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INTRODUCCION

1.1 Contexto de la Administracion de Proyectos.

La Administracion de Proyectos ha cobrado mayor importancia en los Gltimos anos, por
lo que es usada en una gran diversidad de campos que van desde proyectos industria-
les, civiles y tecnoldgicos, hasta econémicos y sociales.

Esta actividad es llevada a cabo por uno o varios administradores, que actian como
agentes, aplicando conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, a actividades de
proyectos de manera que cumplan o excedan las necesidades y expectativas de los entes
involucrados un proyecto. Cumplir o en exceder estas necesidades o expectativas, inva-
riablemente involucra balancear demandas que compiten entre s, tales como:

- Alcance, tiempo, costo y calidad.
— Partes interesadas con diferentes necesidades y expectativas.

~ Requerimientos identificados (necesidades) y requerimientos no identificados
(expectativas).

Los cambios tecnoldgicos, la necesidad de introducir nuevos productos al mercado y las
cambiantes exigencias de los consumidores entre otras cosas, incrementan el flujo de
operaciones en una organizacion, provocando que los métodos administrativos conven-
cionales sean inadecuados. Por esta razon, la Administracion de Proyectos ofrece nue-
vas alternativas de organizacion, aprovechando de mejor manera los recursos criticos
cuando estos son limitados en cantidad y/o tiempo de disponibilidad. También, ayuda a
realizar acciones concisas y efectivas para obtener el méximo beneficio.

1.2 Enfoque de la Administracion de Proyectos.

Asi como la administracién procura siempre el maximo aprovechamiento de los recur-
sos, mediante su uso eficiente, la Administracion de Proyectos se basa en las principales
funciones de la administracién, que se engloban en: Planificacion, Organizacion,
Direccién y Control.

° Planificacion. Durante este proceso se decide anticipadamente qué, quién,
cémo, cuando y por qué se hara el proyecto. Las tareas mas importantes de la planifica-
cién son pronosticar situaciones futuras, determinar los recursos que se necesitaran,
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revisar y ajustar el plan de acuerdo con los resultados de control y coordinar durante
todo el proceso de planificacion.

o Organizacién. Dentro de esta etapa se identifica, define y divide el trabajo a rea-
lizar, se agrupan y definen los puestos, se proporcionan los recursos necesarios y se asig-
nan los grados de autoridad.

° Direccion. Como siguiente paso a la organizacion, la direccién sirve para condu-
cir el comportamiento de los entes involucrados hacia las metas establecidas. Aqui se
comunican y explican los objetivos a los entes participantes, se asignan estandares y se
enfoca a los recursos para llegar a los objetivos definidos.

° Control. Por ultimo, pero no menos importante, el control se encarga de medir
el rendimiento obtenido en relacion a las metas fijadas. En caso de haber desviaciones,
se determinan las causas y se corrige lo que sea necesario.

1.3 Funciones del Administrador de Proyectos.

El Administrador de Proyectos puede ser definido como el individuo que cumple con la
tarea de integrar los esfuerzos dirigidos hacia la ejecucién exitosa de un proyecto espe-
cifico. Esta persona enfrenta un conjunto de circunstancias unicas en cada proyecto.

El Administrador de Proyectos opera independientemente de la cadena de mando nor-
mal dentro de la organizacién. Debe dirigir, monitorear y evaluar el proyecto; también
planear, proponer e implementar politicas de administracion de proyectos y asegurar la
finalizacion del mismo, mediante compromisos contractuales.

Entre otras tareas que debe cumplir estan: desarrollar y mantener los planes del proyec-
to, de acuerdo a plazos e hitos, manejar el financiamiento y control de flujos adecuados
al proyecto y evaluar su avance. Debe, también, resolver los problemas a través de deci-
siones orientadas al objetivo.

Ademas, el Administrador de Proyectos debe resolver las siguientes preguntas al plani-
ficar un proyecto:

— ¢Qué se va a hacer? (alcance)
~ ¢Porquésevaa haqer? (identificar requerimientos)
~ ¢Cuando se va a hacer? (tiempo)

— ¢Coémo se va a hacer? (calidad)

¢Cuénto dinero esta disponible para hacerlo? (costo)

En este sentido, la posicion del Administrador de Proyectos es importante, porque las
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organizaciones modernas son muy complejas como para excluir una administracion
efectiva y mas especifica, usando estructuras y relaciones organizacionales tradicionales.

El Administrador de Proyectos provee el liderazgo necesario para que la cadena de pro-
yectos fluya dentro de la red organizacional.

Funciones de la Administracién de Proyectos

Planificacién l Organizacion legmmat,cn I Coordinacion Control

| 4
I Objetivos Especificos
Alcance l Plazo Costo I Calidad I Riesgo lRecunos ICn:nralosl Agentes

8

Etapas de desarrollo de proyectos

ctibil e c. ! Contratacion | Construccon Cierre o
Factibi ‘”‘“’J Ing. Basica | Ing. Detalle | %'Compras | “yMontaje | Desactivacion

]

Otros -« ucante I <> [ Calidad
*

Y

Metodologias

Organizacion para la Administracion de Proyectos

I [ Actualizacion, Sistema de Informacion, Estructura de Descomposicion l

(F

Técnicas l Herramientas l Métodos I Procesos

Figura 1.1 Ambito y desarrollo de la Administracién de Proyectos
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LAS FASES DE UN PROYECTO

2.1 Definicion de proyecto.

El concepto de proyecto no es nuevo, pero ha ido evolucionando y enriqueciéndose a lo
largo del tiempo, esto debido a la organizacién de esfuerzos sistematicos de planifica-
cion y la implementacion de planes y programas.

Inicialmente el proyecto pertenecia al campo de la ingenieria. Sin embargo, al incorpo-
rarle estimaciones financieras de costos e ingresos, adopta otro rumbo, convirtiéndose
en una herramienta util, tanto en el plano técnico como en el operativo, permitiendo
que se construyan planes y programas, para los cuales las estimaciones econdmicas
cobran gran importancia.

En este sentido, es importante definir lo que es un proyecto y en este marco se presen-
tan dos acepciones:

Definicion 1. Un proyecto es la busqueda de una solucion inteligente al plantea-
miento de un problema tendiente a resolver una necesidad humana.
Un proyecto esté relacionado con las necesidades de las personas,
implica la asignacion de recursos que por ser limitados significan un
problema econémico que da lugar a la necesidad de invertir !.

Definicion 2.  Un proyecto es la fuente de costos y beneficios que ocurren en distin-
tos periodos de tiempo. El desafio que enfrenta el analista es identifi-
car los costos y beneficios atribuibles a éste, medirlos y determinar la
conveniencia de llevar a cabo o no ese proyecto 2.

De estas dos definiciones se puede inferir que a través de un proyecto, lo que se preten-
de es realizar una asignacion eficiente de los recursos, para satisfacer las necesidades, ya
que los recursos muchas veces son escasos o pueden tener un uso alternativo, por lo
que su asignacion implica llevar a cabo un proceso sistematico 6ptimo.

SAPAG CHAIN, NASIR, SAPAG CHAIN, REINALDO, “Preparacion y Evaluacion de Proyectos”, Santa fé de Bogota,
McGraw-Hill, 3ra Edicion, 2000.

* FONTAINE, ERNESTO, "Evaluacion social de proyectos”, Santa fé de Bogotd, ALFAOMEGA, 12da Edicion, 2000.
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Inversion

Recursos il Necesidades

¢ Uso alternativo

¢ Diferentes combinaciones ﬁ
Proyectos

Figura 2.1 Esquema optimo de los recursos en un proyecto.

|
|
r
¢ Multiples ‘[
|
|
l

Para que un proyecto sea eficiente, debe contar con una o mas de las siguientes carac-
teristicas:

~ Debe ser autosuficiente al contar con todo el financiamiento.
~ Debe tener un limite definido.
— Su objetivo debe ser claro y concreto.
~ Debe satisfacer una necesidad.
~ Para un desarrollo 6ptimo, debe ser planificado y disciplinado.
~ Debe ser sistematizado, de forma tal que cumpla con los objetivos.
~ Debe poseer un proceso informativo.
= Su desarrollo involucra la toma de decisiones.
~ Debe tener un tiempo de vida finito.
— Debe estar desarrollado por individuos.
22 (lasificacion de proyectos.

Dgpendiendo del &rea o rubro, los proyectos se pueden clasificar como Proyectos
Privados y Proyectos Sociales. A continuacién se puede observar las diferencias entre
ambos tipos de proyectos segun: su objetivo, beneficios, costos y valoracion.

Proyectos Privados Proyectos Sociales
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Objetivo

Generar bienes especificos o de mercado, con
el prop6sito de obtener una ventaja economica
(lucro) para un grupo social en particular.
Enfoque macroeconémico.

Generar bienes publicos, con el propésito de
obtener una ventaja social (beneficio para la
comunidad). Enfoque macroeconomico.

Bene

ficios

Se generan por la venta del producto y
subproductos demandados.

Tienen una amplia concepcion, consideran
adicionalmente a la presentacion de los servicios,
las externalidades (impacto de los beneficios
del proyecto sobre la sociedad en su conjunto).

Costos

Los correspondientes a los estudios, inversion
(ejecucién del proyecto) y operacion.

Los correspondientes a los estudios, inversion
(ejecucion del proyecto), operacion y
mantenimiento del mismo.

Valoracion

A precios de mercado en los que no se han
eliminado el efecto de las distorsiones como
impuestos, subsidios, etc.

A precios de eficiencia, econdmicos o sociales,
que reflejan el costo de oportunidad de los
factores de produccion en la economia.

2.3 Fases de un proyecto.

Desde el punto de vista de la Preparacion de Proyectos, las fases de un proyecto se pue-
den dividir I6gicamente en cinco etapas principales. Cada una de estas fases principales
se divide, a su vez, en subetapas. Sin embargo, y como se aprecia en la Figura 2.2, ide-
almente el Administrador de Proyectos deberia ser incorporado en la factibilidad. A con-
tinuacion se desglosara brevemente cada una de estas etapas.

|
|
|
|
I
|
|

Evaluacion de Resultados J

Retrolalimentacion

Incorporacién del
- - = Administrador de

|

|

|

|

| ___ Procesos de
|

|

| Proyectos
|
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2.3.1 Idea y Definicion.

Las fases de un proyecto se inician con un problema al cual se debe dar solucion. La idea
para solucionar un determinado problema se debe especificar, justificar sus potenciali-
dades de desarrollo y describir los posibles beneficios que se desean alcanzar con el pro-
yecto, de tal forma que se convierta en una necesidad que se pueda satisfacer. Estos
aspectos podran estar incluidos en un diagnéstico de situacion que puede ser producto
de un plan estratégico de desarrollo.

La identificacion de proyectos debe ser coherente dentro de un marco de referencia
establecido, tal como es un perfil, el cual debe especificar y justificar claramente el pro-
blema que se busca solucionar, brindando una explicacion detallada sobre el proyecto
que se propone y sus partes componentes, especificar los beneficios, y realizar una esti-
macion preliminar de los recursos necesarios para el proyecto, asi como su horizonte de
planificacion.

2.3.2 Estudios de Prefactibilidad.

En esta etapa se precisa con mayor detalle la informacion proveniente del perfil y se
incorporan estudios adicionales para efectuar la evaluacion de las alternativas plantea-
das, para descartar algunas y perfeccionar las restantes.

Los resultados de esta etapa, deben permitir tomar la decision de abandonar postergar
o reformular el proyecto, o continuar con los estudios a nivel de factibilidad, especifican-
do los términos de referencia correspondientes para concretar la misma.

2.3.3 Estudios de Factibilidad.

Los estudios de factibilidad deben proporcionar la base técnica, econémica-financiera y
social, para la decision de invertir en un proyecto.

Consiste en perfeccionar la alternativa preseleccionada en la etapa de prefactibilidad,
reduciendo los margenes de incertidumbre y recalculando los indicadores de rentabili-
dad financiera y socioeconémica, o de costo-eficiencia y beneficio. Si los datos obteni-
dos establecen un proyecto no viable, se deben ajustar algunos parémetros o reducir el
alcance del proyecto, para presentar un proyecto viable bien definido, en algunos casos
se retroalimentaran los estudios de prefactibilidad, para reformular una nueva alternati-
va o deshechar definitivamente el proyecto.

Asi mismo, en esta etapa se debera contar con una cuantificacién y valoracion definiti-
va de los activos, beneficios y costos de inversion y operacion del proyecto, asi como las
alternativas de financiamiento, la ingenieria o la diagramacion conceptual y operativa de
las distintas partes del proyecto, la definicion de otros aspectos de caracter administra-
tivo institucional y legal, a ser utilizadas tanto para la fase de inversién como para la fase
de operacion.
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Al terminar esta etapa se debe disponer de toda la informacién y antecedentes para pro-
gramar a nivel de detalle la ejecucién del proyecto.

2.3.4 Inversion.

Esta fase se inicia una vez que se ha tomado la decision de ejecutar el proyecto y se
extiende hasta que termina la construccion del mismo, y esta en condiciones de iniciar
su operacion. En esta fase se distinguen las siguientes etapas:

— Revision del proyecto.

-~ Formulacion de un plan detallado de ejecucion.
- Ingenieria del proyecto.

- Ejecucion del proyecto.

— Capacitacion de los recursos humanos (de ser necesario).
— Puesta en marcha.

En la fase de inversion se contraen obligaciones econdmicas considerables y toda modi-
ficacion importante al proyecto implica variaciones en los estados financieros. Una mala
programacion de actividades lleva a demoras en el inicio y funcionamiento del proyec-
to, en consecuencia mayores costos de inversion, los que muchas veces no estan consi-
derados. Por lo tanto, el factor tiempo es decisivo en esta etapa.

2.3.5 Operacion.

Comprende las acciones relativas a la puesta en funcionamiento del proyecto, de forma
tal que el mismo empiece a generar beneficios econémicos para el inversionista.

En esta etapa, también denominada de produccion, el proyecto adquiere su realizacion
objetiva, es decir, la unidad instalada inicia la generacién del bien o servicio con el cual se
brinda solucion al problema o necesidad, que fue lo que dio origen al proyecto.

2.3.6 Evaluacion de resultados.

La evaluacién de resultados es una fase que comtnmente no se incluye en el ciclo del
desarrollo de proyectos, en especial en el caso de los proyectos privados, pero si es
comun en proyectos sociales. Sin embargo, para ambos casos la aplicacion de la evalua-
cién de resultados es algo compleja, debido principalmente al tiempo que se requiere
para ejecutar esta fase, puesto que luego de la operacion del proyecto, inclusive, se
necesita un largo periodo para poder verificar los resultados obtenidos.

En algunos casos, tal como lo sugieren los sistemas de calidad total, la evaluacién de
resultados se la realiza después de cada fase, con el objeto de determinar los cambios,

modificaciones y ajustes por los que se pasa de una fase a otra, para determinar si los
objetivos iniciales del proyecto se estan cumpliendo.
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Sin embargo, si el proyecto constituye una respuesta a una necesidad, es necesario veri-
ficar, después de un plazo razonable de su puesta en operacion, si efectivamente el pro-
blema fue solucionado por la intervencién del proyecto. De no ser asi se requiere intro-
ducir medidas correctivas. Por otra parte, el disefio del proyecto puede contemplar la
generacion de otros efectos en su entorno y se hace necesario constatar si tales efectos
se han producido en la direccion e intensidad deseadas.

— En el caso de la evaluacion ex-post, se persiguen dos objetivos:

— Evaluar el impacto del proyecto, lo que permitira sugerir acciones correctivas de
ser necesarias.

— Asimilar la experiencia para enriquecer el nivel de conocimientos para mejorar
proyectos futuros, como un proceso de retroalimentacion.

2.4 Procesos de Administracion de Proyectos.

La Administracion de Proyectos es una tarea integrada, una accion o falta de una accion
en un 4rea, usualmente afectara a otras. Las interacciones pueden ser directas y bien
entendidas, o pueden ser sutiles e inciertas. Por ejemplo, un cambio de alcance casi
siempre afectara el costo del proyecto, pero puede afectar o no afectar la moral del
equipo o la calidad del producto.

Estas interacciones muchas veces requieren cambios entre los objetivos del proyecto, en
algunos casos la calidad de ejecucion en un érea puede ser mejorada unicamente al
sacrificar la calidad de ejecucién en otra. La administracion de proyectos exitosa requie-
re administrar activamente estas interacciones.

Para ayudar a entender la naturaleza de estas interacciones de la administracion de proyec-
t0s, y para enfatizar la importancia de la interaccion, este documento describe a la
Administracion de Proyectos en términos de sus componentes procesales y sus interaccio-
nes.

2.4.1 Procesos del proyecto.

Los proyectos estan compuestos de procesos. Se puede definir proceso como: una serie
de acciones que tiene como consecuencia un resultado.

Los procesos de un proyecto son ejecutados por personas y generalmente caen en una
de dos categorias:

1 Los procesos de administracién de proyectos se preocupan principalmente de
describir y organizar el trabajo del proyecto.

2 Los procesos orientados al producto se preocupan principalmente de especificar
y crear el producto del proyecto. Los procesos orientados al producto son tipica-
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mente definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian de acuerdo con el area
de aplicacion.

Los procesos de administracién de proyectos y los procesos orientados al producto se
traslapan e interacttan a través del proyecto. Por ejemplo, el alcance del proyecto no se
puede definir en la ausencia de algiin conocimiento basico de qué tipo de producto se
va a crear.

2.4.2 Grupos de procesos.

Los procesos de administracion de proyectos se pueden organizar en cinco grupos de
uno 0 Mas procesos cada uno;

Procesos inicializadores: Definen los objetivos del proyecto y de los recursos
necesarios para su ejecucion. Las caracteristicas del proyecto implican la necesi-
dad de una fase o etapa previa destinada a la preparacion del mismo, fase que
tiene una gran trascendencia para la buena marcha del proyecto y que debera ser
especialmente cuidada.

Una gran parte del éxito o el fracaso del mismo, se fragua principalmente en
estas fases preparatorias, que junto con una buena etapa de planificacion, algu-
nas personas tienden a menospreciar deseosas por querer ver resultados dema-
siado pronto.

Procesos de Planificacion: Desarrollan un esquema trabajable para completar
la necesidad del negocio para el cual el proyecto fue desarrollado. Se trata de
establecer como el equipo de trabajo debera satisfacer las restricciones de pres-
taciones, planificacion temporal y coste.

Una planificacion detallada da consistencia al proyecto y evita sorpresas que
nunca son bien recibidas.

Procesos de Ejecucion: Representan el conjunto de tareas y actividades que
suponen la realizacion propiamente dicha del proyecto, este proceso implica
coordinar a las personas y otros recursos, para desarrollar el plan de ejecucion del
proyecto que se trate.

La ejecucion responde, ante todo, a las caracteristicas técnicas especificas de
cada tipo de proyecto y supone poner en juego y gestionar los recursos en la
forma adecuada para desarrollar el proyecto en cuestion.

Procesos Controladores: Aseguran que los objetivos del proyecto sean cumpli-
dos a través del monitoreo y medicion del avance, para tomar acciones correcti-
vas cuando sea necesario.
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No menos importante que los anteriores, permite llevar a cabo un proceso de
calidad continuo por medio del seguimiento al trabajo realizado, analizando
como el progreso difiere de lo planificado e iniciando las acciones correctivas que
sean necesarias.

° Procesos de Cierre: Formalizan la aceptacion del proyecto y los llevan a una cul-
minacién ordenada. Es muy importante que este proceso sea controlado, no sélo
porque representa la culminacion de las operaciones, sino por las dificultades que
suele presentar en la préctica, alargandose excesivamente y provocando retrasos
y costos imprevistos

Uno de los procesos de cierre més relevante es el de Puesta en Marcha 3, que
involucra la entrega en condiciones de pleno funcionamiento del sistema desa-
rrollado, comprobando que funciona adecuadamente y responde a las especifi-
caciones en su momento aprobadas.

Procesos Procesos
Inicializadores / de Planificacion
Procesos —_ Procesos

Controladores | «—— | de Ejecucion

\ Procesos

de Cierre

Nota: Las conexiones representan el flujo de documentos e items.
Figura 2.3 Enlaces entre los proceso de grupo en una fase

Por su interrelacion, los procesos estan encadenados por los resultados que producen,
el resultado o salida (output) de uno se convierte en la entrada (input) para otro. Entre
los grupos de procesos centrales, los encadenamientos son iterativos, la planificacion

3 Puesta en Marcha: proceso de testeo y evaluacion del proyecto en pleno funci iento, cuyo objeto es el de

p fallas o defectos que puedan afectar al mismo. Esto se realiza de forma estructurada, lo que
brinda la posibilidad de realizar bios - de ser ios -, antes de ent| el to.

) Uiahid |
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produce una ejecucion con un plan de proyecto documentado en un principio y después
provee actualizaciones documentadas al plan a medida que el proyecto progresa (Figura
2.3). Adicionalmente, los grupos de procesos de Administracion de Proyectos no son dis-
cretos, o eventos Unicos, son actividades que se traslapan y que ocurren a varios niveles
de intensidad a través de cada fase del proyecto (Figura 2.4).

Nivel de Procesos de
Actividad Ejecucion
Procesos de
Planeacion
Procesos de Procesos de
Inicializacio Procesos Cierre
Controladores
) Fase de
C'z)anii%g;o Tiermpo > Conclusion

Figura 2.4 Traslapo de grupos de procesos en una fase

Finalmente, las interacciones de los grupos de procesos pueden también atravesar fases,
de tal manera que la finalizacion de una fase provea entradas para la iniciacion de otra
Por ejemplo, tal como se puede observar en la Figura 2.5, la terminacion de una fase de
diseno requiere la aceptacion del cliente del documento de diseno. Simultaneamente el
documento de diseno describe el producto para la fase subsiguiente de implementacion.

Fase de Diseno
Fases
enienofe Procesos Procesos de
q Inicializadores Planificacion
U Fase de Implementacion

Procesos de == procesos de

Control  Ejecucion PrOesos  ———yp Procesos de |

2 | Inicializadores Planticacion |
Proesos de | : SEI eiB
| Cere | Procesos de ———> Procesos de.
Control j*=——— Fecuatn | Fases

Sub secuentes

\; Remade
| Cere |

Figura 2.5 Interaccion entre fases
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Repetir el Proceso de Iniciacion al comienzo de cada fase ayuda a mantener el proyecto
enfocado en el propésito para el cual fue desarrollado.

El proceso de planificacion, por ejemplo, no solo debe proveer detalles que se necesitan
para terminar exitosamente la fase en ejecucion del proyecto, también debe proveer
alguna descripcion preliminar de trabajo que se hara en las fases subsiguientes. Este
nivel de detalle progresivo del plan de proyecto, es muchas veces llamado planificacién
por olas.

A continuacion se vera la interaccién entre estos procesos, sin embargo, a lo largo del
texto se profundizaran algunos de estos con mayor detalle, por lo que cabe destacar que
algunos de los subprocesos que se exponen a continuacion, pueden sufrir variaciones 0
no ser Unicos al momento de identificar actividades o subprocesos, todo con el objeto
de que la determinacion de estos sea mas facil y objetiva.

2.5 Interaccion entre procesos.

Dentro de cada grupo de procesos, los procesos individuales estan encadenados por sus
entradas y salidas. Al enfocarse en estos encadenamientos, cada proceso se puede des-
cribir en los siguientes términos:

~ Input o entradas: documentos o items sobre los que se actuara.

~ Herramientas y técnicas: los mecanismos aplicados a las entradas para crear las
salidas.

~ Output o salidas: documentos o items que son el resultado de un proceso.

2.5.1 Procesos de Inicializacion.

La inicializacion es comprometer los recursos de la organizacion a ejecutar en la siguien-
te fase del proyecto.

Procesos de Inicializacion
; Input para los procesos
Detalles de | de planificacion

Inicializacion B>

Figura 2.6 Relacion entre los procesos inicializadores

2.5.2 Proceso de Planificacion.

La planificacion es de gran importancia, porque el proyecto muchas veces involucra
hacer cosas que no se han hecho antes. Como resultado, hay relativamente mas proce-
sos en esta fase. Sin embargo, el nimero de procesos no quiere decir que la
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Administracion de Proyectos consiste primordialmente de la planificacion. La cantidad
de planificacion ejecutada debe medirse con el alcance del proyecto y la utilidad de la
informacién desarrollada.

Las relaciones entre los procesos de planificacion del proyecto se muestran en la Figura
2.7. Los procesos estan sujetos a una frecuente iteracion antes de completarse el plan.
Por ejemplo, si la fecha inicial de conclusion es inaceptable, los recursos del proyecto,
costos o inclusive el alcance, tendran que ser redefinidos. Adicionalmente, la planifica-
cion no es una ciencia exacta, dos equipos diferentes pueden generar dos planes muy
diferentes para un mismo proyecto.

