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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Proyectos |I” perteneciente al programa académico MGTS.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacién de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos
de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacién costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 - articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracién educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion
de copias para su uso en clase)."

d- Legislacibn Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacién de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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del cIclo de vida.

La vida de un proyecto

En los capitulos de la parte 1 se explican los conceptos de la adminis-
tracion de proyectos y del ciclo de vida de un producto. El proyecto es
un esfuerzo tendiente a lograr un objetivo especifico mediante una serie
especial de actividades interrelacionadas y la utilizacién eficiente de re-
cursos. Tiene un objetivo bien definido que se formula a partir de un
alcance, un programa y los costos. Los proyectos “nacen” cuando una
necesidad es descubierta por el cliente, es decir, por personas o una or-
ganizacion dispuestas a aportar los fondos para atenderla.

La primera fase del ciclo de vida consiste en identificar una nece-
sidad, un problema o una oportunidad; esto puede hacer que el cliente
solicite propuestas a los individuos, a un equipo de proyectos o a una or-
ganizacion (contratistas) para que satisfagan la necesidad o resuelvan
el problema. La segunda fase consiste en desarrollar una solucién de la
necesidad o problema. Entonces uno o mis individuos u organizaciones
presentan una solucion al cliente. La tercera fase consiste en poner en
practica la solucién propuesta. En ella, llamada desarrollo del proyecto,
se consigue el objetivo del proyecto, quedando el cliente satisfecho de
que el trabajo haya sido concluido totalmente con la calidad deseada,
sin rebasar el presupuesto y a tiempo. La tiltima etapa del ciclo de vida
de un proyecto es su terminacion.

La administracion de proyectos es un proceso que consiste en estable-
cer primero un plan e implementarlo después para alcanzar el objetivo.
Un proyecto no podra realizarse exitosamente si no se dedica tiempo a
preparar un plan bien elaborado. Una vez iniciado el proyecto, el pro-
ceso de su administracién exige supervisar su avance para cerciorarse de
que todo marche conforme al plan. La clave de un control eficaz es
medir el avance real y compararlo periédicamente con el planeado, y
tomar las medidas correctivas de inmediato en caso necesario.

El principal beneficio de implementar los métodos o técnicas de la
administracién de proyectos es tener un cliente satisfecho, sin importar
si usted es el cliente de su propio proyecto o una empresa (contratista)
a la que el cliente paga para llevarlo a cabo. Procura una agradable sen-
sacion de satistaccion el hecho de concluir el trabajo del proyecto con
la calidad deseada, a tiempo y sin rebasar el presupuesto. Cuando los pro-
yectos son exitosos, jtodo mundo gana!
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Capitulo

Conceptos relativos a la administraciéon de proyectos

"Beach Town Cleanup”

No hay nada mejor que disfrutar un hermoso y soleado dfa en la playa. Ahora, gracias a los métodos o técnicas
eficaces de la administracion de proyectos, pueden hacerlo los residentes y visitantes de Avila Beach (California),
situada a medio camino entre Los Angeles y San Francisco. Hace poco el pueblo, catalogado como una de las
mejores playas recreativas de la regién, fue el centro de un importante proyecto ambiental.

Entre 1906 y 1996, Union Oil Company of California (Unocal) operaba una refineria, con una terminal de al-
macenamiento en una colina ubicada arriba del pueblo. Una red de oleoductos subterrdneos provenientes de
la terminal se hallaba junto a la playa, debajo de la avenida principal y se dirigia a un muelle donde estaban an-
clados unos bugues tanque. Durante afos los oleoductos liberaban productos petroliferos que se esparcian de-
bajo de la playa y de la zona comercial del pueblo —una calle tierra adentro—, contaminando mas de 100000
metros cubicos del suelo.

Como parte de la excavacién y de la eliminacién de la tierra contaminada, la limpieza exigia demoler los
edificios de la zona frente a la playa, una parte del muelle municipal, el rompeolas y algunas partes de la infraes-
tructura del centro de la ciudad. Los muros de contencién hechos con columnas de planchas de acero apun-
talaban seis puntos de excavacion en una superficie de 8.3 acres. A fin de hacer el area adecuada para la
reconstruccion, las excavaciones se rellenaron con tierra traida de otra parte.

Antes de iniciar las actividades de demolicion, fueron reubicadas las empresas de servicios publicos (alcan-
tarillado, agua, gas natural, energia eléctrica y lineas telefénicas) para que siguieran atendiendo a las partes de
la ciudad fuera de la zona en reconstruccién. Se demolieron aproximadamente 20 edificaciones residenciales
y comerciales, asi como un campamento para casas remolgue y una seccion de 150 pies del muelle municipal
de Avila Beach, situado arriba de la seccién contaminada de la playa. El proyecto remedial se proponia dejar
las propiedades en un estado apropiado para reconstruir y restaurar las calles y la infraestructura de servicios
publicos: mejoramiento y actualizacion del agua subterranea, alcantarillado, teléfono, electricidad, gas y lineas
de televisién por cable. :

Se decidié que dos edificios tenian valor histérico: una tienda de comestibles ubicada en la avenida principal
y el club de yates San Luis que se hallaba en el muelle municipal y que habia sido construido antes de la Segun-
da Guerra Mundial. Fueron reubicados intactos, guardados provisionalmente, remozados para que cumplieran
con los reglamentos de la construccién y colocados en su sitio original una vez concluido el proyecto.

