fricurrir el proyecto,
considerando los costos y las
contingencias requeridos para
reducir el iesgo en cualquier
nivel deseado.

www kaimarsoftware.
com/

Risk+

ProjectGear,
nc.

Es una herramienta practica
integrable & Microsoft Project
para calcular la incertidumbre
enh el programa del proyecto.

WWW (S
solutions com/product
sfrisk_plus.yim!

RiskTrak

Risk Services &
Technology

-Este software permite

identtficar &l riesgo anies de
que se convierta en un
problema mayor. Con el
RiskTrak analizamos,
reportamos y administramos el
riesgo a lo largo de los
proyectos y a fravés de todas
las wnidades de ia
organizacion.

www.tisktrak.com/

@RISK for Project

Palisade
Corporation

Es una herramienta que
funciona en conjunto con ¢
Microsoft Project y permite el
andlisis del riesgo y simulacion
a través del método Monie
Carlo. Provee diferentes
escenarios para hacer un
analisis € identificar
situaciones criticas que
pueden influir en el proyecto.

www.palisade.com/ht
mifrisk for projectht
ml

Estas listas presentan algunos de los muchos paquetes computacionales actuales para la

administracion de proyectos.

Para contar con una liska mas completa se recomienda consultar el libro “Project Management
Software Survev”. Proiect Mananement Institute. 1999.
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Acerca de Escala

Fundacién

Escala fue fundada por Yamal Chamoun en julio de 1990, en
Monterrey, Nuevo Ledn, México. Se cred para prestar un
servicio de Administracién Profesional de Proyectos a todas
aquellas personas fisicas o morales interesadas en
desarrollar proyectos, que permitiera organizarlos y obtener
resultados exitosos.

Para ello, Escala integré un equipo de profesionistas
capacitados para desarrollar la idea de proveer un servicio
externo especializado en la Administracién de Proyectos con
un enfoque preventivo. El objetivo de este esfuerzo estaba
enfocado a asegurar la calidad final del-producto o servicio,
apoyado en metodologias practicas dirigidas a cumplir y
superar las expectativas de sus clientes.

Desde sus inicics, la visidn de prevenir e integrar, en lugar de
improvisar, ayudo a Escala a diferenciarse del resto de las
empresas en su sector, que utilizan servicios correctivos de
supervisién y que se fundamentan en la cultura de la
desconfianza, improvisando solucicnes, sin bases
profesionales reales de integracion.

Filosofia de la empresa :

Escala ha logrado proyectarse desde una perspectiva distinta,
pues no incluye servicios que pudieran ocasionar un conflicto
de intereses o pudieran considerarse como una amenaza para
sus clientes y/o proveedores, tales como: disefio,
construccién, venta de materiales, correduria, etcétera.

La empresa ha logrado ser una extension de los negocios de
sus clientes pues siempre protege sus intereses. Debido a
esta interrelacién profesional, Escala ha desarrollado y
mantenido relaciones de largo plazo, na sblo con sus clientes,
sino también con proveedores, lo que es fundamental. Por
esta visién, Escala ha podido ser y es una organizacién con
experiencia, conocimientos y habilidades para manejar
profesionalmente todos y cada uno de sus proyectos, desde
el principio hasta el fin.

Actualmente, cuando el Cliente contrata fos servicios de
Escala, tiene la certeza y la seguridad de que cuenta con una
empresa que posee una vasta experiencia, con resultados
probados, y que ademas esta en contacto con multiples
proveedores que, al realizar un buen trabajo, pueden
considerar a Escala como una valiosa cartera de clientes
potenciales.
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En 1999 Escala y el PMI
patrocinaron el primer capitulo
Estudiantil de México. Esta

" labor ia realizaron en
colaboracion con el Instituto
Tecnolbgico y de Estudios
Superiores de Monterrey v la
Universidad Auténoma de

Perfil v Misién

Escala es una empresa dedicada a solucionar las necesidades
de la Administracién Profesional de Proyectos de sus clientes.
Representa sus intereses en diferentes tipos de proyectos,
como: industriales, comerciales, turisticos, institucionales y
residenciales, entre otros.

Para elio cuenta con estandares internacionales de calidad,
metodologla propia, sistemas de informacion adecuados y lo
mas importante, Escala posee un equipo de profesionales
facultados, capacitados y comprometidos en una mejora
continua, con gquienes busca superar las expectativas de sus
clientes.