‘Procesoside Planificacion

Procesos de Nucleo

Desde los
Procesos Planificacién seni
Inicializadores del Alcance i%.“{&é&ife ~ Desarrollo de
L——-——u—-—--v\ ! _, Definicion ¢ Cronogramas \
i de Actividades s
% Definicién ¢ > E,“(}Tfa‘c'%’:‘%i ggmm%nos
sk
cc!A(an(e\ ;Ia?{icamén < Actividades / decomgue \
2 Recursos

Desde los Sstinacn Desarrolo del
Procesos de Costos Plan mﬂg oyecto Hacia los

Controladores 572 Eroceso; de
4 jecucion
sG> $ ‘ t \
ProcesosiFacilitadores

Planificacién  Planificacion dalas  1dentificacion —» Cuantificacion—» Desanollo de
de Calidad = Comunicaciones  del Riesgo del Riesgo Respuesta al Riesgo

Planificacion Adquisicion de Planificacién de ,. Planificacion de
Organizacional Sta?f Abastecimiento Proveedores

Figura 2.7 Relaciones entre los Procesos de Planificacion

Con el objetivo de sistematizar metodolégicamente la identificacion de actividades al
interior de los grupos de procesos, se pueden determinar formalmente dos subprocesos
que interactian mutuamente, los Procesos de Ndcleo y los Procesos Facilitadores. Las
actividades que pertenecen a los Procesos de Nucleo se nutren de las actividades que
componen los Procesos Facilitadores. El objetivo de identificar estos subprocesos dismi-
nuye los riesgos en la informacion Gtil para otros procesos

A continuacion se desglosan las actividades de los dos subprocesos que componen el
Proceso de Planificacion, como se ilustra en la Figura 2.7.

° Procesos de Nucleo

Algunos procesos de planificacion tienen claras dependencias que requieren que
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sean ejecutados de la misma manera en la mayoria de los proyectos. Por ejem-
plo, las actividades deben ser definidas antes de que sean programadas o coste-
adas. Estos procesos de planificacion de ntcleo pueden ser iterados varias veces
durante una o cualquier fase de un proyecto. Estos incluyen:

- Planificacién del Alcance: desarrollar un alcance escrito como base para decisio-
nes futuras del proyecto.

~ Definicion del Alcance: subdividir los paquetes de entrega de un proyecto en
componentes mas pequenos y mas manejables.

— Definicion de Actividades: identificar las actividades especificas que deben ser
ejecutadas para producir los diferentes paquetes del proyecto.

~ Secuencias de Actividades: identificar y documentar las dependencias entre acti-
vidades.

~ Estimacion de la Duracion de las Actividades: estimar el numero de periodos de
trabajo que se requieren para completar las actividades individuales

~ Desarrollo de Cronogramas: analizar las secuencias de actividades, duracién de
actividades y requerimientos de recursos para crear la programacion del proyecto.

~ Planificacién de Recursos: determinar que recursos (personas, equipos, materia-
les) y en que cantidades se deben usar para ejecutar las actividades del proyecto.

~ Estimacion de Costos: desarrollar una aproximacion (estimacion) de los costos de
los recursos que se requieren para completar las actividades del proyecto.

~ Determinacién de Presupuestos de Costos: distribuir el estimativo de costos glo-
bales a los items individuales del trabajo.

~ Desarrollo de Plan del Proyecto: tomar los resultados de otros procesos de plani-
ficacion y colocarlos en un documento consistente y coherente.

. Procesos Facilitadores

Las interacciones entre los otros procesos de planificacién dependen més de la
naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos proyectos puede haber poco o
ningdn riesgo identificable hasta después que el equipo ha hecho la mayor parte
de la planificacion y este reconoce que los costos y las fechas programadas son
extremadamente agresivas, por lo tanto, involucran un riesgo considerable.
Aunque estos procesos facilitadores son ejecutados intermitentemente en la
medida que lo necesite la planificacion del proyecto, no son opcionales. Estos
incluyen:

~ Planificacion de la Calidad: identificar cual es el estandar de calidad que es rele-
vante al proyecto y determinar como satisfacerlo.

- Planificacion Organizacional: identificar, documentar, asignar roles de proyecto,
responsabilidades y relaciones para los reportes.
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— Adaquisicion del Staff: conseguir los recursos humanos y asignarlos al trabajo del
proyecto.

- Planificacion de las Comunicaciones: determinar qué informacion y comunicacio-
nes se necesitan para las partes interesadas (quién necesita qué informacion,
cuando la van a necesitar, y de que manera se les va a dar).

— Identificacion del Riesgo: determinar que riesgos tendran posibilidad de afectar
el proyecto y documentar las caracteristicas de cada uno.

— Cuantificacién del Riesgo: evalla el riesgo y las interacciones del riesgo, para
cuantificar el rango de posibles resultados del proyecto.

— Desarrollo de Respuesta al Riesgo: definir pasos constructivos para dar respuesta
a oportunidades o respuestas a amenazas.

—  Planificacién del abastecimiento: determinar que insumos comprar y en que cantidad.
— Planificacién de proveedores: documentar los requerimientos de producto e iden-
tificar posibles mayoristas y minoristas.
2.5.3 Proceso de Ejecucion.

El Proceso de Ejecucion incluye procesos de nucleo facilitadores tal como se observa en
la Figura 2.8.

; Procesos de Ejecucion

* Ejecucion del Plan
Desde los )
Procesos del Proyecto

Planificacion t
Procesos Facilitadores

Desde los i Certificacion Hacia los

Procesos Distribucion de Desarrollo del de la Calidad Procesos de

Controladores la Informacion Equipo Veriticacion del Ejecucion
Alcance

d Seleccion d
Proveedores —— Fuentesn g, AR
Contratos

Figura 2.8 Relaciones entre los Procesos de Ejecucion

Para el caso del Proceso de Ejecucion, se considera una sola actividad como Proceso de
Nucleo.

o Proceso de Nucleo

— Ejecucién del Plan del Proyecto: llevar a cabo el plan del proyecto al ejecutar las
actividades incluidas.
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o Procesos Facilitadores

— Distribucién de la informacion: hacer que la informacion solicitada esté disponi-
ble para las partes interesadas de manera oportuna.

— Proveedores: obtener cotizaciones, pliegos, ofertas, o propuestas de manera
apropiada.

— Seleccion de Fuentes: el proceso de seleccion entre proveedores potenciales.

~ Desarrollo del Equipo: desarrollar habilidades individuales o de grupo para mejo-
rar la ejecucion del proyecto.

- Certificacion de la Calidad: evaluar la totalidad de la ejecucion del proyecto sobre
una base regular para proveer la confianza de que el proyecto va a satisfacer los
estandares de calidad relevantes.

~ Verificacion del Alcance: formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.
— Administracion del Contrato: administrar la relacion con el proveedor

2.5.4 Procesos de Control

La ejecucion del proyecto debe ser medida regularmente para identificar varianzas sig-
nificativas con el plan. Estas varianzas alimentan a los procesos de control en las diferen-
tes areas del proceso. En la medida que estas varianzas significativas sean observadas
(aquellos que pongan en riesgo los objetivos del proyecto), ajustes al plan son hechos al
repetir los procesos de planificacion apropiados. Por ejemplo, una fecha de terminacion
de una actividad que no se cumpla puede requerir ajustes al plan de personal existente,
depender de horas extras, o hacer un intercambio entre el presupuesto y los objetivos
de la programacion. Controlar también incluye tomar acciones preventivas de forma
anticipada a posibles problemas.

El grupo de procesos controladores también contiene procesos de nlcleo y procesos
facilitadores tal como en los casos anteriores.

Procesos Controladores
Procesos de Nucleo Ry

T I Procesos de
E’efm_ Plan x C%"E‘ggg?ga Planificacion

B Procesos Facilitadores

Procesos de Control de Cambio  Control de Control de e
Ejecucion del Alcance Programacion Costos E'féffes 24
Control de Control de
Calidad Respuesta al Riesgo

Figura 2.9 Relaciones entre los Procesos Controladores
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La Figura 2.9 ilustra como interactdan los siguientes procesos:

° Procesos de Nucleo

— Reportes de Desemperio: colectar y diseminar informacion de la ejecucion. Esto
incluye reportar el status, medicion del avance y prondsticos.

— Control General de Cambios: coordinar los cambios a través de todo el proyecto.
° Procesos Facilitadores

- Control de Cambio del Alcance: controlar los cambios del alcance del proyecto a
lo largo de su ejecucién.

— Control de Calidad: monitorear resultados especificos del proyecto para determi-
nar si estos cumplen con los estandares de calidad pertinentes, e identificar
maneras para eliminar causas de ejecucién no satisfactorias.

— Control de la Programacién: controlar los cambios hechos a la programacién de
actividades del proyecto.

— Control de la Respuesta al Riesgo: responder a cambios en el riesgo a través del
proyecto.

— Control de Costos: controlar los cambios en los presupuestos del proyecto.
2.5.4 Proceso de Cierre

El Proceso de Cierre involucra tanto el cierre de contratos, la verificacién documentada
del producto (¢Fue todo el trabajo terminado de manera correcta y satisfactoria?) y el
cierre administrativo (la actualizacion de archivos para reflejar los resultados finales y
luego archivar la informacion para su uso futuro).

Procesos de Cierre

Cierre de Cierre
Contrato > Administrativo

Desde los Procesos
Controladores

Figura 2.10 Relaciones entre los Procesos de Cierre

Para el anélisis de lo que significan los procesos de Nucleo y Facilitadores, se los puede
considerar de la siguiente manera:

° Procesos de Nicleo

— Cierre Administrativo: generar, recoger y diseminar informacion para formalizar
el cierre de una fase o de finalizacién de un proyecto.
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° Procesos Facilitadores

- Cierre del Contrato: completar y negociar un contrato, incluyendo la resolucién
de cualquier item abierto.

2.6 La personalizacion de las interacciones de procesos

Los procesos identificados y las interacciones ilustradas, se aplican a la mayoria de los
proyectos la mayoria de las veces. Sin embargo, no todos los procesos se necesitaran en
todos los proyectos, y no todas las interacciones se aplicaran a todos los proyectos.

La ausencia de un proceso no significa que este no deba ser ejecutado. El equipo de
administracion del proyecto debe identificar y administrar todos los procesos que se
requieren para asegurar un proyecto exitoso.

Los proyectos que son dependientes de recursos tnicos (desarrollo comercial de softwa-
re, biofarmacéuticos, etc.) pueden definir roles y responsabilidades previas a la definicion
del alcance, ya que lo que se puede ejecutar puede ser una funcion de quien esta dis-
ponible para hacerlo.

Algunas salidas de los procesos pueden ser predefinidas como restricciones. Por ejem-
plo, la administracion puede especificar una fecha meta de culminacion en vez de dejar
que sea determinada por el proceso de planificacion.

Ademds, los proyectos grandes pueden necesitar relativamente mas detalle. Por ejem-
plo, la identificacion del riesgo puede ser subdividida para enfocarse separadamente
sobre la identificacion de riesgos de costo, riesgos de programacion, riesgos técnicos o
riesgos de calidad.

En subproyectos o proyectos mas pequerios, puede haber relativamente menos esfuer-
Z0 en procesos cuyas salidas han sido determinadas a nivel del proyecto (por ejemplo,
un subcontratista puede ignorar riesgos explicitamente asumidos por el contratista
general) 0 en procesos que proveen solamente una utilidad marginal (puede no haber
un plan formal de comunicaciones para un proyecto de cuatro personas).

Donde exista la necesidad de hacer un cambio, debe ser claramente identificado, cuida-
dosamente evaluado y administrado de manera activa.
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ADMINISTRACION DE LA INTEGRACION DE PROYECTOS

3.1 Introduccion

La Administracién de la Integracion del Proyecto se enfoca en los procesos requeridos
para asegurar que los elementos varios del proyecto estén apropiadamente coordinados.
Involucra hacer canjes entre los objetivos que compiten entre si y las alternativas, de
manera que se puedan cumplir o exceder las necesidades y expectativas de las partes
interesadas.

Los procesos descritos a continuacion son primordialmente integrativos. La Figura 3.1
muestra una vista general de los principales procesos.

Desarro 2 g 2. Ejecucion del
de " Plandel Proyecto

1 Entradas
1.1 Otras Sa

12info
1.3 Pol
1.4 Res

1 4 A Gon Correctiva

15 Suposciones
2 Hemmnenusy!’k.nkzs 21
2 Hem\mlenl.u y Técnicas 1 Habilidades generales de ad 6 22 de la Configuracion
2 1 Metodologla de la P n 1 2.3 Medodn de Ejecucion
2.2 Habidades y Cot e abtiidades y Conocimientos del Producto 2.4 Plandicacon Adcional
las Partes Interesa 2.3 Sisternas de Autorizacién de Trabajo 25 Sstemas de Informacion de
23 Sisternas de Informacion de 2.4 Reuniones de Revision de Status Proyectos (PRAS)
Proyectos (PVIS) 2.5 Sisternas de Informacién de
Proyectos (PMIS) 3 Salidas
3 salidas 2 6 Sisternas Organizacionales 3.1 Actualizacones &l Plan de Proyecto
3.1 Plan del Proyecto 3.2 Acodn comeciva
3.2 Detalle de Soporte 3 Salidas 3 3 Lecciones Aprenddas

3.1 Resultadsos de Trabajo
3.2 Solicitudes de Cambio

Figura 3.1 Administracién de la Integracién del Proyecto, vista general.

Estos procesos interactian entre ellos y con otros procesos de otras areas de conoci-
miento. Estos procesos pueden involucrar el esfuerzo de uno o mas individuos, o de gru-
pos de individuos, basados en las necesidades del proyecto.

Aunque los procesos presentados aqui se muestran como elementos discretos con inter-
faces bien definidas, en la practica se pueden traslapar e interactuar de maneras dife-
rentes.

La administracion de integracion del proyecto juega un papel protagonico cuando un
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estimativo de costos se necesita para un plan de contingencia, o cuando se debe iden-
tificar el riesgo asociado a varias alternativas de asignacion de personal al proyecto. Sin
embargo, para que un proyecto se pueda completar exitosamente, la integracion debe
ocurrir en un nimero de otras areas también. Por ejemplo:

— El trabajo del proyecto debe ser integrado con las operaciones sucesivas de la
organizacion ejecutora.

- El alcance del proyecto y del producto, deben ser integrados.

~ Productos de diferentes especialidades funcionales (tales como planos civiles,
eléctricos y mecanicos, en el caso de un proyecto civil, que se necesitan para un
proyecto de diseno de ingenieria) deben ser integrados.

En el presente capitulo se analizaran detalladamente la formulacion y definicion de las
entradas, herramientas y salidas usadas para integrar los procesos administrativos del
proyecto. Estas técnicas pueden ser aplicadas, en forma sistematica, a cualquier proce-
50 0 subproceso, método con el cual se obtienen mejores resultados

Sin embargo, algunas de las técnicas que se mencionan en este capitulo seran descritas
detalladamente en capitulos posteriores.

3.2 Desarrollo del Plan del Proyecto

El desarrollo del Plan del Proyecto usa las salidas de otros procesos de planificacion para
crear un documento Unico, consistente y coherente, que puede ser usado para quiar
tanto la ejecucion del proyecto como el control de este. Estos procesos casi siempre se
iteran varias veces. Por ejemplo, el borrador inicial puede incluir recursos genéricos y
duraciones sin fecha de inicio o fin, mientras que el plan final refleja recursos especifi-
cos y fechas explicitas. El Plan de Proyectos se usa para:

- Ejecucion guiada del proyecto.

~ Asuntos que se asumen del documento de planificacion del proyecto.

- Dedisiones del documento de planificacion del proyecto referentes a las alterna-
tivas que se toman.

- Facilitar la comunicacién entre las partes interesadas.

~ Definir puntos de vista claves administrativos respecto al contenido, extension y
tiempo.

~ Proveer una linea de base para medir el progreso y control del proyecto.
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Figura 3.2 Detalle del Desarrollo del Plan del Proyecto
3.2.1 Entradas al Desarrollo del Plan del Proyecto

De manera sistematica se sequira el orden que se plantea en la Figura 3.2, describiendo
detalladamente cada actividad del subproceso.

1. Otras salidas de planificacion. Todas las salidas de los procesos de planifica-
cion de las otras areas de conocimiento son entradas para desarrollar el plan del
proyecto. Otras salidas de planificaciéon incluyen tanto documentos base, tales
como la estructura de desglose del proyecto (Work Breakdown Structure, aspec-
to que se abordara en el Capitulo V), como el detalle de soporte. Muchos pro-
yectos también requieren la aplicacion de entradas de areas especificas. Por ejem-
plo, la mayoria de los proyectos de construccién necesitardn una proyeccion del
flujo de caja.

2. Informacion historica. La informacion histérica disponible (por ejemplo,
bases de datos de la estimacion, archivos de ejecucion de proyectos pasados)
debe ser consultada durante los otros procesos de planificacion. Esta informacion
debe estar disponible durante el desarrollo del Plan del Proyecto, para que pueda
asistir con la verificacion de lo que se asume y valorar otras alternativas que se
identifican como parte de este proceso.

3. Politicas organizacionales. Todas o algunas de las organizaciones involucra-
das en el Proyecto, pueden tener politicas formales o informales, cuyos efectos
se deben considerar. Las politicas organizacionales que deben ser consideradas
tipicamente incluyen, aunque no se limitan, lo siguiente:

a) Administracion de la calidad: procesos de auditoria y metas de mejoramiento
continuo.

b) Administracion de personal: guias para contratacién y despidos, y métodos
para la evaluacién de personal.

¢) Controles financieros: reportes de tiempo, revisiones al control de egresos y
flujos de caja, métodos y procedimientos de contabilidad, provisiones estan-
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estimativo de costos se necesita para un plan de contingencia, o cuando se debe iden-
tificar el riesgo asociado a varias alternativas de asignacion de personal al proyecto. Sin
embargo, para que un proyecto se pueda completar exitosamente, la integracion debe
ocurrir en un namero de otras areas también. Por ejemplo:

— El trabajo del proyecto debe ser integrado con las operaciones sucesivas de la
organizacion ejecutora.

— El alcance del proyecto y del producto, deben ser integrados.

_ Productos de diferentes especialidades funcionales (tales como planos civiles,
eléctricos y mecanicos, en el caso de un proyecto civil, que se necesitan para un
proyecto de diseno de ingenieria) deben ser integrados.

En el presente capitulo se analizarén detalladamente la formulacion y definicion de las
entradas, herramientas y salidas usadas para integrar los procesos administrativos del
proyecto. Estas técnicas pueden ser aplicadas, en forma sistematica, a cualquier proce-
50 0 subproceso, método con el cual se obtienen mejores resultados.

Sin embargo, algunas de las técnicas que se mencionan en este capitulo seran descritas
detalladamente en capitulos posteriores.

3.2 Desarrollo del Plan del Proyecto

£l desarrollo del Plan del Proyecto usa las salidas de otros procesos de planificacion para
crear un documento Unico, consistente y coherente, que puede ser usado para guiar
tanto la ejecucion del proyecto como el control de este. Estos procesos casi siempre se
iteran varias veces. Por ejemplo, el borrador inicial puede incluir recursos genéricos y
duraciones sin fecha de inicio o fin, mientras que el plan final refleja recursos especifi-
cos y fechas explicitas. El Plan de Proyectos se usa para:

- FEjecucion guiada del proyecto.

~ Asuntos que se asumen del documento de planificacion del proyecto.

- Dedisiones del documento de planificacion del proyecto referentes a las alterna-
tivas que se toman.

— Facilitar la comunicacion entre las partes interesadas.

~ Definir puntos de vista claves administrativos respecto al contenido, extension y
tiempo.
~ Proveer una linea de base para medir el progreso y control del proyecto.
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Figura 3.2 Detalle del Desarrollo del Plan del Proyecto
3.2.1 Entradas al Desarrollo del Plan del Proyecto

De manera sistematica se sequira el orden que se plantea en la Figura 3.2, describiendo
detalladamente cada actividad del subproceso.

1. Otras salidas de planificacion. Todas las salidas de los procesos de planifica-
cion de las otras areas de conocimiento son entradas para desarrollar el plan del
proyecto. Otras salidas de planificacion incluyen tanto documentos base, tales
como la estructura de desglose del proyecto (Work Breakdown Structure, aspec-
to que se abordara en el Capitulo V), como el detalle de soporte. Muchos pro-
yectos también requieren la aplicacion de entradas de areas especificas. Por ejem-
plo, la mayoria de los proyectos de construccién necesitaran una proyeccion del
flujo de caja.

I M

2. Informacion historica. La informacion histérica disponible (por ejemplo,
bases de datos de la estimacion, archivos de ejecucién de proyectos pasados)
debe ser consultada durante los otros procesos de planificacion. Esta informacion
debe estar disponible durante el desarrollo del Plan del Proyecto, para que pueda
asistir con la verificacién de lo que se asume y valorar otras alternativas que se
identifican como parte de este proceso.

3. Politicas organizacionales. Todas o algunas de las organizaciones involucra-
das en el Proyecto, pueden tener politicas formales o informales, cuyos efectos
se deben considerar. Las politicas organizacionales que deben ser consideradas
tipicamente incluyen, aunque no se limitan, lo siguiente:

a) Administracion de la calidad: procesos de auditoria y metas de mejoramiento
continuo.

b) Administracion de personal: guias para contratacion y despidos, y métodos
para la evaluacion de personal.

c) Controles financieros: reportes de tiempo, revisiones al control de egresos y
flujos de caja, métodos y procedimientos de contabilidad, provisiones estan-
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dar para contratos

4. Restricciones. Las restricciones son factores que van a limitar las opciones del
equipo administrativo del proyecto. Por ejemplo, un presupuesto predefinido es
una restriccion que muy probablemente limitard las opciones del equipo del pro-
yecto en lo concerniente al alcance, asignacion de personal y programacion de
las actividades.

Cuando un proyecto es ejecutado bajo un contrato, las provisiones contractuales
generalmente seran restricciones a ésta.

5. Suposiciones. Las suposiciones son factores que para los procesos de planifi-
cacion seran considerados como verdaderos, reales o ciertos. Por ejemplo, si la
fecha en que una persona clave estara disponible es incierta, el equipo puede
asumir una fecha de comienzo especifica. Cabe destacar que las suposiciones
generalmente involucran algdn grado de riesgo.

3.2.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo del Plan del Proyecto

Como se plantea en la Figura 3.2, a continuacion se describe detalladamente las activi-
dades del subproceso Herramientas.

1. Metodologia de Planificacién del Proyecto. Una Metodologia para la
Planificacion del Proyecto, es determinar una aproximacion estructurada que se
usa para quiar al equipo de administracion durante el desarrollo del plan del pro-
' yecto. Puede ser tan simple como formularios estandar o preimpresas (ya sean de
papel o electronicas, formales o informales) o tan complejas como una serie de
simulaciones requeridas (por ejemplo, el analisis Montecarlo para riesgo).

En su mayoria, las metodologias para planificacion de proyectos hacen uso de
una combinacion de herramientas “duras”, tales como software de administra-
cién de proyectos, y herramientas “blandas”, tales como el disefio de diagramas
facilitadores e iniciadores.

2. Habilidades y Conocimientos de las Partes Interesadas. Cada parte inte-
resada tiene habilidades y conocimientos que pueden ser de uso en el desarrollo
del plan del proyecto. El equipo administrador del proyecto debe crear un
ambiente, en el cual las partes interesadas puedan contribuir apropiadamente.
Quién contribuye, en qué contribuyen y cémo puede variar, por ejemplo, en un
proyecto donde la asignacion de personal se define de antemano, los contribu-
yentes individuales pueden aportan significativamente para alcanzar las metas de
costos y programacion al evaluar duraciones y esfuerzos para que los estimativos
sean razonables.
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3. Sistemas de Informaciéon de Administracion de Proyectos (PMIS). Un
Sistema de Informacion para Administracion de Proyectos (PMIS: Project
Management Information System) consiste de las herramientas y técnicas usadas
para recoger, integrar y diseminar las salidas de los otros procesos de administra-
cion de proyectos. Se usa para darle soporte a todos los aspectos del proyecto,

desde su iniciacion hasta su finalizacion, y generalmente incluye tanto sistemas
automaticos como manuales.

3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto

De acuerdo a la Figura 3.2, a continuacion se describe detalladamente el output del sub-
proceso.

1. Plan del Proyecto. El Plan del Proyecto es un documento formal aprobado,
usado para administrar y controlar su ejecucion. Debe ser distribuido como se
define en el plan de comunicaciones del proyecto por ejemplo, la administracion
de la organizacion ejecutora puede requerir una cobertura amplia con poco deta-
lle, mientras que un contratista puede requerir especificaciones detalladas y com-
pletas de un solo tema. En algunas éreas de aplicacion, el término plan de pro-
yecto integrado se usa para referirse a este documento.

Se debe hacer una distincion entre el Plan del Proyecto y la linea de base para la
medicion de la Ejecucion del Proyecto. El Plan del Proyecto es un documento, o
coleccion de documentos, que se espera que cambie varias veces sobre el tiem-
po a medida que mas informacion se tiene disponible sobre el proyecto. La linea
de base para la medicion de la ejecucion representa un control administrativo que
generalmente solo cambia intermitentemente y, generalmente, solo en respues-
ta a un cambio aprobado del alcance del proyecto.

Hay muchas maneras para organizar y presentar el plan del proyecto, pero
comunmente incluyen todos los siguientes:

— Charter del proyecto (carta detallada de actividades y subactividades del proyecto).

Una descripcion de la aproximacion o estrategia administrativa del proyecto (un
resumen de los planes individuales de las otras areas de conocimiento).