La tierra contaminada se envio lejos del sitio y el petréleo se extrajo y se elimind en una instalacién especial.
Las calles dafiadas habian sido repavimentadas; las calles demolidas fueron reconstruidas con aceras, flancos,
cunetas y dreas de jardinerfa ornamental. Se reubicaron y mejoraron las estructuras de valor histérico, se ter-
minaron nuevos sanitarios publicos y se hicieron las oficinas centrales de los salvavidas; se reconstruyeron el
muelle y los accesos a la playa. Mediante los métodos o técnicas de la administracion de proyectos como los
que se explican en el libro, todas las actividades remediales se concluyeron en diciembre de 1999, unos cinco
meses antes del plazo fijado, y las de reconstruccion finalizaron en noviembre de 2000,

.Fueme; R. Wallach, A, Kerr y Bachrach, "Beach Town Cleanup”, Chvil Engineering, diciembre, 2000.
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4 Parte 1 La vida de un proyecto

n este capitulo se explican los conceptos basicos de la administracion
de proyectos. El lector se familiarizara con:

* La definicién del proyecto y de sus atributos.

* Las principales limitaciones con que debe administrarse un proyecto.

e Como “nace” un proyecto.

e Lavida de un proyecto.

* Los pasos de que se compone el proceso de la administracion de pro-
yectos.

*  Los beneficios de la administracion de proyectos.

Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico mediante
una serie especial de actividades interrelacionadas y la utilizacién eficien-
te de los recursos. He aqui los atributos que lo definen:

+  El proyecto tiene un objetivo —bien definido: el resultado o produc-
to que se espera de €l Por lo regular el objetivo se define a partir del
alcance, del programa y los costos. Por ejemplo, el objetivo de un proyecto
podria ser introducir en el mercado —en un plazo de 10 meses y sin
rebasar un presupuesto de $500000— un nuevo aparato para preparar
alimentos que cumpla ciertas especificaciones del desempefio previa-
mente establecidas. Mis atin, se prevé que el trabajo se efectte con la
calidad deseada y con plena satisfaccion del cliente.

*  Un proyecto se lleva a cabo en una serie de actividades interdependientes,
esto es, actividades no repetitivas que han de cumplirse en determina-
da secuencia a fin de alcanzar el objetivo del proyecto.

« En un proyecto se echa mano de varios recursos para realizar las activi-
dades, entre ellos personas, empresas, equipo, materiales e instalaciones.
Por ejemplo, la boda es un proyecto que puede requerir recursos como
un catador, un florista, una limusina y un salén de recepciones.

+  Un proyecto tiene un marco temporal especifico, conocido también como
vida 1til finita. Tiene un tiempo y una fecha en que debe concluirse.
Por ejemplo, el remozamiento de una escuela primaria tal vez ha de
quedar terminado entre el 20 de junio y el 20 de agosto.

«  Un proyecto puede ser un esfuerzo #inico o de una sola vez. Algunos,
como el disefio y la construccion de una estacién espacial, son tinicos
porque nunca antes se ha intentado su realizacién. Otros, como el de-
sarrollo de un producto nuevo, la construcciéon de una casa o la pla-
neacién de una boda lo son por las adaptaciones que exigen. Asi, una
boda puede ser una ocasion simple e informal, con pocos amigos en
una capilla o un evento glamoroso preparado para una princesa.

+  Un proyecto tiene un cliente. El cliente es aquel que aporta los fondos
necesarios para su realizacion. Puede ser una persona, una empresa o un
grupo de dos o mis personas o empresas. Cuando un contratista cons-
truye una casa disefada especialmente para una pareja, ésta es el cliente

9 que financia el proyecto. Cuando una compaiia recibe fondos del go-
bierno para fabricar un dispositivo robético que maneje material ra-

|




Refuerce su aprendizaje

1. ;Cudles son algunos
atributos de un proyecto?
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diactivo, el cliente es el organismo gubernamental. Cuando una empre-
sa suministra los fondos para que un equipo de empleados perfeccio-
ne su sistema de informacién para la administracion, el término diense
adquiere una definicién mas amplia, pues comprende no sélo al gue
financia el proyecto (la gerencia de la empresa) sino también a owos
vinculados a ella; por ejemplo, las personas que seran los usuarios fi-
nales del sistema. E] encargado y el equipo del proyecto han de lo-
grar los objetivos de él para satisfacer al cliente o clientes.