Staff — Eguipe Humano

Para Escala su equipo de trabajo es esencial. El proceso de
seleccion y contratacién de los colaboradores fue disefiado
por profesionales expertos y estd orientado a atraer,
desarrollar y retener a los mejores elementos. Escala cuenta
actuaimente €on una organizacién alineada por proyectos,
en la que mas que jefes de Departamento, existen lideres
que asesoran y guian a los gerentes a cargo de cada unc de
sus proyectos.

A su vez, cada gerente integra un equipo dedicado cien por
ciento al proyecto y que cuenta con ef apoyo del resto de la
organizacién cuando asi lo requiera. De esta forma se
expedita la atencién a los clientes y proveedores, asf como fa
solucion a los problemas, ya que Escala es una organizacién
horizontal soportada por un equipo multidisciplinario,
especializado en la Administracién Profesional de Proyectos
y comprometido con el éxito de los mismos.

Sistemas — Infraestructura

Cada colaborador cuenta con un sistema de cémputo y la red
necesaria para el manejo profesional de los proyectos.
También posee tecnologia practica como el Prolog Manager,
el Prolog Web y el Knowledge Management, entre otros. Con
el fin de proveer un servicic completo, agil y veraz, Escala ha
desarrollado sus propias bases de datos gue incluyen
informacién acerca de: proveedores, costos, duracién de
actividades, Ingenieria de Valor y lecciones aprendidas. Escala
ofrece al cliente la posibilidad de consultar electrénicamente
la i||1forrr:jaci6n sobre su proyecto, ya que maneja los proyectos
en la red..

Fundacién del Capitulo Monterrey México del PMI

En 1996, algunos miembros y directivos de Escala fundaron
el Capitulo Monterrey México del Project Management
Institute, que es fa organizacién mundial lider en la
Administracion Profesmnal de Proyectos. Antes de esta fecha,
en nuestra regién no habia ninguna asoaacmn que agremlara

a tne neafacianalacs am In Adieimicte~ iAo e Pk

Entidades de Negocio
Escala cuenta con dos entidades de negocio:

« Escala Gerencia, dedicada a administrar proyectos y
ofrece los siguientes servicios:

1.~ Administracion Profesional de Proyectos {(APPMR)

Inicio, planeacién, ejecucion, control vy cierre de proyectes,

representando los intereses del Cliente, con un equipo de

APP"R de Escala, asignado de tiempo completo al proyecto.

« Bl Cliente nombra un representante como director del
proyecto.

« Fscala asigna un equipo al proyecto, liderado por un
Gerente de Proyecto, y apoyado por un Director de
Proyectos en la oficina central.

2.~ Soporte de Administracién Profesional de Proyecios
Inicio, planeacion, ejecucidon, controt y cierre de proyectos
compiementando la infraestructura del Cliente para
cubrir sus necesidades especificas con un equipo de
APP'® de Escala, asignado de tiempo completo al proyecto.
a £l encargado del provecto v su equipo técnico son
asignados por el Ciiente.
= Ef equipo de soporte de APP"® es proporcionado por Escala
y apoyado por un Director de Proyectos en la oficina
central.

3.~ Coordinacion de Proyectos

Servicios de representacion del Cliente con un equipo de

tiempo completo de Escala dedicado al proyecto,

considerando sdlo una parte del Alcance de APP™&,

va que el Cliente a través de su infraestructura, lleva

a cabo varias de las funciones de inicio, planeacion,

ejecucion y control del proyecto.

= El Cliente nombra un representante como Director del
Proyecto, quien cuenta con un equipo interno para |3
Administracién de Proyectos,

= El equipd de coordinacién en campo, asignade de tiempo
completo al proyecto, es propuesto por Escala y apoyado
por un Director de Proyectos en la oficina central.

4.~ Consultorias en APPMR

Servicio de APP"® enfocado a productos y servicios

especificos tales como:

= Implementacién de Metodologia de APPMR en la
empresa.

s Implementacién de oficina de proyectos operada por
el Cliente.

= Desarrollo del Plan del Proyecto.

= Estrategias de contratacion.

= Ingenjeria de valores.

= Elaboracién de presupuestos.

= Entre otros.

» Escala Educacién Continua disefia e imparte cursos,
diplomados, seminarios y talles de Administracion
Profesional de Proyectos. Estos programas se imparten
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A continuacion incluimos algunos de los testimoniales gue soportan los

resultados de la aplicacién del Método Escala'™®

“Escala cumplié con nuestras expectativas en los
aspectos de costo, tiempo y calidad; con un equipo de
trabajo experimentado en diferentes especialidades, altamente
profesional, caracterizandose por afan de servicio, ofreciendo
alternativas que representaron ahorros reales para el
Proyecto.”