Un documento de alcance, que incluye tanto los productos del proyecto como los
objetivos de este.

— Una estructura de desglose de trabajo (WBS por sus siglas en inglés) hasta el nivel
en el que el control serd ejecutado.

Estimativos de costos, fechas programadas de comienzo y la asignacion de res-
ponsabilidades hasta el nivel en el que se ejecutara el control al WBS.

— Lineas de base para la medicion de la ejecucion del cronograma y costos.
— Hitos principales y las fechas limites para estos.
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- Personal clave o requerido.

~ Riesgos claves, incluyendo restricciones y suposiciones, y las respuestas planeadas
para cada una de ellas.

— Planes administrativos subsidiarios, incluyendo planes administrativos y de alcan-
ce, plan de administracion del cronograma, etc.

— Decisiones pendientes y otros temas abiertos.

~ Otras salidas de la planificacion del proyecto deben ser incluidas en el plan for-
mal basado en las necesidades individuales de cada proyecto. Por ejemplo, el

plan de proyecto para un proyecto grande generalmente incluye un organigrama
del proyecto.

2. Detalle de soporte. El detalle de soporte para el Plan de Proyecto incluye:

~ Salidas de otros procesos de planificacion, que no estan incluidos en el Plan del
Proyecto.

- Informacion adicional o documentacion generada durante el desarrollo del plan
del proyecto (suposiciones y restricciones que no eran previamente conocidas).

~ Documentacion técnica, tales como requerimientos, especificaciones y diserios.

~ Documentacion de estandares relevantes.

Este material debe ser organizado de tal manera que se facilite su uso durante la
ejecucion del Plan del Proyecto.

33 Ejecucion del Plan del Proyecto

La ejecucion del Plan del Proyecto es el proceso primario para llevarlo a cabo, la gran
mayoria del presupuesto sera utilizado al ejecutar este proceso. Es en esta fase que el
administrador de proyectos y el equipo de administracion, deben coordinar y dirigir las
interfaces tecnicas y organizacionales que existan en el proyecto. Este es el proceso que
se ve afectado directamente por el drea de aplicacion del proyecto, debido a que el pro-
ducto resultante de la ejecucion es creado directamente aqui.

uodes | Heramientas | salidas

1. Habilidades de Administracion 1. Resultados del Trabajo

‘2 M&Som General 2. Ordenes de Cambio
3 Politicas Organizacionales |8 2. Habdsdadesy(ormmmtos
a4 mc«m
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3.3.1 Entradas a la Ejecucion del Plan del Proyecto

De igual manera a lo realizado anteriormente con el proceso de Planificacion, a conti-
nuacion se detallan las actividades que componen la Ejecucion del Plan del Proyecto,
empezando por el subproceso Entradas, que se observa en la Figura 3.3.

1. Plan del proyecto. En esta etapa, el Plan del Proyecto (descrito en el subtitu-
lo 3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto, punto 1), se basa en los pla-
nes subsidiarios de administracion (plan de administracion del alcance, plan de
manejo de riesgo, plan de gestion de compras, etc.) y las lineas de base para la
medicién del avance son entradas claves para la ejecucion del Plan del Proyecto.

2. Detalle de soporte. En esta fase se aplica el detalle de soporte tal como se des-
cribio en el subtitulo 3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto, punto 2.

3. Politicas Organizacionales. En esta etapa se aplican las politicas organizacio-
nales que estan descritas en el subtitulo 3.2.1 Entradas al Desarrollo del Plan del
Proyecto, punto 3. Alguna o todas las organizaciones involucradas en el proyec-
to pueden tener politicas formales e informales que pueden afectar al plan de
ejecucion del proyecto.

4. Accion Correctiva. Es cualquier cosa que se haga para traer la ejecucion futura
del proyecto en linea con el Plan del Proyecto. La accién correctiva es una salida de
varios procesos de control, en este caso una entrada, completa el circulo *loop™ de
retroalimentacion para asegurar una administracion efectiva del proyecto.

3.3.2 Herramientas y Técnicas para la Ejecucion del Plan del Proyecto
De acuerdo con la Figura 3.3, se detallan de la siguiente forma:

1. Habilidades de Administracién General. Se refiere a habilidades tales como

liderazgo, comunicacion y negociacion, son esenciales para la ejecucion efectiva
del plan del proyecto.

2. Habilidades y conocimiento del producto. El equipo del proyecto debe
tener acceso a unas habilidades y conocimiento del producto del proyecto que
sean adecuadas. Las habilidades necesarias son definidas como parte de la plani-
ficacion (especialmente en la planificacion de recursos, Capitulo V1) y se provee a
través del proceso de reclutamiento de personal.

3. Sistema de Autorizacion de Trabajo. Es un procedimiento formal para san-
cionar el trabajo del proyecto, para asegurar que un trabajo se hace en el
momento adecuado y en una secuencia apropiada. El mecanismo primario es
tipicamente una autorizacién escrita para comenzar el trabajo en una actividad
especifica o paquete de trabajo. :
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El disefio del sistema de autorizacion de trabajo debera balancear el valor del
control que provee con el costo de ese control. Por ejemplo, en proyectos peque-
nos las autorizaciones verbales seran adecuadas y suficientes

4. Reuniones para Evaluacion del Status. Las reuniones para Evaluacion del
Status deben ser reuniones programadas regularmente, las cuales se sostienen
para intercambiar informacion sobre el proyecto. En la mayoria de los proyectos,
estas reuniones se sostendran a diferentes frecuencias y a diferentes niveles (por
ejemplo, el equipo administrativo del proyecto sostendra reuniones internas,
semanalmente y mensualmente, con el duefo).

5. Sistema de Informacion de Administracion del Proyecto. En esta etapa se
aplica el o los Sistemas de Informacion de Administracion del Proyecto que se
describe en el subtitulo 3.2.2 Herramientas y Técnicas para el Desarrollo del Plan
del Proyecto, punto 3.

6. Procedimientos Organizacionales. Las organizaciones involucradas en el
proyecto Todas o tan solo algunas, pueden tener procedimientos formales o
informales de utilidad durante la ejecucién del proyecto.

3.3.3 Salidas del Plan de Ejecucion del Proyecto
Tal como se observa en la Figura 3.3, estas son:

1. Resultados del trabajo. Los resultados del trabajo son los resultados de las
actividades ejecutadas para llevar a cabo el proyecto. La informacion sobre los
resultados del trabajo, es decir que metas han sido completadas y cuales no,
hasta que punto se cumplen las normas de calidad y en que costos se ha incurri-
do o comprometido, etc., se recolectan como parte del Plan de Ejecucién del
Proyecto y se alimentan al proceso de reporte de avance.

2. Ordenes de cambio. Las ordenes de cambio (por ejemplo, para expandir o con-
traer el alcance del proyecto, para modificar costos o estimativos del cronograma,
etc.) muchas veces se identifican mientras se ejecuta el trabajo del proyecto.

3.4 Control de Cambios General
El control de cambios general se ocupa de:

a) Influenciar los factores que crean cambios para asegurar que los cambios son
beneficiosos.

b) Determinar que un cambio ha ocurrido.
¢) Administrar los cambios reales, cudndo y cémo ocurren.
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El control de cambios general requiere:

— Mantener la integridad de las lineas de base para la medicion de avance, todos
los cambios aprobados se deberan reflejar en el Plan del Proyecto, pero sélo los
cambios al alcance del proyecto deberan afectar la linea de base para la medicion
de avance.

— Asegurarse que los cambios al alcance del producto se reflejen en la definicion
del alcance del proyecto.

— Coordinar los cambios a través de las areas del conocimiento como se ilustra en
la siguiente figura.

Reportes de Control General
Desempeno de Cambios

Controlde Cambios Subsidiario

Control de Cambio del Alcance
Control de Cambio de la Programacion
Control de Cambio de Costos

Control de Calidad

Control de Cambio de Riesgo
Administracion del Contrato

Figura 3.4 Coordinacion de cambios a través de todo el proyecto

Por ejemplo, un cambio propuesto al cronograma muchas veces afectara al costo, ries-
go, calidad y personal.

" ntradas | Herramientas

1. Plan del Proyecto 1. Sistema de Controf de Cambios _ 1. Actualizacion del Plan
2. Reportes de Desempeno 8 2. Administracion de de Proyectos
3. Propuestas de Cambio Configuracion 2. Acadn Correctiva 5
3. Medicion de fa Ejecucion 3. Retroalimentacion de fas.
4. Planificacion Adicional Experiencias Aprendidas
5. Sisternas de Informacién de g RS i
Administracion de Proyectos ;

Figura 3.5 Detalle de la Ejecucion del Plan del Proyecto
3.4.1 Entradas al Control de Cambios General.
De acuerdo con el desarrollo planteado en la Figura 3.5, las Entradas se desagregan en:

1. Plan del Proyecto. Provee una linea de base contra la cual los cambios se controlan
(véase el subtitulo 3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto, punto 1).
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2. Reportes de Desempeiio. Proveen informacién sobre la ejecucion del proyecto. Los
reportes de ejecucion pueden también alertar al equipo sobre temas que pueden causar
problemas en el futuro.

3. Propuestas de Cambio. Las propuestas de cambio pueden suceder de muchas
maneras: de forma oral o escritas, directas o indirectas, iniciadas interna o externamen-
te, requeridas legalmente u opcionales.

3.4.2 Técnicas y Herramientas para el Control de Cambios General
Las Técnicas y Herramientas se desagregan en:

1. Sistema de Control de Cambios. Es una coleccion de procedimientos forma-
les documentados que definen los pasos por los cuales documentos oficiales de
proyectos pueden ser modificados. Este incluye el papeleo, un sistema de segui-
miento y niveles de aprobacion, necesarios para aprobar los cambios.

En muchos casos, la organizacién ejecutora tendra un sistema de control de cam-
bios que podré ser adoptado “tal como esta” para uso en el proyecto. Sin embar-
go, si un sistema apropiado no esta disponible, el equipo de ejecucién del pro-
yecto tendra necesidad de desarrollar uno como parte del proyecto.

La mayoria de los Sistemas de Control de Cambios incluyen un Comité de Control
de Cambios (CCC), responsable por aprobar o rechazar propuestas de cambio.
Los poderes y responsabilidades de un CCC, deberén ser bien definidos y acor-
dados por las partes interesadas en el proyecto. En proyectos grandes y comple-
jos, podran haber maltiples CCC con diferentes responsabilidades.

El sistema de control de cambios, debera incluir procedimientos para manejar
cambios que podran ser aprobados sin revision previa (por ejemplo, como resul-
tado de una emergencia). Tipicamente, un Sistema de Control de Cambios per-
mitird aprobaciones "automaticas” de categorias de cambios predefinidas. Sin
embargo, estos cambios deberan ser documentados y capturados, de tal mane-
ra que no causen problemas luego al desarrollo del proyecto.

2. Administracién de la Configuracién. Es cualquier procedimiento documen-
tado usado para aplicar vigilancia y direccién técnica administrativa dirigida a:

— Identificar y documentar las caracteristicas fisicas y funcionales de un item o sistema.
— Controlar cualquier cambio a tales caracteristicas.

— Grabar y reportar el cambio y su status de implementacion.

— Auditar los items y sistemas para verificar su adhesion a los requerimientos.

En muchas areas de aplicacion, la administracion de la configuracion es un sub-
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proceso del Sistema de Control de Cambios y se usa para asegurar que la des-
cripcion del producto del proyecto esté correcta y completa. Sin embargo, en
algunas areas de aplicacion, el término administracion de la configuracion se usa
para describir cualquier sistema de control de cambios riguroso.

3. Medicion de la Ejecucion. Las técnicas para la medicién de la ejecucion tales
como el valor ganado, ayudan a averiguar si las varianzas del plan original requie-
ren accion correctiva.

4. Planificacion Adicional. Los proyectos raras veces se ejecutan exactamente
de acuerdo con el plan. Cambios posibles tal vez requieran de costos estimados
nuevos o revisados, secuencias de actividades modificadas, analisis de respuestas
alternativas de riesgos u otros ajustes al Plan del Proyecto.

5. Sistema de Informacion de Administracion de Proyectos. En esta etapa
se usan los sistemas de informacion de administracion de proyectos que se des-
criben en el subtitulo 3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto, punto 3.

3.4.3 Salidas del Control de Cambios General
Finalmente, se detallan las actividades o output del Control de Cambios General.

1. Actualizaciones al Plan de Proyectos. Es cualquier modificacion al conteni-
do del Plan del Proyecto al detalle de soporte (tal como se describe en los subti-
tulo 3.2.3 Salidas del Desarrollo del Plan del Proyecto, en los puntos 1y 2, res-
pectivamente). Las partes interesadas involucradas se notificaran en la medida
que sean necesario.

2. Accién Correctiva. En esta etapa se efectdian acciones correctivas, tal como
se describe en el subtitulo 3.3.1 Entradas a la Ejecucion del Plan del Proyecto,
punto 4.

3. Retroalimentacion de las Experiencias Aprendidas. Las causas de las
varianzas, el raciocinio detras de las acciones correctivas escogidas y otros tipos
de experiencias aprendidas, deberan ser documentadas para que estas se vuel-
van parte de la base de datos histérica, lo que permitira retroalimentar, tanto este
proyecto como otros que la organizacion ejecute en el futuro.
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GERENCIA Y DIRECCION DE PROYECTOS

4.1 Introduccion

Las caracteristicas especificas de los proyectos se pueden resumir de la siguiente mane-
ra:

a) Son finitos en el tiempo, es decir, tienen un inicio y un fin predeterminados.

b) Se constituyen de actividades no repetitivas, contrariamente a lo ocurrido con
las actividades de produccion que pueden ser ejecutadas mediante operacio-
nes altamente patronizadas.

©) Deben ser ejecutados dentro de un presupuesto especifico.

d) Establecen demandas gerenciales, a partir de ciertas fases, incompatibles con
la organizacion tradicional.

La Administracién de Proyectos, asi como otras ramas relacionadas, enfoca sus esfuer-
zos en el desarrollo de sistemas para el manejo eficiente de los recursos, tanto huma-
nos como fisicos, para obtener los resultados planteados por la organizacion. Por o
tanto, el Administrador de Proyectos debe enfocar distintas habilidades para la formu-
lacién de esquemas organizacionales, especialmente orientados para la ejecucion de
proyectos.

Control institucional

Politicas

Institucionales
Objetivos strategia

Control operacional
Figura 4.1 Flujo de decisiones en el sistema gerencial
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4.2 Direccion

Para poder comprender la funcién de dirigir, se plantea la siguiente definicion, a partir
de la cual se desagregaran los conceptos mas importantes que la articulan.

Definicion: Direccion es la funcion de guiar y supervisar a los subordinados en sus
actividades, motivandolos a la unién de esfuerzos para el logro de los objetivos de
la empresa, en base a los planes establecidos.

Su importancia radica en que a través de ella se va a verificar que las acuvidade_s se rea-
licen como fueron planeadas y organizadas, para la consecucion de los objetivos de
la empresa.

El proceso de direccion influye en la moral del elemento humano encaminada a elevar
la productividad. Si se aplica eficientemente, se alcanzaran los objetivos trazados por la
empresa, y mediante una buena comunicacion se lograra que todas las areas trabajen
de manera coordinada para su buen funcionamiento.

4.2.1 Toma de Decisiones

La Toma de Decisiones se puede definir como la seleccion consciente de varias alterng-
tivas. Esta, normalmente, se lleva a cabo en cada una de las etapas del proceso admi-
nistrativo, ya sea para fijar objetivos, elegir métodos, determinar controles, etc. Al tomar
una decision esta en juego el éxito o fracaso de la organizacion, por ello, debemos selec-
cionar la mejor opcion de acuerdo a los recursos con que cuenta la empresa.

Existen varias técnicas para la toma de decisiones, no obstante, no podemos hablar de
una que se catalogue como la mejor. Estas van de acuerdo a la naturaleza del proble-
ma, ademas de la persona que la aplica, debido a que cada individuo utiliza una herra-
mienta acorde a la situacion que se presente.

Algunas recomendaciones para la toma de una buena decision son:

~ Identificar el problema: Se debe definir claramente el problema a solucionar, ya
que asi la decision sera mas efectiva.

Analizar detalladamente el problema: Al identificar el problema, es conveniente
determinar sus elementos, conocer las posibles soluciones, ademas de contar con
toda la informacion necesaria para tomar una buena decision.

Evaluacion de alternativas: Se debe realizar un comparativo de todas Ia§ alterpa—
tivas a fin de determinar sus ventajas y desventajas, tomando en consideracion
los recursos para su accion.

~ Eleccién de alternativas: Una vez realizada la evaluacion de las alternativas, pro-
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cederemos a ir eliminandolas, hasta llegar a la que brinde mejores resultados en
funcion de los objetivos que persigue la organizacién. Ademas, debemos elegir o
tener en cuenta, otras alternativas para cuando se nos presente otra situacion
que resolver.

— Poner en préctica la decision: En base a la alternativa elegida, aplicarla de acuer-
do al plan establecido, el cual contempla recursos y programas necesarios para la
implantacion de la decision.

El hecho de llevar a cabo los puntos antes descritos, no garantiza que la decision va a
ser la acertada. Sin embargo, existen grandes probabilidades de lograr el éxito conjugan-
do la capacidad y habilidad que tenga el administrador para enfrentar la situacion.

4.2.2 Integracion

La Integracion es una etapa de la direccion y se debe dar en forma constante dentro de
la organizacién, debido a los cambios que se puedan ir presentando.

Para llevar a cabo los planes y programas previamente establecidos, es necesario contar
con los recursos materiales, humanos y técnicos, que nos permitan desarrollar eficiente-
mente las actividades de la organizacion. En este sentido, el recurso humano dentro de
cualquier organizacion es un factor determinante para lograr las metas fijadas, ya que
de acuerdo a su accionar se podran optimizar los demds recursos con que cuenta la
empresa.

Lo que se pretende mediante la integracion es contar con los recursos humanos acorde
a los puestos de la organizacion. Los siguientes aspectos son importantes para una inte-
gracion eficiente de los recursos humanos:

i Independientemente de las funciones que tenga que desarrollar el elemento
humano en la organizacion, éste debe reunir las caracteristicas deseables para su
desarrollo adecuado. Esto es, adaptar al personal a las funciones y no éstas al per-
sonal.

2 Debemos proveer a cada miembro de los elementos necesarios para el desarro-
Ilo eficiente de las actividades inherentes al puesto.

2} Para llevar a cabo la integracion del personal a la empresa es necesario:
a) Realizar el reclutamiento de candidatos a ocupar un puesto en la empresa.

b) Seleccionar de entre esos candidatos al mas apto para ocupar el puesto, de
acuerdo a las técnicas utilizadas para tal efecto.

) Una vez que se tiene el candidato, informarle de los objetivos de la organiza-
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cion, asi como con el ambiente de trabajo.

d) Por udltimo, capacitarlo en cuanto al desarrollo de sus habilidades y aptitudes
en funcion del puesto para la obtenciéon de su maximo aprovechamiento.

Ademas, es conveniente inducir al personal recién ingresado y al ya existente, para que
conozcan todos los puestos de la organizacion (cémo funcionan, actividades principales
que realizan, herramientas que utilizan, etc.), con el fin de tener otras opciones en el
supuesto caso de que algun trabajador renuncie, o que por situaciones de accidente,
tenga que dejar de prestar sus servicios en forma temporal o definitivamente.

4.2.3 Reglas

En toda organizacion se debe mantener de forma clara y concisa, las reglas bajo las cua-
les se rige el comportamiento de los recursos humanos.

En este sentido, la fuente que provee de esta informacion sera el manual de funciones
interno de la organizacién, dentro del cual se especifica la composicion organizacional,
funciones que corresponden a cada funcionario por &rea, responsables de area y con-
ductos establecidos por medio de los cuales debe fluir la informacion.

En el caso de ausencias en la cadena de mando, estas reglas permitiran a los miembros
de la organizacién mantener en orden la organizacion y la toma de decisiones necesarias.

4.2.4 Motivacion

La motivacion es un don que se tiene o que con el tiempo se adquiere. Se emplea para
que los subordinados se sientan parte de la organizacion, influyendo positivamente en
sU moral. Es asi que de acuerdo a nuestro comportamiento, se elevara el estado de

animo de nuestros trabajadores y como consecuencia habra un incremento en la pro-
ductividad.

En muchas organizaciones, desafortunadamente, el aspecto motivacional hacia los tra-

ba[adores pasa desapercibido. Sin embargo, éste debe manifestarse por encima de cual-
quier situacion,

Una simple felicitacion verbal por los trabajos realizados, en muchas ocasiones vale mas
que una recompensa economica.

En términos generales, en toda organizacion el aspecto motivacional debe estar siempre
presente, impulsando la superacion personal como de la empresa, todo esto encamina-
do a la obtencion de los objetivos trazados.
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4.2.5 Comunicacion

La comunicacion juega un papel importante dentro de la organizacion, de ella depende
en gran parte que las actividades se lleven a cabo de manera coordinada en las diferen-
tes areas de trabajo. La informacién debe proporcionarse de manera clara, por lo que es
necesario contar con sistemas de comunicacién que permitan tener el minimo de errores,
ya que esto trae bajo rendimiento en la produccion y la obstaculizacion de los objetivos
de la empresa. La comunicacién puede ser de forma oral o escrita, para ambos casos los
medios son variados y dependeran del tipo de organizacion. De esta manera, cuando no
existe una buena comunicacion dentro de una organizacion, se originan conflictos.

La comunicacion se debe preparar antes de proporcionar cualquier tipo de informacion
y ésta debe ser explicita para que no se desvirtte, de lo contrario se observard un bajo
rendimiento y cierta incertidumbre de quien no la recibe de manera efectiva.

Ambiente
Elementos que
intervienen en el proceso
de comunicacién

Donde se origina la
comunicacion

enido
Mensaje que R
queremos transmitir

Respuesta

Medio o canal donde
fluye la comunicacién

Receptor
| Quien recibe y debe
interpretar el mensaje

Figura 4.1 Flujo de los elementos de la comunicacién

° Clasificacién
La comunicacién se puede dar de manera formal 6 informal:

— Se dice que existe comunicacion formal cuando ésta se origina en la estruc-
tura formal de la empresa, y pueden ser: érdenes, correspondencia y reportes de
trabajo; por mencionar algunos.

- La comunicacion informal, por el contrario, surge de los canales no fijados en
la organizacion, por ejemplo: comentarios, rumores y chismes.

También la comunicacién puede fluir vertical G horizontalmente, y se transmite en forma
verbal 6 escrita.
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. Aspectos para una comunicacion efectiva
Los siguientes aspectos se deben considerar para una comunicacion efectiva:
~ La comunicacion debe darse en forma clara y sencilla.

~ El mensaje debe llegar integro y el contenido no debe sufrir distorsiones, para
que el receptor lo reciba como originalmente fue enviado.

- La comunicacion debe ser lo mas precisa posible, ya que cuando se cae en exce-
sos puede ser mal interpretada.

~ Se debe adaptar la informacién a quien va dirigida y no a quien la emite, esto
para que el mensaje sea comprendido.

~ Se deben actualizar los sistemas y canales de comunicacion, ya que, conforme
crece la empresa, se vuelve cada vez mas dificil el proceso comunicativo.

Sin embargo, y pese a todos los esfuerzos, existen algunas barreras que impiden el p|’°‘
ceso de comunicacion en la empresa, éstas se deben a diversos factores, los cuales,
deben corregirse sobre la marcha, entre los que se pueden senalar:

= Uso inadecuado del lenguaje.

= Distinto nivel cultural entre el emisor y receptor.

~ Canales demasiado largos, papeleo excesivo.
4.2.6 Autoridad

La autoridad se puede definir como la facultad que tiene una persona para dar ordenes

y.gxigir que se cumplan, encaminadas a la consecucion de los objetivos de la organiza-
aon.

Se pueden distinguir los siguientes tipos de autoridad:
a) Formal. La que se recibe de un jefe o superior para ejercerse sobre los subor-
dinados y a su vez se desglosa como lineal.

b) Técnica. Se da en razon del prestigio, la experiencia que una persona posee
sobre determinada materia.

<) Personal. Es la que poseen las personas en base a sus atributos morales,
sociales y psicologicos.

Dentro de lo que es la autoridad se pueden dar dos fases claramente identificadas como
son: la delegacion y ceder el mando.
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° Delegacion

Es conceder responsabilidad y autoridad a los subordinados para que realicen exi-
tosamente sus funciones, por lo que requiere demostrar una confianza sincera
en las habilidades de los subordinados.

La delegacion debe darse en base a la confianza que se tenga en el recurso
humano al que se le entrega la responsabilidad.

Ademas, se debe capacitar a los subordinados para asumir autoridad y responsa-
bilidades, ensefandoles a ejecutar eficientemente las tareas y a que aprendan de
sus propios errores, creando confianza en si mismos y motivarlos con incentivos,
ya sea econémicos ¢ de otro tipo.

o Cesion de mando
La forma en que puede ejercerse el mando es como sigue:

— Ordenes: el ejercicio de la autoridad a través del cual un superior transmite a un
inferior la indicacion de que una actividad debe ser llevada a cabo.

- Instrucciones: lineamientos que habran de tomarse en consideracién para reali-
zar determinada accion.