* Por dltimo, un proyecto supone un poco de incertidumbre. Antes de ini-
ciar uno, se prepara un plan a partir de ciertas suposiciones y estima-
ciones. Es importante anotarlas porque influirin en el desarrollo del
presupuesto, en el programa y en la duracion del trabajo. Un proyecto
se basa en una serie especial de actividades y estimaciones de cuanto
habra de durar, en varios recursos y suposiciones respecto a la dispo-
nibilidad y a la capacidad de los recursos, asi como en estimaciones de
los costos relacionados con ellos. Esta combinacién de suposiciones y
de estimaciones provoca un poco de incertidumbre de si el objetivo
se cumplira o no en su totalidad. Por ejemplo, el proyecto puede con-
cluirse en la fecha sefialada, pero el costo final quizd sea mayor de lo
previsto porque se subestimé el precio de algunos recursos. Conforme
avanza el proyecto, algunas de las suposiciones se afinarin o serin reem-
plazadas con informacién objetiva. Asi, una vez finalizado el disefio
conceptual del informe anual de la companiia, se estimari el tiempo y
el esfuerzo requeridos por el disefio definitivo y la impresion.

A continuacion se dan algunos ejemplos de proyectos:

Montar una obra teatral.

Desarrollar e introducir un producto nuevo.

Planear una boda.

Disefiar e implementar un sistema de coémputo.

Acuiiar una moneda de un dolar.

Modernizar una fibrica.

Consolidar dos plantas manufactureras.

Convertir un sétano en una sala familiar.

Ser la sede de una conferencia.

Diseniar y producir un folleto.

Efectuar la limpieza ambiental de un lugar contaminado.
Celebrar una reunién de ensefianza media.

Construir un centro comercial.

Practicar varias intervenciones quirtirgicas a la victima de un accidente.
Organizar la celebracion del centenario de alguien o algo.
Reconstruir una ciudad después de un desastre natural.
Preparar una comida para 20 parientes.

Diseniar un programa de servicio social para estudiantes de ensefianza
media.

Construir una casa.
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Refuerce su aprendizaje
2. Hdentifique cinco
proyectos en los que
haya participado
durante su vida.

Refuerce su aprendizaje

3. ;Cudles son los
cuatro factores quie
limitan el logro del
objetivo de un proyecto?

La consecucion exitosa del objetivo del proyecto suele verse limitada por
cuatro factores: alcance, costo, programa y satisfaccion del cliente (figura 1.1).

El alcance de un proyecto —llamado también alcance del traba-
jo— es el trabajo que debe hacerse para que el cliente se convenza de que
las entregas (las cosas por hacer), es decir el producto u objetos tangi-
bles que han de suministrarse) cumplan con los requisitos o criterios de aceptacion
acordados al comenzar el proyecto. Por ejemplo, el alcance podria ser el trabajo

de limpiar el suelo, de construir una casa y de poner la jardineria ornamen-"

tal segtin las especificaciones hechas por el cliente y aceptadas por el contra-
tista. El cliente espera que el alcance del trabajo se lleve a cabo con la calidad
deseada. Asi, en el proyecto de construccion de una casa, el cliente espera
que la mano de obra sea de calidad 6ptima. No quedari satisfecho si se con-
cluye la obra pero es dificil abrir y cerrar las ventanas, si las llaves de agua
gotean o si la jardineria ornamental estd llena de piedras.

El costo de un proyecto es la cantidad que el cliente se compromete a
pagar por la terminacién aceptable del proyecto. El costo se basa en un pre-
supuesto que abarca una estimacion de los costos relacionados con varios
recursos que servirdn para llevar a cabo el proyecto. Puede incluir los suel-
dos de los que trabajan en él, los materiales y suministros, el arrendamien-
to de equipo o de instalaciones y los honorarios de los subcontratistas
o consultores que se encargan de algunas actividades. Por ejemplo, si se
trata de una boda, entre otras cosas se presupuestard lo siguiente: flores,
vestido de la novia, frac, agencia de banquetes, pastel, alquiler de la limu-
sina, fotografos.

El programa de un proyecto es el cronograma que especifica cuando
empezarin y terminaran las actividades. El objetivo de un proyecto gene-
ralmente establece el tiempo en que su alcance debe terminarse en una
fecha convenida por el cliente y la persona o empresa que se encargaran
de realizarlo. Puede ser la fecha de aniversario de un pueblo o aquella en
que se quiere terminar una habitacion mas de la casa.

El objetivo de un proyecto es terminar el alcance sin rebasar el presu-
puesto, en determinada fecha y con entera satisfaccion del cliente. Para fa-
cilitar su consecucion, es importante elaborar un plan antes de iniciar el proyecto;
en ¢l se incluiran todas las actividades, los costos conexos y las estimaciones del
tiempo necesario para concluirlas. Cuando no se elabore, crece el riesgo de
no terminar totalmente el proyecto dentro de los limites del presupuesto
y a tiempo.

Una vez comenzado un proyecto, algunas circunstancias imprevistas
pueden poner en peligro el logro del objetivo respecto al alcance, al costo
o al programa.

« El costo de algunos materiales puede ser mas alto que la estimacién
inicial.

¢ El mal tiempo puede ocasionar retrasos.

*  Quizi haya que redisefiar o modificar una pieza muy compleja de
maquinaria automatizada para que cumpla con las especificaciones
de desempefio.

El director del proyecto tiene la mision de prevenir, prever y superar
ese tipo de circunstancias a fin de terminar el alcance del proyecto en el
plazo fijado, sin rebasar el presupuesto y a entera satisfaccion del cliente.



CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
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FIGURA 1.1 Factores que restringen el éxito del proyecto

e
Programa
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Satisfaccion
del cliente

Cortesia de Dynamic Graphics, Inc.

Una buena planeacion y comunicacion resultan indispensables para evitar que
ocurran problemas o para atenuar en lo posible el impacto que tienen en
el objetivo cuando se presenten. El director ha de planear y comunicar
de antemano y de ofrecer liderazgo para que el equipo del proyecto consi-
ga el objetivo.

La responsabilidad principal del director del proyecto consiste en ase-
gurarse de que el cliente quede satisfecho. Para ello no basta concluir el
proyecto dentro del presupuesto y a tiempo ni preguntarle al cliente —al
final del proyecto— si esta satisfecho. Se requiere una comunicacién per-
manente con €l para mantenerlo informado y averiguar si sus expectativas
han cambiado. He aqui algunas maneras de lograrla: tener reuniones pe-
ribdicas, presentarle informes sobre el avance, hablarle frecuentemente por
teléfono y comunicarse con él por correo electrénico. Ello no se lograra
si no se le hace que participe en forma activa en la ejecucién. A lo largo
del proyecto el director debe saber si el cliente est4 satisfecho o no. Si se
comunica regularmente con él, demostrard un verdadero interés por cum-
plir con sus expectativas, ademas de que asi evitara sorpresas desagradables
mas tarde.

En la figura 1.2 se muestran las cuatro fases del ciclo de vida de un pro-
yecto, asi como el tiempo y el esfuerzo que se dedican a cada una. A me-
dida que el proyecto pasa por él, las organizaciones, los individuos y los
recursos desempenan funciones muy importantes.
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FIGURA 1.2 Ciclo de vida del proyecto
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Tiempo

Los proyectos “nacen” cuando una necesidad es descubierta por el
cliente, es decir, las personas o la empresa dispuestas a aportar los fondos para
que sea atendida. Por ejemplo, en el caso de una familia que crece, la nece-
sidad podria ser una casa més amplia; en cambio, en el caso de una com-
pafifa el problema podria ser un alto porcentaje de desechos en su proceso
de manufactura que eleva sus costos y tiempo de produccién por enci-
ma de los de sus competidores. Es preciso que el cliente identifique primero
la necesidad o el problema. Algunas veces este filtimo se identifica rapida-
mente, como cuando sucede un desastre (digamos un terremoto o una
explosién). Otras veces se tarda meses en identificar una necesidad, reco-
pilar los datos referentes al problema y definir los requisitos que deben
reunir la persona, el equipo del proyecto o el contratista que se encargard
de resolverlo.

La primera fase en el ciclo de vida del proyecto consiste en descubrir
una necesidad, un problema o una oportunidad, pudiendo suceder que el
cliente pida propuestas a individuos, a un equipo de proyecto o a empresas
(contratistas) para que atiendan la necesidad o resuelvan el problema. El
cliente suele anotar la necesidad y los requisitos en un documento llama-
do solicitud de propuesta (SDP). Con ¢él pide a individuos o contratis-
tas que presenten propuestas sobre como resolverian ellos el problema,
junto con el costo y el programa correspondiente. Una pareja que necesita
una casa nueva posiblemente dedicard tiempo a determinar las especifi-
caciones de ella: tamafio, estilo, nimero de cuartos, ubicacién, cantidad
méaxima que desean invertir y la fecha en que les gustaria ocuparla. Las
anotarin y le pedirin al contratista que les presente los planos y las estima-
ciones del costo. Una compaiia que haya identificado la necesidad de me-
jorar su sistema de computo podria incluir sus especificaciones en una
solicitud de propuesta y enviarla después a varias compaiiias consultoras de
computacion.

Sin embargo, no en todos los casos se requiere la solicitud de pro-
puesta. A menudo las necesidades se definen de un modo informal duran-
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te una junta o una discusién en un grupo de individuos. Algunos se ofre-
ceran para formular una propuesta y determinar si es necesario empren-
der un proyecto o se les pedird que lo hagan. Esto sucede cuando la ad-
ministraciéon de un hospital quiere construir en ¢l un centro de atencion
diurna destinado a los hijos de sus empleados. El equipo gerencial o un
ejecutivo anotara las especificaciones en un documento o lo entregara a
un equipo interno, el cual a su vez presentard una propuesta de como
establecer el centro. En este caso, el contratista es el equipo del hospital
y el cliente es el administrador o, posiblemente, el consejo de adminis-
traciéon. Es importante definir correctamente la necesidad. Por ejemplo,
sexiste la necesidad de contar con un centro de atencién diurna en el si-
tio o la de prestar este servicio a los hijos de los empleados? ;Es “en el
sitio” una parte indispensable de la necesidad?