“Es para nosotros un gran honor participar a Escala dentro del
programa Excelencia en Calidad Integral de Proveedores
Vitro. Ha sido merecedora al reconocimiento por su
desempefio.” .

“Escala ha realizado un trabajo adecuado cumpliendo con
nuestros requerimientos y superando nuestras
expectativas con un equipo que se ha desempeifiado de
manera altamente profesional.”

“Queremos felicitar ampliamente a Escala no sélo por su
efectividad con el proceso de administracién del
proyecto, sino también por haber mantenido la buena
relacién de las partes involucradas: Nadro, Javer y
GAcdon.”

"No quise dejar pasar mas tiempo sin expresarte las gracias
y felicitarte por la realizacién de la construccidén de nuestra
casa, que en si, fue extraordinaria.”

“tEscala cumplié ampliamente cen nuestras expectativas
en los aspectos de costo, tiempo y calidad; con un equipo de
trabajo profesional. Se caracteriz6 por el afdn de servicio y
cooperacién, ofreciendo solucidn de administracién, lo que al
final propicid el obtener ahorros reales para el proyecto.”

“Estupenda labor desempefada por Escala en la-
administracion y coordinacién en proyectos de ingenieria y
obras en proceso.”

... deseo patentizar el profesionalismo y la pasién por
alcanzar las metas establecidas, como valores que se
perciben en el desempefio de las labores de su personal.”

"We have been very satisfied with their services; scheduling,
cost control, sub~contracting, supervision of the general
contractor and the overall project. They have done more
than their contractual responsibilities and I appreciate
their pro-active attitude. They have been a great asset to
HEB in. our venture into Monterrey and we plan to continue
developing our working relationship with Escala.”

"Thanks to the tight contrels implemented by Escala, all

construction activity was performed on time, within budget

and without compromising the strict quality parameters

DCA demands. We look forward to retaining your construction

management services on our next projects, and continuing
the excelient relationship we have established.”
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Testimoniales respecte a la capacitacién con base en los programas de APPYR
Escala Educacién Continua

“Excelente hermramienta. Muchas cosas ya las conoges pero
nunca las integras asi.- Recomendable pafa cualquier persona -
que maneje proyectos. Site ofrecen el curso y dices “yo
no lo necesito, ya domino esto”, este curso es para ti”

*Un curso completo, interesante y aplicable al 100% en
casi todas las actividades de un profesionista, con
instructores de primera calidad y material de buen
nivel didactico.”

“Este curso estd estructurado de una manera agil y
eficiente de tal manera que se presentan las
herramientas para aplicarias directamente en casos
practicos, lo que permite entender y asimilar mejor.
Es aplicable 100% en mi trabajo y considero de gran ayuda
para mejorar y eficientar el trabajo.”

“Es un excelente curso que me ayudara a administrar
mejor mis proyectos.?

“Llevamos mas de 16 afios construyendo empfricamente...
después de este curso pretendo dirigir y administrar
profesionalmente como lo deberiamos haber hecho
desde hace muchos aftos. Felicidades y gracias por
compartir sus conocimientos.”

“Bastante (til y aplicable en nuestra rama de disefio y
construccion. Es una herramienta basica que venimos
necesitando desde hace tiempo y que estoy seguro que
de aplicarla tendré resultados mucho mejores en mi
empresa.”

“Conocimientos que si hubiera adquirido antes, mi vida
de trabajo hubiera sido mas exitosa, mi efectividad
mayor y mis resultados mas oportunos.”

“Quiero aplicar lo aprendido para poder realizar mi

trabajo con mayor eficiencia y tener mayor controf. Nos
1 ensefia a usar herramientas ya conocidas, pero con un orden
adecuado.”

*Creo que aparte de lo técnice y analitico, tiene mucho
sentido humano, y que los conocimientos adquiridos se
pueden aplicar en todos los proyectos de mi vida.
Muchas gracias.”

*Cumplid eficientemente las expectativas para que como
grupo manejemos una metodologia estandar.”

i “Excelente y altamente aconsejabie a empresas cuya
funcidn lateral es la de provectoes, ya que el desarrollo de
métodos para proyectos es secundario.”

“El diplomado estuve buenisimo y creo que estaria bien
llevario a la practica como metodologia de trabajo para
los proyectos.”

