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Resumen

El contenido de este documento propone la introduccién de los conceptos de Caridad y Verdad
en una metodologia de administracién de proyectos a través de un nuevo parametro llamado "Indice
de Justicia", el cual enfatiza la idea de dar valor a lo que es justo y no sélo en los parametros
basicos de un proyecto (tiempo, costo y especificaciones), con el objetivo de que los proyectos

puedan contribuir con el bien comtn y verdadero desarrollo.



Abstract

The contents herein propose the introduction of the concepts of "Charity and Truth” in a project
management methodology through a new parameter called "Index of justice” which emphasizes the
idea of giving value to what is right and not solely on the basic parameters of a project (time,
cost, and specifications), with the objective that projects can contribute with the common good

and true development.
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Introduccion

El papa Bendito XVI presenta en el afio 2009 su enciclica "Caritas in Veritate” o la caridad
en la verdad. En ella hace un anélisis detallado del papel que juega la caridad en el verdadero
desarrollo de la humanidad desde un punto de vista social, econémico y humano. La caridad es
la principal fuerza impulsora del auténtico desarrollo de cada persona y de toda la humanidad.
La caridad es el principio de las micro relaciones y de las macro relaciones como las relaciones
sociales, econdmicas y politicas. Solo en la verdad resplandece la caridad y esta puede ser vivida
auténticamente.

Este principio basico no debe ser ajeno a las actividades diarias del ser humano en el hogar, la
familia, trabajo y/o entorno.

La caridad no es un elemento secundario que deba estar separado de las decisiones estratégicas
de una empresa, por el contrario, debe ser un elemento que este al mismo nivel de importancia que
las decisiones financieras de las organizaciones. Durante mucho tiempo ha existido una desconexién
entre estos dos elementos (la caridad y la generaciéon de beneficios econémicos) con resultados
negativos en el &mbito econdémico, politico y social.

Los proyectos de automatizacion en la industria de gas y petréleo son muy intensos en capital y
estan limitados por normas y estandares internacionales. Una mala administracion de este tipo de
proyectos se puede traducir rapidamente en grandes pérdidas y una administraciéon carente de ética
y principios se puede traducir en danos significativos al medio ambiente y a las personas. El riesgo
en nuestro tiempo es que la interdependencia entre los hombres y los pueblos no se corresponda con
la interaccion ética de la conciencia y el intelecto del que pueda resultar un desarrollo realmente
humano (XVI, 2009).

Siendo este tipo de proyectos manejados por una alta inversién y riesgo resulta sumamente
importante introducir los conceptos de caridad y verdad dentro de una metodologia de la admi-
nistracion con el objetivo generar beneficios ccondiicos y contribuir con el bien comtn.

El verdadero éxito o fracaso de un proyecto no esté determinado tnicamente por el beneficio
econdémico que este puede generar a los inversionistas sino también por el impacto que este puede

tener en la regién en la que se aplica. Muchos son los casos en los cuales un proyecto es terminado
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en tiempo, en costo y de acuerdo a especificaciones y aun as{ son considerados fracasos, derivado
de factores externos que inciden de forma directa en los mismos. Los proyectos de automatizacién
son un ejemplo claro de estos casos ya que se ven afectados por elementos internos dentro de la
organizacion y elementos externos a la misma que influyen directamente en el éxito de los proyectos.
El objetivo de estos proyectos es automatizar la operacion de sistemas complejos y en muchos casos
peligrosos para el hombre y el medio ambiente. Ejemplo de estos sistemas puede ser el sistema de
control de una refinerfa el cual se encarga de mantener los pardmetros adecuados dentro de la
planta para su 6ptimo funcionamiento sin afectar al personal y/o medio ambiente o un sistema
de control de una plataforma petrolera. Todos estos sistemas son altamente costosos y facilmente
influenciables por elementos externos a los mismos. El disefio y construccién de un sistema de estas
caracteristicas debe estar basado en estdndares industriales probados y debe ser manejado con la
mayor ética y justicia.

La falta de ética en este tipo de proyectos puede resultar en riesgos muy grandes para el ser
humano y el medio ambiente. La componente costos en este tipo de proyectos es necesaria mas
no suficiente y por lo tanto surge la necesidad de encontrar otro elemento que pueda alinear a el
proyecto en la busqueda del bien comun.

Esta tesis propone una manera de vincular la caridad con el manejo de los proyectos a través de
un nuevo parametro de medicién del éxito o fracaso de un proyecto denominado Indice de justica.
Este nuevo manejador de los proyectos, enfatiza la idea de darle valor a lo que es justo, el cual es
un elemento bésico del verdadero desarrollo y no solo a los pardmetros basicos de cada proyecto. La
metodologia de administracién propuesta permite alinear un proyecto en lo justo, con el propédsito
de darle una nueva dimensiéon al éxito o fracaso del mismo al no estar basado en solo la persecucién

de un beneficio econdinico sino en la contribucién de bien comin.
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Capitulo 1
Propésito y Organizacion

En este capitulo se dard una introduccién sobre el estado del arte de la administracion de
proyectos enfocada en diferentes areas, desde el punto de vista del disefio, contexto y Meta(Hanisch
y Andreas, 2011), dando un mayor énfasis en la cultura y la relacién que existe con el éxito y fracaso
de los proyectos, para llegar hacia los proyectos y su vinculo con el desarrollo de la regién y la falta
del enlace en la bisqueda de un bien comin, se abordara tambien los temas que dan origen a la
investigacién y las limitaciones y alcances que esta tendra.

A continuacion se listan los subtemas més importantes:

Planteamiento del problema

o Antecedentes

e Justificacion

Preguntas de Investigacion

Objetivo General

Alcances y Limitaciones del Proyecto

Resultados (a priori) esperados

Metodologia para la Elaboracién del Modelo
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1.1. Planteamiento del Problema

1.1.1. Antecedentes
Administracién de Proyectos

El Instituto de administraciéon de proyectos (PMI) define la Administracion de Proyectos (AP)
como la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas hacia las actividades
de un proyecto para poder cumplir con las restricciones de alcance, tiempo y costo. Un proyecto
consiste en la creacién de algo tnico que requiere de elementos de planeacién y coordinacién
de recursos para poder realizarse. Se dice que un proyecto es Unico porque aunque existan dos
proyectos que persigan los mismos resultados las dificultades y desviaciones que enfrentaran cada
uno de ellos seran diferentes.

La Organizacién de Estandares Internacionales (ISO-8402) define un proyecto como un proceso
tnico que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio
y fin, que se emprenden para alcanzar un objetivo de acuerdo a los requerimientos especificos e
incluyendo limitantes de tiempo, costos y recursos. La administracién de proyecto es un proceso
estructurado que envuelve la inicializacion, planeacién, ejecucién, monitoreo, control y termino del
proyecto (Odedairo y Oyalowo, 2011).

Para poder realizar un proyecto se requiere de dos factores que son: el conocimiento técnico
que implica el proyecto y la parte que se encarga de la administracién y coordinacién del mismo.
Un concepto clave en la AP es el ciclo de vida de un proyecto, es decir las fases por las que pasa
el proyecto produciendo una salida y una revision final, que genera una decisién sobre comenzar o

no la siguiente (Sylvain, 2011).

Razones por las que los proyectos fallan

El campo de la AP es una area que ha tenido un avance significativo en los tltimos 10 afios, como
se presenta en (Andersen, 2010), sin embargo con el paso del tiempo los resultados obtenidos no son
del todo satisfactorios, debido a la incertidumbre que presentan y que muchas veces resulta en la no

satisfaccion del cliente, atin en proyectos similares los factores externos afectan el rendimiento de
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los mismo, haciendo dificil que dos proyectos sean exactamente idénticos en su ejecucién. Algunas
razones por las que los proyectos fallan son la falta de liderazgo, poco involucramiento por parte
del usuario, falta de apoyo de altos directivos, pobre definicién de requerimientos, ademaéas de que
las tareas y estimaciones de un proyecto son tomadas de manera subjetiva en base a probabilidad
y experiencia(Blackstone, 2009).

(Morris y Hough, 1987) encontraron que tipicas causas de fallas en los proyectos son:
» Objetivos poco claros.

= Cambio en la estrategia del patrocinador.

» Pobre definicién de un proyecto.

» Dificultadas tecnolégicas.

= Estrategias contractuales inapropiadas.

= Entorno politico adverso.

= Falta de apoyo de los altos directivos.

» Mano de obra no adecuada.

= Condiciones geofisicas.

Los tres objetivos bésicos que se buscan durante la ejecucién de un proyecto son hacerlo en
tiempo, de acuerdo a especificaciones y de acuerdo a presupuesto; sin embargo como se menciona
en (Andersen, 2010) alcanzar estos tres objetivos no es sencillo debido a todas las variables que
intervienen durante el proceso, es decir un proyecto significa un gran flujo de informacién que
muchas veces no es procesada o no se valora correctamente resultando en problemas para visualizar
los detalles més importantes y especificos del mismo. Con el fin de estandarizar la manera en la que
se administra un proyecto se han desarrollado modelos para planeacion y ejecucién de estos con
diferentes enfoques (Institute, 2008a) , (Charvat, 2003) , (Fernandez, 2008), (Leach, 1998), incluso

algunos autores como (Adair y Jaeger, s.f.) han creado mecanismos para estudiar la AP en base a
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la simulacion de flujos de informacién. Sin embargo atn se tiene un gran porcentaje de proyectos
que no entregan resultados. En (Matta, 2003) se menciona que el problema es el enfoque ya que
la planeacién de proyectos estd orientada en desarrollar recomendaciones, nuevas tecnologias y
soluciones parciales, no en el resultado final.

Otro mecanismo para analizar los problemas que se presentan durante la AP lo podemos ver en
(Yzhao y Zillante, 2010), derivado de que un proyecto se enfrenta a cambios constantes, uno de los
métodos mas efectivos para lidiar con ellos es desarrollar un sistema de administracién de cambios
utilizando una matriz de estructura de dependencia basada en actividades, la idea del autor es
crear un mecanismo sencillo que permita visualizar la programacién de actividades y su relacion
entre ella. Sin embargo en este punto es necesario resaltar que la separacién de un proyecto en
actividades pequenias para alcanzarlo puede ser un trabajo muy complicado. En (Sylvain, 2011) se
menciona que la incertidumbre o el desconocimiento que se tenga sobre un proyecto puede producir
que la carga del mismo sea inicialmente subestimada y el tamafio del equipo sea sobre estimado;
estos dos problemas generados en la etapa inicial del proyecto afectaran en los calendarios, los
presupuestos, el personal, y sobre todo en la satisfaccién del cliente si por alguna razén no se

logran cumplir los objetivos establecidos del proyecto.

Lineas de investigacién de proyectos

La investigacién en la AP es un area que ha tenido un crecimiento constante en los 1ltimos
anos, en (Hanisch y Andreas, 2011) el autor después de hacer una revision bibliografica propone

un modelo de investigaciéon de proyectos basado en tres ejes:
1. El disefio
2. El contexto
3. La meta

El autor hace un anélisis de los articulos publicados en cada uno de estos ejes, concluyendo que
la AP se estd moviendo hacia una disciplina de investigacion més madura, en donde el enfoque

tradicional de los proyectos ha sido complementado por enfoques de otras disciplinas. Dentro del
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andlisis literario que hace el autor destaca un area localizada dentro del diseno que denomina
Cultura y procesos sociales, esta area busca colocar a la persona como el elemento clave que se
debe de estudiar para aumentar el éxito de los proyectos. Dentro de esta area las principales lineas

de investigacién son:

= Comunicacién en equipos de proyectos

Cambio administrativo a través de proyectos

Teoria de redes

Teoria de comportamientos

Teoria de liderazgo

La revisioén bibliografia en (Hanisch y Andreas, 2011) muestra que la literatura se enfoca en
el éxito del proyecto a través de diferentes técnicas y procesos que son usados en estos en lugar
de concentrarse en el capital humano y sus conexiones con el éxito de un proyecto. De la misma
forma el autor enfatiza que cuando se estudia el capital humano en la AP y la cultura de pro-
yectos es importante entender las actitudes, opiniones y expectativas del equipo del proyecto y el
administrador del proyecto, ya que el capital humano es multidimensional y puede se asociado con
varios fenomenos. De igual manera en (Huemann y Turner, 2007) se menciona que un problema
que ha sido poco estudiado es el trato ético de los empleados. El autor termina concluyendo que
el bienestar de los trabajadores es un area de la AP que no ha sido estudiada de manera profunda
ya que la mayor parte del enfoque se encuentra en el cliente, concluye que la era de los adminis-
tradores de proyectos que solo se enfocan en el trabajo del proyecto y los procesos se ha terminado
y es necesario crear un liderazgo mas positivo en el administrador del proyectos. Otra de las areas
de la AP que ha sido poco estudiada son los recursos humanos y su relaciéon con la planeacién
de proyectos. En (Huemann y Turner, 2007) se realiza una investigacién en companias con una
orientacién hacia proyectos, concluyendo que la mayoria de la literatura da una mayor atencién en
organizaciones de rutina, ademés de identificar un vinculo faltante entre la literatura de la AP y

los recursos humanos, siendo estos de acuerdo al autor de suma importancia estratégica para crear
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una ventaja competitiva. Como el autor menciona esa desconexién entre la parte humana y la AP
no solo reduce la ventaja competitiva de las empresas si no que también genera proyectos que solo
buscan un beneficio econémico olvidandose por completo de la parte humana que es quien ejecutara
el proyecto. La cultura es un factor que afecta de manera directa la toma de decisiones, pensa-
mientos, sentimientos y la respuesta a las oportunidades y amenazas, estd formada por un numero
de valores, creencias, entendimiento comin, expectativas, actitudes, comportamientos, normas y
tradiciones de la gente y de las compaiiias (Alijaz, 2011) . Existen cuatro culturas organizacionales

que afectan a la AP (Pinto, 2006) estas son:

1. La cultura afecta como los departamentos se esperan interactiien y se apoyen cada uno en la

bisqueda de metas del proyecto.

2. La cultura influye el nivel de compromiso del empleado hacia las metas del proyecto en un

contexto de balance con otras metas que potencialmente se deben de alcanzar.

3. La cultura organizacional influye en los procesos de planeacién de proyectos en la forma en

que el trabajo es estimado o como los recursos son asignadas a los proyectos.

4. La cultura afecta la manera en que los administradores evalian el rendimiento de los equipos

de proyecto y como se ven las salidas del proyecto.

De igual manera también existen cuatro (4) tipos de culturas en las organizaciones (Kerzner y

Saladis, 2011)

1. Cooperativa.- La cual estd basada en confianza, comunicacién, equipos de trabajo y coope-

racion.
2. Competitiva.- En donde cada uno trata de tomar ventajas a costa del otro.

3. Aislada.- En donde la unidad funcional crea su propia cultura y los administradores de

proyecto deben de manejarla de acuerdo a su cultura.

4. Fragmentada.- la cual se presenta en proyectos multinacionales y equipos virtuales
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La cultura organizacional definitivamente es un elemento que influye en el éxito o fracaso de pro-
yecto. Dentro de la bibliografia, la cultura es mostrada desde el punto de vista organizacional y
algunos autores ya han establecido que hace falta un vinculo entre el proyecto y el bienestar del
trabajador (Huemann y Turner, 2007). De acuerdo a (Bresnen, 2005), el fen6meno de la AP de
construccién desde la perspectiva de ciencia social critica, busca un entendimiento de la organiza-
cion del proyecto y la administracion del proyecto y no solo el impacto de los factores especificos.
El autor concluye que ver la exploraciéon del fenomeno organizacional desde el punto de vista de
la ciencia critica social tiene un mérito no solo académico sino un valor practico a través de hacer

una revisién bibliografica de la teoria de organizaciones.

La AP requiere de mecanismos flexibles que vayan creciendo junto con el proyecto, estos deben
ser capaces de adaptarse cuando las circunstancias lo requieran y deben de entregar los indicadores
necesarios para determinar que el proyecto va en la direccién correcta. La estrategia y la innovaciéon
son dos de los mecanismos necesarios que deben de estar presentes; la estrategia ayuda en aquellas
situaciones en las cuales el caos o los cambios emergentes afectan un proyecto y de acuerdo a
(Sylvain, 2011) los proyectos pueden ser usados para generar estrategia a través de utilizarlos como
herramientas que transformen a las companias; la innovacién juega un papel muy importante en los
proyectos; sin embargo esta usualmente no es muy bien vista por las empresas ya que prefieren las
cosas que ya han sido probadas para reducir el grado de incertidumbre inicial que puede tener un
proyecto; esto deriva en que las empresas se estanquen y no busquen maneras diferentes y mejores
de hacer las cosas. La AP se esta convirtiendo en una actividad clave para las empresas, y autores
como (Srivannaboon, 2009) explican como estas pueden alcanzar ventajas competitivas a través
del uso de los proyectos. De igual manera, otros autores buscan proponer un marco teérico entre los
proyectos y la alineacién de las estrategias organizacionales (Srivannaboon, 2006) e incluso se ha
propuesto un marco conceptual de las estrategias de proyectos (Artto y Miia, 2008) y (Patanakul

y Shenhar, 2012).

Desde el punto de vista estratégico los proyectos son empleados por las empresas como mecanis-
mos para alcanzar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo. Sin embargo es necesario conectar

de forma correcta los proyectos con la estrategia organizacional, de acuerdo a (Buys y Stander,
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2010) una de cada tres estrategias implementadas falla, la razén principal de esto es debido a
una ruptura estratégica de actividades las cuales no son separadas de las actividades del trabajo
dia a dia y esto hace que los recursos sean ocupados en diferentes actividades no relacionadas
con los proyectos. Es notoria la falta de mecanismos que vinculen de mejor manera la estrategia
organizacional con los proyectos, en (Morries y Jamieson, 2005) se concluye que la administraciéon
estratégica de proyectos es un area poco explorada e insuficientemente descrita en la literatura de
proyectos a través de la cual se busca alinear la estrategia desde el nivel corporativo y moverla
a través de portafolios, programas y proyectos. (Milosevic y Srivannaboon, 2006) plantean que
existen dos aspectos en la literatura de AP que han sido poco investigados, estos son la alineacién
de la AP y la estrategia del negocio, generando un marco conceptual que incluye a todos los parti-
cipantes desde todos los niveles (ejecutivos, administradores medios, administradores de proyectos,
miembros de equipo y clientes). Desde el punto de vista estratégico se estan buscando nuevas ma-
neras de alinear a todos los elementos de la una empresa junto con los proyectos. La bibliografia
revisada muestra claramente que dentro de la planecién estratégica orientada a proyectos no se
esta haciendo énfasis en utilizar a los proyectos como elementos no solo para generar beneficios
econ6émicos sino para transformar el entorno social de una region.

Desde el punto de vista estratégico el PMI ha buscado mecanismos para mejorar la planeacion
estratégica con la AP de los cuales se han derivado sus estdndares (Institute, 2008b), (Institute,
2008¢) y (Institute, 2008d). En el primero de ellos plantea su modelo de AP para las empresas

basado en tres ejes que son:
1. Conocimiento
2. Valoracion
3. Mejora

El objetivo de este modelo es fortalecer los lazos entre la planeacién estratégica y la ejecucion
de proyectos, ademas de identificar las mejores précticas que apoyan la implementacién de la
estrategia. De igual manera el PMI define su estandar para la vinculacién de los proyectos y la

estrategia de la empresa y lo hace a través del (Institute, 2008¢), utilizando la administracion de
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portafolios pretende reflejar las metas de la organizacion asegurdndose que la empresa este haciendo
el trabajo correcto. De igual manera la administracién de portafolios se apoya con el estandar
(Institute, 2008d), para alinear miltiples proyectos y alcanzar las metas del programa, demas de
optimizar e integrar costos, calendarios y esfuerzos. Estos son los trabajos que ha realizado el PMI
para tratar de alinear la estrategia con la AP sin embargo de la misma manera estos modelos no
presenta una idea clara de como un proyecto puede servir no solo para generar beneficios econémicos
en las empresas, sino también para contribuir con el verdadero desarrollo de una regién. Ese vinculo
es el que hace que ningiin modelo este completo ya que mientras no se busque la justicia y el bien

comun por todos los interesados de un proyecto este no podréa contribuir con el verdadero desarrollo

(XVI, 2009).