La segunda fase del ciclo de vida del proyecto consiste en encontrar
una solucién a la necesidad o al problema. Al cliente le presentan una
propuesta uno o mis individuos o empresas (contratistas) que quieren
que les pague por implementarla. En esta fase el esfuerzo del contratista
es lo mis importante. Los que quieren responder a la solicitud de pro-
puesta quiza dediquen varias semanas a encontrar soluciones al proble-
ma, a estimar los tipos y la cantidad de recursos necesarios, asi como el
tlempo que tardarin en disefar y realizar la solucién propuesta. Esta
informacién la plasman en una propuesta escrita y la entregan al cliente.
Por ejemplo, varios contratistas pueden presentar su propuesta para de-
sarrollar e implementar un sistema automatizado de facturaciéon y co-
branza. Después que él las evaliia y escoge la ganadora, negocia con el
contratista y firma un contrato (acuerdo). Muchas veces no se requiere
que participen varios contratistas externos. Un equipo interno de la em-
presa puede elaborar una propuesta para atender una necesidad o pe-
ticién de la gerencia. En este caso, los empleados de ella realizarin el
proyecto y no un contratista externo.

La tercera fase en el ciclo de vida del proyecto consiste en implemen-
tar o poner en prictica la solucién propuesta. Comienza después que el
cliente decide cudl de las ofrecidas atenderd mejor la necesidad y des-
pués que llega a un acuerdo con el individuo o empresa que la presen-
t6. En esta fase, conocida también como ejecucion del proyecto, se
planea detalladamente el proyecto y luego se implementa para conseguir
su objetivo. Se emplean varios tipos de recursos durante la ejecucion
del proyecto. Por ejemplo, si consiste en disefiar y construir un edifi-
cio de oficinas, primero intervendrin algunos arquitectos e ingenieros
que se encargaran de hacer los planos. Luego, a medida que avanza la
construccién, los recursos necesarios aumentarin considerablemente e
incluiran a herreros de obra, carpinteros, electricistas, pintores, etc. Dis—
minuira el personal una vez concluido el edificio, y entonces un grupo
mis pequefio de trabajadores terminari la jardineria ornamental y dara
los altimos toques. Esta fase cumple el objetivo del proyecto, guedan-
do el cliente satisfecho porque la obra se terminé en su totalidad con
la calidad deseada, sin rebasar el presupuesto y a tiempo. Por ejemplo.
termina cuando un contratista ha concluido el disefio vy la instalacion
del sistema especificado de automatizacién, cuando aprueba las pruebas
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Refuerce su aprendizaje

4. Relacione las fases
del ciclo de vida del
proyecto, de la columna
izquierda, con las des-
cripciones de la columna
derecha:

___ Primera fase

__ Segunda fase

__ Tercera fase

__ Cuarta fase

A. Desarrollar la
solucion propuesta
B. Poner en prdctica
la solucién propuesta
C. Identificar la necesi-
dad o problema
D. Terminar el proyecto

PROCESO DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO

de desempefio o lo acepta el cliente o cuando, previa solicitud de la ge-
rencia, un equipo interno de la compaiiia ha finalizado un proyecto que
fusiona dos de sus instalaciones en una.

La fase final en el ciclo de vida de un proyecto consiste en terminarlo.
Una vez hecho eso, se efectiian algunas actividades de cierre como confirmar
que se haya realizado todo lo solicitado y que el cliente lo haya acepta-
do, que se haya cobrado todo y que se hayan pagado las facturas. Un as-
pecto importante es evaluar la ejecucién del proyecto a fin de averiguar qué
podria mejorarse si otro similar se llevara a cabo en el futuro. Habria que ob-
tener retroalimentacion del cliente para determinar su grado de satisfaccion
y si el proyecto correspondio o no a sus expectativas. Ademds habria que
pedirle al equipo del proyecto recomendaciones para mejorar la ejecucién
en los siguientes.

El ciclo de vida abarca desde unas cuantas semanas hasta varios anos
segin el contenido, la complejidad y la magnitud del proyecto. Mas atn.
no todos pasan formalmente por las cuatro fases del ciclo. Si un grupo
de voluntarios de una comunidad decide que quieren dedicar su tiempo.
su talento y sus recursos a organizar una campana para recoger alimen-
tos y distribuirlos entre los indigentes, puede comenzar directamente en
la fase tres, planeacién de la actividad, y llevarla a cabo. Las primeras dos
no serian importantes para este tipo de proyecto. En igual forma, si €l

gerente general de una compaiifa determina que el cambiar la disposi-
ci6n de los equipos en la fibrica aumentard la eficiencia, simplemente
pudiera dar instrucciones al gerente de produccién, para que inicie
este proyecto y lo ponga en prictica, utilizando el personal propio de la
compafiia. En este caso no habria una solicitud por escrito de una pro-
puesta de contratistas externos.

En otras situaciones, por ejemplo, el proyecto de remodelar una casa
en que probablemente se utilizard un contratista, el cliente quizd pase por
las primeras dos fases del ciclo de vida del proyecto en una forma menos
estructurada, mas informal. Quiz no ponga por escrito todos los requisi-
tos ni solicite estimados a varios contratistas. En lugar de ello, podria JIES
mar a un contratista que haya hecho un trabajo satisfactorio, a él o a algun
vecino, le explique lo que quiere que se haga 'y le pida que le proporcione
algunos bosquejos y un estimado de costos.