“Son conocimientos técnicos “muy aplicables” y sobre todo se
puede implementar de inmediato, para cualquier
proyecto personal o profesional. Para mi ha sido uno de los
+ cursos que creo se puede aplicar lo aprendido. Desearia
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Glosario de Términos

Actividad
Elemento del trabajo que Hevamos a cabo durante el transcurso
del provecto.

Actividad Predecescra
Actividad que debemos realizar previa a ia actividad en revision.

Aciividad Sucesora
Actividad cuyo inicio depende de la actividad en revisidn.

Adéndum
Es una exiensién de un contrato ya firmado.

Administracion de Contratos
Procesos para asegurar que ei proveedor cumpla con los
requerimientos contractuales, ’

Administracién de la Calidad

Procescs para asegurar que el proyecto satisfaga sus necesidades
originalas. Incluye identificar los estindares de calidad relevantes
al proyecto y determinar cédmo satisfacerios.

Administracién de !z Comunicacion

Procesos requeridos para lograr una comunicacidon efectiva entre
los involucrados v asegurar la oportuna y apropiada generacidn,
recoleccion, distribucidn, archive y disposicion final de la informacién
del oroyecto.

Administracion de 1a Integracién
Procesos para asegurar gue los diferentes elementos del proyecte
sean propiamente coordinados.

Administracién de los Abastecimientoas
Procesos para optimizar Iz adouisicién de bienes y servicios externos
a la organizacién a cargo del proyecto.

Administracion de los Recursos Humanos
Procescs para lograr el mejor desempefo de las personas
participantes en el proyecto.

Administracién del Alcance

Procesos para asegurar que el proyecto incluya todo e! trabajo
requaride y solo el trabajo requerido, con el fin de terminar &l
proyecto exitosamente,

Administracién del Cesto
Procesos para asegurar que ei proyecto concluya dentro del
presupuesto aprobado.

Administracion del Riesgo

Procesos para reducir fa repercusion negativa de fos riesgos en
niuestro proyecto e ideniificar las éreas de oportunidad por lograr y
las amenazas por controlar.

Administracién de! Tiempo
Procesos requeridos para asegurar que el proyecto termine de
acuerdo a programa.

Glosario
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Administracién Prcfesional de Provectos (APP¥R)

Es la apiicacién de conocimientos, habilidades, técnicas v
herramientas & las actividades de un proyecto, con el fin de
satisfacer, cumplir y superar las necasidades v expectativas de los
tnvolucrados.

Alcance del Producic o Saervicio
Son las caracteristicas y funciones gue deberan inclulrse en un
producto o servicie, creado por un proyecto.

Alcance del Provectio
Es el trabajo por reslizar para entregar un producto o servicio con
las caracteristicas y funciones especificadas.

Aseguramienio de Calidad

Froceso que considera la confirmacion del desempefio total de un
bien o servicio; se fleva a cabo desde el concento, hasta la entrega
dge acuerdo con los criterios de calidad.

Czlendario de Eventos

Herramienta que permite una visidén gréfica completa de los eventos
més importantes @ lc largo del calendario del provecto, facilitando
la integraciéon de sus cbjetivos,

CBES )

Cost Breakdewn Structure o desglose estructurado eig;gogtos
Estructura de entregables, cuentas y subcuentas para establecery
controlar los costos del proyecto. Los entregables principales son
los misimos gue an el WBS v se agrega una partida para impravistos.

C’ha riter ( Wﬁ/ﬂ: a

Documento gque formaliza el inicio del proyecto.

Ciclo de Vida dei Proyecto

Cicle por el gque pasan los proyecios: inician, se desarroilan en
varias etapas 0 fases y terminan.

. o

Lierre Administrativo
Consiste en verificar y documentar los resultados del provecio para
formalizar la aceptacidn del producto, va sea por parte del Clients
o del Patrocinador. Incluye la recoleccidn de documenios,
asegurandonos que reflejen las especificaciones finales, analisis
de efectividad, el exito del proyecto y el archivo de toda esta
infermacion para su uso future.

Cierre Contractual ]

Es la conclusién profesional de los acuerdos legaies, incluyendo
decumentos tales como: fianzas, garantias, manuales,
comunicados, etc. Involucra fa verificacion del preducte v el cierre
administrative de cada contrato.

Contingencia

Porcentaje del importe. total del presupussto que podrd ser utifizada
para considerar cambios de alcance tardfos, corndicionas de mercado,
cam:bics en el entorng, etc. Es decir, factores fuera del aicance cie
equipo ejecutor del provecto.