Proyectos y Region

La literatura se ha enfocado en entender las caracteristicas internas que afectan a los proyectos,
sin embargo, surge en este punto la pregunta ;De qué manera afecta un proyecto a la region y
como esta afecta al proyecto?, Michael Porter en su articulo (Porter y Kramer, 2011) propone que
las empresas deben de generar estrategias que las ayuden a alcanzar ventajas competitivas y al
mismo tiempo contribuyan con el desarrollo econémico y social de la regién. Si los proyectos son
mecanismos para que las empresas alcancen sus objetivos, entonces es a través de estos que las
empresas pueden colaborar con el desarrollo de una region, tal como lo menciona Porter.

Cada vez mas el mundo requiere de mecanismos que sirvan para alinear a todos los interesados
de un proyecto con su medio y sociedad, este problema es citado en (Hall, 2003) en donde el autor
introduce el termino de Innovacién en el desarrollo sustentable a través del cual se busca que
las empresas generen estrategias que integren el desarrollo sustentable y ademés incorporen las
limitantes que puedan ser agregadas por las presiones sociales, ambientales y el desarrollo de las
futuras generaciones; lo que el autor propone es que no se debe de ver solo los problemas técnicos
sino todo el entorno en el cual el proyecto serd utilizado. Esta es una primera aproximaciéon para
abrir el panorama e incluir lo que el autor llama interesados secundarios; los cuales pueden jugar

un papel fundamental en el éxito o fracaso de un proyecto.
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Ya se ha establecido que la cultura juega un papel fundamental en el éxito o fracaso de un
proyecto, otro de los factores que afecta significativamente el rendimiento de un proyecto es la
comunicacién. Esta es compleja v en estos dias crece de manera significativa sin tener mecanismos
adecuados para medirla (Mead, 2001), algunos autores se han enfocado en estudiar la relacién que
existe entre la madurez en la AP y rendimiento del negocio (Mead, 2001) resultando que para
poder tratar con el tiempo, presupuesto y expectativas, debe de haber un cambio organizacional
enfocada hacia el compartir/colaborar lo cual ayudara a contribuir en la competitividad de una
organizacién y ademas produciré ahorro en costos y aumento de ventas.

Los proyectos son ejecutados por las empresas con el fin de alcanzar objetivos especificos o
estratégicos, sin embargo un proyecto de acuerdo a su definicién, es un esfuerzo tinico que tiene
un costo definido, un tiempo para llevarse a cabo y debe de estar de acuerdo a especificaciones,
esta es una vision clasica, limitada y que ya no es suficiente para el entorno actual de negocios
(Shenhar, 2007).

El éxito o fracaso de un proyecto va més alla de terminarlos en tiempo, en costo o de acuerdo
a especificaciones; que sucede cuando los proyectos no estan alineados con el resto de los factores
externos que los afectan. Para analizar esto veamos el caso mencionado en (Williams y Samset,
2010), una instalacién para torpedos fue construida dentro de unas rocas en la. costa norte de
Noruega, el proyecto era complejo, largo y costoso y fue terminado en tiempo en forma y de
acuerdo a cspecificaciones; sin embargo después de una semana de ser inaugurado el parlamento
de ese pais decidi6 cerrarla. Ahora bien que sucede cuando el proyecto empieza a funcionar, jde
que manera afecta este a la regién?, existen proyectos que inciden en la sociedad de una manera
mas directa que otros; sin embargo todos de alguna forma u otra afectan a su entorno.

Cuando los proyectos estan alineados a estrategias de nacién, estos pueden transformar com-
pletamente un entorno y generar el desarrollo de su sociedad, un caso muy claro lo podemos ver en
(Chan y Mauborgne, 2009) en el cual el Autor expone como Dubéi logré transformar su entorno y

pasar a ser un pais atractivo a la inversion utilizando una estrategia de nacién basada en tres ejes:

» Propuesta de Valor para los compradores.

» Propuesta para generar ganancia.
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s Propuesta para motivar a la gente que trabaja en la empresa para alcanzar las estrategias.

Dubéi ha invertido en proyectos estratégicos algunos de los cuales son pioneros en su tipo en el
mundo y lo han convertido ya en un destino turistico importante y atractivo para los negocios, esto
soporta la idea de que los proyectos son un medio a través del cual se puede alcanzar el desarrollo

humano.

En México de igual manera se estan empezando a utilizar a los proyectos como un mecanismo
para el desarrollo, ejemplo de esto lo tenemos en el proyecto de Chicontepec, el cual esta basado en
un enfoque de desarrollo comunitario sustentable, en el que se establecen una serie de iniciativas
que fortalecen y estrechan la interaccién de la empresa con estados y municipios con presencia de
la industria petrolera, cuyo propoésito es contribuir a la realizacion de programas sustantivos de los
Organismos Subsidiarios y Empresas Filiales, asi como favorecer el desarrollo social y humano de
sus comunidades. Dentro de las principales acciones para favorecer el desarrollo social, destacan:
obras de beneficio mutuo, donativos , otorgamiento de bienes, desarrollo de proveedores, convenios
con instituciones de educacioén superior, proteccién ambiental, fomento a la inversién y al empleo
(Pemex, s.f.); este es un primer intento del cual se esperan resultados conforme avance el proyecto;
sin embargo esto se presenta méas como una serie de acciones que como un modelo formal a seguir
que involucre los factores internos y externos que afectan a un proyecto. Sin embargo no solo
los proyectos de construccién pueden transformar el entorno y contribuir con la regiéon, ejemplo
de esto lo tenemos en las nuevas iniciativas que estd manejando Google, como son el rescate de
lenguas, las alertas publicas, el mapeo de zonas criticas o el encontrar a personas extraviadas. Es
preciso aclarar que estos nacieron como elementos secundarios y no fueron visualizados desde el
surgimiento del elemento principal la plataforma de biisqueda Google. Ejemplos como los anteriores
muestran que se estin realizando intentos por ayudar con el desarrollo de la regiéon a través de
proyectos de diversos tipos; sin embargo aun existe una desconexién en la alineacion de proyectos
con la industria, la sociedad y su medio ambiente. Esto genera que los proyectos sean solo vistos
de manera aislada, como un objeto que tiene que terminarse sin importar todas las implicaciones

alrededor de ellos y el objetivo final para el cual seran utilizados.
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Factores internos y externos que afectan un proyecto

Un proyecto nace dentro de una empresa, que opera dentro de una industria la cual es afec-
tada por varios elementos que est4n interconectados (Porter, 2008) y pueden afectar en cualquier
momento a la empresa y por lo tanto al proyecto, de igual manera la empresa que ejecuta el pro-
yecto tiene factores internos que afectan al éxito o fracaso del mismo, estos factores mencionados
deben de considerarse en la definicién de proyecto cambiando la manera en que estos se perciben

y dejando a un lado el aislamiento, introduciendo factores dinamicos.

Los proyectos fallan debido a que existen muchos factores que intervienen durante la ejecucién
de los mismos y la teoria actual de proyectos establece una visién muy angosta, que no permite
ver los factores externos que inciden de manera directa o indirecta en los mismos, incluso la mejor
estimacion puede fallar si los precios se ven alterados por factores ajenos al proyecto, pero no a la
industria en donde éste se esta desarrollando. Existen dos tipos de factores que afectan la ejecucion
de un proyecto los cuales llamaremos internos y externos. Los factores internos que afectan a un
proyecto son aquellos que directamente interactiian sobre este, es decir: el contexto organizacional
y la manera en que la empresa maneja y lleva sus proyectos, las metodologias que las empresas
utilizan para la ejecucion de los proyectos, la experiencia con que cuenta la empresa en el manejo
de proyectos similares, la capacidad de su personal que sera el encargado de ejecutar y dirigir un
proyecto el manejo de las tecnologias que la empresa domine y certificaciones y estandarizaciones

con que se cuente ver figura 1.2.

Son estos factores los que inciden directamente en la ejecucién de un proyecto; sin embargo no
son todos y esto se debe a que la empresa se encuentra operando dentro de una industria la cual
su caracteristica es el cambio constante, lo que hoy es valido, manana podria no serlo. Es necesario
entonces analizar aquellos factores que de igual forma intervienen de manera externa en el éxito o
fracaso de un proyecto, y sobre los cuales el proyecto incidira de forma directa o indirecta; estos
son: la industria (Porter, 2008), el medio ambiente, la sociedad y el desarrollo humano. La figura

1.3 es una primera aproximacion de estos factores.
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Figura 1.3: Factores Externos que Afectan a un Proyecto

Proyectos, valores y habitos culturales

El hombre al ser uno de los principales protagonistas en el proceso de la AP lleva consigo una

responsabilidad muy grande no solo para con la empresa si no también con el entorno existente
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alrededor del cual un proyecto se ejecutara. Los proyectos no pueden solo pensarse como meca-
nismos para generar beneficios econémicos para las empresas si no también como un medio para

contribuir con el desarrollo de la regién.

La cultura de una organizacién esta formada de creencias y estandares de comportamiento que
existen para formar y mantener la identidad del grupo (Turner y Palazzo, 2008), es importante que
cada miembro del equipo de trabajo sea capaz de describir y entender de que manera un proyecto
apoya a los valores centrales de una organizaciéon (Seth, 2010) cuando esto se logra rapidamente se
pueden superar muchas barreras internas que pueden dificultar la toma de decisiones durante un
proyecto; ya que mucho del éxito o fracaso de estos tiene que ver con que las decisiones correctas
sean transmitidas a las personas correctas y que estas a su vez tengan toda la informacion y

autoridad necesaria para llevarlas acabo.

Todos los programas, proyectos y lideres de proyecto deben de pensar sobre sus valores nicleo
y como estos pueden simplificar decisiones y guiar a resultados mas exitosos (Pells, 2012). Algunos
de estos valores niicleo son: integridad, competencia, imparcialidad, responsabilidad y honestidad.
El progreso esta limitado sin la verdad y la informacidn honesta, conocimientos y recursos. La
honestidad debe ser la base de todo lo que se dice y lo que se hace, de la misma manera los
administradores de proyectos mas exitosos son los que piensan en los interesados de una forma
humana (Pells, 2012). Para hacer un trabajo honesto es necesario primero entender que es lo que

se esta haciendo, de esta manera se puede determinar la calidad y el éxito.

Los administradores de proyectos en empresas y organizaciones del todo el mundo deben superar
no solo los retos técnicos de los proyectos sino factores como tiempos no realistas, limitantes en el
presupuesto, conflictos con los equipos de trabajo, disponibilidad de recursos y competencia con
lineas de prioridad entre otras (Morrison, Bown, y Smit, 2008) uno de los problemas no solo es

la capacidad de manejar grandes proyectos si no hacerlo de manera continua (Morrison y Brown,

2004).

El mantener de forma constante el manejo de proyectos es un problema que deben de enfrentar
las empresas ya que el no tener proyectos genera una rotacién de personal muy grande lo que

disminuye los recursos humanos que puedan ser utilizados para ganar y ejecutar nuevos proyectos.
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Sin embargo desde otro punto de vista cuando se tienen varios proyectos y se cae en el exceso
por cumplir con los compromisos adquiridos los trabajadores podrian llegar a cometer errores que
terminen en detrimento del proyecto. Cuando este es el caso, los miembros de una organizacién
deben de tener la capacidad de aprender de esos errores y estar dispuestos a continuar. Como
ya se menciond el factor humano es fundamental durante toda la ejecucion de un proyecto desde
su planeacién hasta su cierre sin embargo una vez finalizado el proyecto este puede continuar

impactando de una menor o mayor forma a las regién en donde este se ejecuto.

Los expertos sugieren que los hébitos culturales con las relaciones del equipo, el aprendizaje
y trabajo en equipo tienen la mayor influencia en el comportamiento de los equipos de trabajo
y este tiene un efecto significativo y directo en el éxito de un proyecto (Jetu y Tesgera, 2011).
Los factores culturales alrededor de un proyecto afectan las relaciones de los equipos a su vez
que habitos culturales como la rigidez, el egoismo, la defensiva, el oportunismo, el conformismo la
mediocridad y la aversién afectan de manera directa el éxito o fracaso de un proyecto. De nuevo
el hombre es el centro y el principal factor del éxito de los proyectos. Basado en esto es necesario

generar un modelo de planeacién estratégica que tengan una vision més humana.

El papel de la AP en el proceso de desarrollo a través de establecer la nocion de desarrollo
sustentable ha sido estudio en (Odedairo y Oyalowo, 2011), en donde el autor propone un marco
en el cual la educacion en la AP puede ser usada como un catalizador para el desarrollo de infraes-
tructura sustentable subrayando los cambios potenciales y las oportunidades. De la misma forma
se esta buscando la manera de relacionar el desarrollo regional con la AP, el Autor plantea que mo-
delos de AP, métodos y herramientas fomentaran el desarrollo regional y la sustentabilidad de los
proyectos realizados en Latvia, concluyendo que la fase de planeacién de proyectos es una condicion
para la sustentabilidad de los proyectos y el desarrollo regional. Otro de los resultados que arroja
esta investigacion es que 11 de 38 proyectos seleccionados no poseian indicadores que estuvieran
directamente relacionados a la implementacién y por lo tanto no consiguieron los resultados que se
esperaban (incrementar el Producto interno bruto (PIB), reducir el nivel de desempleo, incremen-
tar el numero de turistas, etc). Aun es necesaria una mayor investigacién en el vinculo de la AP

con el desarrollo sustentable. Hace falta verificar de que manera la cultura organizacion afecta a
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los proyectos que buscan un verdadero desarrollo sustentable y como esta reduce las posibilidades

de éxito que estos puedan tener para contribuir con un verdadero desarrollo para la region.

De acuerdo a (Odedairo y Oyalowo, 2011) se puede establecer un enlace entre el desarrollo de
infraestructura sustentable y la AP, el cual puede ser visto como la necesidad de maximizar el
éxito en proyectos de infraestructura para resolver problemas sociales, econémicos y de entorno;
el propésito del autor es mostrar que existe una necesidad de crear un camino educativo para la

profesion de la AP la cual pueda ayudar a la nacién a alcanzar un verdadero desarrollo sustentable.

La AP es una area que también se esta aplicando en proyectos que tienen como objetivo
el desarrollo de una regiéon (Odedairo y Oyalowo, 2011), a través de utilizar los conceptos de
planeacién de proyectos busca justificar de la mejor manera los proyectos para resolver problemas de
las comunidades y grupos con esto se quiere lograr aumentar el éxito que tienen estos proyectos para
alcanzar sus objetivos y reducir los problemas generados por llevar acabo actividades equivocadas,
ignorancia, falta de habilidad o aplicacién incorrecta de la legislacion. La bisqueda del verdadero
desarrollo no solo puede estar en la aplicacién de los conceptos, se debe realizar una biisqueda mas
a fondo ya que la aplicacién mecanica de conceptos ayudara a aumentar el éxito de los proyectos
sin embargo esto no significa que estos de verdad contribuyan con un verdadero desarrollo humano

y de la region.

Los proyectos de alto riesgo estan continuamente bajo ataques de fuerzas interiores y exteriores,
aquellos proyectos que logran nivelar esto y adaptarse tendran mas posibilidades de éxito (Turner
y Palazzo, 2008), el camino para perfeccionar el capital politico comienza entendiendo que es lo que
hace que un proyecto de alto riesgo sea dificil es decir entender la dindmica politica organizacional
y generar estrategias que cultiven intereses comunes y fomenten la colaboraciéon. Los proyectos de
alto riesgo contienen elementos directos e indirectos que trascienden la organizacién y algunas veces
la industria. La AP tradicional no se enfoca en manejar el perfil politico de los administradores
de proyectos y éste de acuerdo a (Turner y Palazzo, 2008) crea agilidad en los proyectos lo que
permite adaptar mejor los pardmetros de estos y a su vez adaptarse de una manera mas rapida al
cambio, es decir busca utilizar la maestria politica para acelerar la toma de decisiones y con esto

aumentar la velocidad con la que se resuelven los problemas durante la ejecucion del proyecto.
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1.1.2. Justificacion

El estudio bibliografico analizado arroja como resultado investigaciones en tres areas principales
de la AP (Hanisch y Andreas, 2011), sin embargo cuando se busca el verdadero desarrollo y el bien
comiin, éste no puede venir solo de metodologias que aborden un problema desde areas distintas,
sino que es necesario ir a la parte mas profunda del problema que es el hombre, de acuerdo a (XVI,
2009) la accién del hombre sobre la tierra cuando esta inspirada y sustentada por la caridad,
contribuye al verdadero desarrollo humano, ya que la caridad es el principio de las micro relaciones
y de las macro relaciones como las relaciones sociales, econémicas y politicas. La clave del verdadero
desarrollo esta en compartir los bienes y los recursos ya que este, no se asegura solo con el progreso
técnico y con meras relaciones de conveniencia. Ningin modelo de planeacion de proyectos de
automatizacion del area del gas y petroleo aterriza estos conceptos y los introduce en cada uno de
sus elementos lo cual lleva a la necesidad de realizar una investigacién mas profunda al respecto
para encontrar la manera de plasmar estos conceptos en un modelo de planeacion estratégica que
no solo sirva para generar beneficios econémicos sino también para contribuir con el verdadero

desarrollo de la region.

La humanidad debe de entrar en una era en la cual se debe buscar alcanzar el verdadero
desarrollo humano, como se menciona en (XVI, 2009) este solo puede ser alcanzado a través de la
caridad en la verdad, que es el ingrediente que debe de estar presente en cada uno de los elementos
del modelo, es a través de la caridad y la verdad, que el modelo podra alcanzar y cumplir su
objetivo final y las razones son que de la caridad se deriva lo justo y el bien comin; elementos que
son necesarios para que él esfuerzo de alinear los proyectos con sus elementos internos y externos
contribuya en un verdadero desarrollo humano de la region. La caridad es necesaria en cada uno
de los vinculos para un verdadero modelo ya que de no hacerlo asi como se menciona en (XVI,
2009) se corre el riesgo de caer en relaciones de conveniencia que no contribuyan a un verdadero
desarrollo integral. El modelo debe operar bajo la filosofia de la caridad, buscando el desarrollo
de cada hombre y de todos los hombres al igual que el de cada elemento y todos los elementos
del mismo. Toda esta sinergia tendrd como resultado el aumentar el éxito de los proyectos en

un contexto global y no solo desde el punto de vista de los factores internos. Esto traerd como
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resultado el reevaluar la forma en que se mide el éxito o el fracaso de los proyectos y la forma en
que se conciben buscando un bien comtn y no solo a través de beneficios econémicos, sino también

contribuyendo con el desarrollo humano integral de la region.

1.2. Preguntas de Investigacién

A continuacion se describen las preguntas de investigaciéon contempladas durante la investiga-

cién.

= ;Es posible generar un modelo de planeacién estratégica enfocado a proyectos de automati-
zacion del area de gas y petrdleo que utilice los conceptos de caridad y verdad en cada uno

de sus vinculos?

» ;Es posible que aplicando los principios de caridad y verdad a la planeacion estratégica de
proyectos se puedan generar relaciones mas duraderas entre proveedores, clientes y empresa

que contribuyan a aumentar el éxito o fracaso de un proyecto?

= Si de acuerdo a Benedicto la caridad y la verdad son los principios de las micro relaciones
y macro relaciones jes posible generar un elemento para medir la cantidad de caridad que
existen en las relaciones de un modelo de planeacién estratégica enfocado a proyectos de

automatizacion de la industria de gas y petroleo?

1.3. Objetivo General
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El objetivo principal de esta investigacion es generar un modelo de planeacion estratégica enfo-
cada a proyectos de automatizacion del area del gas y petrdleo basado en los principios de caridad
y verdad que contribuye no solo a generar ganancias sino también con el bien comin; elemento
fundamental del verdadero desarrollo, a través de utilizar elementos indicadores de caridad como

los principales manejadores de las relaciones en el modelo.

1.4. Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de esta investigacion se listan a continuacioén:

1. Analizar cuales son los elementos internos que afectan a la ejecucién de un proyecto de

automatizacion del area de gas y petréleo.

2. Analizar cuiles son los elementos externos que afectan la ejecuciéon de un proyecto de auto-

matizacién del area del gas y petroleo.