En general, el ciclo de vida del proyecto se sigue de manera mas for-
mal y estructurada cuando el proyecto se realiza en un ambiente de nego-
cios. Tiende a ser menos formal cuando el proyecto lo Ileva a cabo una sola
persona o un grupo de voluntarios.

Dicho en forma breve, el proceso de administracién del proyecto significa
planear el trabajo y después trabajar segtin el plan. Un grupo de entrenadores
quizé dedique horas a preparar planes exclusivamente para un juego; des-
pués el equipo los ejecuta para intentar cumplir con el objetivo, la victoria.
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BEia i =
El departamento de energia

Las formas y tipos de proyectos son de lo mas diversos. Algunos son pequefos y bien
definidos; otros son grandes y complejos. Sin importar el tipo de proyecto que uno
deba realizar, si no aplica correctamente los conceptos de la administracion de
proyectos, crecera el riesgo de no terminarlo a tiempo y de rebasar con mucho el pre-
supuesto. Esto se comprueba en el siguiente caso.

En septiembre de 1999 el Departamento de Energia declaré que el programa
destinado a la construccion del laser mas grande del mundo contenia serios proble-
mas. Los funcionarios sefialaron que una mala administracion podria hacer que los
costos superaran en $350 millones de dolares el presupuesto inicialmente estimado
de $1.2 mil millones, con un retraso hasta de dos anos en la fecha de terminacion.
El anuncio se produjo apenas tres meses después de que el secretario de energfa Bill
Richardson habia asegurado que el proyecto avanzaba conforme a lo planeado en
tiempo y en costo.

El laser, que habria de terminarse en 2003, esté siendo construido en el labora-
torio de armas Lawrence Livermore en un proyecto tendiente a vigilar y mantener las
ojivas nucleares sin probar bombas nucleares. El secretario Richardson se molestd
mucho al enterarse de los grandes retrasos debido a los problemas de administracion
y de costos. "Apenas en junio ... me informaron que el proyecto se concluiria a tiem-
po y con los costos previstos”, observo, agregando que encabezaba un grupo inde-
pendiente de expertos para investigar qué habia sucedido y hacer recomendaciones
para evitar atrasos y gastos mayores de lo presupuestado. Se piensa que los costos
se habian rebasado porque se habian calculado mal los problemas y las complejida-
des de ensamblar los componentes de alta precision éptica del sistema constituido
por 192 rayos laser.

Durante su comparecencia ante el Congreso en marzo, el director de Livermore
Laboratory dijo a los legisladores que el proyecto avanzaba sin problemas y que la
mitad de los 192 rayos laser estarfan disponibles en 2002. “Me da gusto informar-
les que el proyecto y la construccién estarén terminados en el plazo fijado sin su-
perar el presupuesto”, manifestd en la audiencia del Congreso. Solicitd $248.1 millo-
nes de doélares de los fondos de la construccién correspondientes al afio fiscal que
iniciarfa el 1 de octubre. Mencioné que el 87% de los $1.2 mil millones totales es-
tarian invertidos a finales del ano 2000.

Aunque el laboratorio de armas tendria la responsabilidad general de terminar
el producto, Richardson ordené encontrar a otro contratista para que realizara el
ensamble e integracién final de la instalacion. A causa de los problemas con el pro-
yecto de rayos laser, orden¢ asimismo retener $2 millones de los $5.6 que se pa-
garfan como bono por buen desempenio. Se retendrfa una suma adicional una vez
que se efectuase una investigacién mas rigurosa.

“Hoy sabemos que la administracion del proyecto nos darfa una sorpresa
muy desagradable”, confesé Richardson con evidente malestar.

Detras del éxito o del fracaso de este caso y de tantos otros encontramos
un elemento de capital importancia: la administracion de proyectos. Proyectos como
éste exigen una buena planeacion, programacion, organizacion, trabajo de equipo,
comunicacién y liderazgo. Son éstos precisamente los temas que vamos a estudiar
en el libro.

Si logra dominarlos, aumentaran considerablemente las probabilidades de
evitar los problemas del proyecto que acabamos de describir y al mismo tiempo
aumentaran sus probabilidades de éxito.

Fuente: Associated Press, 9 de septiembre de 1999,
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En forma similar, la administraciéon de proyectos incluye primero establ
un plan y después llevarlo a cabo, para lograr el objetivo del proyecto.

El esfuerzo principal en la administracién de un proyecto tiene que &=
tar centrado en establecer un plan de linea base, que proporcione un p
de ruta para indicar como se lograra el alcance del proyecto a tiempo y denj
del presupuesto. Este esfuerzo de planeacién incluye los pasos siguientes:

1. Definir con claridad el objetivo del proyecto. La definicidn tiene que s&=
aceptada por el cliente y la persona o la organizacién que realizard
proyecto. '

2. Dividir y subdividir el alcance del proyecto en “piezas” importantes, o paqmes
tes de trabajo. Aunque los proyectos trascendentes quiza parech
abrumadores cuando se contemplan como un conjunto, una forms
de resolverlos es dividirlos en partes. Una estructura de division
trabajo (EDT) es un 4rbol jerirquico de elementos o partidas
trabajo, logradas o producidas por el equipo del proyecto durante
proyecto. Por lo general la estructura de division del trabajo iden
fica la organizacién o a la persona que tiene la responsabilidad
cada paquete de trabajo. La figura 1.3 es un ejemplo de una estrus
tura de divisién del trabajo. (En el capitulo 5 se estudiarin en mis
talle las estructuras de division del trabajo.)