Contrato a Coste Directe mas Porcentaje de Indirectos
Contrato en el cual el Ciiente paga al proveedor por los costos
ineirridne acordando un norcantaia de indirectns an ol oe ae

Contrato Compsacleo
Versidn simplificada déel contrate maestro cuando no es practico o
recesaric aplicar todes las cldusulas.

Contrato Generzl
Contrato que incluye la implementacidn total, pero no el disefic.

Contrate Maestro
Contrato aplicable al proveedor general o proveedores principales,
en funcidn del monto y ¢! riesgo.

Conitrato por Administracion

Contrato donde el Cliente paga por los recursos ejercides mas un
porcentaje que incluye i indirecto y la utilidad del proveedon Este
tipo de contrato requiere de una administracién més detallada.

Control de Calidad
Es la medicién, prueba y accién correctiva como parte del proceso
da Asequramiento de Calidad.

Contro! Presupuastal
Es la herramienta mas importante para monitorear el desempefio
del presupuesto en el proyecto.

Casto Actual
Costo total incurrido para lograr el avance actual a la fecha da
corte. Ver también Valor Ganado.

Criterios de Aceplacién
Condicicnes indispensables para que un entregable cumpia con las
axpectativas de los involucrados y sea considerads como aceptable,

Declaracién del Alcance

Herramienta para asegurar que tanto e! Cliente, come &l
Patrocinador y el equipo de! proyecto, confirmen cdmo serdn los
entregables finales del proyecto.

iPizgrama Causa-Efecto

Identifica todas las actividades necesarias pava lograr satisfacer
los requerimientos de calidad establecidos tante en el Charter, la
Declaracién del Alcance, asi como durante el desarrollo del Disefo.
También lo usamos para identificar las causas fundameniales de
nrobiemas de calidad y asi llevar a cabo la accién correctiva
necesaria para la mejora continua.

Diagrama de Gan?t (Grifica de Gantt)
Es una representacion grafica de ias actividades en el tlempo.

Diagrama Organizacional
Es una representacidn gréfica que utiiizamos para definir la iinea
de autoridad, la dependencia organizacional v 'a toma de decisiones.

Duracion
Namero de perfodos requeridos para complatar una actividad {sin
contar dfas fastivos ni dias no laborables).

Eniragable
Descripcién especifica y medlbie de los productos intermedios v
finales que el provecto reqguiere entregar. -
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Equipo Directive

Equipo integrado per el Cliente (contratante, propietario o
desarrcllador del proyecto), y &l Patrocinadoer, a cargo de 1a direccién
de! proyecto en la empresa.

Equipo Ejecutor

Equipo integrado por el Gerente de Proyecios como encargado y
los miembros del equipo: organizadores, staff, proveedores y
asesores, @ cargo de la ejecucion del proyecto.

Escala

ESCALA es una empresa dedicada a solucionar las necesidades de
Administracién Profesional de Proyectos de sus clientes,
representando su interés, .

Esquema de Administracidn Dirscta de Warios Proveedores
Esquema en e cual €l Cllente contrata directamente los trabajos
de varios proveedores en lugar de contrater un solo proveador
ageneral.

Estado de Cuenta de Centrate

Herramienta que asegura mantener la informacion actualizada sobre

el desempefio econdmico de cada contrato.

Estatus Semanal

Herramienta que permite confirmar prioridades semanalmente,
presentando un indicador de tiempo, costo, riesgo, abastecimientos,
cambios y avarnces generales.

Estimado de Costos .

Lo utilizamos para calcular el costo del proyecto, que servird como
soporte para desarroliar el Presupuesto Base. Es lo que
consideramos aue &l proyecto pueda llegar a costar, en un momento
dado.

Estimados de Costes Iniciales -~ Aproximados

Estimados iniciales que preparamos en las etapas tempranas del
provecto y permiten al Cliente saber si el Alcance contemplado es
econdmicamente viable.

Estimadaos de Costos - Detaillades

Estimados de Costos que se elaboran al contar con informacion
detailada; especificaciones, lista de materiales, cuantificaciones,
requerimientos detallados, etc,

Estructura Organizacional en base a Proyectos
Estructura organizada por proyectos (Direccidn, gerente de gerentes,
gerente 1, ge;ente 2, etc.).

Estructura Organizacional Funcional

Estructuras- organizadas de acuerdo con las funciones de fos
diferentes Departamentos. Por ejemplo: Direccién, Ventas,
Ingenieria, Mantenimiento, Operacién, Proyectos, etc.