3. Determinar el pardmetro de medicién de la aplicacién de la caridad y la verdad en cada uno

de los elementos del modelo.
4. Desarrollar el marco conceptual de los elementos que integraran al nuevo modelo.
5. Desarrollar el nuevo modelo estratégico.

6. Desarrollar el procedimiento necesario para implementar este nueva modelo en un proyecto

real.

1.5. Alcances y limitaciones del proyecto

El objetivo de esta investigacion es desarrollar un modelo de planeacién estratégica que este
centrado en proyectos de automatizacion del area del gas y petroleo y que utilice la caridad y la
verdad como elementos en cada una de sus secciones. El desarrollo de este modelo sera a través de

revision bibliografica extensa y entrevistas con personas que estén relacionadas con el drea. Ademéas
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del modelo se desarrollara una metodologia para la implantacién del mismo en las empresas. Los

entregables de la investigacion seran:

1. Modelo de planeacién estratégica que este centrado en proyectos de automatizacién del area
del gas y petréleo y que utilice la caridad y la verdad como elemento base en cada una de

sus secciones.
2. Metodologia para la implantacién del modelo mencionado en el punto anterior.

El desarrollo del modelo sera de tipo conceptual, no es parte de esta investigacién el probar el
modelo ya que por las caracteristicas no estaria acorde a los tiempos en los que se debe de entregar

los resultados.

1.6. Resultados (a priori) esperados

Al final de la investigacién se espera poder conseguir los siguientes resultados los cuales son
listados por etapas del proyecto.

Etapa 1:

» Marco conceptual de los elementos internos y externos que afectan a un proyecto de auto-

matizacion del area del gas y petroleo .

= Marco conceptual de la manera en que las estrategias a nivel organizacional afectan a los

proyectos de automatizaciéon del area del gas y petroleo.

= Marco conceptual de como las estrategias a nivel operativo afectan a los proyectos de auto-

matizacién del area del gas y petréleo.

= Marco conceptual de la relacion entre los proyectos de automatizacion del area del gas y

petroleo y su region.

= Marco conceptual de como alinear el modelo en la filosofia de la caridad.
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» Marco conceptual de cada uno de los elementos que integran el modelo de planeacién estra-

tégica centrado en proyectos de automatizacion del area del gas y petroleo.

» Marco conceptual del desarrollo del pardmetro de medicion de caridad para cada uno de los

elementos del modelo.
Etapa 2:

= Un modelo de planeacién estratégica centrado en proyectos de automatizacion del area del

gas y petroleo que utilice los conceptos de caridad y verdad en cada uno de sus elementos.
= Una metodologia para la implantacién de este modelo de planeacion estratégica.

= Un listado de recomendaciones para su implantacion.

1.7. Metodologia para la elaboraciéon del modelo

La metodologia empleada para esta investigaciéon consistira de dos etapas, en la primera de
ellas se procedera a hacer una revisiéon minuciosa de la bibliografia que existe con los siguientes

objetivos:
1. Investigar la teoria de proyectos, definicién y conceptos basicos
2. Investigar la definicién y conceptos de estrategia.

3. Investigar como se generan las estrategias a nivel corporativo que afectan a los proyectos que

ejecutan las organizaciones buscando cuales son los vinculos principales y sus relaciones.

4. Investigar las estrategias a nivel organizacional y como estas afectan a los proyectos, buscando

cuales son los vinculos principales y sus relaciones.

5. Investigar las estrategias a nivel operativo que van enfocadas hacia la mejora continua en la

ejecucién de los proyectos.

6. Investigar cuales son los elementos internos que afectan a los proyectos.
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7. Investigar los elementos externos que afectan a los proyectos.

8. Investigar el papel que juega la sociedad y el medio ambiente en los proyectos que ejecutan

las empresas.

9. Desarrollar los pardmetros de caridad y verdad que seran aplicables a cada uno de los ele-

mentos del modelo.

La siguiente etapa consistira en la generacién del marco conceptual de cada uno de los elementos
del modelo, sus vinculos y como se pueden alinear estratégicamente cada uno de estos elementos;
esta etapa deberéd de sustentar el modelo y generar toda la explicacion del porque de cada uno de
los elementos, el mismo dara también las recomendaciones necesarias para su aplicacién. Dentro

de los puntos principales a investigar y desarrollar en esta etapa se encuentran los siguientes:

1. Desarrollo del Marco Conceptual del modelo de planeacién estratégica proyectos de automa-

tizacion del area del gas y petroleo.
2. Generacion de cada uno de los elementos del modelo y su sustento teodrico.
3. Generacion de los vinculos y relaciones entre cada uno de los elementos.

4. Generacion de la metodologia y recomendaciones para la implantacion del modelo.

1.8. Impacto Social Esperado

El modelo pretende establecer a la sociedad, el medio ambiente y el desarrollo humano como
un punto estratégico en la planeacion de proyectos de automatizacion del area de gas y petroleo, a
través de generar relaciones que estén basadas en la caridad y la verdad, elevando la importancia
que debe de tener en la seleccion y ejecuciéon de los mismos . Se pretende anexar a los objetivos
de un proyecto la contribucién que puedan hacer con el desarrollo de la region. Esto se refiere a la
capacidad que dara a las empresas de ver si el proyecto o servicio esta alineado de acuerdo a las

necesidades de la misma. Al cambiar el panorama y no solo ver el proyecto como un producto o

24



servicio que debe de completarse, se permitira ver toda la fotografia y con esto los resultados que
impactaran no solo a la empresa con beneficios econémicos si no a la sociedad en general. Otro de
los beneficios es la introduccion de la filosofia de la caridad en el modelo, ya que de ella se deriva

lo justo y el bien comun.

1.9. Tipo de Investigacién

Se llevaran a cabo dos tipos de investigacion, la primera de ellas es bésica, la cual consistira de
la revision bibliografica se pretende generar un modelo de planeacién estratégica de proyectos de
automatizacion del area del gas y petroleo. Esta parte de la investigacién se apoyara en el estudio

minucioso del marco tedrico relacionado basado en tres ejes fundamentales que son:
= La planeacion estratégica enfocada hacia los proyectos.
= La administraciéon de proyectos
= Elementos de Caridad y Verdad en la cultura organizacional y de administracién de proyectos

Lo que se busca es encontrar la relacién que existe y que no ha sido vista entre la estrategia, los
proyectos y la caridad y generar mecanismos para poder aplicarla y medirla. Para poder probar
estas relaciones se debera de ejecutar de igual manera una investigacion de campo, la cual buscara

esta basada en tres ejes que son

= Establecer los elementos conceptuales que mas importancia tienen durante planeacion de
proyecto de automatizacion del area del gas y petroleo y desde el punto de vista estratégico

y de la administracién de proyectos.

= Probar si los elementos y relaciones encontradas durante la investigacion inciden de manera

directa en el éxito o fracaso de los proyectos de automatizaciéon del area del gas y petréleo.

s Verificar si algunos de las relaciones encontradas en la investigacion bésica estan siendo

aplicadas de manera empirica por las empresas pero sin llegar a ser un modelo establecido.
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Capitulo 2

Marco Teodrico

En este capitulo se hace un analisis del marco teérico relacionado a la administraciéon de pro-
yectos. El objetivo es plantear las definiciones de cada uno de los elementos de la planeacién de
proyectos y como estos se relacionan con la estrategia organizacional. Finalmente se concluye con
las bases para el entendimiento de la caridad y verdad y su aplicacién en la administracién de

proyectos. Los temas mas importantes que se abordan son:
s Definiciéon de un proyecto.
= Procesos de un proyecto.
= Ciclo de vida de un proyecto.
» Fases de un proyecto.
= Procesos de negocio que afectan a los proyectos.
= Estrategia concepto general.
= Administracién estratégica de proyectos.

» Caridad y verdad y su relacién con los proyectos.
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Figura 2.1: Diagrama de contenido del Capitulo 2
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2.1. Definicién de un proyecto

De acuerdo a (Koskela y Howell, 2002) una teoria es una explicacion de un comportamiento
observado que contribuye a su entendimiento, ademas de dar prediccién de un comportamiento a
futuro. Cuando una teoria se comparte, da un lenguaje comin o marco a través del cual la gente
puede cooperar en proyectos.

Para entender un poco més sobre la teoria de AP, es necesario voltear a ver al PMI | esta es
una de las asociaciones de profesionales de administracién de proyectos méas grande del mundo;
es una organizacion no lucrativa que pretende mejorar la profesion de AP a través de estandares
reconocidos globalmente y certificaciones. La guia de los fundamentos para la direccién de proyectos
(Institute, 2008a) es una norma reconocida en la profesion de la direccion de proyectos, la cual
proporciona pautas para la administracion de proyectos de forma individual. La guia del (Institute,
2008a) revela que las actividades y las tareas son la unidad de anélisis del proyecto (Koskela y
Howell, 2002).

Existen también otros organismos que han estudiado la AP con el fin de estandarizar sus
procesos, este es el caso de la ISO-10006 (ISO, 2003) la cual define un proyecto como un proceso
anico, que consiste de un conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de principio
y comprometido a lograr un objetivo conforme a los requerimientos especificados, e incluyendo las
limitantes de tiempo y costo. El (Institute, 2008a) define un proyecto como un esfuerzo temporal,
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico.

Si se analiza un poco esta definicién, podemos notar el porqué de la complejidad de estos; como
se menciona es algo unico y la razén se debe a que en cada proyecto la forma en que interaccionan
las variables siempre sera diferente, aunque se conozcan y se puedan pronosticar la mayoria de las
variables, siempre existiran algunas que no se comporten de la misma manera que en el proyecto
anterior; provocando que el nuevo proyecto sea diferente.

Esto puede entenderse mejor a través del siguiente ejemplo: una empresa desea la fabricacion
de un sistema, este proyecto por si solo requerird de la interrelacion de varias variables para dar
un resultado positivo, asumiendo que el proyecto terminé a tiempo y se cumplieron los objetivos

del mismo y ademas el proyecto fue un éxito y ahora el cliente desea ordenar nuevamente el mismo
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producto es decir realizar el mismo proyecto, en teoria se puede pensar que solo se trataria de
copiar y que nada puede salir mal porque en el primer proyecto nada salié mal; sin embargo eso
estd muy alejado de la realidad ya que como se mencioné hay factores externos que afectan al
proyecto; por ejemplo: si una de las piezas es fabricada en una ciudad en Tailandia y este fuese
azotada por un huracan esto afectaria al proyecto de forma directa ya que ahora la pieza que se
requiere esti agotada y la fabricid para poder regresar a una producciéon adecuada tardaria de 6
a 8 semanas, impactando los objetivos originales establecidos. Ejemplos como este muestran la
propiedad que tiene un proyecto de ser iunico. Otra caracteristica que tienen es que cada proyecto
tiene un principio y un fin, se ejecutan en un marco de tiempo establecido y la prolongacién de
este tiempo puede resultar en la falla del proyecto. Cada proyecto también tiene un costo definido,
un presupuesto que se establece en la etapa inicial del proyecto, los proyectos deben de ejecutarse
con las limitantes que los presupuestos establecen.

Finalmente la salidas de un proyecto son entregables, que pueden ser productos o servicios y el
éxito o fracaso final de un proyecto se puede medir de acuerdo al beneficio final que le dej6 a sus
interesados. Las interrelaciones de las variables de los proyectos son afectadas por factores de tipo

interno y externo, dentro de los internos tenemos:

1. Estructura organizacional; es decir todas las actividades que se gestan dentro de la empresa,

y que dan soporte para que se puedan ejecutar los proyectos de manera mas facil.

2. Las estrategias establecidas por la organizacién para seleccionar su portafolio de proyectos y

para alinear este portafolio con los objetivos del negocio.

3. Las politicas que las empresas tengan establecidas y que permitan ayudar a la toma de

decisiones cuando se esta ejecutando un proyecto.
4. La cultura de los empleados, es decir como se adaptan al entorno y las presiones.
Dentro de los factores externos que afectan a los proyectos tenemos:

1. La estructura de la industria, que esta formada por 5 fuerzas que interactian entre ellas:

clientes, proveedores, productos sustitutos amenaza de nuevas entradas y rivalidad de la
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industria (Porter, 2005). Todos estos factores son dinamicos y por lo tanto afectaran de

forma diferente a cada uno de los proyectos.

. El Gobierno juega un papel importante durante la ejecucion de un proyecto. Una decision del
gobierno puede afectar de manera directa el éxito fracaso del proyecto y conducir al fracaso
a un proyecto que fue perfectamente ejecutado. Ejemplo de esto se menciona en (Samset,
2008) en donde una instalacién para misiles es construida dentro de las rocas en la costa
norte de noruega en 2004, el proyecto fue grande y complejo y se terminé de acuerdo a todos
los parametros establecidos, sin embargo una decisién del parlamento hizo que fuera cerrado
una semana después de haber sido abierto, ya que consideraban que se expondrian demasiado

a sus hombres.

. la Casualidad también juega un papel importante en los factores externos que modifican la
ejecucién de un proyecto. Y esta tiene que ver con aquellos factores fortuitos los cuales hacen
que no se logren cumplir los compromisos establecidos al inicio de un proyecto. Ejemplo de

esto lo tenemos en inundaciones, huracanes, terremotos, tornados etc.

Un proyecto debe estar alineado a las necesidades de la organizacion, ya que estas determinaran

el verdadero éxito o fracaso del mismo. Atar a un proyecto solo a los tres indicadores bésicos de

rendimiento (costo, tiempo y especificaciones) es una practica que debe de cambiar, se debe de

empezar a darle un peso especifico a la satisfaccién de cliente y al valor que un proyecto puede

entregar a una organizacion.

Una responsabilidad fundamental de la administracion de proyectos es manejar los recursos

necesarios para definir y entregar proyectos efectivamente. La habilidad de una compania para

manejar proyectos y su capacidad para administrar proyectos es un recursos de administracion

esencial que influencia fuertemente la estrategia corporativa y del negocio.
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2.2. Procesos de un Proyecto

Si un proyecto es una serie de actividades interrelacionadas que tienen entregables y cuya suma
dara por resultado un servicio o producto Gnico, es de esperarse que las interrelaciones entre las
actividades y procesos de cada proyecto sean la clave entre el éxito y fracaso del mismo. Por lo
que es necesario entender cuales son los procesos que envuelven a un proyecto.

La AP ha emergido debido a las caracteristicas de esta sociedad y la demanda para desarro-
llar nuevos métodos de administracién. Existen tres fuerzas principales que han propiciado este

desarrollo (Meredith y Mantel, 2005)
1. La expansion exponencial del conocimiento humano.

2. La demanda y el crecimiento para un amplio rango de bienes complejos, sofisticados, perso-

nalizados y servicios.

3. La evolucion de la competitividad en los mercados a nivel mundial, para la produccién y

consumo de bienes y servicios.
El éxito de un proyecto tiene cuatro dimensiones (Meredith y Mantel, 2005):
1. La eficiencia del proyecto.
2. El impacto en el cliente.
3. El impacto en el negocio de la organizacion.
4. La apertura de nuevas oportunidades para el futuro.

La suma de estas dimensiones determina el verdadero éxito o fracaso de un proyecto.
El PMI se basa en 9 areas de conocimiento las cuales son aplicadas a 5 procesos del ciclo de
vida de un proyecto.

Estas 9 areas del conocimiento son:

1. Administracién de la integracién.-Esta describe los procesos requeridos para asegurarse que

los elementos del proyecto estén coordinados.
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. Administracién del alcance del proyecto.-Este proceso se encarga de asegurar que el proyecto

tiene todo el trabajo requerido y solo el trabajo necesario para su terminacion.

. Administracion del tiempo del proyecto.- Es el proceso que se encarga de que el proyecto
se termine en el tiempo planeado; define actividades, secuencia de las actividades, duracién

estimada, ademés de desarrollar la agenda y llevar el control de los cambios.

. Administraciéon de los costos de un proyecto.- Es el proceso para asegurarse que el proyecto
fue terminado dentro del presupuesto aprobado, se encarga de la planeaciéon de recursos,

ingenieria de costos, presupuestos y control de costos.

. Administracion de la calidad del proyecto.- Es el proceso para garantizar que el proyecto
va a cumplir con las necesidades para las que fue creado, incluye la planeacién de calidad,

aseguramiento de la calidad y control de calidad.

. Administracién de los recursos humanos del proyecto.-Son los procesos requeridos para hacer
maés efectivo el uso de las personas envueltas en el proyecto, adquirir a el personal y el

desarrollo del equipo.

. Administracién de la comunicacion en el proyecto.- Es un proceso requerido para asegurar el
tiempo y la apropiada generacién, recoleccién, diseminacién, guardado y ultimé disposicion de
la informacion del proyecto. Incluye, el plan de comunicacién, distribucién de la comunicacién

y desarrollo de reportes.

. Administraciéon de los riesgos.- Es el proceso concerniente a identificar, analizar y responder
a los riesgos del proyecto; tiene que ver con la identificacién de estos, la cuantificacion, el

desarrollo de la respuesta al riesgo y el control de respuesta.

. Administracién de las adquisiciones.- Describe los procesos para adquirir los bienes o ser-
vicios fuera de la organizacién que son necesarios para la ejecucién del proyecto (plan de

abastecimiento, solicitudes, seleccién de fuentes y administracion de contratos).
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Los proyectos llenan una necesidad esencial en la sociedad, estos son la forma principal en la
que el cambio es logrado, la estrategia corporativa es implementada y el cambio en el negocio es
direccionado (Dinsmore y Brewin, 2006).

Alcanzar la excelencia en la administracién de proyectos, se logra mas facilmente por medio de
procesos repetitivos que puedan ser utilizados en cada proyecto, este proceso es referido como la

metodologia de administracion de proyectos (Kerzner, 2009).
Las buenas metodologias integran solo los procesos requeridos para garantizar el éxito de un

proyecto. En la figura 2.2 se aprecia un ejemplo de procesos integrados en una sola metodologia.

Administracién de Proyectos

Ingenieria Administracién de la Calidad

Administraciéon del Cambio Administracién del Riesgo

Figura 2.2: Procesos Integrados para el Siglo 21 extraida de (Kerzner, 2009)

Durante los afios 90s los siguientes procesos fueron integrados en una sola metodologia:

» Administracién de proyectos.- Principios basicos de planeacién, calendarizacion y control de

trabajo.

= Administracion de la calidad total.- Procesos para asegurarse que el resultado final cumplira

con las expectativas de calidad del cliente.

= Ingenieria .- Se refiere a los procesos que se llevan a cabo preferentemente en paralelo que en

serie para comprimir el calendario sin incurrir en riesgos serios.
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= Control en el cambio del alcance.- El proceso de controlar la configuraciéon del resultado final

de manera que un valor agregado sea proporcionado al cliente.

» Administracién del riesgo.- Son los procesos de identificar, cuantificar y responder a riesgos

del proyecto sin ningin impacto material en los objetivos del proyecto.

Con el paso de los anos se observa que las companias han integrado més de su proceso de

negocio en la metodologia de administracién de proyectos como se puede ver en la figura 2.3.

1990-2000 . 2000-2010
Procesos Actuales

Procesos Integrados Procesos Integrados
* Administracién de Proyectos ¢ Administracion de la
 Administracion de la Calidad % PN £ cadena de suministro
* Ingenieria ‘3 v o s . Procesos de Negocio
* Administracion del cambio del WAV AR « Estudios de Factibilidad
alcance * Andlisis de Costo- Beneficio
¢+ Administracion del Riesgo _/" ¢ Presupuestos

Figura 2.3: Procesos Integrados pasado, presente y futuro extraido de (Kerzner, 2009)

La creacién y mantenimiento de procesos y calidad en el producto en un proyecto requiere un
enfoque sistematico (ISO, 2003).El PMI define los procesos de la administracion de proyectos en
términos de la integracion entre ellos y sus intercepciones ademas de los propositos a los cuales
sirve. El PMI agrupa a estos procesos en 5 categorias conocidas como grupos de proceso de la
direccién de proyectos que son: grupo del proceso de iniciaciéon, grupo del proceso de planeacion,
grupo del proceso de ejecucion, grupo del proceso de seguimiento y control y grupos del proceso

de cierre;méas adelante se analizara cada uno de ellos en detalle.
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2.3. Ciclo de Vida de un Proyecto

Los estandares establecidos por el PMI definen un proyecto como un esfuerzo temporal, que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tinico (Institute, 2008a). El ciclo de
vida de un proyecto, es un conjunto de fases generalmente secuenciales y en algunas ocasionés
superpuestas, cuyo nombre o numerd se determina por las necesidades de gestién y control de la
organizacion que participa en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su érea de aplicacion.
Uno de los puntos importantes de este estandar es que un ciclo de vida puede documentarse con
ayuda de una metodologia. El ciclo de vida para el PMI proporciona el marco bésico para dirigir
y administrar un proyecto.