4.2.7 Supervision

Se puede definir supervision como la misién de vigilar a los subordinados, para que éstos
realicen las actividades como fueron programadas y asi se logren los objetivos de la
empresa.

Como supervisores de una organizacion:
— Se debe verificar que las cosas se hagan como fueron ordenadas.
— Se transmitiran érdenes e informaciones.
— Se debe mantener contacto directo con los trabajadores.

Tanto las 6rdenes como las instrucciones deben darse ya sea de forma verbal 6 escrita.
Ademas, se deben analizar las caracteristicas del ambiente de trabajo, conocer la tecno-

logia que se emplea en el proceso productivo y considerar el grado de cultura del traba-
jador, entre otras.

4.3 Entes participantes de un proyecto

En todo tipo de organizacion, en especial en las dedicadas al desarrollo de emprendi-
mientos para terceros, existen varias partes que interactian entre si. A estas partes se
las denomina “entes involucrados”, los cuales intervienen en el desarrollo de un proyec-




4GERENCIA Y DIRECCION DE PROYECTOS
L

to y se componen por distintos grupos humanos y legales, cuya participacion y aporte
en éste permiten su existencia y desarrollo, desde su concepcién hasta su término.

Los distintos grupos participantes aportan su especialidad, trabajo y experiencia, a cam-
bio de lo cual esperan una retribucién acorde con sus intereses particulares. Es la exis-
tencia de estos distintos intereses y la diferencia en el tipo de retribucién implicado, lo
que hara que los diferentes actores en un proyecto aparezcan en conflicto durante el
desarrollo del mismo. Tal situacion de conflicto podra variar en importancia y alcance,
pero debera ser utilizada por los duerios de la inversion para obtener beneficios para el
proyecto, sin detrimento de la otorgacién de la justa retribucion que cada participante
merece.

Pese a los conflictos, existiran siempre metas y objetivos comunes a todos los participan-
tes, que permitiran maximizar los beneficios y resolver los aspectos més agudos de los
conflictos. El administrador de un proyecto debera conseguir que tales objetivos comu-
nes coincidan con los propios; es decir, minimizar los costos y los plazos a cambio de
maximizar la calidad. La principal herramienta que el administrador tendra para conse-
quir tal meta, es el contrato.

A continuacion, estudiaremos algunas caracteristicas que presentan los entes involucra-
dos en el desarrollo de todo proyecto y sus relaciones.

4.3.1 El cliente o dueno del proyecto

El objetivo del cliente o duefio del proyecto se sustenta en el maximo retorno o rentabi-
lidad de su inversion, producido por medio de:

~ minimo costo del proyecto

~ plazo de acuerdo a programa o menor

~ calidad 6ptima

~ maxima productividad

~ ingenieria oportuna

~ construccion y equipos de alta calidad

~ minimos conflictos

~ otros objetivos alternativos (ocupacion laboral, adquirir know-how, etc.).

El cliente tiene como obligacion y prerrogativa:

~ proveer de los recursos financieros, ya sea propios o de terceros, en este ultimo
€aso es su obligacion demostrar capacidad de endeudamiento

— definir el proyecto en sus alcances generales
— introducir los cambios que considere necesarios
~ velar por el cumplimiento de las obligaciones de los otros involucrados
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proporcionar el terreno y los derechos de uso de los recursos basicos, tales como
permisos para la explotacion de recursos naturales, derechos de paso o camine-
ros, etc.

facilitar y coordinar la relacién entre los participantes.

El cliente debera decidir, con respecto al proyecto:

su organizacion

si usa recursos, tecnologia, finanzas y know-how internos o externos

en caso de usar recursos externos, con quién (asignacion de los contratos)
filosofia de contratacion

estandar de calidad del producto final

hasta cuénto esta dispuesto a pagar (rentabilidad)

hasta cuando esta dispuesto a esperar (plazo)

hasta cuanto esta dispuesto a delegar en otros el control de sus prerrogativas
anteriores

mayores obras
modificaciones de proyecto
obras extraordinarias
mayores costos.

El cliente decide normalmente la asignacion de contratos sobre la base de algin proce-
so de seleccion, licitacion y analisis, tendiente a tomar la decision de mayor convenien-
cia para el proyecto y sus intereses. Los parametros que mas influyen en esta decision
son generalmente:

valor de la oferta

plazo de la oferta (si es de libre determinacion)

experiencia especifica del proponente en el tipo de faena, equipo o proceso
experiencia del cliente en desarrollar un proyecto similar

grado de compromiso mostrado por el proponente

calidad y claridad de la presentacion u oferta

planta de personal propuesta por el licitante (principalmente Jefe del Proyecto y
especialistas)

flexibilidad comercial del proponente
historia y capacidad financiera de la empresa licitante
historia y capacidad técnica de la empresa licitante

El mayor o menor grado de participacién y compromiso del cliente en el proyecto, y en
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las tareas de los otros involucrados, dependera del estilo de administracion y de la filo-
sofia de contratacion elegida por el duefio del proyecto.

432

El financista

En términos generales, financista puede ser:

la misma companifa duefia del proyecto (utilidades retenidas)

el accionista de la empresa duena del proyecto (emisién de acciones preferentes)
un inversionista anénimo (que invierte a través de acciones 0 bonos)

un inversionista institucional (AFP, companias de seguros, etc.)

un inversionista de riesgo (aporte de capital contra rentabilidades garantizadas)
un organismo de fomento al desarrollo (BID, BM, FMI).

Las condiciones y requisitos que cada uno de estos potenciales financistas le pondran al
proyecto y al duefio, dependerd de quién sea ese financista. En todos los casos, sin
embargo, es probable que se exija al menos lo siguiente:

que el proyecto sea econémicamente viable bajo algin parametro objetivo (TIR,
VAN, etc.)

que el proyecto sea técnicamente factible

que el proyecto tenga alcances adecuadamente definidos y limitados (plazo,
costo, calidad)

que el duefio esté en condiciones de servir las deudas; es decir, que pueda gene-
rar los recursos de caja para cubrir los pagos de la deuda

que el proyecto tenga ingresos de venta razonablemente asegurados (escenarios
probables durante la vida del proyecto)

que la organizacién implementada para el proyecto sea experta y adecuada en
tamano.

E.l financista privado, particularmente los bancos, pondrén énfasis adicional en los
siguientes aspectos:

estados financieros del duefio

actuales y futuros Proyectos

programa de endeudamiento

relacion activo/pasivo del balance

relacion deuda/capital de la empresa (leverage o gearing)
grado de liquidez de los activos

coberturas sobre los créditos (covenants)

seguros comprometidos
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— politica de dividendos

— rentabilidad del proyecto

- rentabilidad de la Empresa

- estructura de financiamiento del proyecto (otros financistas)

— niveles de riesgo tecnolégico

— niveles de riesgo financiero

- niveles de riesgo cambiario

— riesgo pais

—  Project Completion Guarantee (garantia que el proyecto se va a hacer y terminar
en el tiempo y cumpliendo pardmetros previamente fijados).

El financista institucional, particularmente las instituciones internacionales orientadas al
fomento y desarrollo, pondran énfasis en:

— beneficios sociales del proyecto

— capacidad de administracion del dueno

— informes de avances periodicos

— cumplimiento de hitos y presupuesto

— estructura de contratacion

- bases de licitacion

— transparencia en los procesos contractuales

— opiniones externas objetivas (consultores externos permanentes).

Por lo tanto, el objetivo principal sino tnico del financista, sera obtener una rentabilidad
predeterminada por los recursos facilitados al dueo, a riesgo controlado.

Organizacion matriz
Supervisor del Administrador de Proyectos

ke e

; Administrador del proyecto ] Cliente contacto
1

: Equipo del proyecto )

T ¥

: Organizaciones externas :

p participantes, Elemplo:

1 - Subcontratistas E\

1 : | Liehi

g e | Orgaizacion

p - Financistas i

Figura 4. 2 Representaci6n de la relacién proyecto - organizacion matriz.
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4.3.3 El Contratista

Los intereses del contratista se diferencian de los del cliente desde el origen de su parti-
cipacion en el proyecto, cual es la etapa de estudio de su oferta. El Contratista puede
ser un proyectista, el inspector, el fabricante, el montador o el constructor, una firma que
cubra mas de una de las especialidades anteriores o una empresa que finalmente pres-
te uno o varios de los servicios requeridos.

En general, los intereses del Contratista son:

ganar el contrato
obtener la utilidad esperada

mejorar su imagen en el mercado, por medio de un trabajo eficiente y sujeto a
especificaciones (dejar contento al cliente)

utilizar sus recursos disponibles
mantenerse dentro del presupuesto
generar aumentos de obra reembolsables
mantenerse dentro de los plazos

generar extensiones de plazo reconocidos
controlar el nivel de riesgo del contrato

Entre otros profesionales que se pueden encontrar en esta categoria se encuentran:

El proyectista o ingeniero diseniador. Los objetivos del proyectista son, ademas
de los generales ya indicados, mantenerse dentro de su estimacion de horas —hom-
bre (contratos a suma alzada), aumentar el volumen de ventas de sus horas —hom-
bre (contratos reembolsables) y minimizar o justificar los cambios de proyecto.

El inspector técnico. Vela por el cumplimiento de las especificaciones del con-
trato y se hace responsable por los errores y desviaciones en la ejecucion técnica.
Revisa y aprueba los avances certificados de obra y los remite al cliente, para
pago. Discute y aprueba las modificaciones y aumentos de obra.

Las especialidades del inspector técnico seran tantas como equipos se desee ins-
peccionar. Los inspectores pueden ser: universidades, laboratorios, firmas de
ingenierfa, empresas de consultoria, fabricantes, técnicos y profesionales inde-
pendientes (free lancer).

El contratista de construccién y montajes. Es el contratista més tipico del
grupo. Sus objetivos suelen diferir de los del duefio o cliente, por cuanto es de
interés de este tipo de contratista maximizar sus utilidades por la via de reducir
la calidad del trabajo dentro de la tolerada, directa o indirecta, establecida por el
cliente, extender los plazos dentro de lo posible y obtener aumentos de contrato
por mayores obras. En (ltima instancia, la interpretacion del contrato siempre
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tenderd a diferir entre las partes, llegdndose en muchos casos a requerirse instan-
cias objetivas de tipo arbitral para dirimir tal interpretacion y sus consecuencias.

Los objetivos principales del constructor o montador son, ademas de las anterior-
mente senaladas: mejorar la utilidad mediante una adecuada interpretacion del
contrato, disminuir gastos generales y maximizar el uso de recursos propios (per-
sonal, equipos, materiales e instalaciones).

° El fabricante y proveedor de equipos. La importancia de este ente dependera
del grado de participacion que le quepa en el proyecto. Cuando se trata de pro-
yectos para poner en marcha plantas de procesos, producciéon quimica, industrial
o mineral, el equipo asociado al proceso productivo toma gran importancia, hasta
llegar a poner al proveedor-fabricante en la posicién de lider del grupo contratista,
ya sea como contratista general o responsable del proyecto en la modalidad llave
en mano (modalidad de contratos que se vera en el Capitulo V). Por otro lado, los
proyectos con gran despliegue de obras civiles o cuya finalidad sea uso habitacio-
nal, infraestructura o similares, tendran al proveedor de equipos en posicion secun-
daria, supeditada al liderazgo del contratista principal, usualmente el civil.

En los proyectos destinados a elaborar productos o tecnologias patentadas, el
proveedor o fabricante proporcionard las patentes, permisos o royalties necesa-
rios, los cuales se incluyen en el precio pagado por el cliente para su uso, o bien
facilitara al cliente la obtencién de los mismos directamente del inventor. Las limi-
taciones respecto al uso se establecen en los contratos de compra del equipo.

Aspectos involucrados o que deben estudiarse en la fabricacion y provision del
equipamiento de un proyecto son: ingenieria de procesos, ingenieria o disefio de
operacion, especificaciones de diseno, capacidad (disponibilidad) de la planta del
fabricante, condiciones de financiamiento, disposicion fisica en la planta (optimi-
zacion del espacio), mayor o menor grado de especificidad al cliente, disponibili-
dad en operacion, confiabilidad en la operacion, asistencia técnica y capacitacion,
uso de recursos humanos en operacién, metodologia y seguridad en el montaje,
método y seguridad de operacion, consumo y disponibilidad de repuestos, com-
bustibles, etc., servicio de manutencion y post-venta, plazos de fabricacion y
entrega y compra de materiales e insumos intermedios.

4.3.4 El operador de las instalaciones

En esquemas modernos de Proyectos o Contratos de Concesion, y en las instalaciones :
que requieren alta especializacion, el operador puede ser distinto al dueno. Esto tam- B
bién se cumple si el duefo es simplemente un financista o inversionista.

En tales casos, el operador tendera a compartir los intereses del duefio durante la vida
Gtil del proyecto, pero las relaciones entre ambos deberén estar convenientemente regu-
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ladas por un contrato que ayude a obtener esta condicion.

En general, los objetivos especificos del operador seran: maximizar el rendimiento de las
instalaciones, minimizar el tamano de la organizacion de operacion, minimizar las deten-
ciones y periodos ociosos, minimizar el uso de insumos, reparaciones y desgaste, asegu-
rar las ventas desde el comienzo, aumentar las ventas con respecto a lo presupuestado
y ganar experiencia en el proceso.

Organizacion matriz
Supervisor del Administrador
de Proyectos
PN s l_ _________ Cliente
— Contacto
Administrador del proyecto
Equipo del proyecto

Organizaciones externas
participantes, Ejemplo:

Akt e

- Subcontratistas \
- Consultores
- Proveedores 1 s
] A Organizacion
.- ]
Financistas externos ,  del proyecto

Figura 4.3 Representacion del a relacion proyecto - organizacion
matriz - cliente organizaciones externas.

4.4 Diseiio de organizaciones para proyectos

El disefio organizacional para el desarrollo de un proyecto, depende de los recursos
humanos necesarios, de acuerdo a la administracion del proyecto y los entes involucra-
dos (dueno y contratistas), en funcion a las categorfas, jerarquias, profesiones, especia-
lidades y funciones requeridas para cumplir con su objetivo.

Las necesidades especificas de cada tipo o categoria de recurso humano, dependeran
del tipo de proyecto y de la fase en que se encuentre éste. El volumen, o cantidad, se
reflejara en el tiempo mediante curvas caracteristicas segun cada caso.

De todos los aspectos complejos que debe manejar, resolver y administrar el jefe de un
proyecto, éste es probablemente el més dificil e importante.

En proyectos civiles y de montaje, el control del recurso humano se reduce al uso de
tablas de asistencia, control horario, tareas completadas o ejecutadas, lugares de traba-
jo, sobretiempo y otras similares.



En cuanto a la forma de organizar este recurso o tipo &Ms‘ﬁno
ejecutor del proyecto asuma para su tarea, dependera de mmm
— caracter del negocio
— experiencia 0 know-how en el tipo de proyecto y mepnm
- importancia relativa que el proyecto tiene dentro del m m dela
empresa
— tamano del proyecto :
— duracion de! proyecto BTN
— monto de la inversion. : :
Seguin estas caracteristicas, las organizaciones adoptadas para de»
den ser:
- Funcional
— Por proye
— . Matndal.

4.4.1 Funcional

Es Ia clasica organizacion jerarquica de la mayor cantidad o empresas de
sentada habitualmente por una piramide, donde en ia clspide s2
General y haciz abzjo van desprendiéndose las Gerendias, Subgerencias,

y Areas Funcionales de la Compaiia (ingenieria, Produccion, Finanzas, Adn

etc).

Esta organizacion es empleada por companias cuyo principal nlmcs
(actividad econémica productiva) 0 servicdio en cantidades ﬂm
mayor cantidad de personal empleado y, por io tanto, donde
necesarios parz &l crecimiento de la empresa (expansion
de investigacién y desarrolio, nuevos productos, etc.).
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° Su desventaja

Presenta dificultades para asignar prioridades cuando hay varios proyectos, respecto del
exceso de énfasis puesto en la especialidad y no en el resultado final, y la falta de moti-
vacién o exceso de inercia en el personal.

En esta modalidad, los proyectos son ejecutados por las reas funcionales, ya sea que se
le asigne el proyecto a un drea funcional especifica (normalmente, aquella que tiene mas
relacion con el drea o disciplina del proyecto) o bien que se reparta enteramente en sus
partes componentes.

El tipico cuadro organizacional es como se muestra a continuacion:

Gerente
General

I

[ [ I SR it

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
Produccion Ventas Finanzas Ingenieria

Administrador | - - -[- - - - - - Eelasen | e e
de Proyectos | 1 |

' [;’mduccién] rIVentas J I'Finanzas J [ ;ngenierfa

Figura 4.4 Estructura organizacional funcional

Un Coordinador de Proyectos es nombrado para coordinar y mejorar el flujo de infor-
macion, manteniendo a la vista los objetivos del proyecto, pero el coordinador no tiene
autoridad operativa sino que acttia como asesor. Las decisiones y responsabilidades reca-
en en los gerentes funcionales.

Si bien el modo funcional no es la estructura mas apropiada para ejecutar proyectos,
ciertos pasos bien definidos pueden ser dados para mejorar las opciones de éxito. Entre
otros, se recomienda implementar y favorecer los sistemas de comunicacion lateral entre
dreas funcionales, a través de procedimientos, reuniones de control, contacto entre
gerentes, grupos de trabajo y sistemas informales. De este modo, se podran quebrar
algunas barreras que usualmente separan las 4reas o unidades funcionales, departamen-
tos y regiones dentro de la compania, favoreciendo el trabajo en equipo sin llegar a asu-
mir estructuras matriciales o de proyecto.

La distribucion de la fuerza de trabajo se reparte como sigue:
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Cantidad de
personal 4 Proyectos

A B C D

Administracion General y Areas Funcionales

>
>

Tiempo

del; 1.

Figura 4.5 Distribucién del personal en organizaci funcionales.

4.4.2 Por proyectos

Por contraste, la organizacion dedicada a proyectos es aquella donde el personal se agru-
pa en torno a proyectos y donde las funciones desarrolladas estan directamente asocia-
das, o dedicadas a las necesidades de los proyectos. La compania mantiene una estruc-
tura base minima que le permite desenvolverse y comunicarse con el rest6 del mundo,
pero su fuerte en actividad, cantidad de personal e inversiones, son los proyectos.

Esta organizacion es de tipo uni-proposito y los recursos necesarios para el desarrollo de
cada proyecto en particular estan separados de las unidades funcionales. Al Jefe de
Proyectos se le entrega una amplia autoridad y margen de decision, y puede tomar los
recursos necesarios tanto del interior de la organizacion como del exterior. Todo el ¢
sonal del proyecto se encuentra bajo la autoridad del Jefe de Proyectos durante el ti
po de su ejecucion. i

Es habitual que las grandes organizaciones establezcan estas estructuras ten
para el cumplimiento de objetivos especificos, cuando la importancia del emprendi
to asf lo aconseja. En tales casos, la organizacion especifica levantada para desarrollar el
proyecto serd del tipo “por proyecto”, siendo que el resto de la compafiia continuara
operando con su estructura funcional. En otros casos, se trata de empresas que desarro-
llan y ejecutan proyectos como su unica funcién comercial (empresas constructoras, por
ejemplo). Es interesante notar que al interior del proyecto, la estructura organizacional
es del tipo funcional.

o Su ventaja

La unicidad de proposito y de direccién que posee este modelo es su principal ventaja.
El objetivo Gnico del grupo de trabajo permite desarrollar “espiritu de cuerpo” y comu-
nicaciones claras. Es posible establecer comunicaciones en niveles informales.
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o Su desventaja

Se generan interferencias y dificultades de operacion, que se producen sobre el area fun-
cional de la compania. Adicionalmente, existe duplicacion de funciones, de instalaciones
y de uso de recursos. Finalmente, una importante desventaja reside en |a inestabilidad
laboral del personal que trabaja en un proyecto, lo que redunda en desincentivos e ine-

ficiencias.

Sin embargo, es una necesidad en las organizaciones mixtas, donde grupos de trabajo
(taskforces) estan dedicados a proyectos, dentro de un marco macro de unidades fun-
cionales, mantener los objetivos de largo plazo de los grupos funcionales (ganar en
experiencia productiva y especializacion) en correcto balance con los objetivos de corto
plazo del proyecto (tiempo, costo, calidad).

El tipico cuadro organizacional es como se muestra a continuacion

Gerente General
T —
Administrador Otros Admin.
de Proyectos de Proyectos
1

= | T ==
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Ingenieria Construccion Servicios Programacion
unconges~ =2~ [ e |
Funci ales g oia o i et i 3 P LR NP 15740 Mt e I

ﬁngenieria! rc«lanstrucciéri r Costos ] LP;ogramaciOrj

Figura 4.6 Estructura organizacional por proyectos

En el modelo por proyecto, la distribucién del personal en el tiempo se ve como sigue:

Cantidad de
personal

Proyectos

Proyecto B

Proyecto D
Proyecto A

Administracién General y Areas Funcionales

BRSNS

Tiempo

Figura 4.7 Distribucién del personal en modelos organizacionales por proyecto
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4.4.3 Matricial

La moderna administracion de proyectos rompe la concepcion tradicional de la adminis-
tracion con el surgimiento de la estructura matricial. La estructura matricial es usada
para establecer un sistema flexible y adaptable de recursos y de procedimientos para
alcanzar una serie de objetivos de uno o mas proyectos.

En este modelo la organizacién operacional de linea es creada por el proyecto y las fun-
ciones de linea que acttan como apoyo de la organizacién matriz. Los departamentos
funcionales ponen a disposicién del gerente del proyecto, por el tiempo que dure el tra-
bajo, un numero suficiente, en cantidad y calidad, de personal necesario.

Esta tercera modalidad rescata lo mejor de las dos anteriores, fortaleciendo sus ventajas
y reduciendo sus desventajas, baséndose en una estructura vertical jerarquizada por fun-
ciones a la cual se le ha superpuesto una linea horizontal de coordinadores de proyec-
tos, uno por cada proyecto en desarrollo o ejecucion.

o Su ventaja

Esta modalidad permite balancear mejor los objetivos contrapuestos de los gru-
pos funcionales y de los proyectos. Mejora la coordinacion entre areas funciona-
les, mantiene visible y presente los objetivos nicos del proyecto y existe una
cabeza responsable, por cada proyecto, de cumplir plazos y costos.

° Su desventaja

La doble autoridad a que esta sometido el personal de las areas funcionales que
deben dar servicio a los proyectos, es una de sus principales desventajas. Este per-
manente conflicto debe ser resuelto a nivel de Gerentes de Area - Jefes de
Proyecto - Gerente General, lo cual es oneroso para la compania y hace més lenta
la toma de decisiones.

La solucion a esta condicion reside en definir los roles de cada autoridad con la
mayor claridad. El Jefe del Proyecto debe definir con total precision qué debe
hacerse y cuando, y el jefe funcional es responsable por el “como se hace” y de
cumplir los plazos. En todo caso, esta modalidad requiere mayor grado de coor-
dinacién entre los Jefes de Proyecto y las Areas.

La estructura se veria esquematicamente como sigue:
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° Su desventaja

Se generan interferencias y dificultades de operacion, que se producen sobre el area fun-
cional de la compania. Adicionalmente, existe duplicacion de funciones, de instalaciones
y de uso de recursos. Finalmente, una importante desventaja reside en la inestabilidad
laboral del personal que trabaja en un proyecto, lo que redunda en desincentivos e ine-
ficiencias.

Sin embargo, es una necesidad en las organizaciones mixtas, donde grupos de trabajo
(taskforces) estan dedicados a proyectos, dentro de un marco macro de unidades fun-
cionales, mantener los objetivos de largo plazo de los grupos funcionales (ganar en
experiencia productiva y especializacion) en correcto balance con los objetivos de corto
plazo del proyecto (tiempo, costo, calidad).

El tipico cuadro organizacional es como se muestra a continuacion:

Gerente General |
Al =
Administrador Otros Admin.
de Proyectos de Proyectos
1

I I T — 1.
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Ingenieria Construccion Servicios | Programacion
Gerentes |_
Funcionales

Figura 4.6 Estructura organizacional por proyectos

En el modelo por proyecto, la distribucién del personal en el tiempo se ve como sigue:

Cantidad de
personal

Proyectos

Proyecto B

Proyecto D
Proyecto A

Administracién General y Areas Funcionales

>

Tiempo

Figura 4.7 Distribucién del personal en modelos organizacionales por proyecto
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4.4.3 Matricial

La moderna administracién de proyectos rompe la concepcion tradicional de la adminis-
tracion con el surgimiento de la estructura matricial. La estructura matricial es usada
para establecer un sistema flexible y adaptable de recursos y de procedimientos para
alcanzar una serie de objetivos de uno o mas proyectos.

En este modelo la organizacion operacional de linea es creada por el proyecto y las fun-
ciones de linea que actlan como apoyo de la organizacion matriz. Los departamentos
funcionales ponen a disposicion del gerente del proyecto, por el tiempo que dure el tra-
bajo, un numero suficiente, en cantidad y calidad, de personal necesario.

Esta tercera modalidad rescata lo mejor de las dos anteriores, fortaleciendo sus ventajas
y reduciendo sus desventajas, basandose en una estructura vertical jerarquizada por fun-
ciones a la cual se le ha superpuesto una linea horizontal de coordinadores de proyec-
tos, uno por cada proyecto en desarrollo o ejecucion.