Estructura Organizacional Matricial

La estructura matricial considera la combinacién de estructuras en
base a proyectos y funcional, y es la més comin para empresas
que ademas de su operacién diaria, continuamente manejan
provectos.

Fast Track 7
Programa que traslapa las fases de disefio, concursos e
imiplementacion. . -

Fianza de Comportamiento o Vicies Ocultos

Garantiza la buena calidad y comportamiento de los bienes
contratados. Se presenta, previa firma del acta de recepcidn, ai
entregar el fondo de garantia,

Garantia de Responsabilidad contra Terceros
Monto que garantiza cualquier responsabilidad laboral, fiscal,
administrativa, civil, etc., derivada del contrato.

Gerente dal Provectc ‘

Es el encargado del proyecte. Sus funciones son: liderar al equipo
del proyecito para alcanzar los objetivos, asegurar la comunicacion
efectiva entre la administracién v ofras organizaciones, y asegurar
que los problemas del proyecto sean identificados v resuelos a
tiempo, y bien.

Grado de Calidad
Es una categoria ¢ rango que se otorga a entidades qgoe tienen el
mismo uso funcional, pero diferentes requerimientos de calidad.

Holgura
Cantidad de tiempo que una actividad puede ser retrasada sin afectar
la fecha de terminacién del proyecto.

Imprevistos

Porcentaje del importe total del presupuesto para cada partida,
que servird para considerar errores, omisiones, condiciones
inesperadas v todo tipo de situaciones fortuitas e Inherentes a la
naturaleza del provécio.

indice de! Desempefio del Costo (IDC)

En la técnica del Valor Ganado (Earned Vaiue) es el factor de eficiencia
del costo planeade representando la relacion entre el Valor Ganado
y ef Costo Actual, Lo utilizamos para calcular el Prondstico dei Costo
al Término. N

indice del Desempado del Tiempo (IDT)

En la técnica del Valor Ganado (Earned value) es el factor de eficiencia
dei programa representando lg relacién entre e Valor Ganado y el
Valor Planeado. Lo utilizarmos para calcular el Prondstico de la Fecha
de Terminacion.

Ingenieria de Valor

Técnica para identificar organizada y creativamente los costos
innecesarios en el productoc ¢ servicie, considerando el ciclo de
vida del proyecto.

Involiucrades .
Término que se designa a grganizaciones y personas gue seran
afectadas o beneficiadas por el desarrollo del proyacto.

Lecciones Aprendidas .
Herramienta que pefimite al equipo aprender de sus logros y de sus
errores para buscar un mejor desempefio en la préxima experiencia.
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Lecciones Aprandidas
Herramienta que permite al equipo aprender de sus logros v de sus
grrores pare buscar un mejor desempefio en lg préxima experiencia.

Lista de Verificacion

Herramienta que sirve para confirmar efectivemente el desempefic
de los factores incluidos en el diagrama Causa / Efecto, con fines
nreventivos.

Listado de Pendienies (Issus Log)

Herramienta gue ayuda al equipo para asignar responsables que
resuelvan los asunios pendientes que vayan apareciendo segin
avanza el provecto.

Liave en Mano
Contrato gue incluye disefio ¢ implementacion,

Mapa de Riesgos

Herramienta que girve para identificar y cuantificar los riesgos.
Definiendo gué amenazas debemos controiar y qué oportunidades
tenemos gue aprovecharn

Mapas Mentales

Tecnica 4til en la Administracidn de Proyectos gue sirve para
besguejar ideas, facllitar e entendimiento de todo el proyecto v &l
trabajo en equipo, entre ctros usos.

Matriz de Abastecimisntos
Herramienta que define cdmo y cudndo serd contratado cada
paquets de trabaip, asegurando gque todo el WBS esté cublerto.

Matriz de Administracion de Riesgos
Herramienta que sirve para desarroliar las respuestas para ios
riesgos y asignar responsables pare manejarios.

Matriz de Comunicacidn

Herramienta que utilizarnos para mantener informados a los
involucrados y assgurar una comunicacién efectiva. Facilita la toma
oportuna de decisiones y ofrece tranquilidad a los involucrados dave.

Matriz de Evaluaciéon de Alternativas

Herramiente que avuda a seleccionar entre varias opciones la mejor
aiternativa, tomando en cuenta mas de un criterio de seleccion, de
acuerdo con bases cuantitativas.

Matriz de Roles y Funciones

Herramienta basada en el WBS, que integra 2 los involucrados en
el proyecto y asegura la distribucién adecuada de los roles (quién
hace qué) y las funciones {quién decide qué).