3. Definir las actividades especificas que es necesario realizar para cada paq
de trabajo con el fin de lograr el objetivo del proyecto.

4. Presentar grdficamente las actividades bajo la forma de un diagrama de
Este diagrama muestra el orden necesario y las interdependencias
las actividades para lograr el objetivo del proyecto. La figura 1.4
un ejemplo de un diagrama de red. (En el capitulo 5 se estudia
con mas detalle los diagramas de red.)

5. Hacer un estimado de tiempo de la duracién que tendrd que completar ¢
actividad. También es necesario determinar-qué tipos de recursos
cudnto de cada recurso se necesita para terminar cada actividad d
tro de la duracién estimada.

6. Hacer un estimado de costos para cada actividad. El costo se basa en
tipos y cantidades de recursos necesarios para cada actividad.

Refuerce su aprendizaje 7. Calcular el programa y el presupuesto de un proyecto, para determinar si
5. mismo se puede terminar dentro del tiempo requerido, con los fondos asigna
del proyecto debe ser y con los recursos disponibles. Si no es asi, se tienen que hacer ajustes
aceptado por alcance del proyecto, a los tiempos estimados de las actividades, o
las asignaciones de recursos hasta que se pueda establecer un plan
y por el individuo u linea base alcanzable, realista (un mapa de ruta para lograr el alcan
organizacion que del proyecto a tiempo y dentro del presupuesto). En la figura 1.5
a cabo el proyecto. muestra un ejemplo de un programa de proyecto y en la figura 1.

se muestra un presupuesto de proyecto. (Estos se estudiarin en 1
capitulos 6 al 9.)

La planeacién determina qué se necesita hacer, quién lo hard, cuan
tiempo se necesitard y cudnto costara. El resultado de este esfuerzo es un plas
de linea base. El tomar el tiempo necesario para desarrollar un plan bi
pensado es critico para el logro exitoso de cualquier proyecto. Muc
proyectos han excedido sus presupuestos, incumplido sus fechas de termir

s cién o han satisfecho sus requisitos sélo en forma parcial, debido a no cos
tar con un plan de linea base viable antes de que se iniciara el proyecto.
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7. Poner en practica

el plan de linea base
para un proyecto incluye
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al plan y
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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El plan de linea base para un proyecto se puede mostrar en un forma-
to grifico o tabular para cada periodo (semana, mes), desde el inicio del
proyecto hasta su terminacién. (En la parte 3 se estudian y muestran los
planes.) La informacién debe incluir:

* Las fechas de inicio y terminacién de cada actividad.

*  Las cantidades de los diversos recursos que se necesitardn durante cada
periodo.

¢ El presupuesto para cada periodo, asi como el presupuesto acumulado
desde el inicio del proyecto a través de cada periodo.

Una vez que se ha establecido un plan de linea base, se tiene que poner
en practica. Esto incluye realizar el trabajo segin el plan y controlar el tra-
bajo en forma tal, que el alcance del presupuesto se logre dentro del pre-
supuesto y el programa, a satisfaccion del cliente.

Una vez que se inicia el proyecto es necesario supervisar el avance, para
asegurar que todo marche conforme a lo planeado. En esta etapa, el pro-
ceso de administracion del proyecto incluye medir la evolucién real y
compararlo con el estimado. Para medir el progreso real es importante estar
informado de cuiles actividades se han iniciado realmente y/o terminado,
cuando se iniciaron y/o terminaron y cuinto dinero se ha gastado o com-
prometido. Si durante algin momento del proyecto, la comparacién del
progreso real con el planeado revela que el proyecto esti atrasado, que ha
excedido el presupuesto, o que no cumple con las especificaciones técni-
cas, se tiene que llevar a cabo una accién correctiva, para hacer que el pro-
yecto vuelva a estar dentro de las especificaciones.

Antes de que se tome una decisién para poner en prictica una accién
correctiva, quiza sea necesario evaluar varias acciones alternativas, para ase-
gurarse de que la accién correctiva hard que de nuevo.el proyecto esté
dentro del alcance, tiempo y limitaciones del presupuesto del objetivo.
Por ejemplo, hay que estar conscientes de que afiadir recursos para com-
pensar el tiempo y volver a estar dentro del programa, quizi dé como resul-
tado excederse del presupuesto planeado. Si un proyecto queda demasiado
fuera de control, quizi sea dificil lograr el objetivo del proyecto sin sacri-
ficar el alcance, el presupuesto, el programa o la calidad.