° Su ventaja

Esta modalidad permite balancear mejor los objetivos contrapuestos de los gru-
pos funcionales y de los proyectos. Mejora la coordinacion entre areas funciona-
les, mantiene visible y presente los objetivos Unicos del proyecto y existe una
cabeza responsable, por cada proyecto, de cumplir plazos y costos.

° Su desventaja

La doble autoridad a que esta sometido el personal de las dreas funcionales que
deben dar servicio a los proyectos, es una de sus principales desventajas. Este per-
manente conflicto debe ser resuelto a nivel de Gerentes de Area - Jefes de
Proyecto - Gerente General, lo cual es oneroso para la compania y hace mas lenta
la toma de decisiones.

La solucion a esta condicion reside en definir los roles de cada autoridad con la
mayor claridad. El Jefe del Proyecto debe definir con total precision qué debe
hacerse y cuando, y el jefe funcional es responsable por el “como se hace” y de
cumplir los plazos. En todo caso, esta modalidad requiere mayor grado de coor-
dinacién entre los Jefes de Proyecto y las Areas.

La estructura se veria esquematicamente como sigue:
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Gerente_GeneraI
T 1

A Jenvei. == TR .
Gerente de Gerente de Gerente de | Gerente de
Produccion Ventas Finanzas J { Ingenieria

Jefe del
Proyecto A

Jefe del
Proyecto B

L[ s R S
Proyecto C

[ Produccion | [ Ventas | Finanzas | [T@Enieria

Figura 4.8 Estructura matricial por proyectos

La estructura matricial puede ir de débil a fuerte, y en realidad cubre un amplio rango
que va del modo funcional al modo por proyectos. El grado de definicion o énfasis
dependeré del tiempo que la persona encargada de coordinar el proyecto le dedique a
esa tarea. Una organizacion funcional toma el caracter de matricial (débil) cuando
alguien es asignado mediante dedicacién a tiempo parcial no exclusivo para coordinar
tareas inter departamentales o funcionales con miras a un objetivo o meta coman.

En el otro extremo, el coordinador se vuelve jefe de proyecto a tiempo completo, con
plena responsabilidad sobre el proyecto. La diferencia entre un coordinador y un jefe o
gerente de proyecto es que el primero solo integra y coordina, mientras que el segundo
toma decisiones para el proyecto. Al pasar de la organizacion matricial a la de proyec-
tos, el personal abandonara las gerencias funcionales o departamentales y se integrara
al equipo humano del proyecto.

En el modelo tipo matricial, la distribucién del tiempo se ve como sigue:

Funcional Matricial r Proyecto

100% POESIGYECtD o &5
o =] 2
= T S
S g o8
55 = 28
52 % del personal que permance p= <5
g2 en las areas funcionales 2 a2
Nwm & R
&r =%
o (al
S : ; . a
2 Matriz débil Matriz fuerte &

0% : 100%
Sin coordnador  Part Time lCoovdmadmI FullTime hefede?myegl .3

Figura 4.9 Distribucién del personal en modelos organizacionales matriciales
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Dos aspectos caracteristicos del trabajo que un buen coordinador o jefe de proyecto
debe realizar en el modo matricial, son la diplomacia y la perseverancia, debido al correc-
to balance de poder e importancia por objetivos a veces contrapuestos que esta perso-
na debe ser capaz de obtener. Las habilidades o capacidades de comunicacion e interre-
lacién son mas importantes que las capacidades técnicas en este cargo. La clave para
que el sistema matricial opere es que ademas exista un plan estratégico matricial y un
presupuesto o programa de asignacion de recursos también matricial.

4.4.4 Criterios para decidir el tipo de organizacion

De acuerdo con los modelos analizados anteriormente, la forma de decidir cual de ellos
es mas conveniente de acuerdo a los objetivos que persigue la organizacion, se puede
reducir al siguiente cuadro, cuyos resultados se obtienen al combinar 10 variables res-
pecto a cada opcion.

Cuadro 4.1 Analisis de variables respecto a los modelos de organizacion

iFincona | vl | Fopoyeco

Incertidumbre baja alta alta
Tecnologia estandar | complicada nueva
Complejidad baja media alta
Duracion corta media larga
Tamano pequefio medio grande
Cliente varios pocos uno
Criticidad baja media alta
Diferenciacién del producto baja alta media
Interdependencia de actividades baja media alta
Interdependencia al exterior alta media baja
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GESTION DE PROYECTOS

5.1 Gestion estratégica

El éxito para la gestion del administrador de proyectos, se sostiene en el eficiente mane-
jo de técnicas y recursos, disefiados para sistematizar el trabajo que debe realizar. Por lo
tanto, la gestion estratégica de la administracion de proyectos se sintetiza en optimizar
el uso de los recursos existentes, para obtener el maximo de los beneficios y, de esta
manera, llegar a cumplir con los objetivos que se trazaron en la fase de iniciacion del
proyecto.

A lo largo de este capitulo veremos varias técnicas que por medio de una gestion estra-
tégica, permiten llevar a cabo exitosamente un proyecto.

5.2 El Método de Desglose Jerarquizado (Work Breakdown Structure).

£l Método de Desglose Jerarquizado (WBS por sus siglas en inglés) es la base para imple-
mentar los sistemas de informacién y control en la administracion de proyectos. Es un
agrupamiento orientado a la entrega de los elementos del proyecto que define, organi-
zay muestra todos los productos y servicios que deberan producirse en paquetes o uni-
dades de trabajo logicos, tanto para control de programa como de costo. En consecuen-
cia, el WBS debe definir el alcance total del proyecto, es decir, trabajo que no este inclui-
do dentro del desglose jerarquizado, esta fuera del alcance del proyecto.

Asi como con la declaracion del alcance, el WBS se usa muchas veces para desarrollar o
confirmar un entendimiento comun del alcance del proyecto. Cada nivel descendiente
representa una descripcion més detallada de los elementos del proyecto.

Un WBS es normalmente presentado en forma de diagrama organizacional, tal como se
ilustra en la Figura 5.1. Sin embargo, el WBS no se debera confundir con el método de
presentacion, por lo que dibujar una lista de actividades desestructuradas en forma de

organigrama no la convierten en un WBS.
£l Método de Desglose Jerarquizado debe cumplir los siguientes objetivos:

1. Definir e identificar el alcance y la responsabilidad de ejecucion de tareas especi-
ficas dentro de un marco légico.

2.  Proporcionar una base para presupuestar en forma precisa el costo y los recursos
del proyecto.
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35 Proporcionar una base para relacionar el presupuesto al programa

4. Proporcionar una base para el sistema de informacion y control del proyecto.

5. Prevenir la duplicacion y omisiones en las responsabilidades.

6. Permitir un sistema de agregacion o resumen ordenado y l6gico del proyecto a

diferentes niveles.

7k Mostrar y definir el o los productos finales a ser entregados.

8. Permitir visualizar la relacion entre unidades de trabajo, y de éstas con el produc-
to final.

92 Proporcionar una imagen global del alcance original del proyecto, que sirva de

base comparativa para el control de modificaciones y variaciones posteriores.

Centro de responsabilidad Proyecto
T e e T rrp—— )
[Ediicios l Equipos [Gios. Grales. | [intereses Const | [Puestaen Marcha
L oo | {300 400 | | constsoo || . 60 || 700 |
Subcentro de responsabilidad .
Equ«podepvoceso' [ EquoSefv IE Equpono |
L__ lndusuxa‘es In usma es |
Paquete de obra . | |
Calders e e e (G| [Vaeaay | | Vo]
421 eléctncos [ 2guas }[ 24 l ; bombeo | [ herramientas . i otros servicios *
422 | 423 | 425 | 'L__ 426 | | az7
Subpaquete de obra ‘
Subestacion d! "‘NV?S’ Maeslranza‘ Taller de vehicu osl'Equ‘pos de Terreno
E Yu;-sm [ 4223 426.1 462 || 4263 l
222 S L R
Actividades

"Guillotina
426,130

["Owos [ Tornos Soldadora
| 42232 | 42611 426.12

Figura 5.1 Arbol jerarquizado codificado
5.2.1 Implementacién del Método de Desglose Jerarquizado

El desglose jerarquizado se prepara en la etapa de planificacion del proyecto, comenzan-
do con los objetivos principales o centrales del trabajo, contrato o proyecto, los cuales
son expandidos en sus partes componentes y sus recursos, hasta descender a los nive-
les inferiores de detalle, al grado de desglose requerido para un control efectivo.

El desglose se expresa mediante una cantidad de paquetes o Unidades de Trabajo (UT's)
adgcuados para el control y claramente distinguibles unos de otros. Cada unidad de tra-
bajo se compone de una cantidad de tareas o actividades susceptibles de ser presupues-
tadas. Estas actividades, a su vez, se componen de subactividades que pueden ser pro-
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gramadas y preparadas en detalle, incluyendo recursos y duracion.

La cantidad de unidades de trabajo depende del tamafio y complejidad del proyecto y
el grado de desagregacion continta hasta que el proyecto haya sido desagregado en tér-
minos de “qué” debe hacerse para su desarrollo.

Un desglose jerarquizado suele tener los siguientes niveles reconocibles de agregacion:

Proyecto: considera el objetivo o fin dltimo del proyecto.

Centros de responsabilidad: subdivide el proyecto en areas discretas, normal-
mente especialidades e instancias claramente diferenciadas, como ingenieria,
obras civiles, equipos, etc.

Subcentros por categoria de trabajo: subdivide las dreas en elementos funcio-
nales mayores requeridos para alcanzar los objetivos identificados, tales como
equipos mecanicos, eléctricos, control, etc.

Paquetes o grupos de trabajo u obra: desglosa las categorias en grupos 6gi-
cos por unidad fisica o administrativa, agregando o resumiendo varios paquetes,.
o unidades de trabajo.

Subpaquetes o unidades de trabajo u obra: a este nivel se recoge el uso de
recursos y costo, y se controla el rendimiento en la ejecucion de las actividades
del proyecto. Su definicion debe permitir una visién y control efectivos del traba-
jo por ejecutar.

Tareas o actividades: subdivide las unidades de trabajo en aquellas actividades
secuenciales o paralelas requeridas para ejecutar la unidad de obra.

Subactividad: subdivide las tareas en pasos o etapas especificas, y se usan para

una programacion detallada de recursos y tiempos por parte de los responsables
de las tareas.

A cada unidad o paquete de trabajo debe definirsele:

una descripcion de su alcance y contenido

quién es responsable por el paquete

qué presupuesto le corresponde

los plazos de ejecucion, con fechas de inicio y término
los recursos necesarios

otros requerimientos (inputs) para su ejecucion

el resultado (outputs) esperado al término del trabajo.
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Los beneficios que trae el sistema es que cada paquete de trabajo es:
— una definicién en la base del trabajo
- completo por si mismo
- una base para el control de cambios, variaciones o modificaciones
— un ordenamiento disciplinado del trabajo
~ un punto Gnico
~ una unidad relacionable con otras unidades
- definicion de criticidad.

Centro de responsabilidad Paquete de Obra Subpaquete de Obra m

COSTOS DIRECTOS 110, Estudos de ingeniena |
| cosTos oirecros TR frs A
100 Ingenieria <1130, Drecetn e proyecto || 113 ing, bascs
140 Reauste lnamg de disefio
R
210 Yemeno -
200 Terreno <—220. Desamollo del terreno
N Bpewes
310, Edficos de proceso
320 Edtoos de servicios
300 Edificios «— 330, no industriales
340 PR
' ] . L
3_::' m!.%::‘,:t e :g; Cad;l: I' 221 Gcncracc'odc wrc;’%elnm
X Em proceso 52200 Princy
400 EQUIPOs 420, Equpos deservicios || 422 5%‘,",,’;:“" istamento ag“‘”l L 2:3 o0 pars MaEKIO
430 Equipos no industriales 425 Estacion de bormbeo { uzz.: Instrumentos, herramientas)
z‘sg‘ Fletes 426, Maqu’nashwameﬂm | ——
COSTOS INDIRECTOS | [P 427, Mamtencény otros servicios |
g;g?ismmdn instalacion -
500 Gos. grales. de Al pedbns < ety kel ol
construcaion %j Personal adminis y otros 333 impuestos seguros y otros |
550. Imprevistos
610 inicio de operaciones |
600 Otros gastos 620. inversién y Cesarroilo
de capital % &-_@uym
650. Reajuste
700 Intereses durante ¥ ]
la construccion % m
800 Costos de puesta
en marcha

Figura 5.2 Arbol codificado de quiebre de una planta de proceso modelo
5.2.2 Identificacién de actividades

Una de las primeras y més importantes misiones del administrador de proyectos es la
identificacion y descripcién de las actividades que es necesario acometer y desarrollar
para llegar al resultado adecuado. La realizacién de todas las actividades y tareas iden-
tificadas es, a la vez, requisito necesario y suficiente para lograr el resultado final que el
proyecto persigue.
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La definicion de actividades involucra el identificar y documentar las actividades especi-
ficas, que tienen que ser ejecutadas de manera que se puedan producir las entregas y
subentregas identificadas en la estructura de desglose de trabajo. Esta implicito en este
proceso la necesidad de definir las actividades, de tal manera que los objetivos del pro-
yecto se puedan cumplir.

Para poder ilustrar de mejor forma este proceso, se utilizara el modelo de procesos de
entradas, herramientas y salidas, tal como se observa en la Figura 5.3, con lo que se

podra obtener un concepto de las variables con las cuales se pueden identificar mejor
cada actividad.

"Herramientas

1' 1. Descomposicion
£ 2. Plantillas
{

Salidas

1. Lista de actividades
2. Detalle de soporte

3. Actualizaciones a la estructura
de desglose de trabajo (WBS).

. Estructura de
trabajo (WBS)
Declaracion de alcance
Informacion histérica

Restricciones 1
Suposiciones =

AN,

Figura 5.3 Detalle de la identificacién de las actividades para WBS

° Entradas a la definicion de actividades

1. Estructura de desglose de trabajo. La estructura de desglose de trabajo es
la entrada primaria para la definicién de actividades.

2. Declaracién del alcance. La justificacion del proyecto y los objetivos del pro-
yecto contenidos en la declaracion del alcance deben ser considerados de mane-
ra explicita durante la definicion de las actividades.

3. Informacion histérica. La informacion histrica (qué actividades fueron real-

mente requeridas en proyectos similares previos) debera ser considerada durante
la definicion de las actividades.

4. Restricciones. Las restricciones son factores que van a limitar las opciones del
equipo del proyecto.

5. Suposiciones. Las suposiciones son factores que, como provienen del proce-
so de planificacion, seran consideradas como verdaderas, reales, o ciertas. Las
suposiciones generalmente involucran algan grado de riesgo y seran normalmen-
te una salida del proceso de identificacién de riesgos.

. Herramientas y Técnicas para la Definicion de las Actividades
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1. Descomposicién. La descomposicion involucra subdividir los elementos del
proyecto en componentes mas pequenos y manejables de manera que se pueda
proveer un mejor control administrativo. La descomposicion se describe como
actividades o pasos de accién. Este proceso se desagregara con mas detalle pos-
teriormente.

2. Patrones. Una lista de actividades, o una porcion de una lista de actividades
de un proyecto previo, se usa muchas veces como un patron para un nuevo pro-
yecto. Adicionalmente, la lista de actividades para un elemento del WBS del pro-
yecto en ejecucion puede ser usada como un patrén para otros elementos simi-
lares del WBS.

. Salidas de la Definicién de Actividades

1. Lista de actividades. La lista de actividades debe incluir todas las que seran
ejecutadas en el proyecto. Debera ser organizada como una extension del WBS
para ayudar a asegurar que esta completo y que no incluye actividades que no
son requeridas como parte del alcance del proyecto. Asi como con el WBS, Ia lista
debe incluir descripciones de cada actividad para asegurar que los miembros del
equipo del proyecto entenderan como se deberd ejecutar el trabajo.

2. Detalle de soporte. El detalle de soporte para la lista de actividades debera
ser documentado y organizado de manera que facilite su uso por otros procesos
de la administracion del proyecto. El detalle de soporte debera siempre incluir
documentacion de todas las suposiciones y restricciones identificadas. La canti-
dad de detalle adicional varia de acuerdo con el area de aplicacion.

3. Actualizaciones a la estructura de desglose de trabajo. Al usar el WBS
para identificar que actividades son necesarias, el equipo del proyecto puede
identificar entregas faltantes o puede determinar que la descripcién de la entre-
ga puede necesitar clarificacion o correccion. Tales actualizaciones deben ser
reflejadas en el WBS y documentos relacionados tales como estimativos de cos-
tos. Estas actualizaciones se llaman refinamientos y es muy probable que aparez-
can cuando el proyecto involucra tecnologia nueva o que no ha sido ensayada.

5.2.3 Detalle del proceso de descomposicion

La descomposicién involucra subdividir las principales entregas del proyecto en compo-
nentes mas pequenos y manejables hasta que las entregas estén definidas con suficien-
te detalle como para soportar las actividades futuras del proyecto (planeamiento,ejecu-
cion, control y cierre). La descomposicion involucra los siguientes pasos principales:

1. Identificar los principales componentes del proyecto. En general, los
principales elementos serdn las entregas y la administracion del proyecto. Sin
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embargo, los elementos principales estaran definidos siempre en términos de
como el proyecto sera realmente administrado.

Por ejemplo: Las fases del ciclo de vida del proyecto pueden ser usadas como el
primer nivel de descomposicion con las entregas repetidas como el segundo
nivel. Asi mismo, el principio administrativo dentro de cada ramal del WBS puede
variar.

2. Decidir si un estimativo adecuado de costo y duracion, puede ser desa-
rrollado a este nivel de detalle para cada elemento. La definicion de ade-
cuado puede cambiar sobre el curso del proyecto, la descomposicion de una
entrega que se producirda muy remotamente en el futuro podra no ser posible.
Para cada elemento, procédase con el Paso 4 si hay detalle adecuado y si no con
el Paso 3, esto quiere decir que diferentes elementos tienen distintos niveles de
descomposicion.

3. Identificar los elementos componentes (constitutivos) de cada entre-
ga. Los elementos componentes deberan ser descritos en términos de resultados
tangibles y verificables, de manera que se facilite la evaluacién del rendimiento.
Tal como se hace con los elementos principales, los elementos componentes
deberan ser definidos en términos de como el trabajo del proyecto sera realmen-
te llevado a cabo. Los resultados tangibles y verificables pueden incluir tanto ser-
vicios como productos (es decir, el reporte podria ser descrito como reporte de
status semanal para un item manufacturado, los elementos constitutivos pueden
incluir varios componentes individuales mas el ensamblaje final) repita el Paso 2
con cada elemento componente.

4, Verifique el grado de veracidad de la descomposicién.

— ¢Son los items de bajo nivel, tanto necesarios como suficientes para la termina-
cion del item de descomposicion? sino, los elementos componentes deberan ser
modificados (se le agrega, se le resta, o se redefine).

- ¢Esta cada item completa y claramente definido? sino, las descripciones deberan
ser revisadas o expandidas.

- ¢Podré ser cada item programado adecuadamente? ¢ Presupuestado? ;Asignado
a una unidad organizacional especifica (departamento, equipo, o persona) que
aceptara la responsabilidad para la terminacion satisfactoria del item? sino, serén
necesarias revisiones que provean un control administrativo adecuado.

La tarea de descomposicion de actividades ademas nos permite: identificar los elemen-
tos principales del proyecto, fases y microfases, asi como identificar los componentes de
dichos elementos.
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Asi, la descomposicion termina cuando se disponga de: entradas y salidas definidas y
cuando se obtengan estimaciones adecuadas de duracién y costo.

Pero para mantener un orden e identificacion del &rea al que pertenece la actividad, se
debe enumerar codificadamente la desagregacion de las actividades, por lo que ademas
ha de ir acompanada de una descripcion concreta que permita comprender su razén de
ser, su contenido, el resultado esperable, su responsable y las condiciones de ejecucién.
Por ello, es recomendable disponer de alguna ficha o documento que sistematice dichas
descripciones y sirva de guia a cuantos deban efectuarlas.

5.2.4 Relaciones

Es 16gico que las distintas actividades de un proyecto no se realicen ni de forma sucesi-
va ni de forma simultanea. Se trata de enlazarlas en el orden mas conveniente posible
para resolver adecuadamente los imperativos técnicos del proyecto y para lograr la com-
binacién 6ptima de costes y plazos, obteniendo una lista de precedencias entre activida-
des. Sin embargo, no todas las actividades en un proyecto tienen que ser secuenciales.

Las precedencias pueden ser de tres tipos:
— Técnicas (por ejemplo, los cimientos antes que la estructura)

- Procedimentales, determinadas por la politica y procedimientos de la organiza-
cién (por ejemplo el plan de calidad antes que el diserio detallado).

- Impuestas, por los recursos (vacaciones del personal), por la administracién (el
estudio de impacto ambiental antes que la ejecucion de la obra) o por el contex-
to (climatologa, otros proyectos).

En la labor de la secuencia de actividades y establecimiento de sus relaciones suele con-
tarse con el apoyo de técnicas de planificacion especificas que seran vistas en la parte
de Programacion de proyectos, en el Capitulo VI.

5.2.5 Estimacion de la duracion de las actividades

Para estimar el tiempo 6ptimo de duracion de las actividades, se debe evaluar el nume-
ro de periodos de trabajo estimados necesarios para completar la actividad. Para este fin
se puede seguir por medio de:

° Datos para la estimacion de duraciones
~ los recursos asignados a la actividad
— la capacidad (productividad) de dichos recursos
- informacién histérica
~ proyectos anteriores similares
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- bases de datos comerciales
— conocimientos y experiencia del equipo de proyecto.

o Técnicas para la estimacion de duracién de actividades

De ser necesario, en parte debido a la inexperiencia en la ejecucion de ciertas activida-
des, se puede recurrir a una asesoria especializada, basada en experiencia en la gestion
de proyectos en el sector.

También, se puede realizar la estimacion por analogia, basada en informacion histérica
de duraciones reales de actividades anteriores similares.

Finalmente, se puede recurrir a la simulacién por medio de:
- Calculo de maltiples duraciones basadas en distintas hip6tesis.

- Monte Carlo: definida una distribucién de probabilidad para cada actividad se
calcula la distribucion de probabilidad para el proyecto completo.

5.3  Aspectos contractuales

El contrato es el documento legal que normard la relacion entre las partes, el contratan-
te y el contratista, y fijara las obligaciones y derechos de cada uno. Contiene en detalle
los alcances mas importantes y hace mencion a todos los documentos adicionales que
forman parte del compromiso contractual,

Toda su redaccion debe ser clara y precisa, no dando lugar a interpretaciones. Las par-
tes deben revisar minuciosamente que lo escrito interpreta correctamente lo acordado
durante las negociaciones preliminares, por lo que debe constituir un arreglo justo y
equilibrado para las partes. Por medio del contrato se establecen responsabilidades lega-
les, por lo que su cumplimiento puede ser forzado por ley.

5.3.1 Partes de un contrato tipo

En general este documento es redactado por asesores legales que pertenecen a las par-
tes interesadas, sin embargo, normalmente, deben contener las siguientes partes:

1. Aspectos formales

- Contratantes: Estipula quienes participan y firman el contrato, e identifica los
representantes delegados para comprometer a las empresas firmantes.

- Objeto y alcance del contrato: Describe el alcance de las obras, equipos y servi-
cios comprometidos en términos generales, pero haciendo hincapié en los limites
del suministro, servicio u obra.
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Del contrato y sus documentos: Contiene una lista de todos los documentos que
forman parte del contrato, es decir cuyo contenido ha sido aceptado explicita o
implicitamente como parte de las obligaciones y derechos, y aclara el orden de
prelacion de ellos en caso de discrepancia. Este orden de prelacion va de lo par-
ticular a lo general, siendo el documento de mayor prelacion el texto del contra-
to y el de menor, la oferta del contratista.

Notificaciones y comunicaciones: Indica a quienes se envian las comunicaciones
formales, y qué vias de comunicacién y notificacion seran aceptadas durante el
contrato.

Leyes: Establece bajo qué ley y pais se hace aplicable el contrato

Domicilio Legal: Fija el domicilio de las partes para efectos de comunicaciones
formales y legales.

Personerias: Se debe establecer el cardcter de existencia legal y comercial de las
personas firmantes (escritura notarial de persona juridica).

Aceptacion y numero de ejemplares del contrato: Firma y cantidad de copias que
se reparten.

Obligaciones de las partes

Otras obligaciones y responsabilidades de las partes: Se refiere a la necesidad del
contratista de ejecutar las obras en el éptimo nivel de calidad, de reaccionar ade-
cuadamente en caso de atrasos, de contar con fondos para las obras, de presen-
tar las garantias a la firma del contrato. Para el contratante, de pagar oportuna-
mente y no interferir o impedir la libre ejecucion de las obras.

Suministro y entrega de materiales y equipos: En caso que el Contratante entre-
gue materiales y bienes, en venta, arriendo u otros.

Asistencia técnica y capacitacion: En caso de tratarse de suministro de equipos,
compromete al Contratista a entrenar al personal del cliente por tiempo y conte-
nido definidos, como parte del precio de venta.