Nivelacién de Recursos
Ajuste de los recurses vy de las duraciones asignados a las
actividades con el fin de lograr un programa confiable y realista

.que toma en cuenta la disponibilidad de recursos.

Orden de Compra

Documento pars los proveedores en el cual se especifican fas
condiciones de compra vy entrega: concepto, cantidad, precio,
calidad, fecha de entregs, fletes, etc. ' :

Orden de Trabajo

Docurnento que contiene la informacion legal minima necesaria para
establecer la relacidn entre contretante y contratado. Sirve para
solicitar a algln proveedor, ya sea interno ¢ externo, la gjgcucion
de un servicio.

Pago por Entregables Parciales
Forma de page con base en unidades de medicion definidas con
criterios de aceptacién preestablecidos.

Bago per Recurscos Utilizados
Forma de page en la que contabilizamos vy revisamoes el nimero,
clase y monto de los recursos utilizados.

Pago por Unidades Terminadas
Forma de pago por entregables parciales o finales, en los cuales se
establecen previamente los criterios de aceptacion por unidad.

Patrocinador {Sponscr)

Es la persona que estd a cargo de la direccidn del proyecto en la
empresa, que asegura ia toma de decisiones a tiempo, apoya la
asignacion de recursos, supera conflictos y barreras organizacionales
para una mejor realizacion del proyecto, v asigna v apova al Gerente
del Provecto.

PERT

Método similar al CPM (Ruta Critica) en el cual caiculamos la
duracién de cada actividad en forma probabilistica, estableciendo
para cads actividad una duracion mayor, probabie, v una menor, vy
gue arroja probabilidades de que el proyecto terming en una fecha
determinada.

Flan del Proyecto

Herramienta gue gula la sjecucidn v &f control del proyecto, faciiita
la comunicacion efectiva entre los involucrados y establece los
criterios para medir el desempefic de! proyecto.

Piiego de Regquisitos (RFP)
Documento gue esiablece las bases o reglas para un COnNCUrse.

PMBOK® Guide
Project Management Body of Knowiedge. Estandar para ia
Administracion de Proyectos publicade por el PMI.

PMI - Project Management Institute

Asociacién sin fines de lucro que lidera mundialmente en el campe
de la Administracién de Provectos. Se fundd en 1969 v tiene sus
oficinas céntrales cerca de Philadelphia, Pennsylvania.

PMI Chapler
Capitulo PMI. Representacién local del PML.

PMpP
Project Management Professicnal. Programa del PMI para la

Giosaric
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Precedentes {Benchmarking)
Consiste en comparatr un producio con otros semejantes.

Precio Alzado {Precio Fijo} .
Se establaece un monto totai a no exceder para los trabajos a
gjecutarn

Precio Maximo Garantizado

Conirato en el cual el cliente paga al proveedor por los costos
incurridos, mas un porcentaje de indirectos, pero solo hasta el
importe establecido como Precio Maximo. Puede darse el caso en
el que se presenien ahorros debajo dei Precio Maximo, en esie
caso dichos ahorros pueden compartirse entre el cliente y el
nroveedor, este Ultimo es quien asume la responsabilidad si hay
costos adicionales al Precio Maximo.

Precio Unitario o Costo Unitario
Costo por unidad de trabajo incluyendo materiales, manc de obra,
herramientas y costos indirectos.

Presupuesto

Monto méximo autorizade para el proyecto contra el cual rmediremos
el desempefio de los costos incurridos en la reaitzacion del proyecto,
Es el monto que tengo disponible para gastar ¢ invertit

Presupuesto Base {Baseline Budget)

Es una grafica del presupuesto acumuladc a través del tiempo v
cirve como base contra la cual comparar & desempefio del proyecto
en tempo y costo mediante la técnica del Valor Ganado,

Programa Base Autorizado
Programa del proyectc autorizado por el Cliente y Patrocinador

Frograma de Desfase dei Equipo

programa que refieja el tiempo en i que los miembros del eguipo
van terminando su participacién en el proyectd y comienzan a
trabajar en OLros encargos. .

Programa de Ercgaciones - Flujo de Efectivo
Herramienta que sirve como base para programar la forma en la
que se va a disponer de l0s recursos financieros.

Programa del Proyecto )

Herramienta que desglosa los entregables de! WBS al nivei de
actividades a través del tiempe, incluyendo la interrelacidn entre
ellas y su secuencia a lo largo del proyecto.