(Westland, 2006) establece el ciclo de vida de un proyecto en 4 etapas ver figura 2.4, estas son:

1. Inicializacion del proyecto.- En esta etapa se identifica un problema de negocio o una opor-

tunidad y se genera un caso de negocio con varias soluciones.

2. Planeacion del proyecto.-Esta etapa consisten en la creacion de:

El plan del proyecto el cual define las actividades, tareas, dependencias y marcos de

tiempo.
» El plan de recursos, listando la mano de obra, equipos y materiales requeridos.
» Plan financiero identificando la mano de obra, equipos y costo de materiales.

s Plan de calidad, definiendo cuales son los objetivos de calidad, aseguramiento y medidas

de control.

» Plan de riesgo, subrayando los riesgos potenciales y acciones que deben de ser tomadas

para mitigar esos riesgos.

» Plan de aceptacién, listado los criterios que se deben de cumplir para ganar la aceptacién

del cliente.

= Plan de comunicaciones.- el cual describe la informacién necesaria para informar a los

inversionistas.
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» Plan de compras.- el cual consiste en identificar a los productos y proveedores.

3. Ejecucitén del proyecto.- Esta fase tiene que ver con la implementacion de los planeas creados
durante la fase de planeacién de proyectos. En cada plan se ejecuta una serie de procesos
administrativos que son llevados a cabo para monitorear y controlar los entregables del

proyecto.

4. Cierre del proyecto.-El cierre del proyecto tiene que ver con la liberacién de los entregables a el
cliente, liberar recursos del proyecto y comunicar el cierre del proyecto a todos los interesados.
El ultimo paso es llevar a cabo una revisién después de la implementacion para cuantificar el

nivel del éxito del proyecto e identificar cualquier leccién aprendida para futuros proyectos.
De igual manera el PMI divide al ciclo de vida del proyecto en 4 etapas que son:
1. Inicio
2. Organizacién y Preparacion
3. Ejecucién del trabajo
4. Cierre del trabajo
Este ciclo presenta las siguientes caracteristicas:

1. Los niveles de costo y dotacién del personal son bajos al inicio del proyecto alcanzando su
punto méximo conforme se desarrolla el trabajo y cayendo cuando se acerca el cierre. Como
se puede observar en la figura 2.5 el nivel de costo y personal va aumentando conforme
transcurre el proyecto hasta alcanzar el méaximo durante en la ejecucién del mismo para

después caer en el cierre.

2. La influencia de los interesados es igual que los riesgos y la incertidumbre y estos son mayores

al inicio del proyecto y disminuyen conforme se acerca el final del proyecto.

3. La capacidad de influir en las caracteristicas significativas del proyecto sin afectar el costo

va disminuyendo a medida que se acerca el final del proyecto.
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Inicializacién
del Proyecto

Revision después
de la
implementacion

Definicién
del Proyecto

Planeacion
del Proyecto

Cierre del
Proyecto

Comunicacion
del Proyecto

Planeacion
Detallada

Monitoreo y
Control

Ejecucion
del Proyecto

Figura 2.4: Ciclo de vida de un proyecto extraida y modificada de (Westland, 2006)

El PMI construye sus mejores practicas con base en un entendimiento y anélisis profundo del
ciclo de vida de un proyecto; aunado a este también han establecido las fases de un proyecto las

cuales se veran en el siguiente punto.

2.4. Fases de un Proyecto

El PMI (Institute, 2008a) define las fases de un proyecto como divisiones dentro del mismo

donde es necesario ejercer un control adicional para gestionar eficazmente la conclusiéon de un

37



Ejscucién del Trabajo Cierre del
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Figura 2.5: Niveles tipicos de costo y dotaciéon de personal durante el ciclo de vida de un proyecto

Extraida del (Institute, 2008a)

entregable mayor.

Estas suelen completarse de manera secuencial y solo en algunas situaciones pueden superpo-
nerse; esto es a lo que se le llama una administraciéon de proyectos con un enfoque tradicional
secuencial. E1 PMI establece claramente que estas fases de vida de un proyecto son solo un ele-
mento del ciclo de vida del proyecto. Una fase del proyecto es un grupo de procesos de la direccién
del proyecto, el nimero de fases y el grado de control dependen del tamano y la complejidad del

proyecto. Estas fases poseén ciertas caracteristicas:

1. Cuando las fases son secuenciales el cierre de una termina con una transferencia del trabajo
ofrecido como el entregable de la siguiente fase y este representa un punto natural para
reevaluar el esfuerzo en curso y en caso de ser necesario cambiar o terminar un proyecto.

Estos puntos se conocen como salidas de fase o puntos de decisién o cancelacion.

2. El trabajo tiene un enfoque tinico que difiere de cualquier otra fase y esto involucra a menudo
diferentes organizaciones y conjunto de habilidades. Para alcanzar con éxito los objetivos de

una fase se requiere un grado adicional de control.

3. El inicio de una fase es un momento oportuno para revalidar los hechos y revisar los riesgos,
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ademas de volver a definir procesos necesarios para completar el entregable. Una fase se cierra

con una revision de los entregables para verificar su correcta finalizacién y aceptacion.

4. La terminacién de una fase es un punto que permite revisar la calidad y el estado de un
proyecto, en esta etapa final de la fase se tiene la oportunidad de revaluar cuales son aquellos
factores que han influido para que el proyecto se lleve a cabo de manera correcta o para que

Se presenten inconvenientes.

La importancia de las fases radica en el hecho de que es a través de ellas que se va siguiendo el

estado de un proyecto.

2.5. Procesos del negocio que afectan a los proyectos

Indudablemente el éxito o fracaso de un proyecto va estar influenciado por los procesos adminis-
trativos establecidos por las organizaciones. Dentro de estos podemos mencionar planes, politicas,
procedimientos y lineamientos ya sea formal o informal (Institute, 2008a), bases de conocimiento
de la organizacion como pueden ser las lecciones aprendidas. En (Brown, 2008) el autor identifica
7 dimensiones organizacionales que colectivamente influyen en el éxito o fracaso de un proyecto

estas son:
1. La formalizacién del enfoque de la administracién hacia la administracién de proyectos.
2. Desarrollar una cultura organizacional que apoye la administracién de proyectos.

3. Establecer un papel de administracién apropiado para el lider del proyecto con referencia al

tipo, tamano y complejidad de un proyecto.

4. Establecer una relacién balanceada entre el lider del proyecto y la responsabilidad, autoridad

y contabilidad.

5. Esfuerzos especiales deben de ser dirigidos al desarrollo de equipos multifuncionales y equipos

de trabajo.
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6. Se debe de proveer un sistema apropiado para la facilitacion de los procesos de administracién

de proyectos.

7. Los lideres de proyectos deben ser habilidosos en procesos de administracién de proyectos y

técnicas.

El objetivo del PMI es generar con las mejores practicas de proyectos, estandares que puedan ser
utilizados de manera genérica en todo tipo de proyectos. El enfoque que el PMI tiene esta orientado
hacia la practica tradicional de la planeaciéon de proyectos en la cual el objetivo que se busca es
terminar los proyectos en tiempo, en costo y de acuerdo a especificaciones. Esta practica se ha
venido manejando desde hace mas de 50 afios. Como ya se mencioné aun se tiene un alto porcentaje
de proyectos que fallan completamente (son cancelados) o que han recibido alguna modificacién, lo
cual quiere decir que aun existe un factor que no se esta considerando para entender un poco més
la naturaleza de un proyecto. Ese elemento faltante podria encontrarse en la estrategia aplicada a

los proyectos la cual sera analizada méas adelante.

2.6. Procesos de la direccién de proyectos del PMI

El PMI ha definido una serie de procesos los cuales consideran las mejores practicas para
la administracion de proyectos, su norma describe la naturaleza de la direccién de proyectos en
términos de integracién entre sus procesos, sus interacciones y los procesos a los cuales sirven

(Institute, 2008a). E1 PMI agrupa sus procesos de direccién en cinco (5) categorias que son:

1. Grupo del proceso de inicializacién.- Son aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autoriza-

cién para iniciar dicho proyecto o fase.

2. Grupo del proceso de planificacién.- Son aquellos procesos requeridos para establecer el al-
cance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesaria para lograr los

objetivos.
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3. Grupos del proceso de ejecucién.- Aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido, en el plan para la direccién del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones

del mismo.

4. Grupos del proceso de seguimiento y control.- Aquellos procesos requeridos para monitorear,
analizar y regular el progreso y el desempeno del proyecto para identificar 4reas en las que

el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

5. Grupos del proceso de cierre.- Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades
a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase

del mismo.

La aplicacién de procesos es iterativa y muchos procesos se repiten durante todo el proyecto.
La figura 2.6, ejemplifica la manera en que los procesos aparecen durante un proyecto y ademéas
enfatiza el hecho de que estos procesos se superponen y en muchas ocasiones son repetitivos.

Los grupos de procesos de la direccién de proyectos se vinculan entre si a través de los resultados
que producen. La salida de un grupo de proceso normalmente se convierte en entrada para otro
proceso o un entregable del proyecto. El grupo de procesos de planeacién suministra al grupo
de procesos de ejecucion el plan para la direccién del proyecto y los documentos del proyecto y
conforme el proyecto avanza a menudo exige actualizar el plan para la direccién del proyecto y
dichos documentos. E1 PMI cuenta con 9 areas de conocimiento las cuales cada una de ellas se
interrelacién en alguna etapa con cada uno de los procesos de la administracién de proyectos, estas

areas son las siguientes:

1. Gestion de la Integracion del proyecto.- Esta area incluye los procesos y actividades necesarios
para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de la direccién de proyectos. Los

principales procesos dentro de esta area son:

a) Desarrollar el acta de constitucion del proyecto.- Es el proceso que consiste en desarro-
llar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los

requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados.
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Figura 2.6: Grupos de procesos de la direccién de proyectos extraida y modificada de (Institute,

b)

2008a)

Desarrollar el plan para la direccién del proyecto.- Es el proceso que consiste en do-
cumentar las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los

planes subsidiarios.

Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto.- Es el proceso que consiste en ejecutar el
trabajo definido en el plan para la direccién del proyecto para cumplir con los objetivos

del mismo.

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto.- El proceso que consiste en monitorear,
revisar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempeno definidos en

el plan para la direccién del proyecto.

Realizar el control integrado de cambios.- Es el proceso que consiste en revisar todas

las solicitudes de cambio y en aprobar y gestionar los cambios en los entregables, en los
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activos de los procesos de la organizacién, en los documentos del proyecto y en el plan

para la direccién de proyectos.

f) Cerrar el proyecto o fase.- Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en
todos los grupos de procesos de la direccién de proyectos para completar formalmente

el proyecto o una fase del mismo.

2. Gestion del Alcance del proyecto.- Incluye los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo (y tinicamente todo) el trabajo requerido para realizarlo con éxito. El
objetivo principal de esta fase es definir y controlar lo que se incluye y no se incluye en el

proyecto. Sus principales procesos se listan a continuacién
a) Recopilar requisitos.- Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades
de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

b) Definir el alcance.- Es el proceso que consiste en generar una descripciéon detalla del

proyecto y del producto.

¢) Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).- Es el proceso que consiste en
subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas y mas faciles

de manejar.

d) Verificar el alcance.- Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los entre-

gables del proyecto que se han completado.
e) Control del alcance.- Es el proceso de que consiste en monitorear el estado del alcance

del proyecto y del producto y en gestionar cambios a la linea base del alcance.

3. Gestion del tiempo del proyecto incluye los procesos requeridos para administrar la finaliza-

cién del proyecto a tiempo, sus principales procesos son:
a) Definir las actividades.-Es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas
a ser realizadas para los entregables del proyecto.

b) Secuenciar las Actividades.- Es el proceso que consiste en identificar y documentar las

interrelaciones entre las actividades del proyecto.
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¢) Estimar los recursos de las actividades.- Es un proceso que consiste en estimar el tipo y
las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos para ejecutar

cada actividad.

d) Estimar la duracién de las actividades.- Es el proceso que consiste en establecer aproxi-
madamente la cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad

con los recursos necesarios.

e) Desarrollar el cronograma.- Es el proceso que consiste en analizar la secuencia de las
actividades, su duracién, los requisitos de recursos y las restricciones de tiempo para

crear el cronograma.

f) Controlar el programa.- Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto

para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma.

4. Gestion de los costos.- Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar

los costos de modo que se complete en el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

a) Estimar los costos.- Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacién de los

recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

b) Determinar el Presupuesto.- Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea base de costo

autorizada.

¢) Controlar los Costos.- Es el proceso que consiste en monitorear la situacioén del proyecto

para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo.

5. Gestion de la calidad.- Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que de-
terminan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga

las necesidades por las cuales fue emprendido. Sus principales procesos son:

a) Planificar la Calidad.- Es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad
y/o normas para el proyecto y el producto, documentando la manera en que el proyecto

demostrara el cumplimiento con los mismos.
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b)

¢)

Realizar el Aseguramiento de Calidad.- Es el proceso que consiste en auditar los requi-
sitos de calidad y los resultados de las medidas de control de calidad, para asegurar que

se utilicen las normas de calidad apropiadas y las definiciones operacionales.

Realizar el Control de Calidad.- Es el proceso por el cual se monitorean y registran
los resultados de la ejecuciéon de actividades de control de calidad, a fin de evaluar el

desempeno y recomendar cambios necesarios.

6. Gestion de los recursos humanos del proyecto.- incluye los procesos que organizan, gestionan

y conducen el quipo del proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por aquellas per-

sonas a las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto sus

principales procesos:

a)

b)

Desarrollar cl Plan de Recursos Humanos.-Es el proceso por el cual se identifican y docu-
mentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas

y las relaciones de comunicacion, y se crea el plan para la direccién del personal.

Adquirir el Equipo del Proyecto.- Es el proceso por el cual se confirman los recursos
humanos disponibles y se forma el quipo necesario para completar las asignaciones del

proyecto.

Desarrollar el Equipo del Proyecto.- Es el proceso que consiste en mejoras las compe-
tencias, la interaccién de los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para

lograr un mejor desempeno del proyecto.

Dirigir el Equipo del Proyecto- Es el proceso que consiste en monitorear el desempeno de
los miembros del quipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar

cambios a fin de optimizar el desempeno del proyecto.

7. Gestion de las comunicaciones del proyecto.- incluye los procesos requeridos para garantizar

que la generacion, la recopilacion, la distribucién, el almacenamiento, la recuperacién y la

disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos, sus principales

procesos son:
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a)

b)

c)

Identificar a los Interesados.- Es el proceso para determinar las necesidades de informa-

cién de los interesados en el proyecto, de acuerdo con el plan establecido.

Gestionar las Expectativas de los Interesados.- Es el proceso de comunicarse y trabajar
en conjunto con los interesados para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas

conforme se presentan.

Informar el Desempeiio.- Es el proceso de recopilacién y distribucién de la informacién
sobre el desempeno, incluyendo los informes de estado, las mediciones del avance y las

proyecciones.

8. Gestién de los riesgos del proyecto.- incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la

planificacion de la gestién, identificacién, el analisis, la planificacién de respuesta a los riesgos,

asf como su seguimiento y control en un proyecto. Los objetivos de la Gestién de los Riesgos

del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la

probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto, sus principales procesos son:

a)

Planificar la Gestién de Riesgos. Es el proceso por el cual se define como realizar las

actividades de gestién de los riesgos para un proyecto.

Identificar los Riesgos.- Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que piden

afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.- Es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros anélisis o acciones posteriores, evaluando y combinando la

probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos.

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos. Es el proceso que consiste en analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del

proyecto.

Planificar la Respuesta a los Riesgos.- Es el proceso por el cual se desarrollan opciones
y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del

proyecto.
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f) Monitorear y Controlar los Riesgos. Es el proceso por el cual se implementan planes de
respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se monitorean los riesgos
residuales, se identifican nuevos riesgos y se evaliia la efectividad del proceso de gestion

de los riesgos a través del proyecto.

9. Gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos de compras o adquisiciénes de
los productos, servicios o resultados que es necesario obtener fuera del quipo del proyecto. La
organizaciéon puede ser la compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados
de un proyecto. La Gestién de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion
del contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u
6rdenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto, sus principales

procesos son:

a) Planificar las Adquisiciones.- Es el proceso de documentar las decisiones de compra para

el proyecto, especificando la forma de hacerlo e identificando a posibles vendedores.

b) Efectuar las Adquisiciones.- es el proceso de obtener respuestas de los vendedores, se-

leccionar un vendedor y adjudicar un contrato.

¢) Administrar a las Adquisiciones.- Es el proceso de gestionar las relaciones de adquisi-
ciones monitorear la ejecucién de contratos, y efectuar cambios y correcciones segtn sea

necesario.

d) Cerrar las Adquisiciones.- Es el proceso de completar cada adquisicién para el proyecto.

Como se menciona en el PMI (Institute, 2008a) no todos los procesos aplican a todos los pro-
yectos, Cada proyecto es diferente y es responsabilidad del administrador de proyecto determinar

cuéles son aquellos procesos necesarios para lograr los objetivos de cada uno de sus proyectos.

2.7. Estrategia concepto general

(Porter, 2005) define la estrategia como la creacién de una posicién sustentable a través de

actividades tunicas y diferentes y a la renuncia de aquellas actividades y oportunidades que no
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estan alineadas a la estrategia original. No se debe de confundir la estrategia con la operaciéon
efectiva; la primera se refiere a hacer las actividades mejor que la competencia y la segunda se
refiere a hacer un conjunto de actividades de manera diferente a como las hace la competencia. La
operacion efectiva es necesaria, mas no suficiente ya que la operacion efectiva tiene que ver con las
mejores practicas para el negocio; sin embargo estas suelen ser facilmente copiables no permitiendo
crear una ventaja competitiva a partir de estas. Cuando se refiere a estrategia, menciona que tiene
que ver con varias actividades tnicas alineadas las cuales al sumar todas un esfuerzo crean una
ventaja competitiva y una posicién en la industria. (Porter, 1996) menciona que el origen la de

posicion estratégica emerge de tres distintas fuentes que son:

1. Posicién Basada en la variedad.- La cual consiste en producir un subconjunto de bienes
industriales o servicios, que pueden servir a un conjunto de clientes, pero para la mayoria de

estos solo cumplird un subconjunto de actividades.

2. Posicién basada en necesidad.- Esta se da cuando existe un grupo de clientes con diferentes
necesidades y cuando un conjunto de actividades puede servir a esas necesidades de la mejor
manera, este tipo de posicién es muy intuitiva para los administradores ya que debe de

imaginar las necesidades que se requieren.

3. Posicién basada en el acceso.- Se da cuando se busca la posicidon solo en un segmento de los

clientes, esta se puede deber a la posicion geogréfica o a la escala de los clientes.

Existen autores como (Mintzberg y Henry, 1994) que comentan que la planeacion estratégica mas
exitosa esta hecha de visiones y no planes; menciona también que la planeacién consiste en separar
metas en un conjunto de pasos de manera que puedan ser implementados casi autométicamente
y que posean la caracteristica de anticipar la consecuencia o resultado de cada paso. Establece de

igual manera las tres falacias de la planeacién que son:

1. La falacia de la predicciéon.- De acuerdo a la premisa de la planeacién estratégica el mundo
debe de permanecer estatico mientras un plan estd siendo desarrollado y permanecer asi

durante el curso del mismo.
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2. La falacia de la separacién.- Se dice que hay una separacién en la planeacién estratégica
porque esta debe estar lejos de las operaciones, y el secreto estd en conseguir la informacién
relevante necesaria, el problema radica en que la innovacién no puede ser sistematizada,
el proceso de trabajo debe de ser completamente entendido antes de que este pueda ser

programado.

3. La falacia de la formalizacion.- Esta requiere de un proceso de secuencia racional, desde el
anélisis del procedimiento administrativo hasta la accién, los sistemas formales no pueden

comprender y sintetizar la informacion.