Transferencia de derechos: Define en qué oportunidad, la propiedad de los equi-
pos vendidos pasan a manos del comprador.

Subcontratacion: Establece las condiciones bajo las cuales el contratista principal
puede subcontratar parte de las obras, y su relacién unica y subsidiaria con el
subcontratista.

Responsabilidad solidaria: En caso de conformarse consorcios, los miembros del
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consorcio se hacen solidariamente responsables de los incumplimientos de los
demaés socios.

~ Seguros: Define que tipo y montos minimos de seguros deben contratarse, y cua-
les seran tomados por el cliente. Los més habituales son Seguro de Todo Riesgo,
Seguro de Transporte (flete maritimo, aéreo o terrestre), Responsabilidad Civil y
Seguros de Accidentes.

— Fuerza mayor: Define las ocurrencias en que las partes cesan en sus obligaciones
de ejecutar o cumplir el contrato, normalmente por eventos de Fuerza Mayor o
Caso Fortuito, tal como los define el Cédigo Civil.

- Licencias, patentes y derechos de autor: El vendedor debe traspasar sus patentes
y derechos por el uso de los equipos, de tecnologia o de know-how, en las con-
diciones que las partes acuerden.

- Informacion confidencial: La informacién que el cliente y el contratista generan
como parte del proyecto: planos, costos, tecnologia, son de propiedad exclusiva
del comprador, y no puede ser divulgada sin su consentimiento.

3. Pagos y costos asociados a la ejecucion

- Precio del contrato: Establece el precio en que se compran los servicios, equipos
u obras, con un minimo de detalle. Incluye resumen de los grandes capitulos, su
composicion (costo FOB, aranceles, transporte, construcciéon y montaje) y sus
monedas de pago (moneda nacional o divisas internacionales).

— Impuestos y aranceles: Establece que impuestos son de cargo de cada parte, en
el presente y en el futuro.

- Reajustes: En caso de contratos reajustables, da las formulas de reajustabilidad y
escalamiento que se aplicaran.

— Forma de pago y facturacion: Establece como deben ser presentados, cobrados,
aprobados y pagados los Estados de Pago, y define los anticipos si los hubiere.

- Variaciones al alcance del contrato: Establece los mecanismos para aceptar, medir
Yy pagar posibles ampliaciones y variaciones al alcance original del Contrato.

— Financiamiento: De estar solicitado y acordado, se detalla el mecanismo de finan-
ciamiento que se aplicard, sus fuentes, costos y condiciones de pago.

4. Cumplimiento e incumplimiento del contrato

~ Plazos: Fija plazos total es y parciales a cumplirse, hitos intermedios y otros meca-
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nismos de control. Los plazos e hitos deben estar inequivocamente definidos,
tanto en plazo calendario, dias corridos y eventos que marcaran el cumplimiento.

Penalidades: Establece los mecanismos de compensacion contractuales que se
aplicaran en caso de atrasos e incumplimiento de parametros garantizados. Su
valoraciéon debe estar en concordancia con los efectos o danos econdmicos cau-
sados. El conjunto de compensaciones por este efecto se llama “Liquidaciéon de
danos”.

Garantias de cumplimiento: Se refiere al documento bancario comprometido
para garantizar la ejecucién de las obras y plazos. Normalmente se trata de una
boleta bancaria irrevocable y a la vista.

Garantias de funcionamiento: Idéntico al anterior, referido a la operacion de las
instalaciones, plantas y equipos.

Certificado de termino y recepciones provisionales y final: Define los documentos
que certificaran el término de las obras, la recepcion parcial y total de las mismas
en forma provisional, el periodo de garantia de funcionamiento y la recepcién
final.

Dificultades contractuales y arbitraje: En caso de presentarse cuestiones que las
partes no puedan o no quieran resolver a la luz del contrato, se establecen los
mecanismos para recurrir a terceras personas, objetivas y ajenas al quehacer de
las partes, para solicitar que diriman la controversia. Los arbitros suelen nombrar-
se de comuan acuerdo, o bien deben ser asignados por una Corte, y debe esta-
blecerse cémo sera el juicio arbitral: en derecho, arbitral, con o sin derecho de
apelacion.

5.3.2 Licitacion

Esta es forma mas usual de propuesta y seleccién para la contratacién de servicios cuan-
do la organizacién no es capaz de brindarlos por si misma o porque los requerimientos
de equipamiento o servicios son muy especificos y técnicos.

Bases de licitacion. (También [lamadas Pliegos, Términos, Condiciones o
Documentos).

Establecen los términos o condiciones legales, técnicas, administrativas y econ6-
micas para la licitacion, presentacion de ofertas, evaluacion, adjudicacion y con-
tratacion de un determinado servicio u obra.

Son un conjunto de documentos escritos donde el cliente expresa publicamente
las condiciones y alcances de su licitacion, detalla qué quiere comprar, cémo
quiere pagar, en qué plazo lo requiere, qué margenes de tolerancia esta dispues-
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to a aceptar, qué acciones se tomaran en caso de variaciones, modificaciones e
incumplimiento, y otras materias de interés de las partes.

Al licitante le son indispensables para fijar los limites de su oferta, para determi-
nar un precio justo y adecuado, para competir en igualdad de condiciones con
los otros proponentes, para conocer de antemano qué condiciones regiran el
contrato. Las bases se componen de:

Bases Administrativas Generales.

Bases Administrativas Especiales o Particulares.

Especificaciones Técnicas:

Requerimientos de disefio

Especificaciones técnicas

Hojas de datos técnicos y parémetros garantizados

Bases de Medicion y Pago.

Instrucciones a los proponentes para licitar:

Documentos anexos

Instrucciones de presentacion

Formularios

Propuesta econémica

Cuadro de precios

Financiamiento

Planos y Documentos de referencia:

Diagramas

Planos de licitacién

Geologia

Mecanica de suelos

Otros

Cabe destacar los siguientes aspectos, por medio de los cuales se puede comprender
mejor las principales partes involucradas en una licitacion.

1. Instrucciones a los proponentes: Establece normas claras acerca de cuando y cémo
presentar las ofertas. Debe contener al menos:

Quién invita.
Alcances de la licitacion y del contrato. Qué se contrata.
Quién puede postular. Precalificados.
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- Presentacion de las propuestas. Sobres 1y 2.

- Conocimiento del terreno. Obligatoriedad e irrenunciabilidad.
- Documentos que se incluyen.

~ Aclaraciones. Validez y oportunidad.

- Desviaciones y ofertas alternativas.

- Financiamiento si se solicita.

~ Precios y costos incluidos. Globalidad de los precios.
- Plazo de validez de la oferta.

~ Contenido y apertura de las ofertas.

- Criterios de evaluacion.

- Notificaciones: carta de intencion, orden de proceder.
~ Garantia de la oferta. Boleta bancaria a la vista.

2. Bases Administrativas. Establece las normas administrativas que regiran el contra-
to y las relaciones entre las partes.

o Bases Administrativas Generales (BAG). Son un conjunto de‘normas aplica-
bles a cualquier contrato del cliente, pues contiene definiciones y condiciones genera-
les. Los contenidos més importantes son:

- Alcance del Contrato (scope).
- Normas y cédigos aplicables.
- Subcontratistas.

~ Obligaciones del contratista: sobre programacion, control de avance, metodolo-
gia, defectos y atrasos.

- Obligaciones del cliente.
~ Ejecucion de las obras: reuniones, representantes, personal, cambios de personal.
~ Seguros.
- Seguridad.
~ Inspeccion y pruebas.
~ Incumplimiento del contratista.
~ Suspension de los trabajos.
- Terminacién de los trabajos:
0 en caso de comdn acuerdo
o en caso de incumplimiento de las partes.
~ Multas y liquidacion de darios:

| R T IR P R
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o de no cumplirse los parametros garantizados
o de no cumplir plazos

o por incumplir otras obligaciones contractuales
o limite de las multas.

Recepciones parciales y finales.

Periodo de garantias, plazos y otros.
Variaciones.

Fuerza mayor.

Garantias

o de fiel cumplimiento

o del anticipo

o de retenciones.

Forma de pago:

o anticipo

o estados de pago

o pago final

0 reajustabilidad.

Leyes aplicables.

Bases Administrativas Especiales (BAE). Al igual que la anterior, son un conjun-
to de normas que se deben destacar como especiales y generalmente escapan del
comun de los contratos. Algunos aspectos minimos que se aclaran y establecen:

Orden de prelacion de los documentos.

Plazos.

Multas: montos, limites, forma de cobro.

Forma de pago.

Reajustabilidad, indices, formulas.

Pruebas y puesta en servicio.

Periodo de garantia.

Materiales proporcionados por el cliente: condiciones, precios.

3. Especificaciones Técnicas (ET). Contiene instrucciones, descripciones y datos técni-
cos especificos del equipo y obras que se compran, cémo deben ser, su forma, medidas,
calidad, constitucion, comportamiento, preparacion, fabricacion, control de calidad, eje-
cucion y reparacion. Incluye, entre otros aspectos:
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- Descripciones de las obras y sus partes.

~ Trabajos topograficos.

- Proteccion al ecosistema o medio ambiente.
— Vias de acceso e instalaciones de faena.

- Excavaciones.

~ Rellenos.

- Obras de hormigén.

- Estructuras metalicas.

~ Fabricacion de equipos.

- Montaje de equipos.

4. Bases de Medicion y Pago (BMP). Establecen los procedimientos de pago de cada
item definido en el cuadro de precios. Se indica la forma en que se debe medir el avan-

ce para pago, cuando se considera terminado, qué incluye o contiene.

5.3.3 Alcance del Contrato

El alcance del contrato (“scope of work”) puede ser expresado en dos formas:
- Contrato de alcance total.
- Contrato de alcance parcial.

s Contrato de alcance total

Conocido con la designacion de “contrato Llave en Mano”, comprende todas las
actividades requeridas para transformar la decision de inversion en una obra
completada de acuerdo a las especificaciones técnicas. El término “Llave en
Mano" trata de traducir en forma gréfica la idea de entrega del proyecto listo
para la operacion.

En general el contrato “Llave en Mano”, asi definido, no es conveniente a los
intereses del usuario, pues entrega a un sélo contratista la funcién de ingenieria
y las funciones de implementacion de la ingenieria (adquisiciones y construccion).

Una buena practica aconseja independizar la realizacion de dichas tareas. La fun-
cion ingenierfa es productora de instrucciones técnicas (especificaciones, planos,
listas de materiales) que deben ser cumplidas por otras funciones bajo su control
y vigilancia. El contratista “Llave en Mano” acttia como juez y parte, con lo cual
s% priva al proyecto del juicio independiente para controlar la ejecucion de la
obra.

dlsabinis st Setees b0 s
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Existe anarquia en el uso de la expresion contrato “Llave en Mano”. En algunos
casos, el término ha sido usado incluyendo el estudio de factibilidad técnico-eco-
noémico, que precede y sirve de base a la decision de inversion. En otros, com-
prende sélo algunas de las fases de la implementacion del proyecto y es corrien-
te su uso para referirse a un contrato general de construccién que engloba obras
civiles, estructurales, mecanicas, eléctricas, etc.

Por razones de buena administracion es preferible reservar el uso del término
para los contratos que comprenden todas las actividades de ejecucion (ingenie-
ria, abastecimientos, construccion y montaje, y puesta en marcha).

Contrato de alcance parcial

Es un tipo de contrato que podrd comprender una o mas actividades distintas. La
decision dependera de variables como magnitud del proyecto, competencia téc-
nica y capacidad financiera del contratista, restricciones de plazo, etc.

Para poder comprender mejor las condiciones de los contratos veamos algunas
formas.

1. El Contrato por Suma Alzada.

Establece un precio fijo para efectuar una obra de alcance dado. Existen las
siguientes variaciones:

a) Precio fijo propiamente tal expresado en términos nominales.
b) Precio fijo expresado en términos reales.

o) Precio fijo expresado en términos nominales més clausula de reajuste por
inflacion.

d) Precio fijo segun alguna de las variaciones anteriores mas clausula de
multa/bono por atraso/adelanto.

e) Precio fijo segun alguna de las variaciones anteriores mas clausula de refija-
cion de precio por variacion del alcance de la obra.

El contrato tipo a) precio fijo en términos nominales, es de escasa aplicaciéon en
economias inflacionarias. Sélo es aplicable a adquisiciones de entrega inmediata
0 en plazos muy breves.

La limitacién anterior es corregida por los contratos tipo b) y ¢).

Ademds, en razon de las caracteristicas de intercambiabilidad de las variables
tiempo - costo, algunos contratos incluyen una cldusula de multa/bono por atra-
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so/adelanto, como es el caso de los tipo e).

Desde el punto de vista del proyecto la aplicacion de la clausula multa/bono
dependera de la condicion critica de la o las actividades, materia del contrato. No
tendra sentido convenir un bono por entrega anticipada de la obra si la actividad
dispone de holgura satisfactoria. A la inversa, sera preciso contemplar una clau-
sula de multa por atraso en la entrega de obra, correspondientes a actividades
dentro del camino critico del proyecto.

En general los contratos por suma alzada son adecuados cuando existe una clara
definicion del alcance del trabajo. En los contratos de construccion, ello requiere
la realizacién previa de la ingenieria del proyecto y, por lo tanto, dilata la inicia-
cion de las obras de terreno.

En los casos en que el plazo no es factor critico, el contrato por suma alzada con
sus correcciones monetarias es atractivo para el usuario, pues le asegura un ade-
cuado control presupuestario. También lo es para el contratista eficiente, quien
se beneficia integralmente de menores costos derivados de una eficiente conduc-
cién del contrato. Por la naturaleza del contrato, el contratista goza de mucha
independencia en la administracion de la obra.

2. Contrato por Administracion Delegada

Entrega al usuario la responsabilidad por los costos totales de la obra, cuya reali-
zacion es confiada al contratista, mediante el pago de honorarios por su tarea.

Los honorarios pueden ser fijlados conforme a alguna de las modalidades
siguientes:

a) Porcentaje del costo de la obra.
b) Honorario fijo basado en un presupuesto aproximado.

En general, el sistema de contrato por administracion delegada es util en el caso

de proyectos que no cuentan con ingenieria desarrollada y cuyo plazo de térmi-
no es critico.

Los contratos por-administracion delegada pueden ser orientados a incentivar al
contratista a ejercer un cuidadoso control de los costos y de los plazos, incluyen-
do en su formulacién los incentivos del caso.

La férmula que se presenta a continuacion tiende a tal objetivo:

B gPofi(R- By f* L TE+p
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donde:

H = honorarios

P = presupuesto estimado de la obra contratada
CE = costo efectivo

TP = tiempo segun plan

TE = tiempo efectivo

f;, f,, f3 = factores de ajuste.

Las magnitudes de fi, f2 y dependen del tipo de contrato y de la prioridad que el

cliente otorgue a las variables tiempo-costo. Es posible modificar la formula intro-
duciendo factores diferenciados para multa y bono, en los términos segqundo y
tercero

3. Contrato por Precios Unitarios

Representa un compromiso entre las formulas contractuales de suma alzada y
administracion delegada. Su base descansa en el reconocimiento de que el pre-
cio de una obra es el resultado de la multiplicacion de cantidad de unidades por
su precio unitario.

En muchos proyectos se conocen los componentes técnicos de la obra en el
momento de la formulacion del contrato, pero se ignora la cantidad de unidades
de obra fisica a realizar. En tales casos sera posible convenir el precio unitario, que
sera aplicado a la obra terminada y la cantidad correspondiente de unidades fisi-
cas efectivamente realizadas. Normalmente, el precio unitario es valido dentro de
un cierto rango de cantidad de unidades fisicas.

El sistema de precio unitario corresponde a la aplicacion del concepto de suma
alzada para la unidad de trabajo realizado y, por lo tanto, su costo es de respon-
sabilidad del contratista. Por su parte, la variable cantidad dependera de la mag-
nitud de la obra y su tratamiento respondera a los principios de los contratos por
administracion delegada. El pago final sera el resultado de las mediciones de obra
efectiva a las cuales se aplicara el correspondiente precio unitario.

El contrato por precio unitario es aplicable a contratos de ingenieria (hombres-
hora proyectista, técnico, dibujante), construccion de obras civiles (metros cubi-
cos fundacion, toneladas de estructuras, etc.), obras mecanicas (metros de
cables de transmision, precio unitario de instalaciones de motores y centros de
luz, etc.), obras repetitivas de alcance conocido como son las campanas de mar-
keting (numero fijo de promotores, equipos que trabajan por cumplimiento de
metas), etc.
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Las formas anteriores de suma alzada, administracion delegada y precios unitarios per-
miten la adopcion en un mismo contrato de formulas combinadas (suma alzada mas
administracion delegada, suma alzada més precio unitario, y administracion delegada
mas precio unitario).

Por razones obvias, la primera combinacion no es aconsejable para el usuario, pues esti-
mula al contratista a romper el concepto de honestidad de las partes, al tentarlo a tras-
ladar costos imputables al contrato por suma alzada a la obra regida por el contrato por
administracion delegada.

5.3.4 Modos contractuales para el desarrollo de proyectos

Dentro de lo que son las modalidades de contratos, es importante destacar dos moda-
lidades de trabajo que son cominmente usadas:

o Modalidad Built Own Operate and Transfer

Conocido como BOOT, por sus siglas en inglés, se trata de un contrato de con-
cesion, es decir, el contratista se encarga de la construccion, operacion y poste-
rior transferencia al propietario del proyecto. En este sentido, la modalidad BOOT
le permite al dueio, en el mayor de los casos, obtener un porcentaje de la explo-
tacion mientras opera el concesionario.

Este tipo de modalidad se aplica generalmente en proyectos en los que el riesgo
es muy elevado o se carece del know-how para desarrollar el emprendimiento,
por lo que el duefio se limita a determinar las condiciones de explotacion del pro-
yecto y el beneficio que desea obtener hasta la transferencia del mismo.

. Modalidad “Llave en Mano”

Un contrato “Llave en Mano", le permite al propietario del proyecto entregar
toda la responsabilidad al contratista, para que éste le entregue el proyecto con-
cluido y de acuerdo con las especificaciones técnicas que se incluyen en el con-
trato. En este caso la responsabilidad del duerio se limita a la provisién de recur-
S0s economicos para el desarrollo del proyecto.

También se puede aplicar un sistema a precio fijo, con o sin reajuste o escala-
miento o un sistema a suma alzada (Lump sum). Es usual, también, aplicar un sis-
tema de maximos garantizados / precio abjetivo, esto con el objetivo de que no
existan excesos y desfases en los presupuestos.
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PLANIFICACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS

6.1 Introduccion

Dos de los procesos medulares de la Administracién de Proyectos son la planificacion y
la programacion. Como se vio en el Capitulo I, las salidas de informacion de uno repre-
senta las entradas del otro, por lo que desarrollar metodoldgicamente una buena plani-
ficacion permitira obtener una Programacion exitosa, acorde con el alcance y objetivos
que se persiguen, y posterior control, con lo que esta relacién de dependencia genera-
ra los resultados esperados.

6.2 Planificacion

Reducido a la expresion mas simple, planificar significa anticipar el curso de accion que
ha de adoptarse con la finalidad de alcanzar una situacion deseada. Tanto la definicion
de la situacion deseada como la seleccion del curso de accién forman parte de una
secuencia de decisiones y actos que, realizados de manera sistematica y ordenada, cons-
tituyen el proceso de planificacion. Asi, la planificacion es un proceso generalizado que
no depende del campo de accion al cual se aplica. Se utiliza tanto para la adopcion de
decisiones que envuelvan pocas variables y opciones de fécil identificacién, como tam-
bién para el andlisis de sistemas complejos.

Cuanto mas largo y complejo sea el proyecto, mas tiempo se debe dedicar a su planifi-
cacion; esto se debe a la dificultad para realizar libremente objetivos definidos que se
extienden a largo plazo.

El principal proposito de la planificacion, es dividir los objetivos extensos del contrato en
tareas manejables que puedan realizarse en un plazo corto.

Teniendo presente la universalidad del proceso, la metodologia utilizada permanece
practicamente igual en todos los niveles de la planificacion, variando apenas el grado de
detalle, en la medida en que se adopta un mayor o menor horizonte de planificacion.
Para que se realice en toda su plenitud, la planificacion debe ser global, esto es:

— Ha de abarcar el mayor niimero posible de variables (dentro de determinados
limites, como es natural).

— Debe prever y definir las relaciones y la interdependencia entre esas variables
— Debe proporcionar informaciones para una ejecucion continua y armoniosa



__IPLANKFICACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS
i

- Debe ser flexible, de manera que cualquier ajuste no conlleve la pérdida de sus
caracteristicas o de su reformulacion total.

Ademas, tiene que presentar una secuencia logica, coherente y estar claramente _rgdac-
tada, de modo que no contenga ambigiiedades que puedan perjudicar su ejecucion.

6.2.1 Elementos de la planificacion

Por medio de la planificacion se logra la distribucién de los recursos disponibles y su uti-
lizacién de manera eficiente, progresiva y organizada, con sujecion a una linea de accion
determinada, para alcanzar un objetivo dado. El objetivo escogido debe ser objeto de
andlisis y comparacion con otros objetivos y, luego de determinadas consideraciones,
debe asignarsele una prioridad con relacion a los intereses de desarrollo y bienestar de
la colectividad involucrada. De esta manera, el proceso de planificacion consiste en una
secuencia determinada de actividades que conducen a la prevision de las acciones que
deberan ejecutarse en un periodo futuro. Esta actividad envuelve los siguientes elemen-
tos que deben considerarse:

a) El agente de la planificacion. Representado por los individuos 0 grupos encar-
gados de realizar el proceso en todas sus etapas. La calidad de la planificacion
dependera de la capacidad técnica de estos individuos o grupos. Una buena pla-
nificacién exige de los responsables del proceso un conocimiento profundo, no
solamente de la metodologia de la planificacion, sino también de los campos que
se proponen alcanzar a través de esa planificacion.

b) El receptor. Es el objeto de la planificacion, es decir el proyecto que se desea lle-
var a cabo ya sea de caracter privado o publico, y dependiendo del caracter repre-
senta una parte interesada o cliente.

9] La prevision. Es el elemento sobre el cual se fundamenta todo el proceso dg la
planificacién. La prevision busca principalmente anticipar, en cuanto sea posible,
el comportamiento de las variables que se encuentran fuera del control humano,
de modo que se puedan crear medios de adaptacion a sus efectos o dar solucio-
nes de emergencia. La planificacion, como método de anticipacion a eventos futu_-
ros, requiere capacidad de prevision hacia las diversas opciones y escenarios posi-
bles, de modo que la utilizacién de los recursos se efectte de manera eficiente.

Asimismo, busca anticipar el comportamiento de las variables susceptibles de
control, a fin de determinar pardmetros que permitan evaluar, en cada momen-
to, el desempeno del sistema.

d) La informacién disponible. Dependiendo de su calidad y del horizonte d_e tiem-
po sobre el cual se extiende, determina el mayor o menor poder de accion del
agente sobre las variables. Cuanto mayor sea ese horizonte de tiempo o mayor
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las entidades que participan en el proyecto, mayor sera la incertidumbre asocia-
da a la informacion correspondiente.

Los objetivos. Actian como puntos de referencia durante el desarrollo del pro-
ceso. Todas las acciones concebidas durante el proceso de planificacion deben
estar, directa o indirectamente, relacionadas con los objetivos que han de cum-
plirse. Los objetivos mal definidos en el alcance del proyecto, representan facto-
res que conllevan necesariamente a un grado de eficiencia inferior al deseado.

Los medios. Representados por los recursos fisicos, humanos y financieros dis-
ponibles y cuya combinacién debe conducir al resultado deseado, obedeciendo a
determinados patrones de eficiencia.

Los plazos. Definen el periodo dentro del cual deberén alcanzarse los objetivos,
representan una restriccion que no puede perderse de vista. Como en el caso de
los objetivos, la fijacion de plazos irreales conduce a una pérdida de eficiencia.
Por otro lado, ya que el proceso de planificacion es un medio para la consecucion
de los objetivos, sufre también las restricciones de plazos establecidos para el
todo. La falta de tiempo atil para una planificacion adecuada puede ocasionar
serias repercusiones en el desarrollo posterior del proceso.

La coordinacién. Su propdsito es la concatenacion de las acciones, teniendo en
cuenta la conexion entre ellas, las prioridades y los requisitos de cada una de las
mismas en lo que se refiere a la absorcion de recursos fisicos, financieros y huma-
nos. El grado de coordinacion entre las acciones demuestra la calidad de la pla-
nificacion, pues constituye un factor primordial para la utilizacion eficiente de los
recursos.

La eficiencia. Al igual que los objetivos debe estar presente en todas las etapas,
constituye uno de los criterios permanentes para la evaluacion de las ventajas y
desventajas de cada accion que ha de prescribirse.

La decision. Corresponde a la formalizacion de la accion que ha de desencade-
narse en cada etapa del proceso continuo que debera llevar a la consecucion del
objetivo deseado. Para que haya planificacion es necesaria la existencia de una
decision y, mas an, que esa decision se refiera a los eventos futuros. Por lo tanto,
en ese caso, la decision presenta una caracteristica muy especial que sus conse-
cuencias no se dejaran sentir inmediatamente, sino en un periodo futuro.