La clave para el control efectivo del proyecto es medir el progreso real
y compararlo con el planeado oportuna y peridédicamente v, si es necesatio,
realizar la accién correctiva de inmediato. El confiar que un problema de-
saparecera sin la intervencién correctiva es de ingenuos. Con base en el
avance real es posible pronosticar un programa y un presupuesto para la
terminacién del proyecto. Si estos parimetros se encuentran mas alli de
los limites del objetivo del proyecto, de inmediato se deben poner en
practica las acciones correctivas necesarias.

El intentar realizar un proyecto sin establecer primero un plan de linea
base es arriesgado. Es como comenzar unas vacaciones sin un mapa de carre-
teras, itinerario ni presupuesto. Se puede terminar en un lugar remoto,
jsin dinero y sin tiempo!

R e e s

El beneficio definitivo de poner en prictica técnicas de administraciéon de
proyectos es tener un cliente satisfecho, tanto si usted es el cliente de su pro-
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FIGURA 1.3 Estructura de la division del trabajo
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FIGURA 1.5 Programa del proyecto

Proyecto de estudio del mercado de consumidores

Fecha Fecha
Dur, | mas temprana mas tardia Holgura
Actividad Respon. R Incilsio Te:'rﬁin. In‘:ilgo Terdr:in. el
1 | Identificar a los consumidores objetivo Susan 3 0 3 -8 -5 -8
2 | Desarrollar el borrador de un cuestionario Susan 10 3 13 -5 5 -8
3 | Hacer pruebas piloto del cuestionario Susan 20 13 33 5 25 -8
4 | Revisar los comentarios y terminar el cuestionario Susan 5 33 38 25 30 -8
5 | Preparar las etiguetas para el envio por correo Steve 2 38 40 38 40 0
6 | Imprimir el cuestionario Steve 10 38 48 30 40 -8
7 | Desarrollar programas de computacion para andlisis de datos Andy 12 38 50 28 100 50
8 | Desarrollar programas de computacién para comprobar los datos| Susan 2 38 40 98 100 60
9 | Enviar por correo el cuestionario y obtener respuestas Steve 65 48 113 40 105 -8
10 | Comprobar los programas de computacion Andy 5 50 55 100 105 50
11 | Registrar informacién de las respuestas Jim 7 113 120 105 112 -8
12 | Analizar los resultados Jim 8 120 128 112 120 Sy
13 | Preparar informes Jim 10 128 138 120 130 -8

definido de modo que el cliente quede satisfecho de que se complet6 el
alcance del trabajo con calidad, dentro del presupuesto y a tiempo. La
fase final del ciclo de vida del proyecto es su terminacion, que se refiere
a evaluar su ejecucién con el fin de mejorar proyectos futuros.

En la administracién de proyectos primero se establece un plan y
después se pone en prictica para el logro del objetivo del proyecto. Este
esfuerzo de planeacion incluye definir con claridad los objetivos, dividir
y subdividir el alcance del proyecto en “piezas” importantes denominadas
paquetes de trabajo, definir las actividades especificas que necesitan rea-
lizarse para cada paquete de trabajo, presentarlas en forma grafica bajo la
forma de un diagrama de red, estimar cudnto tiempo necesitard cada una
para terminarse, definir los tipos de recursos y cuinto se necesita de cada
recurso para cada actividad, estimar su costo y calcular un programa y un
presupuesto para el proyecto.

El dedicar tiempo para desarrollar un plan bien pensado es critico
para el logro exitoso de cualquier proyecto. Una vez que se inicia el pro-
yecto, su administracién incluye supervisar el avance para asegurar que
todo vaya de acuerdo al plan. La clave para el control efectivo del pro-
yecto es medir el progreso real y compararlo con el planeado de manera
oportuna y periddica y, si es necesario, llevar a cabo de inmediato la ac-
cion correctiva.




Capitulo 1 Conceptos relativos a la administracién de proyectos 19

FIGURA 1.6 Curva del costo presupuestado acumulado
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El beneficio definitivo de poner en prictica métodos o técnicas de

administraciéon de proyectos es tener a un cliente satisfecho, tanto si usted
es el cliente de su propio proyecto como si lo es un negocio (contratista),
a quien le paga el cliente para realizar un proyecto. El completar el alcance
total del proyecto con calidad, a tiempo y dentro del presupuesto propor-
clona una gran sensacion de satisfaccién para todos los que participan en el
proyecto.

10.

. Defina el término proyecto.

. Defina el término objetivo del proyecto y proporcione algunos ejemplos.
. Relacione algunos ejemplos de recursos que se usan en un proyecto.

. ¢Qué papel tiene el cliente durante el ciclo de vida del proyecto?

. ;Qué aspectos de un proyecto pudieran incluir algin grado de incer-

tidumbre? ;Por qué?

. Defina alcance, programa, costo y satisfaccion del cliente. ;Por qué se consi-

dera que son limitaciones?

. ¢Por qué es importante satisfacer al cliente?
. Relacione y describa las principales fases del ciclo de vida del proyecto.
. Relacione y describa los pasos requeridos para desarrollar un plan

de linea base.
¢Por qué el gerente (o director) debe supervisar el avance del proyecto?
¢Qué se puede hacer si un proyecto no se desarrolla segiin el plan?