Se deben de tener en consideracién los tres puntos anteriores cuando se esta elaborando un
plan estratégico.
Otro punto fundamental que toca (Mintzberg y Henry, 1994) es que la programacion estratégica

envuelve tres (3) pasos que son:

1. La codificacién es decir clarificar y expresar las estrategias en términos suficientemente claros

para hacer de ellas una operaciéon formal.

2. La elaboracién que significa descomponer la estrategia codificada en sub estrategias y progra-

mas es decir llevar acabo planes especificos que deben ser hechos para realizar cada estrategia.

3. Conversion que significa considerar los efectos de los cambios en la operacién de organizacio-

nes como son los efectos en presupuestos y controles de rendimiento.

(Milosevic y Srivannaboon, 2006) analizaron la relacién que existe entre el patron de cada
estrategia genérica de Porter y su relacién con la administracién de proyectos, elaborando seis
proposiciones una para cada elemento de la administracién de proyectos al final de cada estrategia
genérica. Generando los siguientes resultados:

Guia en los elementos de gestion de proyectos para la estrategia de diferenciacién empresarial

estos son:

1. Estrategia del proyecto.-Reglas generales para guiar el comportamiento (enfoque estrategico)

de los equipos de los proyectos disefiado para ayudar a lograr la meta de la diferenciacién
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que tiene sus raices en los atributos de la competitividad (tiempo mas rapido al mercado y

calidad del producto superior)

2. Organizacion del proyecto.-Esta busca alcanzar los atributos de la competitividad asociados

con un enfoque en clientes.

3. Procesos del proyecto.- Los procesos de los proyectos son relativamente flexibles y esto es

mandatorio por su atributo de competitividad enfocado hacia los clientes.

4. Herramientas del proyecto.-La diferenciacion de tiempo al mercado se enfoca en herramientas
de calendarizacién donde las herramientas de costo son mas flexibles que las herramientas
de calendarizacién. La diferenciaciéon de la calidad se enfoca en las herramientas de con-
trol de calidad, donde los calendarios y las herramientas de costo son mas flexibles que las

herramientas de control de calidad.

5. Métricas del proyecto.-Las mediciones del rendimiento del proyecto son dirigidas por los
atributos de competitividad determinados por la estrategia de diferenciacién (por ejemplo la
habilidad de los proyectos para satisfacer calendarios, un conjunto de caracteristicas, calidad

y expectativas finales).

6. Cultura del proyecto.-Una cultura del proyecto de diferenciacion de tiempo al mercado es
construida alrededor del enfoque en el calendario donde los proyectos deben de ser terminados
en el tiempo mas temprano posible. Por lo tanto un entorno de cambio rapido es comun, los
equipos de proyectos se encuentran constantemente tomando riesgo y acelerando el ciclo del

proyecto.

Guia en los elementos de la administracién de proyectos para la estrategia del negocio de

liderazgo en costo:

1. Estrategia del proyecto.- Esta es manejada por el liderazgo en costo con el propésito de crear

ventaja competitiva a través de la reduccidon de costos.
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2. Organizacion del proyecto.- Esta es flexible para poder adaptarse a todos los cambios pro-

ducidos por los procesos de mejora y alcanzar la meta de ahorrar en costos.

3. Procesos del proyecto.- Estos son altamente estandarizados y construidos en formatos ya que

la estandarizacién reduce costos y la idea es que cada proyecto siga los mismos pasos.

4. Herramientas del proyecto.-Son importantes debido a que ayudan a terminar el proyecto en

tiempo y con esto se incrementa el ahorro en costos.

5. Métricas del proyecto.-la Calendarizacién de métricas es usada como una técnica para rastrear
los proyectos; a través de cumplir con las fechas compromiso la organizaciéon puede ahorrar
dinero. El ahorro en costos o el valor presente neto es la dltima medicién del éxito de un

proyecto.

6. Cultura del proyecto.-El espiritu del equipo es centrado en reduccién de costos, enfocandose

en metas de reduccién y de completar el trabajo.

Guia de los elementos para la administracién de proyectos para una estrategia de negocios de

mejor costos.

= La estrategia del proyecto.- El enfoque y contenido de la estrategia del proyecto es manejado
por la combinacioén de sus atributos de competitividades (calidad, innovacién, personalizacion
y ciencia), determinado por la mejor estrategia de costos. La clave es encontrar un nivel de

diferenciacién a un costo razonable.

» Organizacién del proyecto.- La organizacién del proyecto es bastante flexible y frecuentemente
envuelve diferentes funciones con el objetivo de asegurarse la mejor calidad, caracteristicas

de innovacion o ciencia deseada y lograr la reduccion de costos.

= Procesos del proyecto.- Estos son estandarizados y siguen los mismos pasos con un énfasis en

alcanzar la mejor calidad, caracteristicas de innovacién o ciencia deseada a un costo minimo.

= Herramientas del proyecto.-La voz del cliente es crucial para alcanzar el nivel de calidad

requerido y alcanzar un nivel de caracteristicas adicionales a las estimadas en costo.
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= Métricas del proyecto.-La habilidad de los proyectos es medida por la capacidad de satisfacer
o exceder la especificacién de los productos esperados mientras se mantiene o se minimiza

los costos.

» Cultura del proyecto.-Para mantener un alto nivel de calidad en el producto a un mini-
mo costo, se debe de tener una comunicaciéon abierta, una intensa preparacion, renuncia y

recompensa a los equipos del proyecto por calidad en el producto y eficiencia en costo.

Como resultado de las consideraciones anteriores el autor (Milosevic y Srivannaboon, 2006)
desarrolla un resumen de las estrategias genéricas de Michael Porter aplicadas a los proyectos ver

figura 2.7.

Grado de Diferenciacion

Bajo Alto
Enfasis en:
«(Estrategia) Calendarizacion o medicion
de la calidad del éxitc de un proyecto
+(Organizacién) Una estructura flexibie
Para facilitar la velocidad o calidad
del producto
g *(Procesos) Procesos flexibles para acelerar
< proyectos o maximizar la calidad del
producto
*(Herramientas y Métricas) Calendarizacion y
herramientas orientadas hacia la calidad
+(Cultura) Recompensar la velocidad o
calidad
Estrategia de liderazgo en castos Estrateqgia de mejor costos
+(Estrategia) Eficiencia en costos, (Estrategia) Calidad y mediciones del
mediciones del éxito del proyecto. éxito del costo de un proyecto
+(Organizacion) Estructura flexible (Organizacién) Estructura flexible
spara adaptarsea los cambios para asegurar la mejor calidad
o en la mejora de procesos. auncosto minimo
g +(Procesos)Procesos altamente (Procesos) Estandarizacion
m estandarizados con procesos flexibles
«{Herramientas y Métricas) enfoque (l-[erramientas y Métricas) Herramientas
*en costos y manejadores de calendarios °r'emafja a calidad/costos
*(Cultura) Una cultura consiente y métricas
« del costo {Cultura) Recompensar |a cultura
calidad/costos

Figura 2.7: Resumen de las estrategias genéricas de Michael Porter aplicadas a los proyectos ex-

traida y modificada de (Milosevic y Srivannaboon, 2006)
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En la busqueda de la relacién de las estrategias con la administracion de proyectos es necesario
hacer referencia al capitulo 3 de (Porter, 2005), en el cual Porter propone una manera de hacer un
anélisis del estado de una industria a través de la ventaja competitiva nacional.

Los proyectos son ejecutados por empresas para conseguir beneficios y alcanzar objetivos; estas
empresas operan dentro de una industria la cual afecta directamente a los objetivos y estrategias
de la empresa y esto afecta directamente la ejecucion de los proyectos. De acuerdo a (Porter,
2005), la naturaleza de la competencia y las fuentes de una ventaja competitiva son diferentes
entre industrias y segmentos de industrias, existen cuatro (4) atributos de una nacién que moldean
el entorno en el cual las firmas participan y compiten y estos son conocidos como los determinantes

de la ventaja nacional y son:

1. Condiciones de los Factores.- Es la Posicién de una nacién en los factores de produccion, tales

como mano de obra calificada o infraestructura necesaria para competir en una industria

dada.

2. Condiciones de la Demanda.-La naturaleza de la demanda local para los productos y Servi-

cios.

3. Industrias Relacionadas y de soporte.-La presencia o ausencia de industrias proveedoras en

las naciones es decir industrias relacionadas que son internacionalmente competitivas.

4. Estrategia de las Firmas, Estructura y Rivalidad.-Las condiciones en la nacién de goberna-
bilidad y como las compaiias son creadas, organizadas y administradas y la naturaleza de la

rivalidad doméstica.

Estos determinantes de la ventaja nacional forman lo que se conoce como el diamante de Porter
(Porter, 2005).

Como se observa en la figura 2.8 todos estos factores estén interrelacionados afectandose unos
con otros, esto es un sistema dindmico y el tener la fotografia el dia de hoy no significa que pueda
servir para manana, lo importante aqui es resaltar que los proyectos que ejecutan las empresas
para poder competir en este sistema son afectados por todos los elementos del diamante de una

manera directa o indirecta.
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Figura 2.8: Determinantes de la ventaja competitiva nacional extraido de (Porter, 2005) y modi-

ficado.

Para establecer la relacion entre la industria y los proyectos desde el punto de vista estratégico
se ha generado la figura 2.9 estableciendo ahora a los proyectos como el nucleo del anélisis y viendo
los vinculos entre cada uno de los factores propuestos por Porter. Se propone la siguiente analogia

orientada hacia proyectos:

1. Factores de Condicion- Estos factores en la industria afectan la manera en que se ejecutara
un proyecto a través del suministro de mano de obra calificada para cl proyecto, cl suministro
de insumos necesario para este, las condiciones del lugar en donde se va a ejecutar, y las vias

de comunicacién con las que se cuenten.

2. La empresa.-Es la que ejecuta el proyecto, busca mejorar posicién y alcanzar objetivos con
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el proyecto. Influye la forma en la que ejecutan el proyecto, los procedimientos internos e

incluso su organizacién.

3. En las industrias relacionadas y de soporte.- Se observan aquellas empresas que son necesarias
para ejecutar el proyecto, proveedores, empresas financieras, empresas certificadoras que se
encarguen de establecer, verificar y certificar que los proyectos cumplan con los requerimientos

minimos.

4. Clientes y Sociedad.- Desde este punto, vemos a los usuarios finales del proyecto o a los que
de alguna forma indirecta se van a beneficiar de los proyectos en un contexto global. En este
entorno no solo se hace referencia a una sola persona sino a la sociedad que se beneficiaria

del proyecto.

El sistema es una primera aproximacién de un enfoque estratégico de cémo esos parametros afectan

los proyectos en su ejecucién y la toma de decisiones.

2.8. Administracién Estratégica de Proyectos

(Srivannaboon, 2006) define a la administraciéon de proyectos como una forma especializada
de administracién, similar a otras funciones estratégicas, que es usada para alcanzar una serie de
metas del negocio, estrategias y tareas de trabajo dentro de una organizacion.

La administracion de proyectos puede ser ensefiada en términos de tres niveles(Morris y Geraldi,

2011a):
1. Nivel 1: Técnico.-Orientada hacia la operacién y la entrega.

2. Nivel 2: Estratégico.- Administracién de proyectos como entidades organizacionales holisticas
expandiendo el dominio para incluir su desarrollo frontal y final, definicién y con enfoque
hacia la creacion de valor.

3. Nivel 3: Institucional.- Tiene que ver con administrar el contexto institucional, creando el
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Figura 2.9: Diamante estratégico para proyectos, modificacién del diamante de (Porter, 2005).

contexto y el apoyo para los proyectos para que estos florezcan y para su prospera adminis-

tracion.

Algunos autores (Morris y Geraldi, 2012) incluso se han dado a la tarea de utilizar la adminis-
tracién de proyectos con un enfoque hacia el desarrollo estratégico de negocios es decir transformar
la visién y misién de la empresa en proyecto objetivos para alcanzarla.

En el nivel 2, la estrategia aplicada a la planeacién de proyectos es un tema relativamente
nuevo, ya que introduce en el esquema un nuevo factor que puede cambiar de manera radical la
forma en que se percibe un proyecto, en (Patanakul y Shenhar, 2012) el autor menciona que el
objetivo de los proyectos hoy en dia no es solo construir un producto o servicio si no hacerlo de
manera que cree valor para la organizacién; para lo cual introduce el concepto de administracion

estratégica de proyectos que define como la perspectiva, posicion y guias del proyecto para saber
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qué hacer y cémo hacerlo para alcanzar la ventaja competitiva mds alta y los mejores valores del

proyecto. Estas tres partes se expanden a 8 componentes que son:

1. Fondo del negocio.- Este define el entorno de negocio, razones y oportunidades detras del

proyecto.
2. Objetivos del negocio.-Este elemento determina la meta final del negocio del proyecto.

3. Concepto estratégico.-Describe la idea estratégica general detras del proyecto de negocio

esperado y como esta idea es alineada con la estrategia de la compaiia.

4. Definicién del producto.-Describe las salidas especificas que existirdn una vez que el proyecto

esté completo.

5. Ventaja/valor competitivo.-Es la razon especifica por la que el cliente comprara un producto
y porque es mejor que las alternativas tales como productos competitivos, productos previos

u otras maneras en las que el cliente ha tratado con el problema.

6. Criterios de éxito y fallo.-Determinan las expectativas de los proyectos y define las métricas

para el éxito o fracaso.

7. Definicion del proyecto.-Consiste en definir el proyecto que sera utilizado para crear el pro-

ducto.

8. Enfoque estratégico.- Este crea la mentalidad y guias de comportamiento para alcanzar la

ventaja competitiva y valor.

Cada uno de los elementos anteriores deben de estar perfectamente alineados para poder formar
una estrategia.

En la figura 2.10 se muestra como el autor distribuye los 8 elementos de la estrategia de proyecto.
Se puede apreciar como todo se reduce a un porqué, un que se va a hacer, y las guias de cémo
hacerlo. Esta forma de ver el proyecto introduce una nueva dimensién para la evaluacion de los

mismos. Los pardmetros utilizados para evaluar un proyecto son tres : tiempo, especificaciones y
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Figura 2.10: Estrategia de proyecto y sus componentes Extraida de (Patanakul y Shenhar, 2012)

costos, sin embargo durante la ejecucion de un proyecto estos pardmetros pueden cambiar, producto
de nuevas necesidades, en el enfoque tradicional estos cambios son los que hacen que un proyecto
fracase o no cumpla con los objetivos establecidos. Esta vision limitada hace que muchos proyectos
fallen o sean cuestionados desde el punto de vista de su ejecucion, sin embargo surge la pregunta:
aquellos proyectos que estdn alineados a las estrategias del negocio una vez que han sido terminados
e implementados han sido exitosos?.

Para poder dar respuesta a esto es necesario entender ;Que es lo méas importante para la
organizacion?, si la ejecucion del proyecto o que se alinie a las estrategias de la organizacion y
ayude a cumplir con los objetivos especificos. En (Tharp, 2007) el autor menciona que un buen
proyecto debe de reflejar la excelencia téctica y también estratégica. Los proyectos deben de tener
una ejecucion perfecta que sirva a los propésitos de la organizacion. La medicion del éxito o fracaso
de un proyecto deberia hacerse verificando si el proyecto cumplio los objetivos estratégicos para
el que fue creado, esto establece mas importancia al fin del proyecto y no a todo su proceso de
ejecucion.

La estrategia corporativa es creada como un mecanismo de consideracion y articulacion para

perseguir las metas y objetivos de una organizacion (Morris y Jamieson, 2004). La estrategia se
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traslada en cascada a través de la estrategia de la unidad de negocios y termina siendo representada
como una coleccién de portafolios de programas y proyectos. La administracién estratégica es un
proceso dinamico el cual rara vez es realizada de una manera rigida y deliberada (Mintzberg
y Henry, 1994). La mayoria de los componentes de los procesos de planeacién estratégica tales
como analisis internos, eleccién estratégica, estructura organizacional y sistemas de control tienen
vinculos fuertes hacia los procesos de administracién de proyectos y actividades; esos factores
influencia la estrategias corporativas y de negocio (Morris y Jamieson, 2004). (Partington, 2000)

distingue tres niveles de estrategia que son:

» Corporativa
» Negocios

= Operativa

Una de las actividades clave realizadas durante la formulacion estratégica es determinar el material,
técnica, financiera y recursos administrativos de la organizacién. Para aquellas organizaciones que
administran proyectos grandes la AP es un elemento integral que puede fuertemente influenciar la
estrategia corporativa y del negocio.

Para trasladar la estrategia de negocio en estrategia de proyectos mas eficientemente los pro-
yecto deben hacer interface directamente con la unidad de negocios o indirectamente a través de
portafolios y programas los cuales necesitan ser un conjunto coherente de procesos para integrar
las dos 4reas (Morris y Jamieson, 2004).

La figura 2.11 muestra un modelo para crear la estrategia del proyecto desde la estrategia cor-
porativa y la estrategia del negocio. El modelo consiste de dos etapas con un nimero de actividades

clave de AP o procesos dentro de cada etapa:
1. Trasladar la estrategia del negocio:

a) Marco estratégico.

b) Requerimientos administrativos.
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¢) Administracion del alcance del proyecto.

d) Definicién del proyecto.

. Creacitén de la estrategia del proyecto.

. Planeacion de la administracién de proyectos e integracién de procesos.

Procesos de desarrollo de planes del proyecto.
Conocimientos de administraciéon de proyectos genérica y competencias.

Elementos de la estrategia del proyecto.

En (Knutson, 2001) se presentan los procesos de administracién de un portafolio genérico

los cuales sirven para darle un significado de consistencia y evaluacién objetiva a cada proyecto

propuesto, los cuales estaran limitados por una piscina de recursos lo que hace necesario un manejo

eficiente de los mismos. La figura 2.12 muestra este modelo sus procesos se describen a continuacion:

Solicitacién.-En este estado es necesario asegurar que el programa potencial o proyecto que
esta siendo evaluado tiene una estrategia creible la cual esta alineada con los objetivos de la
organizaciéon y estrategia. Esto puede darse a través de un caso de negocio el cual contenga

estos detalles este sera la salida de esta fase.

Seleccién.-En esta etapa el valor del proyecto y su sinergia con la estrategia de la organizacion

es evaluado.

Prioritizacién.- Esta se da cuando un proyecto es seleccionado para lo que se tiene que utilizar

un sistema de puntuacién que determine la prioridad junto a los otros proyectos.

Registraciéon.- Consiste en establecer de acuerdo a la puntuacién el orden de importancia de

cada proyecto.

Distribucion de recursos.-Dependiendo de la disponibilidad y de orden de las prioridades de

los proyectos se asigna la distribucion de los recursos para hacerlos.
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Trasladando la estrategia de negocios __Creando la estrategia del proyecto

Estrategia del proyecto
Incorporada al plan del proyecto

Estrategia e

Y del negocio.

Figura 2.11: Modelo para la creacion de la estrategia del proyecto basado en las estrategias corpo-

rativas y del negocio extraida y modificada de de (Morris y Jamieson, 2004)

La AP es la manera de coordinar proyectos que comparten metas en el negocio(Morris y Pinto,
2007). La administracion de portafolios tiene que ver con la seleccion y clasificacion de proyectos en
grado de importancia , mientras que la administracion de programas tiene que ver con el dia a dia de
los programas para entregar valor al negocio. Este es un método fundamental para asegurarse que
una organizacion gane el maximo beneficio de la integracion de las actividades de administracion
(Morris y Jamieson, 2004). La administracion del proyecto requiere escoger el proyecto correcto

para la compania.
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Distribucion
de recursos

Solicitacion [ Seleccion [ Priorizacién [ Registracion

Figura 2.12: Modelo genérico de procesos de administracion de portafolio extraida y modificada

de (Knutson, 2001)

2.9. Administracion de Portafolios

Un portafolio es una coleccion de proyectos o programas agrupados para facilitar su administra-
cion efectiva y alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa (Institute, 2008¢). Los componentes
de un portafolio son cuantificables, pueden ser medidos, priorizados y clasificados. La administra-
cion de portafolios incluye los procesos para identificar las prioridades organizacionales, tomar
decisiones de inversion y distribuir recursos. Todos los componentes de un portafolio muestran

ciertas caracteristicas en comin:

= Representan inversiones hechas o planeadas por la organizacion.
= Se encuentran alineadas con las metras estratégicas de la organizacion y objetivos.