Una de las ventajas de la planificacion es que, ain cuando el futuro no se materialice en
la forma esperada, el hecho de haberse pensado y estudiado diversos cursos de accion
al respecto proporciona al agente mejores condiciones de adaptacion y respuesta a
situaciones imprevistas.
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Para que el proceso de planificacion se realice de modo pleno es indispensable que esos
elementos se consideren en conjunto y nunca de manera aislada. Asi, el grado de efi-
ciencia de una accioén sélo puede ser evaluado correctamente si tenemos la certeza de
que se cumpliran todos los requisitos de prestar atencion a los objetivos, plazos y coor-
dinacién. A su vez, el criterio exclusivo de utilizacion eficiente de los medios puede no
ser compatible con los objetivos, plazos, etc.

6.2.2 Clasificacién de la planificacion
Para fines de analisis, el proceso de planificacion puede clasificarse de diversas maneras:
1. En cuanto al objeto de la planificacion.

La primera de esas clasificaciones se refiere al objeto al que se pretende aplicar el
proceso. Puede tratarse de un campo del conocimiento, de un sector de la eco-
nomia o de un sector de la sociedad.

2 En cuanto al nivel o espacio de la planificacion.

Una segunda clasificacion trata del nivel o espacio en que se realiza una planifi-
cacion.

3. Encuanto al horizonte de tiempo de la planificacion.

Una tercera clasificacion se refiere al tiempo u horizonte de la planificacion, es
decir, al tiempo durante el cual se pretende ejercitar la accion determinada por el
proceso de la planificacion. Es practica generalizada caracterizar la planificacion
€Omo un proceso a corto, mediano o largo piazo, dependiendo del tiempo en
que el agente se propone alcanzar efectivamente los objetivos formulados.

6.2.3 Etapas para la planificacion eficiente

Para .obtener un resultado como el que se presenta en el Capitulo Il, en el que se pue-
den identificar facilmente procesos de nucleo que interactdan con procesos facilitado-
res, se deben tomar en cuenta las siguientes pautas.

e La secuencia de actividades.

Es coman que la secuencia de actividades que constituye el proceso de planificacion, se
presente de diversas maneras y en diferentes grados de detalle. No obstante, la meto-
dologia basica es siempre la misma, independientemente del problema que se pretenda
abordar. Esta secuencia se ilustra en la Figura 6.1.
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la seleccion de la mejor opcion. El paso final del proceso de planificacion es la
representacion del plan bajo la forma de un documento que traduce en todos sus
aspectos la opcion seleccionada.

6.2.4 El plan

El plan es el resultado del proceso de planificacion. Es el documento que fundamenta y
en el cual se deja constancia de las decisiones tomadas durante el proceso de planifica-
cion. La finalidad basica del plan es la optimizacion de los recursos disponibles y, una vez
alcanzada ésta, la orientacion del comportamiento de los recursos en el sentido de obte-
ner los resultados deseados. En consecuencia, todo plan debe reunir dos requisitos fun-
damentales:

a) Describir acciones a ejecutar y sus resultados.
b) Constituir un vehiculo formal de coordinacion.

Ciertas clases de planes, una vez divulgados, permanecen en vigencia por un tiempo
indefinido, hasta que sean formalmente suspendidos. Son los llamados planes perma-
nentes. En esos casos se encuadran los objetivos, estrategias, procedimientos, normas,
etc. Otros planes se destinan a orientar acciones que seran realizadas por una sola vez,
es decir, el plan deja de estar en vigencia, automaticamente, tan pronto como se alcan-
za su objetivo. Estos Gltimos se denominan planes ad-hoc y comprenden los planes pro-
piamente dichos, presupuestos, programas y proyectos. Existen también los planes de
contingencia, que son planes de accion alternos, es decir, planes paralelos cuya aplica-
cién se aplaza hasta que un mejor conocimiento de la situacion indique la ventaja de
optar por uno de ellos. Los planes de contingencia representan una multiplicacion del
esfuerzo de planificacion y se utilizan generalmente en los casos de mayor incertidum-
bre sobre las condiciones que prevaleceran en el momento en que las acciones deban
tomarse o cuando los riesgos sean grandes. El costo de su elaboracion debe compen-
sarse con la reduccion de la posibilidad de fracaso en su realizacion. Ademas, existen los
planes funcionales en que las normas de accion son flexibles, es decir, se modifican en
funcion de los resultados alcanzados. El ejemplo tipico es el presupuesto variable, en que
las aplicaciones autorizadas estan en funcion de los volimenes producidos.

Los planes también pueden ser descriptivos, cuando Gnicamente describen de manera
general el comportamiento esperado y permiten al agente aplicar su propio juicio en las
acciones que realiza. Es lo que ocurre en los planes denominados “directrices”.

Se denominan normativos, cuando definen rigurosamente las acciones a ejecutar en
cada circunstancia, restringiendo casi completamente la aplicacién del juicio del agente.
Se encuadran en esos casos las normas y procedimientos (como por ejemplo los de con-
trol de calidad).
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Cualquiera que sea su clasificacién, el plan actda como transmisor de mensajes entre Iqs
planificadores y los ejecutantes. Desde ese punto de vista, el plan representa un mensaje
(declaracion de principios), desde el momento en que se decide por él, y no por otro, con
el que se le ha comparado. De ahi en adelante, el plan se transforma en una fuente de
informaciones interconectadas, que coordina todo el proceso de ejecucion y control.

6.3 Programacion de proyectos

La programacion de las actividades de un proyecto, constituye una herramign_ta fgnda—
mental para la Administracion de Proyectos como disciplina, mejorando la eﬁcuepcna yla
sistematizacion de los procesos de control y la ejecucion de las actividades previamente
identificadas. Para este fin, la programacion del proyecto se puede basar en el WBS, lo
que permitira definir tiempos y responsables de las actividades.

A traves de los anos, varios tipos de sistemas de programacion han sido ideados para
controlar toda clase de proyectos. Todos tienen ventajas y desventajas y cada proyecto
debe ser programado usando el método que se adapte a la intension y con_1plej|dad de
este en particular. Sin embargo, para determinar el método de programacion se debe
tomar en cuenta:

— El alcance del trabajo

= Ndmero de disciplinas involucradas
= Numero de personas involucradas
— Duracion del proyecto

— Monto de los honorarios

— Direccién del proyecto.

A continuacion, veamos algunos de los métodos més usados para la programacion de
proyectos.

6.4 Técnicas de redes y cronogramas
6.4.1 Diagrama de redes

Cuando el proyecto se ha divido en un conjunto de actividades y se han creqdq los
paquetes de trabajo, los planificadores del proyecto desarrollan un programa'prehmlnar.
Para poder desarrollarlo, es necesario establecer las relaciones de precedencia entre las
actividades del proyecto. Estas relaciones indican qué actividades deben completarse
antes de comenzar otras y cuéles deben ejecutarse al mismo tiempo.

Elaborar un diagrama de red del proyecto puede ayudar a que los administradores del
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6.4.3 Redes PERT y CPM

Las herramientas de programacion basadas en las redes, como PERT y CPM, pueden
emplearse en reemplazo de los diagramas de Gantt o junto con éstos.

En 1958, la Oficina de Proyectos Especiales de la armada de Estados Unidos, junto con
Booz, Allen y Hamilton, desarrollé la PERT (técnica de revision y evaluacion de progra-
mas) para planear y controlar el programa de misiles Polaris. En la década de los anos
cincuenta, Du Pont y Remington Rand desarrollaron el CPM (método de ruta critica) para
ayudar en la construccion y mantenimiento de plantas quimicas. En la actualidad, el
CPM y la PERT se emplean indistintamente y se parecen mucho entre si

Los diagramas de red PERT y CPM son mejores instrumentos que los de Gantt para ilus-
trar la secuencia de actividades que deben ejecutarse. Estos indican cudles actividades
pueden ejecutarse con simultaneidad y cudles no. Otra informacion que puede dedu-
cirse de estas herramientas de programacion basadas en las redes es la siguiente:

- La fecha estimada de terminacion del proyecto.

~ Actividades que son criticas (que retrasaran el proyecto completo si no se cum-
plen en la fecha indicada).

~ Actividades que no son criticas. Estas actividades pueden retrasarse (si existen
razones) sin que afecten la terminacion del proyecto.

~ Saber si el proyecto esta al dia, retrasado o adelantado.

- Saber si el capital invertido hasta la fecha es igual, mayor o menor que la suma
presupuestada.

— Saber si existen suficientes recursos disponibles para terminar a tiempo el proyec-
to.

~ Conocer la manera mas adecuada para reducir la duracién estimada del proyec-
to.

Los seis pasos siguientes son comunes al PERT y el CPM:
~ Definir el proyecto y todas las actividades o tareas importantes.

— Determinar las relaciones entre las actividades. Decidir qué actividades deben
preceder a otras y cuales deben seguir a otras.

~ Esbozar una red que conecte todas las actividades.

~ Asignar tiempo y/o costos estimados a cada actividad.

— Calcular el tiempo requerido para completar las actividades en cada trayecto de
la red.

~ Emplear la red para que sirva de soporte al plan, el programa, el monitoreo y el
control del proyecto.
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En la actualidad, la tnica diferencia entre PERT y CPM se relaciona con la duracion esti-
mada de cada actividad: CPM emplea un estimado de tiempo de un solo punto de dura-

cion de la actividad, mientras que PERT utiliza tres (muy probable, probable, lo menos
probable).

Aunque la PERT y el CPM pueden ser herramientas valiosas en la planificacion y el con-
trol de proyectos, no son adecuadas para todo tipo de proyecto. El proyecto debe con-
sistir en una serie de actividades bien definidas, cada una de las cuales puede comenzar
y detenerse independientemente de las otras. Deben conocerse las relaciones de prece-

dencia que existen entre estas actividades y para cada actividad deben estar disponibles
los estimados de tiempo real.

Una de las criticas mas frecuentes hechas a la PERT y el CPM se debe al énfasis que
ponen en las rutas criticas. En la practica, actividades que no estan en una ruta critica
con frecuencia obligan a que se dilate el proyecto completo. Como ya se dijo, los admi-
nistradores deben sequir de cerca tanto las rutas criticas como las no criticas.

También se ha criticado el empleo de tres estimados de tiempo y la distribucion estadis-
tica beta. Si con frecuencia es complicado que las personas estimen el tiempo exacto
para cada actividad del proyecto, mucho mas seré estimar tres. Incluso si los tres estima-
dos son razonablemente exactos, el tiempo esperado es s6lo una aproximacion y esta
sujeto a errores del orden del 5 al 10%. Si los errores de esta magnitud son importan-
tes para el proyecto, pueden emplearse formulas que reducen el error estadistico.

° Conceptos basicos

Para obtener un diagrama eficiente, es necesario seguir los siguientes criterios:

Eventos: Un evento o acontecimiento, mencionado en el PERT, es la iniciacion o la
conclusion de una tarea. Es importante recordar que ello no significa, en modo

alguno, la ejecucion de la tarea. Y no consume tiempo ni recursos. Es un marc&

de referencia, un buen punto de control. Los eventos se representan, de mo_d
general, por medio de circulos. No obstante, en diagramas de las procedencias
mas diversas, los eventos pueden representarse por medio de rectangulos, Ovai.os,
hexagonos y otras figuras semejantes. Los eventos se numeran. La numeracion
debe seguir una secuencia l6gica. A cada evento, por lo general, se le asigna una
fecha del calendario. Los eventos son puntos situados a lo largo del tiempo.

Hay varios tipos de eventos, los que se enumeran en la lista siguiente.

a) Evento comienzo de actividad: es el que determina el comienzo de la ejecu-
cion de la actividad.

b) Evento inicial: es el que sefala la iniciacion de la primera o primeras activida-
des de una empresa.



_‘ELANIFICACION Y PROGRAMACION DE PROYECTOS
|

o) Evento fin de actividad: es el que determina el fin de la ejecucion de una actividad.

d) Evento final: es el que senala la terminacion de la Gltima o Ultimas actividades
de una empresa.

e) Evento atado: es el que debera ocurrir en una fecha no susceptible de altera-
cion.

f) Evento de decision alternativa: es aquel cuya ocurrencia tiene importancia en

la decision al escoger entre varias actividades ulteriores de este servicio.

Evento de enlace: es aquel cuya ocurrencia establece la continuidad entre dos

diagramas diferentes.

9

— Actividades: Aclaremos qué eventos son la iniciacion o la conclusion de un traba-
joy no su ejecucion. La ejecucion misma de un trabajo es una actividad. Una acti-
vidad debe unir dos eventos consecutivos en una red PERT. Ya que las actividades
son la ejecucion misma del trabajo, ellas son la parte de la red que consume tiem-
po. Las actividades significan tiempo; el tiempo es trabajo; en consecuencia, las
actividades necesitan mano de obra, material, espacio, equipo y otros recursos.
Las actividades se representan por medio de flechas dirigidas de uno a otro even-
to. El sentido de realizacién de la actividad es el sentido de la flecha. Ese sentido
nada tiene que ver con la numeracion de los eventos.

De la misma manera que el evento esta asociado a una fecha, la actividad esta
asociada a un tiempo. A menudo, junto a la punta de la flecha que se inserta en
su cuerpo se coloca un nimero que significa tiempo empleado para realizar la
actividad.

~ Actividad enlace: Muchas veces, para mayor claridad de la construccion del dia-
grama PERT existe la necesidad de entrelazar dos eventos, de manera de estable-
cer una correlacion entre las fechas que ellos representan, sin que este entrelaza-
miento corresponda a una actividad real o represente, por lo menos, gasto de
tiempo. Otras veces, para evitar actividades paralelas (como el mismo evento ini-
cial o el mismo evento final) que se confundirian al emplear un computador, tam-
bién aumentamos a una o mas de esas actividades otro evento y sequidamente,
una nueva actividad, al igual que las otras que hemos citado, sin existencia real.
Tales actividades de efecto constructivo, que no corresponden a tiempo, ni a tra-
bajo, ni a mano de obra, equipo o recursos, y cuyo tiempo es nulo, se llaman acti-
vidades enlace o fantasma. El enlace se define como una representacion sin
caracteristicas, utilizada para resolver problemas de interdependencia entre acti-
vidades, interfiriendo 0 no la secuencia de los calculos. Las actividades enlace se
representan en el diagrama PERT por medio de flechas trazadas con lineas que-
bradas. Pueden o no traer indicacion de tiempo. En cualquier caso, ese tiempo
serd siempre igual a cero.
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6.4.4 Diagrama PERT

Partiendo de un evento inicial podemos representar por medio de flechas, conforme se
ha indicado, todas las actividades que se realizan desde ese evento. En el extremo de
cada flecha habra otro evento que corresponda al término de las respectivas actividades.
Esos eventos pueden coincidir o no. Asi, las actividades naturalmente deberan conver-
ger en un mismo evento, que es el que marca la iniciacion.

Continuando la operacion consistente en indicar las actividades por medio de flechas y
los eventos por medio de circulos, tendremos mds tarde una nueva convergencia en un
mismo evento o circulo. Las cosas continuaran de la misma manera, hasta que sean rea-
lizadas todas las actividades que constituyen el proyecto. En general, las Gltimas activi-
dades van convergiendo en un nimero cada vez menor de circulos, hasta que el tltimo

indica el término de la misma. El esquema obtenido conocido como grafico, se presen-
ta en su forma usual en la siguiente figura.

[Evento] Evento) Evento [Evento

actividad actividad actividad

- — - - - —>
actividad
de enlace

®

Figura 6.5 Diagrama de red con fechas programadas

6.4.5 Construccion del diagrama PERT/CPM

Para una construccion efectiva de un diagrama PERT/CPM, se deben tomar en cuenta
las siguientes consideraciones:

= Listado de las actividades que constituyen el proyecto. Lo primero que hay que
hacer para constituir un diagrama PERT es organizar una lista lo mas completa
posible, de todas las actividades que constituyen la obra o proyecto, esta lista de
referencia puede ser el WBS. Para ello, es necesario que la persona que va a hacer
el PERT/CPM estudie cuidadosamente el proyecto y se valga de las informaciones
de todas las demas personas que estén relacionadas con la misma, tales como
ingenieros, técnicos, fabricantes de materiales, ensambladores y cualesquiera
otros auxiliares que puedan proporcionar una informacion.
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El grado de subdivision que se adopte. Depende, entre otras cosas, del grado de
precision que se trata de dar al futuro control del proyecto. Cuanto mas detalla-
da es la lista, menores son las probabilidades de errores grandes. Los errores
pasan a ser solamente de detalle. Hay que asegurarse que al final ninguna cosa
haya quedado olvidada. La numeracion de las actividades es solamente una refe-
rencia. No tiene importancia alguna en la construccion y en la interpretacion de
un diagrama PERT/CPM.

Concepto de actividad precedente y actividad subsecuente. El PERT no tendra
sentido si no se consideran esta serie de actividades en un orden. Si no se cuen-
ta con un WBS, organice un cuadro en el que se representen: el nimero de la
actividad, su descripcion resumida, una lista de las actividades que la preceden
inmediatamente y otra lista de las actividades que suceden inmediatamente a
aquella. Eso tomara algun tiempo y a veces es dispensable para quien conoce
profundamente el tipo de proyecto para el cual se esta construyendo el diagra-
ma PERT/CPM. Siempre es preferible perder algin tiempo haciendo el PERT una
sola vez y lo més completo posible. La experiencia indica que no siempre es facil
introducir nuevas actividades en un PERT ya construido.

Actividad enlace. Se define como aquella cuya ejecucion establece la continuidad
entre diagramas diferentes. Todas las actividades pueden partir del mismo even-
to; todas ellas pueden converger para otro evento, de donde partird una nueva
actividad subsecuente. Por lo tanto, una actividad de enlace tiene por objeto
determinar una secuencia entre actividades.

Numeracion de los eventos. Después de montado el diagrama PERT, se debe enu-
merar los eventos. La manera correcta de hacerlo es enumerar cada evento sal-
tando de uno a otro en el sentido de las flechas que representan las actividades.
Asi, antes de numerar un evento, verificaremos cuéntas flechas llegan a él.
Siguiendo esas flechas en sentido inverso verificaremos si los eventos donde ellas
se originan han sido ya numerados. Sélo después que hayamos comprobado esto
daremos a ese evento el numero siguiente al del ultimo utilizado. La numeracién
de eventos de un PERT/CPM es imprescindible para la determinacién futura de
aquello que denominaremos camino critico. La numeracion utilizada, de 10 en
10, permite las revisiones periddicas del diagrama, con la insercion de nuevos
eventos, sin alterar la numeracion basica inicial.

Duracién de cada actividad. Definimos una actividad como la ejecucion de un tra-
bajo propiamente dicho, o como la parte del diagrama PERT que consume tiem-
po y mano de obra, materiales, espacio, equipo, instalaciones u otros recursos. El
factor tiempo es, por tanto, el elemento mas importante de una actividad en el
tipo de PERT que estamos estudiando.
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- Fecha mas temprana. Una vez colocados los tiempos en cada actividad, pasamos
a calcular los tiempos en los cuales se espera alcanzar los eventos de la red PERT.
Debe prestarse atencion al hecho de que ahora estamos tratando de fechas y no
de intervalos de tiempo gastado en la ejecucion de actividades. Esos tiempos se
representan por el simbolo TE (E earfiest = mas temprano) y se colocan en gene-
ral debajo del evento correspondiente. El TE de un evento representa el tiempo
mas proximo posible en que el evento podra verificarse. El TE se calcula suman-
do los TE de las diversas actividades precedentes y se conoce como fecha mas
temprana. En el caso en que diversas actividades convergen a un mismo evento,
la fecha mas temprana de ese evento es, légicamente, la que corresponde a la
mayor suma obtenida entre todas las efectuadas.

- Fecha més tardia. Colocando las fechas mas tempranas en cada uno de los even-
tos, llegamos al dltimo evento o evento final, con una fecha que corresponde al
tiempo minimo en que la operacion podra realizarse. Debe anotarse sin embar-
go, que no es preciso que ese plazo total sea necesariamente igual al plazo dado
para la realizacion del proyecto. La fecha final puede haber sido determinada pre-
viamente por el contratista del programa, pudiendo exceder el plazo minimo. O
ese plazo minimo podréa considerarse excesivo, lo que obligara a la replanificacion
del proyecto. Llevando a cabo un raciocinio en sentido inverso, es decir, partien-
do del plazo minimo encontrado para la realizacién de la obra y comprobar cudl
es el tiempo mas tardio de cada evento para que el diagrama continde siendo
valido. Para las actividades que convergen en el Gltimo evento basta sustraer TL
(L /atest = mas tardio) del Gltimo evento el TE de cada una de las actividades. Las
fechas obtenidas se denominan fechas més tardias del evento y se colocan en un
pequeno rombo. Cuando del evento considerado parte mas de una flecha, debe-
mos experimentar todas las sustracciones posibles y escoger siempre la menor.

- Concepto de holgura. En la programacion de proyectos se entiende por holgura
al tiempo “sobrante” que tiene una actividad respecto a otra u otras que se eje-
cutan simulténeamente, por lo que esta holgura representa un beneficio para
adelantar actividades y ahorrar costos en el mejor de los casos.

6.4.6 Ruta critica en una red

La ruta critica es la trayectoria que necesita el mayor tiempo para recorrer la red. El tiem-
po de holgura de las actividades que se encuentran en la ruta critica es cero.

° Relacion que existe entre un diagrama de flujo o proceso y un diagrama
de red.

Los diagramas de flujo del proceso representan el trabajo realizado para elaborar
un producto y la secuencia cémo se ejecuta, ayudan a que las personas compren-
dan y mejoren los procesos mediante la combinacién, simplificacion, reordena-
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miento o eliminacion de tareas. Las actividades que no anaden valor se pueden
detectar con facilidad.

Tanto los diagrama de red (en cualquiera de las representaciones) y los diagra-
mas de procesos, estan relacionados debido a que vinculan las actividades y los
eventos de un proyecto entre si para reflejar las interdependencias entre las mis-
mas. Una actividad o evento puede presentar interdependencias con actividades
0 eventos sucesores, predecesores, o en paralelo.

Mas Probable
&ho (Usada en los calculos
CM originales) Peso Ponderado PERT =
Optimista + 4 x Mas Probable + Pesimista
Probabilidad 3
Relativa de
Ocurrencia
«— Distribucion Beta
Optimista Pesimista
Bajo / < Pes

Mas Corto Mas Largo
Posibles Duraciones

Figura 6.6 Calculo de duracion de PERT
° Menor tiempo probable

El menor tiempo probable (optimista) es el tiempo requerido para completar la
actividad en las condiciones mas favorables.

° Tiempo mas probable

El tiempo mas probable (realista) es el tiempo que se necesita para completar la
actividad en condiciones normales.

o Maximo de tiempo probable

El méximo tiempo probable (pesimista) es el tiempo necesario para completar la
actividad en condiciones desfavorables.

Si se emplean estos datos, se pueden calcular el tiempo esperado y la varianza del tiem-
po esperado para cada actividad. En seguida, se calculan de nuevo las fechas més tem-
pranas de iniciacién y terminacion, y las fechas maximas de iniciacion y terminacion de
cada actividad mediante los tiempos.

Analicemos esto por medio de un ejemplo: ;Cuél es la probabilidad de terminar el pro-
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yecto en 70 dias? Para responder a esta pregunta, se emplea la tabla de distribucion nor-
mal estandarizada. El puntaje z sera igual a la fecha deseada menos la fecha esperada
dividida por la desviacién estandar de la ruta critica del proyecto:

Fecha deseada - Fecha esperada
Desviacion estandar de la ruta critica

Es importante conocer cudl es el area que se halla bajo la curva normal relacionada con
el puntaje z calculado. Si z = 0.19, el rea bajo la curva normal es 0.5753. La probabili-
dad de terminar el proyecto en 70 dias es, entonces, 57.53%. Del mismo modo, puede
demostrarse que la probabilidad de finalizar el proyecto en 80 dias es 93%, aproxima-
damente
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EJECUCION, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS

7.1 Introduccion

El control es una parte relevante en la Administracion de Proyectos, representa un pro-
ceso por medio del cual se pueden realizar correcciones a los procesos que no se estan
llevando correctamente o, en su defecto, de forma deficiente, detectando a tiempo
cualquier situacion que lleva al proyecto por un camino erréneo a no alcanzar los obje-
tivos que se establecieron en la iniciacion del proyecto.

Sin embargo, para poder comprender mejor como se aplica el control, debemos empe-
zar por describir lo que es la ejecucién, proceso en el cual se pone més énfasis en tér-
minos de control, para luego describir algunos métodos que permiten llevar un segui-
miento efectivo en el desarrollo del proyecto.

7.2 Ejecucion

Todo plan se elabora teniendo en cuenta su ejecucion. En la etapa de ejecucion se
desencadenan las acciones previstas en el plan, entre ellas la contratacion y remune-
racion del personal, la delegacién de autoridad y responsabilidades, la distribucion de
tareas, la asignacion de plazos y recursos para la ejecucion de cada actividad elemen-
tal. En definitiva, para la ejecucion del plan se necesita [a creacion de la infraestructu-
ra administrativa y fisica que permitir la realizacion de las acciones definidas. Es en
esa etapa de operaciones en la que el futuro se vuelve presente es cuando se pone a
prueba la calidad de la planificacion. Las situaciones imprevistas que siempre ocurren,
pueden representar pequeias o grandes amenazas a la consecucion del plan. Varian
desde problemas triviales, hasta los grandes errores que amenazan echar por tierra
todo el esfuerzo realizado y que deben ser puestos a consideracion de las partes inte-
resadas con el fin de cumplir con los objetivos. Para detectar esos errores e identificar

su mayor o menor gravedad es que se intercalan en el plan determinados elementos
de control.