Programa Real . N
pragrama que muestra gl avance real y fa terminacion de las
actividades del proyecto.

prondstico de la Fecha de Terminacién {PFT)

En Ia técnica del Valor Ganado (Earned Value) es la relacion que
exjste al dividir 1 entre ef Indice del Desempefio del Tiempo, el
resultade se multiplica por la duracién del proyecto. Permite predecir
si el proyecto terminard después de la fecha programada, para
actuar oportunamente y recuperar el desfase.

Prondstico def Coste al Término (PCT) _
En la técnica del Valor Ganado {Earned Value) es fa relacion gue
existe al dividir 1 entre el Indice del Desempefio del Costo, el
resultado se multiplica por el Presupueste al Término, Permite saber
con anticipacidn si el proyscto terminara fuera de presupuesto para
actuar oportunamente y corregir la desviacion,

Provecto
Es un conjunio de esfuerzos temporales dirigidos a generar un
producto o servicio Unico.

Reporte Final

Reporte que elaboramos al cierre del provecto e integra ia
informacién més relevante del proyecto para que sirva de referencia
rapida.

Reporie Mensual :
Herramienta que informa mensualmente & los involucrados clave vy
al cliente sobre el desempefic del proyecte y presenta
recomendaciones scbre las tendencias, las dreas de oportunidad v
las prioridades.

E
Reguisiciéon de Pago
Herramienta para asegurar el manejo adecuado de los compromisos
contractuales evitando sobrepagos, trabajos sin contrato y anticipos
sin amortizar, enire ofros.

Restricciones : :

‘Factores que limitan al eguipe eiecutor.

Ruta Critica (Critical Path Method, CPM}

Método para elaborar el Programa del Proyecto gue considera les
interrelaciones entre actividades y programacion de costos vy
recurses. Se denomina Ruta Critica a la serie de actividades que
determinan la ruta mas larga para terminar el proyecto.

588
Schedule Breakdown Structure ¢ desglose estructurado dei
programa. Es una estructura de entregables, actividades y tareas

- para estabiecer y contrclar el Programa del Proyecto. Los

entregables principales son los mismes que en el WBS v se le agrega
una partida de imprevistos,

Seguro de Bienas

Seguro que cubre las instalacicnes contra incendios, explosiones,
granizadas, vandailsme, Inundacion, etc., sin gue se exceda la suma
asegurada.

Seguro de Gastos Médicos
Seguro que cubre al personal en case de accidentes, enfermedades,
emergancias, etc.

Seguro de Responsabiiidad contra Tercerps
Seguro que cubre los dafios a terceros, ya seen bienes o personas,
por causas directamente relacionadas a la efecucion del proyecto.

Sistema de Contreoi de Cambios
Sistema para administrar los cambios que aparecen a io largo del
proyecto. Documenta la autorizacién de los cambios y de los efectos
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SMARY
Criterio para elaborar !cs entregables: eSpecifico, Medibie,
Acordado, Realista v con Tiempo establecido.

Solicitud de Cambio
Herramienta que sirve para documentar y autorizar los detalies del
camblo gue se requiera.

Supusastos
Factores considerados como verdaderos para efectcs de planeacién
que tendrdn que confirmarse a medida de que avance ¢! proyecto.

Valor Ganado {(VGE)

En la técnica del Valor Ganado {Eamed Value) es el porcentaje del
presupueste equivalente al avance del trabajo actualmente
terminado,

Valor Ganade {Earned Vaiue) 5
Técnica utilizada para madir integralmente el desempefio del
proyecto tanto en tiempo come en costo.

Va%or Flaneados (VFP)
En la técnica del Valor Ganado (Earned Value) es el valor del
presupueste original acumulade a ta fecha de corte mas las
revisiones autorizadas.

Variacién en el Coste (V)

En la técnica del Valor Ganado {Earhed Va ue), es &l Valor Ganado
menos el Costo Actual, Esta férmula nos permite cuantificar el
desfase entre el presupuesto y el costo o la fecha de corte.

Variacidn en el Tiempe {(VT)

En la técnica del Valor Ganado (Earned Value), es el Valor Ganado

mancs &l Valor Planeado. Esta férmula nos permite cuantificar el

desfase entre el programa planeado v el real en la fecha del corte. -

wBs gl ‘

Work Breakdown Structure o desglose estructurado del trabajo.
Fstructura de entregables de lo general a lo particular para definiy
e| Alcance total de! proyecto. Sirve come columna vertebral para
establecer a nivel general las estructuras del programa y el €osto.

SUL I
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