= Tipicamente tienen alguna caracteristica que los distingue que permite a la organizacion
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agruparlos para una administracién efectiva.

» Son cuantificables y por lo tanto pueden ser medidos, clasificados y priorizados.

La figura 2.13 muestra la relacién que existen entre un portafolio y los componentes que lo integran.

Portafolio

Portafohos Proyectos Programas
Programas @ G’rogramas) ( Proyectos

Proyectos L
CProyectos ) ( Proyectos)

Figura 2.13: Portafolio y sus componentes, extraida y modificada de (Institute, 2008c)

Otros trabajos

La administracién de portafolios es la administracién coordinada de sus componentes para

alcanzar objetivos organizacionales especificos.

s Alcance.- Los portafolios tienen un alcance de negocio el cual cambio con las metras estra-

tégicas de la organizacion.

» Cambio.- Los administradores de portafolios deben de estar continuamente monitoreando el

cambio y el entorno.

= Planeacién.- Los administradores de portafolios crean y mantienen los procesos necesarios y

la comunicacién relativa.
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» Administracion.- Los administradores de portafolio pueden administrar y coordinar al per-

sonal de la administracién de portafolios.

» Exito.- Este es medido en términos del rendimiento agregado de los componentes del porta-

folio.

= Monitorean.- Los administradores de portafolio monitorean el rendimiento e indicadores de

valor.

El éxito en la administracion del portafolio puede ser definido de acuerdo a cuatro dimensiones

distintivas(Beringer y Gemunden, 2012):

1. La eficiencia de los proyectos del portafolio que incluye los componentes de éxito promedio

de un solo proyecto que han sido definidos en el tridngulo de costo, tiempo y calidad.

2. La dimension de la sinergia que cubre el valor adicional que es generado de la coordinaciéon
de proyectos cruzados los cuales supuestamente exceden el valor de la suma de las contradic-

ciones que son entregadas por la administracion independiente de proyectos de un portafolio.

3. La dimensién de la estrategia de un portafolio que refleja la perspectiva de la estrategia
interna y que se refiere a la alineacién de los objetivos y distribucién de recursos de acuerdo

a la relevancia estratégica de un proyecto.

4. La dimensién del balance de un portafolio la cual se refiere a los ajustes de acuerdo a las
cuatro perspectivas de la innovacién (incremental vs radical), mercado (nuevas vs viejas 4reas
de aplicacion), finanzas (alto vs proyectos de bajo riesgo) y aprendizaje (uso de tecnologias

nuevas vs existentes)

De acuerdo a (Beringer y Gemunden, 2012) la administracion de portafolio se define como un
grupo de proyectos que compiten por recursos bajo el patrocinio de una organizacién particular.

El gobierno de una organizacién son los procesos por los cuales una organizaciéon dirige y
controla sus operaciones y actividades estratégicas a través de las cuales la organizacién responde

a los derechos legitimos, expectativas y deseos de los interesados. La estrategia organizacional de
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acuerdo a (Institute, 2008c), es un plan que describe como las fuerzas de una compaiifa y sus

competencias-nicleo seran utilizadas para:
= Capitalizar oportunidades.
» Minimizar el impacto de las amenazas.
= Responder a los cambios en el mercado.
= Reforzar el enfoque en las actividades y operaciones criticas .

La meta de vincular la administracién de proyectos con la estrategia, es balancear el uso de
recursos para maximizar el valor en la ejecucion estratégica y actividades operacionales.

La estrategia organizacional es el resultado de ciclo de planeacién estratégica donde la misién y
la vision son trasladadas en un plan estratégico. El plan estratégico es subdividido en un conjunto
de iniciativas que son influenciadas por la dindmica del mercado, clientes, interesados, regulaciones
del gobierno, planes y acciones de los competidores. Estas iniciativas establecen la estrategia y
el portafolio operacional que serd ejecutado en el periodo de planeacién. La administracién del
portafolio incluye procesos para identificar, categorizar, evaluar, seleccionar, priorizar, balancear
y autorizar componentes dentro de la organizacién. Los procesos de administracién de portafolios
requieren integracién con los procesos de planeacién estratégica a pesar del andlisis del estado

futuro y actual. El impacto del portafolio sobre la estrategia se ve en cinco areas que son:

1. Mantener la alineacién del portafolio.- Cada componente debe de estar alineado a uno o mas
metas estratégicas. La alineacién no puede ocurrir sin un claro entendimiento de esas metas

y cualquier propuesta debe de describir como apoya a las metas.

2. Distribucién de recursos financieros.- La prioridad de cada componente guia las decisiones
de distribucién financiera, mientras que al mismo tiempo cada componente requiere una

distribucién financiera para ser ejecutado.

3. Distribucién de recursos humanos.- La prioridad de cada componente guia la planeacion de

recursos, esfuerzos de contrataciéon y tiempo y habilidades de colocacién.
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4. Medicién de la contribucién de componentes.- Si la misién del componente es alcanzar una

meta estratégica entonces su contribucién debe de ser medida en el contexto global.

5. Administracion estratégica de riesgos.- Cada componente debe ser evaluado por riesgos y

~ como esos riesgos pueden impactar el alcance de las metas estratégicas.

Los proyectos operacionales (grupos de actividades operacionales administradas como proyectos)
son frecuentemente tan criticos como proyectos estratégicos. Las métricas de los portafolios deben
de satisfacer las necesidades para la toma de desiciones y enfocarse mas en el progreso hacia las
finanzas de la organizacién, satisfaccion del cliente, eficiencia, riesgo y diversificacion de metas.

Los siguientes ejemplos ilustra la relacién entre operaciones y administraciéon de portafolio.

» Finanzas.- La administracién efectiva de un portafolio requiere informacién financiera tangi-
ble, a tiempo y precisa. La funcién financiera puede monitorear presupuesto de portafolios,
comparar gastos de proyectos con el presupuesto distribuido y examinar los beneficios reali-
zados. Esto asegura que los ajustes en el plan financiero sean hechos y los ahorros proyectados

sean cuantificables y entregables.

= Mercadotecnia.- El anélisis del mercado, la comparaciéon y la investigacién juega un papel
significativo en la administracién de portafolios ya que los componentes del portafolio son

manejados por consideraciones como la oportunidad en el mercado o la ventaja competitiva.

» Recursos Humanos.- Observando a los componentes del portafolio, la funcién de los recursos
humanos puede identificar las habilidades y experiencia para el éxito y después trabajar para

asegurar que los recursos estén disponibles cuando se les requiera.

= Tecnologia de la Informacién.- Los componentes de un portafolio frecuentemente requieren
apoyo de las operaciones de la tecnologia de la informacién incluyendo analisis de proce-
sos de negocio, desarrollo, servicio, soporte, soporte de infraestructura y mantenimiento de

aplicaciones.

El administrador de un portafolio es tipicamente un administrador mayor o un miembro del equipo

de administracion principal, es el responsable de establecer, monitorear y administrar los portafolios
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asignados de la siguiente manera:

= Establecer y mantener un marco (una estructura conceptual de ideas) y metodologia (un

cuerpo de métodos y reglas) para la administracién del portafolio dentro de la organizacion.

= Establecer y/o mantener los procesos relevantes de la administraciéon de portafolios (ejemplo:

administracion de riesgos).

= Guiar la seleccién, categorizacion y balance del portafolio para asegurar la alineacién de

componentes con las metas estratégicas y prioridades de la organizacién.

= Revisar continuamente, volver a categorizar, volver a dar prioridades y optimizar el portafolio
para asegurar el cumplimiento continuo con las metas de la organizacion y las oportunidades

del mercado.

= Establecer y mantener una infraestructura apropiada y sistemas para apoyar los procesos de

administracién de portafolios.

= Dar a los interesados clave con valoracién a tiempo de seleccion de componentes, categori-
zacién y rendimiento ademés de identificacién temprana de problemas a nivel portafolio y

riesgos que impacten el rendimiento.

» Medir y monitorear el valor a través de indicadores de rendimiento clave tales como retorno
de inversion (ROI), valor presente neto (NPV), periodo de recuperacion de la inversion (PP),
juntas legales y requerimientos regulatorios y alcanzar las necesidades educativas de actuales

o futuros interesados.

= Apoyar la toma de decisiones asegurando comunicacién con los interesados a tiempo y con-

sistente en progreso, cambios e impacto en los componentes del portafolio.

= Participar en programas y revision de proyectos para reflejar el apoyo a nivel superior, lide-

razgo y la participacion en cuestiones importantes.

» Agregar estadndares éticos de manera que se mantenga la integridad de la disciplina.

67



La administracién de proyectos no siempre es reconocida como una funcién estratégica en la
compania, falta un enfoque sistematico para alinear la estrategia de negocios con la planeacién de
proyectos.

La administracién de proyectos es una forma especializada de administraciéon similar a otras
funciones estratégicas que son usadas para alcanzar una serie de metas estratégicas y tareas de
trabajo dentro de un calendario y presupuesto definido. La administracién de proyectos puede ser
reconocida como un proceso clave de negocio que ayuda a las companias a entregar valor a sus
clientes.

Los elementos que se deben de alinear en la administracién de proyectos con la estrategia del

negocio de acuerdo a (Shenhar, 1999) son:

1. Estrategia del proyecto
2. Espiritu

3. Organizacién

4. Procesos

5. Herramientas

En mucha literatura la vinculacién de proyectos con la estrategia del negocio se hace a través
de la seleccién del proyecto, visto este como una parte del proceso de alineacién, agregando el
concepto de administracién de portafolios.

La administracién de portafolios como un proceso dindmico de toma de decisiones a través
del cual una organizacién puede actualizar y revisar su lista de proyectos activos. La eleccién
de la organizacién de la estrategia de negocios es lo que manejara los procesos del portafolio de
proyectos. El cual tiene tres objetivos que son seleccionar, balancear y priorizar proyectos(Cooper
y Kleinschmidt, 1998).

El siguiente peldano en la linea estratégica de la planeacién de proyectos esta dado por la

administracién de programas.
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2.10. Administracién de programas

El PMI (Institute, 2008d) define un programa como un grupo de proyectos administrados de
forma coordinada para obtener beneficios y control que no seria posible si se manejan de manera
individual; todos los proyectos dentro de un programa estan relacionados de manera individual. Los
programas y proyectos entregan beneficios a la organizacién a través de fomentar las capacidades
actuales y desarrollar nuevas capacidades para usarse en la organizacién. Algunos proyectos dentro
de un programa pueden entregar beneficios incrementales tutiles a una organizacién antes de que
el programa en si mismo este completo.

La administracién de programas es la administracién coordinada y centralizada de un programa
para alcanzar los objetivos estratégicos y beneficios.

En la administracién de programas es importante integrar, monitorear y controlar las interde-

pendencias entre los componentes y las acciones relacionadas a estas interdependencias son:

» Coordinar el suministro de componentes, trabajo o fases como experiencia en la construccién

de puentes, rascacielos o aviones.

» Para programas internos, resolver las limitantes de recursos y/o conflictos que afecten mul-

tiples proyectos dentro del programa.

» Mitigar actividades de riesgo que corran sobre componentes por ejemplo planes de contin-

gencia.

» Alinear la direccién organizacional y estratégica que afecte los proyectos y metas de un

programa y objetivos.

» Resolver problemas y cambios en alcance, costo, calendario y calidad dentro de una estructura

de gobierno compartida.

= Ajustar los procesos de la organizaciéon de programas e interfaces a través de un programa

global para manejar cultura, lenguaje, tiempo y diferentes distancias.
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La administraciéon de programas crea un marco para administrar proyectos relacionados consi-
derando factores clave como los beneficios estratégicos, la planeacién coordinada, complejas inter-

dependencias, integracion de entregables y estimulacién optimizada.

2.11. Metodologias de planeacién y administracién de pro-

yectos

Las metodologias no administran a los proyectos, sino las personas y la cultura corporativa
ejecuta la metodologia. Los administradores deben de crear una cultura corporativa que apoye
la administracion de proyectos y demuestre fe en la metodologia (Kerzner, 20Q9). Una buena
metodologia puede hacer que la relacién entre proveedor y cliente se mejore al punto de que el
cliente comience a tratar al contratista como compaifiero y no como proveedor.

Las caracteristicas de una buena metodologia de acuerdo a (Kerzner, 2009) son:
= Un nivel recomendando de detalle.

» Uso de formatos.

» Planeacién estandarizada, calendarizacién y técnicas de control de costos.

= Formatos de reporte estandarizados para uso en la empresa y con el cliente.

» Flexibilidad de aplicacién a todos los proyectos.

» Flexibilidad para improvisar rapidamente.

= Facil de entender y seguir para los clientes.

s Facilmente aceptado y utilizado a lo largo de toda la empresa.

s Usos de ciclo de vida estandarizados y revision de fin de fase.

= Preferentemente basado en guias que en politicas y procedimientos.
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= Basado en un buen trabajo ético.

La aplicacién de una metodologia en la administracién de proyectos ayuda a manejar riesgo e
incertidumbre, da un apoyo al monitoreo y control del proyecto ademéas de promover la estanda-
rizacion y comunicacion (Wells, 2012). La aplicacién de una metodologia sirve de igual manera a
aquellos administradores de proyectos que no cuenta con mucho experiencia y les ayuda a entender
de una manera global el proyecto. Otro de los beneficios que se obtienen de tener una metodologia
es la facilidad que existe para comparar la informacién al final de un proyecto con otros proyectos o
portafolios; producto de que los procesos y documentacién estan de manera ordenada. Esto ayuda
a evaluar de manera correcta los verdaderos beneficios alcanzados por un proyecto.

Existen tres objetivos fundamentales detras de la implementacién de un modelo de adminis-

tracion de proyectos(Eskerod, 2009):
1. Mejorar la eficiencia.
2. Aumenta la legitimidad del proyecto.
3. Tener un mayor poder y control.

Las fuentes antes mencionadas dan un incentivo importante para que las empresas consideren la
posibilidad de implementar metodologias para la administracién de sus proyectos.

Usar metodologias es una estrategia de negocio que permite a las compaiifas maximizar el valor
de un proyecto para la organizacién (Charvat, 2003) a través de crear un marco que permita la
estandarizacién de la manera en que una empresa ejecuta un proyecto. Es necesario en este punto
abordar la definicién de una metodologia, en (Charvat, 2003) se menciona que es una serie de pasos
o principios que se pueden aplicar a una situacién especifica. Esta definicién complica la situacion
ya que un proyecto es algo tinico; sin embargo una serie de pasos podria aplicarse a aquellas etapas
comunes a todos los proyectos, dejando fuera las etapas especificas. Una metodologia debe ser capaz
de servir como una guia para los lideres del proyecto en aquellas actividades que son comunes a
cada uno de ellos. (Charvat, 2003) plantea que un administrador no puede seguir una metodologia

estrictamente, es més bien un trabajo de seleccionar y escoger aquellas partes de la metodologia que
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se puedan aplicar al proyecto que est4 dirigiendo. Esta caracteristica hace necesario el buscar una
metodologia la cual no tenga muchos elementos, para evitar ingresar complejidad en la seleccién
de etapas. En este punto cabe mencionar que si la seleccién no es la adecuada una metodologia
podria complicar la ejecucion de un proyecto a través de incrementar la complejidad burocratica
en el manejo de cada una de las etapas y de los entregables del mismo.

En (Kerzner, 2003) se menciona que las caracteristicas de una metodologia de clase mundial

son:
1. Maximo de seis fases del ciclo de vida.
2. Fases que se sobrepongan en el ciclo de vida.
3. Revision de salidas de fase.
4. Integracién con otros procesos.
5. Orientada al cliente.
6. Ampliamente aceptada en la compania.
7. Uso de formatos.
8. Calendario del camino critico.
9. Reportes simples, estandares y con graficos de barra.
10. Reduccién de papeleria.

Existen varias metodologias famosas para planear y ejecutar proyectos (Ronen y Stohr, 2005),
(Fernandez, 2008), (Institute, 2008a) etc, cada una de ellas buscando tratar a la AP desde un
enfoque de factores internos y utilizadas en situaciones diferentes. Mientras las mejores practicas
del (Institute, 2008a) buscan ser genéricas y aplicarse a los elementos que son constantes en el
proyecto, la metodologia Agil (Fernandez, 2008) busca enfrentarse a proyectos cuyos resultados son
desconocidos (Ronen y Stohr, 2005) busca enfocar los esfuerzos en la cadena critica del proyecto.

Todas estas son ejemplos de herramientas que actualmente existen para administrar proyectos.
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2.12. Caridad en la verdad

Este concepto fue introducido por el Papa Benedito XVI en su enciclica “Caritas in Veritate “ |

en la cual explica como esta se relacion con el desarrollo humano integral, desde el punto de vista:

El desarrollo humano en nuestro tiempo.

Desarrollo econémico y sociedad civil.

Desarrollo de los pueblos, derechos y deberes y ambiente.

La familia humana.

Desarrollo de la técnica.

La idea se resumen en lo siguiente: la caridad y la verdad es la principal fuerza impulsora del
auténtico desarrollo de cada persona y de toda la humanidad. La caridad es el principio de las
micro relaciones como las amistades, la familia el pequeno grupo y ademas también es el principio
de las macro relaciones como las relaciones sociales, econémicas y politicas. Con el paso del tiempo
la caridad ha sido malentendida, excluida de la ética y vida, impidiendo su correcta valoraciéon en
el &mbito social, juridico, cultural, politico y econémico en que se afirma su irrelevancia para inter-
pretar y orientar las responsabilidades morales. Por esta estrecha relacion con la verdad se puede
reconocer a la caridad como expresion auténtica de humanidad y como elemento de importancia
fundamental en las relaciones humanas y las de carédcter publico. Solo en la verdad resplandece la
caridad. La verdad es la luz que da sentido y valor a la caridad. Sin la verdad la caridad es relegada
a un ambito de relaciones reducido y privado. Queda excluida de los proyectos y procesos para
construir un desarrollo humano de alcance universal en el didlogo entre saberes y operatividad.
Sin verdad, sin confianza y amor por lo verdadero no hay conciencia y responsabilidad social y la
actuacion social se deja a merced de intereses privados, de logicas de poder con efectos separadores
sobre la sociedad tanto méas de una sociedad en vias de globalizacién en momentos dificiles como
los actuales. La caridad va mas alla de la justicia, porque amar es dar, ofrecer de lo mio; pero

nunca carece de justicia la cual lleva a dar al otro lo que es suyo, lo que le corresponden en virtud
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de su ser y de su obrar no puedo dar todo lo mio sin haber dado en primer lugar lo que por justicia
le corresponde, quién aplica la caridad a los demés es ante todo justo con ellos. El bien comtin esta
formado por individuos familias y grupos intermedios que se unen en comunidad social. No es un
bien que se busca por si mismo, sino para las personas que forman parte de la comunidad social,

y que so6lo en ella pueden conseguir su bien realmente y de modo eficaz.

2.13. Caridad y verdad y su relacion con los proyectos

Los modelos de planeacién de proyectos y de alineacién de proyectos con la estrategia del negocio
buscan maximizar el beneficio econémico que se puede obtener de cada proyecto, sin embargo el
factor econémico que es necesario para que todo esto funcione ya no es suficiente, las empresas
deben de buscar mecanismo para aumentar su ventaja competitiva y a su vez contribuir con el
desarrollo de la region en donde los proyectos se estaran ejecutando {Porter y Kramer, 2011); para
lograr esto, se requiere de un cambio de paradigma en la forma en que se planean los proyectos
y ademas encontrar un elemento que sirva de parametro de medicién para poder indicar que un
proyecto contribuird con el, no solo con el beneficio econémico sino también con el desarrollo de
una regiéon. Este elemento debe de permitir que un proyecto se realice no solo en beneficio de unos
pocos sino pensando en el beneficio de muchos; el papa Benedicto en su enciclica (XVI, 2009)
comenta que la caridad y la verdad.® el principio del verdadero desarrollo de los hombres porque
de esta se deriva lo que es justo y el bien comun. La caridad es la principal fuerza impulsora del
auténtico desarrollo de cada persona y de toda la humanidad, esta es el principio de las micro
relaciones y de las macro relaciones como las relaciones sociales, econdémicas y politicas. La accién
del hombre cuando esta inspirada y sustentada por la caridad contribuye a la edificaciéon de la
sociedad. El verdadero desarrollo esta en compartir los bienes y los recursos. El desarrollo no se
asegura solo con el progreso técnico y con relaciones de conveniencia.