7.3  Control.

La finalidad basica del control es la modificacion del comportamiento de la persona u
objeto que se controla. Consecuentemente, tratndose de la creacion de sistemas de
control es fundamental preguntar al introducirse cada variable en el sistema, cudl es el
tipo de modificacion que debera acarrear aquella en el comportamiento de la persona
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o del objeto sometido al control. En este sentido, se debe tomar en consideracién que
se lleva a cabo un control en forma simultanea a la ejecucion y el control es continuo a
lo largo de todo el proceso del proyecto y también dentro de la organizacion

Dentro de una empresa debemos contar con los recursos adecuados, planes y progra-
mas bien delimitados, ademas de una buena direccion; pero si no contamos con un pro-
ceso de control, no podremos verificar o cuantificar lo que estamos realizando en la
organizacion.

El control responde a la pregunta “¢Se esta realizando de acuerdo a lo estimado?”, lo
que implica la comparacion de lo obtenido con lo esperado. Esta medicion normalmen-
te se realiza al final de un periodo previamente establecido, mediante parémetros que
han sido establecidos anteriormente al acaecimiento del fenémeno controlado, es decir,
el mecanismo de control es fruto de una planificacion y, por lo tanto, apunta al futuro.
Esto se hace para determinar si se alcanzaron, se igualaron, ¢ si fueron superadas las
expectativas de acuerdo a lo esperado.

El sistema de control se proyecta sobre la base de previsiones del futuro y debe ser sufi-
cientemente flexible para permitir adaptaciones y ajustes que se originen en discrepan-
cias entre el resultado previsto y el ocurrido. Esto significa que el control es una funcién
dinamica, no sélo porque admite ajustes, sino también por estar presente en cada acti-
vidad humana, renovandose ciclo tras ciclo.

Tradicionalmente se ha tratado de ver al control como una etapa que se aboca a hechos
histéricos, que se lleva a cabo mediante una serie de procedimientos complicados. En la
actualidad esto es absurdo, debido a que el control se debe llevar a cabo constantemen-
te, aunque hay que reconocer que si se utiliza informacion histérica, o pasada, para
poder realizar la medicién de los resultados.

7.3.1 Elementos del concepto
Entre las principales partes integrantes del control se encuentran:

— Congruencia con los planes establecidos: El control estara encaminado a verificar
el logro de los objetivos que se establecen en la planificacion.

— Medicion: Para llevar un control es indispensable la medicién y cuantificacion de
los resultados.

— Detectar desviaciones: Aqui estableceremos las diferencias que pudieran presen-
tarse entre lo planeado y ejecutado implementando alertas tempranas.

— Establecimiento de medidas correctivas: Si detectamos errores en la aplicacion del
control, es conveniente hacer las correcciones y ajustes necesarios.
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Principios

Para poder llevar a cabo un control efectivo se deben tomar en cuenta los siguientes
principios:

733

Objetivos. El control es imposible si no existen estandares de alguna manera pre-
fijados y sera tanto mejor cuanto mas precisos y cuantitativos sean dichos estan-
dares. Es obvio que para llevar a cabo el control debemos comparar lo realizado
con lo esperado de acuerdo con los objetivos establecidos, es por ello que el con-
trol no es un fin, sino un medio para alcanzarlos.

Oportunidad. No tiene sentido aplicar los controles en cualquier momento, tra-
taremos de aplicarlo antes de que se produzca el error, adelantarnos al hecho y
tomar medidas correctivas anticipadamente, ya que de lo contrario disminuye el
logro de los objetivos de la empresa.

Desviaciones. Cualquier anormalidad que se presente en la ejecucion de los pla-
nes, debera ser investigada para conocer las causas que la generaron, haciendo
un analisis detallado para identificar sus causas, y asi poder establecer las medi-
das necesarias para evitarlas en un futuro, las cuales obstaculizan el logro de los
objetivos previstos.

Costeabilidad. La implantacion de controles representa un costo para la empre-
sa, debido a ello es importante que los beneficios que se obtengan con la
implantacion de éstos, sea mucho mayor que los del costo de operacién de los
controles.

Excepcion. Es necesario aplicar el control en las areas o actividades que represen-
tan mayores beneficios a la empresa, con el fin de reducir costos y tiempos sin
descuidar las areas donde no se lograron los planes establecidos, ya que precisa-
mente esa es una de las funciones del control.

Funcién controlada. Este principio se refiere a la determinacion de quienes han
de realizar las funciones de controlar de acuerdo a los planes establecidos.

Etapas de control

Un control efectivo debe contar con las siguiente etapas:

Establecimiento de estandares.
Medicion de resultados.
Correccion.

Retroalimentacion.
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a) Establecimiento de estandares.

Un estandar es una unidad de medida que sirve como modelo 6 patrén sobre el cual se
efectta el control. Los estandares son el parametro sobre el que fijamos los objetivos de
la empresa.

Los estandares no deben limitarse a establecer niveles operativos de los trabajadores,
sino que, ademas, deben abarcar las funciones basicas y éreas clave de resultados:

Rendimiento de beneficios: es la utilidad que obtenemos de comparar ésta con
la inversion de capital necesaria para llevar a cabo el proceso productivo.

Productividad: se aplica tanto en el area de producciéon como en todas las areas
que conforman la organizacion, se obtiene en base al estandar horas-maquina,
horas-hombre.

Calidad del producto: se establece para verificar la superioridad referente a la
calidad de nuestro producto en comparacién con la competencia.

Desarrollo del personal: es un estandar enfocado al elemento humano, concer-
niente a su desenvolvimiento en la organizacion, en base a los programas de
desarrollo.

Evaluacion de la actuacion: determina los limites de productividad del elemento
humano en la organizacion.

Sin embargo, para poder aplicar un control efectivo, la aplicacion de los estandares que
a continuacion se analizan, van en funcion de las necesidades especificas del area donde
se implementen.

i

Estandares estadisticos. Para su elaboracién se requiere de informacion de hechos
historicos, ya sea de la propia empresa o de la competencia. No inspiran mucha
confiabilidad debido a que la informaciéon pasada ha variado en gran escala en
comparacién con la actual, por lo que, al obtener la informacion ésta debe ser
conjuntada con el criterio del ejecutivo.

Estandares fijados por apreciacién. Se derivan principalmente en base a las expe-
riencias del administrador. Se concreta a situaciones intangibles, tales como la
conducta del personal.

Estandares técnicamente elaborados. Por el contrario de los anteriormente sena-
lados, éstos se concentran en el estudio tangible 6 cuantitativo, y estan encami-
nados a desarrollar el analisis sobre la productividad tanto del equipo, maquina-
ria como de los trabajadores. Son los estandares de produccion y de tiempos y
movimientos.
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b) Medicién de resultados

Como su nombre lo indica, en ésta etapa se van a medir los resultados contra lo ejecu-
tado, aplicando las unidades de medida, las cuales, deben ser definidas acorde a los
estandares. Para llevar a cabo lo anterior, es necesario apoyarnos en los sistemas de
informacion de la empresa y para que el proceso de control resulte efectivo, la informa-
cién que obtengamos debe ser totalmente confiable, oportuna y que fluya por los cana-
les idoneos de comunicacion.

Al realizar la medicion y obtencién de la informacion arriba senalada, es conveniente
comparar los resultados medidos con los estandares previamente fijados, obteniendo asi
las posibles desviaciones, mismas que deben reportarse inmediatamente. Las unidades
de medida normalmente aplicables son: tiempo por fase ejecutada, porcentaje de mate-
rial rechazado, horas-méquina utilizada, horas-hombre efectivas, etc.

c) Correccion

Los controles tienden a conducir a la accion correctiva, cuando detectamos fallas, debe-
mos verificar donde esta el mal, cémo sucedid, quien es el responsable y asi tomar las
medidas de correccion pertinentes.

Cuando en la medicion de resultados encontramos desviaciones en relacion con los
estandares, es conveniente hacer el ajuste 6 correccion correspondiente. Normalmente
las tendencias correctivas a los controles las asume el ejecutivo de la empresa, sin embar-
go, antes de llevar a cabo el proceso conviene conocer si la desviacion es un sintoma 6
una causa.

Cuando se lleva el establecimiento de medidas correctivas, se origina la retroalimenta-
cion, de acuerdo a lo anterior, es en éste proceso donde se entrelaza la planificacion y
el control.

d) Retroalimentacion

Es el proceso mediante el cual, la informacién que se obtiene en el control se ajusta al
sistema administrativo con el paso del tiempo. Dependera mucho de la calidad de la
informacién que se obtenga para que la retroalimentacion fluya de manera rapida. Este
proceso es importante en términos de administracion de la informacion para futuros
proyectos, pues por medio de los resultados obtenidos se pueden prever imprevistos en
la ejecucion de otros proyectos futuros.



JrEJECUCION, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS
n

é 6 Tl
Estadisticos

Por apreciacion

Técnicamente elaborados

Fisicos: Unidades de produccion,
unidades rechazadas.

En cuanto
al método

\

[ De costo: Costo de operacién, costos
directos e indirectos por unidad.
De capital: Rendimiento de inversion,
utilizacion de activos, razones
Cuantitativos < financieras.

De ingreso: Importe de ventas,
ingresos promedio por cliente
De programas: De investigacion de
mercados, de ventas.

Estandares <

Cualitati Evaluacion de la actuacion
ualitativos Curvas de comportamiento
L Perfiles

Cuadro 7.1 Clasificacion de los estandares mas usuales

7.3.4 Caracteristicas de control

El control debe reunir algunas caracteristicas necesarias para el logro de los objetivos de
la organizacion:

Reflejar la estructura de la organizacion. Los sistemas de control deberén ade-
cuarse a las necesidades de la organizacion y al tipo de area que se vaya a apli-
car, y no romper con los canales de la misma. Difiere mucho el control que tenga
que implantarse en una organizaciéon pequena y en una grande, ademas, no
seran los mismos controles para el departamento de recursos materiales y el de
recursos financieros.

Oportunidad. Esta caracteristica se refiere a que el control debe detectar oportu-
namente las desviaciones, preferentemente antes de que se originen. Los contro-
les deben actualizarse lo mas que se pueda, se les debe dar preferencia a los con-
troles que tengan preestablecido su estandar por ejemplo presupuestos, estima-
ciones, pronosticos.

Accesibles. Es importante que la informacion que se obtenga de los controles sea
accesible para las personas que han de interpretarlos, evitar al maximo los tecni-
cismos, ya que éstos provocan confusiones a quienes intervienen en su opera-
cion.
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— Ubicacion estratégica. Debemos detectar las areas estratégicas para implantar los
controles en la empresa, de nada serviria pagar altos costos en su implantacion
si no nos redituan ningn beneficio. Ademas, hay dreas clave donde los contro-
les son imprescindibles.

7.3.5 Control por areas funcionales

Para poder tener una mejor perspectiva de lo que hay al interior de la ejecucion del pro-
yecto, es mejor dividir los procesos de control segun el érea, considerandose las siguien-
tes como las mas usuales y relevantes en una organizacion.

- Control de produccion.

— Control de finanzas.

- Control de recursos humanos.
a) Control de produccion

Se busca incrementar la eficiencia, reducir costos, mejorar la calidad del producto apli-
cando algunas técnicas como el estudio de tiempos y movimientos, inspecciones, anali-
sis estadisticos, etc.

i. Control de calidad. En el proceso de produccion debemos sequir ciertas especifi-
caciones en cuanto al requerimiento del producto, ya sea su color, acabado, resis-
tencia y otros aspectos técnicos, y es mediante el control de calidad donde vigi-
laremos que el producto terminado retina las caracteristicas deseables de acuer-
do al plan establecido. Para llevar a cabo lo anterior, se aplican técnicas de con-
trol estadistico de muestreo dependiendo del tamano y caracteristicas del proyec-
to.

ii. Control de inventarios. El control de inventarios nos permite:

- Determinar la disponibilidad de cantidades adecuadas de materias y/o productos
para hacer frente a las necesidades de la organizacion.

- Evitar pérdidas fuertes en deterioro y obsolescencia de productos, o por exceso
de material almacenado.

~ Reducir al méximo las interrupciones de la produccion, asi como reduccién de
Costos.

Mediante el control de inventarios verificaremos las existencias de herramientas,
materias primas y en general, con todo el equipo que dispone la organizacién
para su funcionamiento.
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iii. Control de la produccion. Mediante el control de produccion programamos,
coordinamos e implantamos todas las medidas encaminadas a lograr un rendi-
miento 6ptimo en la produccion de unidades, indicando el modo, tiempo y lugar
idéneo para el logro de las metas fijadas en el departamento.

iv. Control de compras. El control de compras verifica el cumplimiento de activida-
des como:

— Seleccion adecuada de proveedores.

- Control de pedidos.

— Comprobacion de precios.

— Evaluacion de la cantidad y calidad especificadas por el area solicitante.

Al llevar a cabo eficientemente éste control, se evita:
— Compras innecesarias, excesivas y costosas.
— Obtencién de materiales de baja calidad.
— Retrasos en los programas de produccion y demds areas.
b) Control de finanzas

Es una herramienta de la cual vamos a obtener informacion acerca de la situacion finan-
ciera de toda la organizacion. Establece lineamientos para evitar pérdidas y costos inne-
cesarios, y para darle un uso racional a los recursos econémicos, apoyando con ésta
informacion al ejecutivo en la toma de decisiones y adoptar medidas correctivas.

i Control presupuestal. Los presupuestos son elaborados en la etapa de planifica-
cién, sin embargo, ya en la préctica, nos permiten obtener informacién compa-
rando lo presupuestado con lo realmente ejecutado, y proporcionan bases para
los ajustes correspondientes.

Un sistema de control presupuestal debe incluir las areas principales produccion,
inventarios y compras, coordinandolas como un todo y armonizar entre si los
diferentes presupuestos. Ademas detecta las causas que hayan originado ciertas
diferencias y asi poder tomar las medidas necesarias para que no se repitan, sirve
como medio para identificar las areas de dificultad, asi como facilitar la toma de
decisiones.

ii. Control contable. Cualquier proyecto, independientemente de su magnitud, debe
llevar un sistema de control contable que le permita contar con informacion opor-
tuna y veridica necesaria para analizar la situacion en un determinado periodo.
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El control contable nos debe arrojar lo siguiente:
Informacion veraz y oportuna.

Sirve de guia al ejecutivo a detectar las areas de dificultad, lineas de accion, y asi
poder tomar las decisiones correspondientes.

Evita malos manejos.

No se limita al registro de operaciones, también detecta las causas y origenes de
las mismas.

Costos. Su objetivo principal estriba en determinar el costo real de acuerdo al
analisis y calculo de los elementos que intervienen en el proceso de desarrollo.

También se identifican las areas que requieren cierta atencion, ya sea por pérdi-
das o mermas; lo anterior, como en cada uno de los controles, permite al ejecu-
tivo tomar las medidas que se juzguen convenientes.

Auditoria. La auditoria en las organizaciones se realiza para determinar si la infor-
macion reflejada en los estados financieros es real, ésta se lleva a cabo de acuer-
do a una revision detallada de todos los registros contables que lleva ésta, ade-
mas, se pretende verificar si los principios de contabilidad utilizados van acorde a
las leyes correspondientes.

7.3.6 Control de recursos humanos

Es la evaluacion de la efectividad en la implantacién y ejecucion de todos los programas
de personal, y del cumplimiento de los objetivos de éste departamento.

Auditoria de recursos humanos. En cualquier funcién que se desarrolla en una
empresa existen ciertas deficiencias, es por ello que mediante la auditoria de
recursos humanos se evaltan y analizan tales deficiencias, para recabar ésta
informacion es necesario realizar entrevistas y cuestionarios.

También en éste punto se realiza el inventario de recursos humanos, del que
obtenemos la cuantificacion y registro de habilidades, experiencias, caracteristi-
cas y conocimientos de cada uno de los integrantes de la empresa.

Evaluacion de la actuacion. Mediante ésta, evaluaremos la efectividad de los tra-
bajadores de la organizacion, se lleva a cabo mediante estandares de evaluacion

en los que intervienen factores como rotacion, ausentismo, pérdidas por desper-
dicio, quejas, reclamos de las partes interesadas, entre otros. Los factores antes

mencionados sirven para llevar a cabo acciones correctivas y recompensas.

Evaluacion de seleccion. Se concentra en evaluar lo efectivo que son los progra-
mas y procedimientos concernientes al drea de personal, analizando ciertos
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vi.

vii.

aspectos como efectividad en el proceso de seleccion, eficiencia del personal con-
tratado, asf como su rapida integracion a los objetivos de la organizacion, las cau-
sas que provocan las renuncias y despidos de los trabajadores.

Evaluacion de capacitacion y desarrollo. Para llevar a cabo dicha evaluacion es
conveniente apoyarnos en el estudio de ciertos indices como productividad y
desarrollo del personal.

Evaluacion de la motivacion. Es uno de los aspectos mas dificiles de evaluar, por-
que como ya sabemos, la motivacion no podemos medirla, sin embargo, existen
algunas técnicas para obtener resultados de los cuales podemos analizar la con-
ducta del trabajador en la empresa:

1. Encuestas de actitud.

2. Estudios sobre ausentismo, retardos.
3. Frecuencia de conflictos.

4. Buzdn de quejas y sugerencias.

5. Productividad.

Evaluacion de sueldos y salarios. Esta, es una situacién un tanto delicada y ries-
gosa, debido a que el personal de la organizacién siempre estara inconforme con
su pago. Algunas medidas que se adoptan para efectuar éste tipo de control son
las siguientes:

1. Investigacion de salarios con organizaciones que tengan caracteristicas simi-
lares.

2. Estudios de incentivos en relacion con la productividad.
3. Presupuestos de salarios.
4. Evaluacion de puestos.

Evaluacion sobre higiene, sequridad, servicios y prestaciones. Para medir la efec-
tividad de éstos programas, se lleva a cabo a través de andlisis y registros; 10
siguiente:

1. Indices de accidentes.

2. Participacion del personal en los programas de servicios y prestaciones.

3. Estudios de ausentismo, de fatiga.

4. Sugerencias y quejas.

Como pudimos observar, la finalidad de la aplicacién de los controles analizados, se cen-
tra en la correccion de errores en base a los planes de la organizacién para la toma de
decisiones.
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Cabe senalar también, que el control por si mismo no es un fin sino un medio para lle-
gar al objetivo dltimo de todo el proceso administrativo.

Existen otros tipos de controles llamados generales, aqui se agrupan aquellos que pue-
den ejercerse en todos los campos y con toda clase de fines aplicables a cualquier area
de la organizacion, de los cuales podemos mencionar los reportes, graficas y estadisticas.

7.4  Seguimiento

El sequimiento tiene por objeto garantizar que el administrador de proyectos reciba
oportunamente los informes, reportes, concentraciones, estadisticas, graficas, etc., que
habré de requerir para determinar el desarrollo del proyecto, estas son precisamente las
herramientas auxiliares para llevar a cabo el proceso de control.

Las técnicas de seguimiento que se utilizan pueden ser desde simples agendas en las que
se anote cada dia lo que debe recibirse, hasta los sistemas mds modernos.

Como podemos ver, existen técnicas que de alguna manera son mas féciles o que se
detallan en este texto, por el contrario, se muestran otras que requieren de un procedi-
miento mas avanzado.

Algunas de las técnicas mas encausadas a esta drea de la Administracion de Proyectos
son las que a continuacion se detallan:

° Sistemas de informacion

Son los medios a través de los cuales aclopamos de los datos e informes concer-
nientes al funcionamiento general de la organizacion, éstos se deben ajustar a las
caracteristicas particulares de cada organizacion. Los sistemas de informacion
normalmente usados son técnicas como contabilidad, auditoria, presupuestos,
sistemas computarizados, archivos, formas y reportes, e informes.

. Informes

Constituyen un efectivo medio de seguimiento para el control de lo que se eje-
cuta, siempre y cuando sean bien formulados, para lo cual, es necesario conside-
rar algunas observaciones:

- Que sean sencillos y claros.

— Que su contenido sea analizado a fin de determinar su grado de confiabilidad.
— Apoyarse con gréficas, audiovisuales y explicacion verbal.

~ Que sea presentado con oportunidad.

- Que contenga informacion estratégica, no dando importancia a la cantidad sino
a la calidad.
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- Incluir conclusiones 6 interpretaciones y sugerencias.
. Formas

Son herramientas que se utilizan en cada una de las areas de la organizacion para la
transmision y registro de datos de las actividades inherentes a cada puesto, las formas
mas utilizadas son tarjetas de control de asistencia, permisos, pélizas de diario, de egre-
sos, tarjetas de almacén, etc.

o Control interno

Es la aplicacién de los principios de control a todo el funcionamiento de la organizacion.
Su finalidad es la optimizacién del manejo de todos los recursos propiedad de la orga-
nizacion, esto se hace para disminuir desperdicios, aprovechamiento adecuado del tiem-
po, disminuyendo los tiempos ociosos, y establecimiento de politicas, entre otros, lo cual
redunda en la disminucion de costos.

-
o Auditoria (financiera, administrativa)
Y, Contabilidad
) ® Presupuestos
Sistemas de e Reportes, informes
informacion o Formas
e Archivos (memorias, expedientes)
e Computarizados
e Mecanizados
g,f aficas { o Proceso o procedimientos Gantt
iagramas i fsi
Tacileas do. 4 g * Histogramas de recursos humanos y fisicos
seguimiento
Estudio de ; 5% :
Metodos * Tiempos y movimientos, estindares determinados
¢ Redes (camino critico, PERT)
Métodos ¢ Modelos matematicos
cuantitativos * Investigacion de operaciones
¢ Estadistica
¢ (Calculos probabilisticas
Control interno { * Programas
\

Cuadro 7.2 Técnicas de seguimiento més usuales
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CIERRE DEL PROYECTO

8.1 Indicadores de resultados del proyecto

No menos importante que las anteriores fases, el Cierre del Proyecto representa un pro-
ceso mas que esta compuesto por una serie de indices e indicadores, que nos permiti-
ran cuantificar si acaso se cumplieron los objetivos que se establecieron en la iniciacion
del proyecto.

Como ya se dijo anteriormente, la Administracion de Proyectos como discipling, se sus-
tenta en tres pilares con son el Tiempo, la Calidad y el Costo, por lo gue son precisa-
mente estos pardmetros los que mostraran si se alcanzaron y en que medida satisfacie-
ron las expectativas del cliente.

Por lo tanto, la elaboracion de indicadores debe darse en funcion de lo que representan
estos tres parémetros, informacion que sera Gtil para un posterior proceso de retroali-
mentacion, por medio del cual se definirdn futuras estrategias para nueves emprendi-
mientos. Cabe recalcar que, si bien todo proyecto es distinto de otro en el amplio sen-
tido de la palabra, la informacién que se obtiene por medio de este tipo de procesos,
ayuda a acumular conocimiento para un futuro, lo que viene a enriguecer el know how
de la organizacion, permitiendo minimizar los errores y sistematizar de mejor manera I2
Capacidad de la organizacion para nuevos proyectos.

8.2 Cuantificacion de resultados del proyecto

Una de las maneras mas comunes para llevar a cabo esta evaluacion de resuliados, es 12
marcha blanca, utilizada frecuentemente en contratos de tipo “Llave en Mano”.

Su objetivo es ver si en pleno funcionamiento el proyecto cumple con as especificacio-
nes técnicas requeridas. Si bien el procedimiento puede ser costoso, a largo plazo repre-
senta un ahorro en términos de pago de multas y otros, debido z iz omision y defecios
que s6lo se pueden constatar en condiciones de pleno funcionamiento.

Sin embargo, existen otras varias formas de cuantificar resultados, en t&minos acono-
micos se realizan auditorias, por medio de las cuales se puede determinar ia pérdidas ©
ganancias, en el caso de los contratistas. Frecuentemente se llevan 2 cabo procesos o2
evaluacion post proyecto, aungue no son llevadas a cabo de inmediato, puesio gue para
que el proyecto muestre resultados se debe esperar un tiempo prudencial, &5 ors form2
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muy usada para cuantificar los resultados de un proyecto.
8.3 Cierre administrativo

Quiza el cierre administrativo sea el mas relevante pero al que menos importancia se le
da. Al finalizar un proyecto, se debe prestar mucha atencion a lo que representa finiqui-
tar contratos y obligaciones con las partes que intervinieron en la ejecucion del proyecto.

Es comtn encontrar algunos vicios de tipo legal, que de no dar fin a los contratos al
momento de la conclusion del proyecto, més tarde representan pérdidas para la organi-
zacion.

Por lo tanto, siempre se debe tener en cuenta este proceso con el objeto de concluir
efectivamente el proyecto, dando conformidad a las partes involucradas, respecto a lo
que es la entrega conforme a especificaciones de contrato, y a los recursos, respecto a
las condiciones de trabajo y contratacion.
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