Benedicto XVI menciona que actuar en caridad es promover el desarrollo del hombre, resu-

miéndolo en lo siguiente:

= El progreso del hombre es una vocacion.
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= Cada hombre esta llamado a promover su propio progreso.

» Solo puede haber desarrollo si este es libre y debe ser integral es decir promover al hombre

y para todos los hombres.
= Un problema del desarrollo es la falta de fraternidad.
» Existe el amor rico en inteligencia y la inteligencia llena de amor.

= El objetivo exclusivo del beneficio, cuando es obtenido mal y sin el bien comtn como fin

ultimo corre el riesgo de destruir riqueza y crear pobreza.
» La apertura a la vida esta en el centro del verdadero desarrollo.
» La acogida de la vida forma las energias morales y capacita para la ayuda reciproca.

» La violencia frena el desarrollo auténtico e impide la evolucién de los pueblos hacia un mayor

bienestar socioeconémico y espiritual.

» La caridad en la verdad es una fuerza que funda la comunidad, unifica a los hombres de

manera gue no haya barreras o confines.

» El tema del desarrollo esta muy unido a los deberes que nacen de la relaciéon del hombre y

del medio ambiente.

» El hombre interpreta y modela el ambiente natural mediante la cultura, la cual es orientada

a su vez por la libertad responsable, atenta a los dictdmenes de la ley moral.

= Toda la economia y todas las finanzas, y no sélo algunos de sus sectores, en cuanto instru-
mentos, deben ser utilizados de manera ética para crear las condiciones adecuadas para el

desarrollo del hombre y de los pueblos.

Por tanto, los proyectos para un desarrollo humano integral no pueden ignorar a las generaciones
sucesivas, sino que han de caracterizarse por la solidaridad y la justicia intergeneracional, teniendo

en cuenta multiples aspectos:
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Ecolégico
Juridico
Econdémico
Politico

Cultural

Para entender estos conceptos es necesario comenzar por definir que es la caridad. La real

academia Espafiola (Real Academia Espafiola Diccionario, s.f.) muestra ocho definiciones de la

caridad:

1.

8.

En la religién cristiana, una de las tres virtudes teologales, que consiste en amar a Dios sobre

todas las cosas, y al projimo como a nosotros mismos.

. Virtud cristiana opuesta a la envidia y a la animadversion.
. Limosna que se da, o auxilio que se presta a los necesitados.
. Actitud solidaria con el sufrimiento ajeno.

. Refresco de vino, pan y queso u otro refrigerio, que en algunos lugares dan las cofradias a

quienes asisten a la fiesta del santo que se celebra.

. Tratamiento usado en ciertas érdenes religiosas de mujeres y en alguna cofradia devota de

varones. Su, vuestra caridad.
Agasajo que se hacia en muchos pueblos pequenos con motivo de las honras de los difuntos.

Quinta ancla de respeto que solian llevar los navios en la bodega.

Las primera de ellas hace alusion a una de las tres virtudes teologales, amar a dios sobre

todas las cosas a al préjimo como a ti mismo (Mateo 36:39) (Publishers, 2002). Si ahora

volteamos a ver la definicién de amor del diccionario de la real academia espanola esta tiene 14

significados:
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10.

11.

12.

13.

14.

. Sentimiento intenso del ser humano que, partiendo de su propia insuficiencia, necesita y busca

el encuentro y unién con otro ser.

. Sentimiento hacia otra persona que naturalmente nos atrae y que, procurando reciprocidad

en el deseo de unién, nos completa, alegra y da energia para convivir, comunicarnos y crear.

. Sentimiento de afecto, inclinacién y entrega a alguien o algo.

Tendencia a la unién sexual.
Blandura, suavidad. Cuidar el jardin con amor
Persona amada.

Esmero con que se trabaja una obra deleitidndose en ella.

. Apetito sexual de los animales.

. Voluntad, consentimiento.

Convenio o ajuste.

Relaciones amorosas.

Objeto de carino especial para alguien.
Expresiones de amor, caricias, requiebros.

cadillo.

La primera de estas definiciones define amor como un Sentimiento intenso del ser humano que,

partiendo de su propia insuficiencia, necesita y busca el encuentro y unién con otro ser. El amor

también es un descubrimiento del otro, ocuparse y preocuparse del otro (XVI, 2007).

Esta definicién puede ser traducida al mundo empresarial y de los proyectos, de la siguiente

manera: Una empresa necesita de sus clientes para poder subsistir, ella los necesita y busca para

poder crecer, la relacion entre una empresa y sus clientes nace de una necesidad de subsistir. La
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primera conclusion a la que se puede llegar es que una empresa necesita tener amor por sus clientes
es decir, partiendo de su insuficiencia necesita de sus clientes para complementarse, pero ese amor
por ellos debe de traducirse en la bisqueda de justicia y del bien comin de ambos.

La relacién que una empresa debe de tener con sus clientes debe de ser de tipo genuina en donde
se busque el verdadero beneficio de ambos sin por supuesto, perjudicar a terceros. Sin embargo
esta relacion debe de ser transmitida de igual manera a los proveedores es decir a toda la cadena
con el objetivo de que todos estén alineados a la misma estrategia. Cuando se ama a un cliente las
relaciones que existen con ellos no son fragiles, porque se reconoce en cada uno la oportunidad de
seguir creciendo y de ir contribuyendo con més productos en el mercado. Una de las caracteristicas
del amor es el siempre querer estar cerca de los clientes y acercar de la mejor manera posible la
empresa a cada uno de ellos. La cercania con el cliente ya ha sido propuesta por (Kaplan y Norton,
2000), a través de la Intimidad con el cliente, en donde una empresa busca la construccion de lazos
con sus clientes desde el punto de vista estratégico. Las mediciones de salida que propone el autor

para verificar las relaciones con sus clientes son:

Satisfaccion

Adquisicién

Retencion

Cuentas compartidas

Mercado compartido

Rentabilidad

Una estrategia de intimidad al cliente requiere de excelentes procesos de administracion de clientes
tales como administracién de relaciones y desarrollo de soluciones. Sin embargo el autor establece
que se deben de seleccionar a los clientes objetivos en quienes colocar la importancia maéas alta
en sus decisiones de compra y en los atributos de la proposicién de valor ofrecida por la empresa.

Desde el punto de vista de caridad y verdad la proposicion de valor debe de ser personal y adecuada
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a las necesidades de cada cliente que se ha seleccionado, manteniendo al mismo nivel cada uno de
ellos. En este punto cabe aclarar que la seleccion de clientes es una actividad éticamente correcta
va que lo que se busca es configurar y alinear las actividades de la empresa para darles el servicio
justo. La caridad y la verdad exigen que las relaciones entre la empresa, proveedores y clientes
sean justas y este es un indicador que debe de estar siempre presente en los modelos de planeacién
y administracién de proyectos.

Cuando se habla de hacer lo justo y el bien comiin es muy importante no dejar a un lado el

entendimiento de la ética y como se aplica a los proyectos.

2.13.1. Términos y conceptos de ética.

Los valores son la mayor motivacién de nuestras acciones y esfuerzos, ellos dan una orientacién
y sirven como base para decisiones responsables.

Para toma decisiones diariamente sociedades y grupos tienden a desarrollar principios y reglas
que guien la conducta.

Estas morales son convicciones codificadas y expectativas de lo que es considerado un buen
comportamiento.

La ética es una combinacién sistematica de valores y moral que activa juicios racionales basados
en valores y decisiones sobre que debe ser hecho. La ética incluye criterios y procesos permitiendo
llegar a la evaluacién de decisiones personales o comportamiento en términos de bueno o malo y

correcto e incorrecto.

2.13.2. Sistema de toma de decisiones éticas.

Las decisiones eticas suelen ser faciles cuando se trata de una opcién sirviendo a un valor.
Cuando se enfrentan varias opciones sirviendo a un valor o un conflicto de opciones es necesario
entrar a un proceso de toma de decisiones basado en consideraciones éticas que ayude a tomar una
decision éticamente correcta.

Los sistemas basados en resultados se enfocan en el "bien"final. Ellos estdn interesados en

buenos resultados, dejando a un lado la forma en que salié. Por ejemplo en un entorno econémico
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simplista, el analisis de costo beneficio guiara a una decisién en favor de la ganancia mas grande.
En situaciones mas complejas sin embargo es dificil evaluar el nivel de ganancia de una mayoria
en contra del nivel de ganancia de una minoria. Los sistemas basados en reglas se enfocan en
una conducta correcta, el comportamiento es considerado correcto si este es basado en principios
correctos, independientemente de sus resultados. La buena voluntad provee el mayor criterio para

la toma de decisiones.

2.13.3. Consideraciones éticas en la administracién de proyectos.

La ética trata con las acciones correctas y los buenos resultados; la administracién de proyectos
busca los buenos resultados por lo que cada aspecto de la administraciéon de proyectos tiene que
ver con consideraciones éticas y por lo tanto produce un dilema ético. Los puntos ético en la
administracién de proyectos son areas de interés para el publico que tocan los valores aceptados
generalmente (derechos humanos, preservacion del entorno, honestidad financiera, etc).

La administracion de la ética busca reducir la responsabilidad y mantener la integridad de
los ejecutivos y administradores de proyectos. El razonamiento ético por si mismo y el liderazgo
orientado hacia valores ha llegado a ser una parte importante de la organizacién y de la estrategia
de proyectos (Dinsmore y Brewin, 2006). El centro para computacién y responsabilidad social en
la universidad De Montfort (UK) esta haciendo consideraciones éticas implicitas en un software
de administraciéon de proyectos. Procesos éticos dominantes como: honor, honestidad, parcialidad,
adecuacion, el debido cuidado, justicia, costo social y accién son utilizados dentro de procesos de
administracién de proyectos para producir una declaracion de impacto de software. Primero los
interesados y problemas éticos son identificados, entonces este proceso es aplicado al desglose de
actividades asegurando todas las consideraciones de aspectos éticos en las actividades del proyecto.

El administrador de proyectos es el responsable de ajustar los procesos de la administracién de
proyectos de acuerdo a las necesidades del proyecto y de la organizacién. Ya que las renuncias son
inevitables las implicaciones éticas de todas las decisiones deben de ser valoradas.

Mientras se define la duracién de un proyecto y los procesos de inicializacién, el equipo del

proyecto necesita entender los valores, preocupaciones y expectativas de los interesados y analizar
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el posible impacto en el proyecto. El enfoque de las consideraciones éticas durante los procesos de
planeacion del proyecto es definir en detalle los objetivos y preparar el mejor curso de accién; este
debe ser conducido y comunicado honestamente y de manera interna y externa.

La ejecucion, monitoreo y procesos de control deben de ejecutar el plan con el enfoque ético ade-
mas de estar en comunicacion veraz con los interesados y continuar administrando sus expectativas
en balance con los cambios dentro y alrededor del proyecto.

La ética en la administracién de proyectos abarca muchas areas de conducta personal y profe-
sional debido al rango de ubicacion de los proyectos (Cleland y Ireland, 2010), la falta de un cédigo
de ética o entrenamiento en un cédigo de ética afecta la manera en la que el personal responde
ante situaciones de reto. La practica de la ética no asegura el éxito de un proyecto, sin embargo la
falta de esta guia es un factor para que un proyecto falle. De acuerdo al (Institute, 2008a) los ad-
ministradores de proyectos en la bisqueda de la profesiéon afectan la calidad de vida de la gente en
la sociedad; de manera que es vital que estos conduzcan su trabajo de una manera ética para ganar
y mantener la confidencia de los miembros del equipo, colegas, empleados y empleadores, clientes
y el publico. A continuacién se listan las responsabilidades éticas principales del administrador de

proyectos:

» Sociedad en general o el piblico de interés.

Clientes del proyecto.

Empleadores de los profesionales de la administracién de proyectos.

Miembros de los equipos de proyectos.

Colegas profesionales en la administracién de proyectos y campos relacionados.

A mayor responsabilidad profesional, mayor obligacién ética y los administradores de proyectos
deben de mostrar un comportamiento ético hacia los miembros del equipo. Los cédigos de ética
identifican obligaciones hacia diferentes partes, estas son formalmente documentadas y puestas
disponible a otros como un medio para establecer las expectativas de otros, estas proveen una base

para la conducta profesional y la salidas esperadas del profesional.
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La honestidad e integridad son elementos esenciales de cualquier profesion; son la base de la
conflanza y confidencia en el profesional. El administrador de proyectos es el responsable de todas
las actividades que ocurren o fallan al ocurrir en un proyecto. No es éticamente correcto culpar a
otros cuando el administrador de proyecto es claramente el culpable. Un cddigo de ética es efectivo
cuando los profesionales permanecen dentro de todos los aspectos de la obligacion.

En el siguiente capitulo se abordara la metodologia para poder traducir los elementos de caridad
y verdad y ética en la administracién de proyectos en elementos tangibles que puedan ser aplicados
en un modelo de planeacion estratégica de proyectos de automatizacién de la industria del gas y

petroleo.
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Capitulo 3

Metodologia de Investigacién

En este capitulo se presenta la metodologia propuesta para vincular los elementos de caridad
y verdad en una metodologia eficiente de planeacién y ejecucion de proyectos de automatizacién
y control del area de gas y petroleo, que sirva para generar ganancias y a su vez contribuya con el

bien comiin. A continuacién se listan los temas méas importantes:
= Relacion caridad justicia.
» Indice de justicia y su relacién con el tiempo de entrega de un proyecto.
» Indice de justicia y su relacién con el costo de un proyecto.
» Indice de justicia y su relacién con la especificaciéon de un proyecto.

» Metodologia para la medicién del impacto del indice de justicia en proyectos de automatiza-

cién y control.

= Modelo de planeacién y ejecucién de proyectos de automatizacion y control de la industria

del gas y petrdleo.
= Ejecucién de un proyecto siguiendo la metodologia

» Integracion de los elementos de justicia en cada uno de los procesos del modelo.
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Figura 3.1: Diagrama de contenido del Capitulo 3

Relacion Caridad y Justicia

La caridad es la verdadera fuerza impulsora del desarrollo, es el primer elemento de las micro
relaciones y macro relaciones (XVI, 2009). La caridad est4 limitada por la verdad y es en esta area
donde se origina el verdadero desarrollo humano. El 4rea de la caridad puede ser visualizada como

un cuadro el cual estd delimitado por la verdad en cada uno de sus ejes (ver la figura 3.4).
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Figura 3.2: Campo de la Caridad

Solo dentro de la caridad puede existir lo justo y el bien comun, elementos indispensables para
el verdadero desarrollo.

Justicia € Caridad

Bien Comun € Caridad

En este punto surge la pregunta ;Es posible medir la caridad?. La primera aproximacién para la
medicién de la caridad es un enfoque directo, es decir considerar a la caridad como una sumatoria
de acciones, como se expresa en la ecuacién 3.1 en donde z es la cantidad de acciones concretas y
cuantificables relacionadas con la bisqueda no solo del beneficio propio si no del bien comun. El
problema principal de este enfoque es cuantificar las acciones que van en beneficio de la empresa

y contribuyen con el bien comtn

oz (3.1)

=0

Este enfoque resulta poco practico ya que existen muchos elementos que participan durante la
ejecucién de un proyecto y cuantificar las acciones que contribuyen al bien comtn de cada unos
de estos elementos seria una tarea dificil ya que hay muchos participantes que afectan de manera

directa o indirecta un proyecto y de los cuales no se tiene conocimiento. Es por eso que la medicién
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del parametro de calidad debe estar relacionada con aquellos parametros que afectan directamente
el éxito o fracaso de un proyecto.

Para entender este problema se puede analizar desde el punto de vista cliente y proveedor.
Durante una transaccién normal en la industria, el cliente solicita el precio de de algin producto
o servicio con algunas caracteristicas particulares que se deben de cumplir, el proveedor responde
con una oferta econémica que incluye un precio, un tiempo de entrega y las caracteristicas minimas
que se estan ofreciendo . Si de la caridad en la verdad se deriva lo justo y el bien comun (XVI,
2009) entonces a través de lo justo se puede llegar a cuantificarse la caridad. Para entender mas
este concepto se puede analizar esta transaccién a partir de lo justo visto desde el punto de vista

del proveedor:
» Un costo justo al cliente.
» Un tiempo justo al cliente.
= Una calidad justa del producto.

Se establece el siguiente planteamiento a mayor justicia mayor caridad. Trasladando esto al
ejemplo de una transaccién de productos a menor diferencia entre el precio real ofertado y el
precio justo al consumidor, aumentara la caridad de la transaccion, es decir que la diferencia entre

lo real y lo justo tiene una relacién inversa con la caridad la cual se establece la ecuacién 3.2:

. 1
Caridad = 77 (3.2)

En donde el 1J es la diferencia entra el valor justo y lo real.

Indice de Justicia = |Valor Justo — Valor Real| (3.3)

El establecer un precio justo para un proyecto cae en la determinacién de un precio unitario
para todos los clientes o dentro del anélisis de la discriminacién de precios (Elegido, 2011) la cual

es un practica de cargar a diferentes clientes con diferentes precios; sin embargo no es parte de

86



Relacion Caridad-Justicia

Caridad

ke] 1 2 3 4 5 5 7 8 @
Justicia

Figura 3.3: Relacién Caridad Justicia

esta investigacion profundizar en el anélisis de un precio justo sino mas bien dejar claro que las
empresas deben de buscar estrategias que sirvan para reducir la diferencia entre lo real y lo justo.
Al graficar la relacion caridad y justicia esta tiene un comportamiento de campana de Gauss
como se muestra en la figura 3.4.
A medida que el valor real se aproxima al valor justo la caridad aumentara tomando su mayor

valor cuando ambos valores el real y el justo sean los mismos.

De este comportamiento surgen tres tipos de relaciones que se pueden presentar:

» Estable.- Cuando la diferencia entre lo justo y lo real es 0 y de acuerdo a la ecuacion 3.2 la
caridad tendera a infinito, es decir esa actividad estd contribuyendo a generar un beneficio

econémico y también con lo justo y el bien comun.

» Inestable.- Se clasifica en dos (2) que son:

e En beneficio inicamente de la empresa.-Se presenta cuando el indice de justicia tiende
al infinito del lado derecho de la figura 3.4. Cuando se cae en este caso se encuentra
fuera del area de la caridad y por lo tanto esta relacion no esta contribuyendo con lo

justo y el bien comun y se debe principalmente a que se esta cobrando un precio excesivo
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por un producto o servicio; el riesgo en este tipo de relaciones es el perder clientes y
competitividad, ademéas de aquellos efectos que puedan provocarse en los interesados

secundarios de un proyecto.

e En Perjuicio de la empresa.-Se presenta cuando el indice de justica tiende a menos
infinito del lado izquierdo de la figura 3.2. En este caso de igual manera se cae en una
relacion inestable la cual afecta directamente a la empresa ya que no se esta cobrando
el precio justo por un proyecto o servicio este tipo de vinculos puede llevar a la quiebra

a una empresa.

» Criticamente Estable.-Como se menciono la diferencia entre lo real y lo justo en el lado
positivo es lo que va a determinar la caridad que existe en una relacién; sin embargo surge
el problema de determinar ;Cual serd el minimo de caridad que se puede aceptar en una
relacion? es decir, dadas las circunstancias de la industria o el mercado ;cuél es el nivel
minimo de caridad aceptable?. Este nivel debe ser determinado por las empresas y serd un
area en la cual las empresas podréan mover los precios de sus proyectos. Sin embargo entre
mas cerca se esté del limite se estara reduciendo la caridad, cuando el valor del proyecto esta
en el limite establecido por la empresa se cae en una relacién a la que se denominara como

criticamente estable.

3.2. Indice de justica y su relacién con el tiempo de entrega
de un proyecto

El indice de justicia es un indicador que proporciona informacioén tangible sobre el éxito o
fracaso de un proyecto a través de mostrar que tan cerca o lejos se encuentran los parametros
reales del proyecto de los parametros justos del proyecto. Este indicador debe de ser trasladado
en elementos que sean perfectamente cuantificables dentro de un proyecto. La primera relaciéon
propuesta se da desde el punto de vista del tiempo de entrega real de un proyecto y su relacion

con el tiempo estimado en la propuesta econémica. Uno de los parametros para medir el éxito o
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Relacion Caridad-Justicia

Relacidn Criticamente
Estable

Caridad

Justicia

Figura 3.4: Relacion Caridad Justicia

fracaso de un proyecto esta dada por el tiempo en que el proyecto se ejecuta y que tan cerca se
termina del valor estimado. El tiempo es uno de los indicadores clave de un proyecto, una buena
propuesta debe de contemplar aquellos tiempos muertos e imprevistos que puedan ocurrir y a su

vez eviten terminar un proyecto en la fecha prometida al cliente.

Para aplicar el indice de justicia al tiempo de entrega en un proyecto es necesario conocer tres
parametros:

1. Fecha de inicio del proyecto.
2. Tiempo estimado para completar un proyecto.
3. Tiempo real en que se termina el proyecto.
La metodologia para calcular el indice de justicia del tiempo de entrega se basa en lo siguiente:

» Calcular el numero de dias estimados o justos que son necesarios para poder completar el
proyecto. '

» Calcular el numero de dias reales que fueron requeridos para completar el proyecto.
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= Calcula la diferencia entre el numero estimado o justo y el numero real, y expresarlo como

un porcentaje.

Dependiendo del resultado se pueden generar tres casos:

Caso 1 el tiempo de entrega es mayor al tiempo estimado ejemplo:

Tiempo de entrega estimado: 2/17/2011, tiempo de entrega real: 3/17/2011 y fecha de inicio
1/17/2011. Si se aplican los pasos mencionados el nimero de dias estimados para el proyecto es
de 31 y el namero de dias totales requeridos para completar el proyecto fue de 59. El indice de
justicia estara dado por la diferencia entre el valor justo y el valor real que para el caso del tiempo
es el mismo que el valor estimado, es decir el indice de justicia para este caso serd de 28 dias si
esto se expresa como un porcentaje se requirié 55.26 % mas del tiempo estimado para completar el
trabajo, resultando un nivel de caridad de 1.80. En este caso la estimacion del proyecto se quedo

lejos de la realidad. De este resultado se pueden generar tres interpretaciones:
1. El valor estimado al cliente no fue un valor justo producto de una mala estimacién.
2. La ejecucién del proyecto no fue la correcta y los procesos requirieron mas tiempo del habitual.

3. Hubo cambios durante la ejecucion del proyecto que modificaron drasticamente el tiempo de

entrega.

Caso 2 El tiempo de entrega estimado es igual al tiempo de entrega real:
En este caso la diferencia entre la fecha de entrega real y la fecha de entrega estimada o justa es 0,
cuando esto se logra la caridad en el tiempo de entrega tiende a infinito es decir a su valor méaximo

de acuerdo a la ecuacién 3.2, al no existir una diferencia entre lo real y lo justo.

Caso 3 El tiempo de entrega es menor que el tiempo estimado:
Tiempo de entrega estimado: 2/17/2011, tiempo de entrega real: 2/05/2011 y fecha de inicio
1/17/2011. El total de dias estimados para completar el proyecto es de 39, el total de dias requeridos
para el proyecto es de 19 dias el indice de justicia es -12 es decir se termino doce dias antes o se

requirié 38 % menos del tiempo estimado. En este caso es importante entender que el cliente puede
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quedar muy satisfecho por este resultado, sin embargo de igual manera puede cuestionar por que
el tiempo excesivo en la estimacion cuando la realidad fue otra. Cuando se cae en el caso de tomar
demasiado tiempo para entregar un proyecto se debe de estudiar las razones por las que esto esta
ocurriendo, puede ser un problema desde la planeacion o un problema durante la ejecucién; en
cualquier caso el objetivo de este indicador es reducir el limite entre lo estimado y lo real

al minimo para que la caridad generada tienda a su maximo.

3.3. Indice de justicia y su relacién con el costo de un pro-

yecto

El costo es otro de los pardametros importantes para determinar el éxito o fracaso de un proyecto.
El 1J es un indicador que puede ser utilizado para determinar en que area se encuentra el proyecto
con respecto a sus costos. El objetivo es determinar cual es la diferencia entre el costo justo del
proyecto y el costo real con lo cual se puede determinar el nivel de caridad alcanzado por el proyecto

en ese parametro. El procedimiento para calcular el indice de justicia se muestra a continuacién:
1. Determinar el costo justo de un proyecto.
2. Determinar el costo estimado de un proyecto.

3. Calcular el indice de justica restando el valor justo del estimado y expresar el valor como un

porcentaje del valor estimado.
4. Calcular la caridad a través de generar el inverso del indice de justicia.
El resultado de estos calculos puede interpretarse de tres maneras que son:

1. El indice de justicia es positivo, es decir la estimaciéon del costo total del proyecto es mayor
que el valor justo, cuando se encuentra localizado en esta area se esta cobrando un costo
mayor al costo justo que deberia de aplicar a ese proyecto. En este caso el riesgo radica en

perder a los clientes por haber cobrado un sobrecosto.
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2. El indice de justicia es 0 es decir la diferencia entre lo justo y lo real no existe. Cuando se

cae este caso la caridad tiende al infinito.

3. El indice de justicia es negativo, es decir la empresa esta cobrando menos por el proyecto de
lo que cuesta. Cuando se cae en este caso la empresa esta perdiendo dinero y por lo tanto se

cae en el riesgo de quebrar si el proyecto es muy grande.

3.4. Indice de justicia y su relacion con la especificacion del

proyecto

En lo que se refiere a la especificaciéon de un proyecto el 1J es un indicador que busca mostrar
que tanto se desvid un proyecto de su especificacién inicial. Para cuantificar este dato se debe se

hacer lo siguiente:

1. Establecer un listado de las caracteristicas minimas estimadas con las que debe de cumplir un
proyecto; estas caracteristicas deben de poder ser cuantificables ejemplo: pesos, dimensiones,

tipo de materiales etc.

2. Establecer un listado de las caracteristicas reales con las que fue realizado el proyecto, estas

deben de ser cuantificables al igual que en el punto anterior.
3. Calcular el indice de justicia restando los valores justos de los valores estimados.
4. Calcula el nivel de caridad sacando el inverso del indice de justicia.
Del resultado obtenido se pueden generar tres interpretaciones:

1. Cuando el indice de justicia es un valor positivo, en este caso las caracteristicas finales con

las que fue realizado el producto exceden las caracteristicas originales estimadas.

2. El segundo caso se da cuando el indice de justicia es cero y la caridad tiende a infinito, en

este caso las caracteristicas finales del producto son exactamente iguales a las estimadas, lo
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que hace que no exista una desviacion. Se debe de poner mucha atencién para establecer las

estrategias necesarias para mantener el indice de justicia de las especificaciones en esta area.

3. El tercer caso se da cuando el indice de justicia es negativo es decir las caracteristicas con
las que se terminé un proyecto son menores a las estimadas o requeridas; cuando se cae en
este caso, se corre el riesgo de que el proyecto falle derivado de defectos de calidad o que no
pueda operar bajo los estandares solicitados. Las repercusiones son muy severas y pueden
ser desde multas por incumplimiento hasta la produccién de eventos que pongan en peligro

la vida de las personas.

La caridad como un manejador de las especificaciones es un elemento clave para visualizar proble-

mas futuros que se puedan presentar.

3.5. Metodologia para la mediciéon del impacto del indice de
justicia en proyectos de automatizacion

En este punto surge la pregunta jde que manera impacta el 1J a los proyectos? y jcual es el
verdadero beneficio de incluir un indicador de esta naturaleza para la medicién del éxito o fracaso
de un proyecto?

Como se ha mencionado en capitulos anteriores de la caridad y la verdad se deriva lo que es justo
y el bien comun, los cuales son elementos fundamentales para el verdadero desarrollo, el cual no es
exclusivo solo de la empresa sino de toda la regién. Sin duda uno de los impactos mas tangibles e
importantes que se pueden observar de la medicién del 1J y el valor creado es a través de verificar
la cantidad de clientes que regresan a una empresa y comparar este dato con los niveles de calidad
que se alcanzan en los proyectos de estos clientes.

En esta seccién se propone una metodologia para estudiar el impacto que tiene el indice de justica
en los proyecto de automatizacion y como calcular este indice en varios de los procesos de auto-
matizacién y control. La metodologia buscar leer el éxito o fracaso de un proyecto y determinar

el nivel de caridad alcanzado por un proyecto. Para verificar el impacto de este indicador en el

93



éxito o fracaso de un proyecto se procedio a analizar proyectos de automatizaciéon y control de la

industria del gas y el petroleo. Para el analisis los proyectos se clasificaron en dos tipos que son:
1. Sistemas de control utilizando PLC.

2. Sistemas hidroneuméticos de control de pozos usualmente conocidos como tableros de control

de pozos.

Los componentes bésicos de un sistema de control de acuerdo a (Kuo, 1996)se pueden describir

mediante:
1. Objetivos de control.
2. Componentes del sistema de control.
3. Resultados o salidas.

La relacion basica entre estos tres componentes se ilustra en la figura 3.5.

Objetivos Sistema de Resultados
> E—
Control

Figura 3.5: Componentes basicos de un sistema de control extraida y modificada de (Kuo, 1996).

3.5.1. Sistemas de Control utilizando PLC

La caracteristica de estos sistemas es que utilizan un PLC como elemento principal de control;
este basicamente es una computadora dedicada al monitoreo y control de procesos. Estos sistemas

presentas las siguientes ventajas de acuerdo a (Jack, 2010):
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Costo efectivo para controlar sistemas de control.

Flexibilidad y su facil aplicacién hacia otros sistemas de control.

Habilidades computacionales las cuales permiten otro sistema de control.

La ayuda hace mas facil reducir los problemas de programacion y reducir los tiempos perdidos.

Componentes confiables lo que los hace operables por varios afios antes de fallar.
Estos proyectos estian formados de tres partes que son:

= Diseno de ingeniera (planos de construccion del equipo).

s Fabricacion del equipo.

= Programacion del equipo.

Ejemplo de este sistema se puede apreciar en la figura 3.6.

Figura 3.6: Tablero de control utilizando un PLC.



3.5.2. Sistemas hidroneumaticos de control

Estos sistemas utilizan un control neuméatico/hidraulico para la apertura o cierre de ciertas
valvulas utilizadas para el control de algin proceso. En sistemas hidraulicos el medio de transmision
de potencia es fluido presurizado, cuando el control del fluido es hecho por medios eléctricos,
entonces estos sistemas son llamados electrohidraulicos (Cetinkunt, 2006). Cuando el control es
hecho por una combinacién de sistemas mecanicos e hidraulicos entonces son llamados sistemas
hidromecénicos. La fuente mecénica de potencia, bomba hidraulica y recipiente hidraulico son
llamados unidad de suministro de potencia hidraulica (Cetinkunt, 2006). El tanque actia como el
suministro del liquido hidraulico y de recipiente para las lineas de retorno. La bomba convierte la
potencia mecanica recibida desde la fuente mecénica de potencia que puede ser un motor o gas y
convierte el fluido en una forma de potencia hidraulica a través de enviar fluido con presién hacia
un puerto. El corazén de un sistema hidraulico es la bomba. El elemento esencial de control es la
valvula la cual regula el flujo del sistema. Las aplicaciones para los sistemas de control hidraulico

incluyen de acuerdo a (Cetinkunt, 2006):

» Equipo mévil tal como equipo de construccién que genera su potencia desde un motor de
combustién interna y entrega potencia a herramientas de trabajo via fluido hidraulico pre-

surizado utilizando bombas, valvulas y cilindros.
= Aplicaciones para automatizacion de fabricas industriales:

e Presion.
e Maquinaria para inyeccién de moldes.
e Manejadores de control para doblaje de hojas de metal.

o Grias y montacargas.
» Sistemas de control de vuelo civil, militar y barcos navales.

e Sistemas de control de vuelos primarios, que tiene que ver con el movimiento de las alas,

en tren de aterrizaje y elevacion.
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o Inyeccién de combustibles y sistemas de entrega.
» Vehiculos militares

o Control del movimiento de la torreta.

¢ Sistema de manejo de traccién hidrostatica.

Una de las aplicaciones de estos sistemas en la industria son los sistemas de control para arboles
de pozos petroléros. El objetivo principal es mandar a abrir o cerrar las valvulas que controlan el
flujo de petréleo hacia la superficie. Estas valvulas deberan de permanecer abiertas y solo cerrarse
cuando alguna condicién establecida por el cliente se presente por ejemplo una alta presion de flujo

o una senal de paro de emergencia.

3.6. Modelo de Planeacion de proyectos de automatizaciéon
y control de la industria del gas y petréleo utilizando el
indice de justicia

En un mundo ideal, el proyecto de automatizacién inicia después de que se ha definido todo
el proceso y se han terminado los diagramas de instrumentacion y tuberia; el cliente debe de
transmitirle al proveedor las estrategias y junto con el proceso se debe definir los alcances del
proyecto; sin embargo muchas veces no sucede de esta manera, esto produce que sea dificil definir
claramente los alcances del proyecto al no contar con la informacién adecuada o en una versién
final. En los proyectos de automatizacién en donde existen controladores logicos programables
PLC tener perfectamente claro el alcance al inicio del proyecto es la diferencia entre el éxito o
fracaso del mismo, y la razén es sencilla al no saber exactamente que se tiene que programar, se
realizan c6digos que no se necesitan o terminan faltando cosas que habrd que agregar y generara
un costo extra. Los proyectos de automatizacion en la industria de gas y petréleo son muy intensos
de capital y estan limitados por normas y estandares internacionales. Una mala administracion

de este tipo de proyectos se puede traducir rdpidamente en perdidas de capital grandes y una
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administracién carente de ética y principios se puede traducir en danos significativos al medio
ambiente y a las personas. Siendo este tipo de proyectos manejados por una alta inversién y riesgo
resulta sumamente importante introducir los conceptos de caridad y verdad en una metodologia
de administracién de los mismos con el objetivo de no solo generar beneficios econémicos sino un
bien comun. Debido a esta complejidad, se desarrollé6 una metodologia para ejecutar este tipo de
proyectos con una mayor probabilidad de obtener resultados positivos y permeando los conceptos
de caridad y verdad en cada uno de sus elementos. La metodologia inicia desde la revisién de
las especificaciones hasta la entrega del producto final. La metodologia de igual manera cuenta
con puntos de inspeccién en algunas de las etapas con el fin de asegurar una retroalimentacién
con el cliente, ya que durante la ejecucién de un proyecto de este tipo en muchas ocasiones se
deben tomar decisiones rapidas las cuales pueden generar problemas si el cliente no inspecciona el
producto durante su desarrollo lo que generara desviaciones con respecto a lo que el cliente final
necesita. La propuesta metodolégica y sus puntos de inspeccion se describen en la figura 3.7.

La metodologia esta formada de siete etapas que son:

1. Revision de Especificaciones y Generacion de Planos

2. Compras

3. Fabricacion

4. Pruebas

5. Logistica de Envié

6. Generacién de Documentacion para la Entrega del Proyecto

7. Cierre y Facturacién

La etapa de generacion de documentacién se ejecuta durante todo el proyecto con el fin de
tener actualizada la informacién del mismo. A su vez, para garantizar el éxito y la satisfaccion
total del cliente se incluyen puntos de inspeccién en las etapas de revisiéon de especificaciones y

generacion de planos, fabricacion, pruebas y logistica de envi. Son durante estas etapas que es
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Figura 3.7: Propuesta de Metodologia de planeacion de proyectos de automatizacion y control.

necesario tener retroalimentacion del cliente para asegurar que el producto este de acuerdo a sus

necesidades.

3.7. Ejecuciéon de un proyecto siguiendo la metodologia

Una vez recibida la orden de compra del cliente, se debe de establecer el plan interno y externo
de comunicacion y localizar a todos los interesados del proyecto para determinar con que periodi-
cidad se enviaran reportes de avances o se les solicitara informacion. El administrador de proyectos
de automatizacion debe de tener un contacto permanente con el cliente y el programador para

poder transmitir los avances y cambios; un cambio muy pequenio en papel hecho por el cliente sin
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consultar al proveedor puede significar cambios radicales en un programa, lo que generara muchas
mas horas de trabajo. Lo ideal es probar con el cliente cada etapa, sin embargo esto no es factible
y es por eso que el administrador debe de prestar mucha atencién a cualquier cambio propuesto o
requerido por el cliente para determinar de que manera impactara en el proyecto.

A continuacién se describen algunas actividades aplicadas a cada una de las etapas de la metodo-

logia propuesta:
1. Revisién de especificaciones y generacion de planos.

s Elaboracién de los planos.- Consiste en la generacion de los planos de construccion del
equipo, definir tamanos, namero de tarjetas calculos etc. Dependiendo el proyecto puede
ser de 2-6 semanas, en proyectos muy grandes esta fecha indica el tiempo en el que se

inicia el suministro de dibujos al cliente.

= Envio de los planos y documentos para aprobacion.- Usualmente se envian los planos
completos al cliente, sin embargo hay ocasiones en las que ese dia representa el envio

de solo un avance de estos planos.

= Fecha de recepcion de los planos del cliente.- Se debe de colocar en el programa para
tener un control especifico de la fecha en la cual los planos fueron recibidos y aprobados

por el cliente.

2. Compra de los materiales.- Una vez que los planos fueron aprobados se procede con esta

etapa y a generar el programa de suministro de los mismos.
3. Fabricacién

» Fabricacién.- Dependiendo del tipo de proyecto, esta etapa usualmente inicia un par de
semanas antes de que lleguen todos los materiales y sera a criterio del administrador de

proyectos si debe iniciar antes o después de haber recibido todos los materiales.

= Etapa de desarrollo del programa del PLC.- Esta etapa inicia con la recepcién de planos

aprobados por el cliente y concluird un par de semanas después de que se termine la
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fabricacion del equipo y la razén es que mucho del trabajo del programador debe de ser

probado en el equipo ya terminado.

» El desarrollo de las pantallas (Si el proyecto lo requiere).- Inicia a la par de la etapa
de desarrollo del programa del PLC por otro programador y de igual manera debe de

concluir con la etapa de desarrollo del PLC.
4. La etapa de pruebas Factory Acceptance test (FAT) se divide en dos que son:

» Pruebas internas.- Estas se llevan a cabo por personal de la empresa y dependiendo del
tipo de proyecto puede ser de 3 dias a 3 semanas; en proyectos que se encuentran cerca

del estado del arte la duracién es mucho mayor.

= Pruebas con el cliente.- Esta tendra la misma duracién que las pruebas internas, la

diferencia es que seran atestiguadas.
5. Liberacion - Logistica de envio

= La etapa de liberacién de pendientes.- Se considera en el caso de que sea necesario

arreglar detalles que podrian aparecer durante las pruebas.

» Empaquetado y liberacién.- Esta etapa considera la generacion de la documentacion
necesaria para envio asi como el proceso de empaquetado del equipo de acuerdo a los

requerimientos de cada cliente.
6. Cierre y Facturacion del Proyecto

7. Envio de documentacion final.- Consiste en el envio de toda la documentacion de calidad del

equipo como son manuales, hojas de datos, dibujos etc.
8. Generacién de la factura final con todos los cargos

9. Cierre administrativo del proyecto
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3.8. Integracién de los elementos de justicia en cada uno de

los procesos del modelo

Ya se ha establecido en la seccién anterior de que manera los indicadores de justicia pueden ser
aplicados en la administracién de proyectos y ademés los procesos minimos necesarios para poder
administrar un proyecto de automatizacion y control. La siguiente parte es integrar los elementos
del modelo propuesto con los indicadores de justicia para crear un modelo de administracién de
proyectos que este basado en estos indicadores. En primer lugar es necesario retomar los procesos

bésicos que se deben de seguir para la administracién de un proyecto de automatizacién y control:
1. Revision de especificaciones y Generacién de planos
2. Compras
3. Fabricacién
4. Pruebas
5. Logistica de envi6
6. Generacion de documentacién para la entrega del proyecto
7. Cierre y Facturacién

Cada uno de estos elementos, consta de varios procesos los cuales al ponerlos juntos buscan alcanzar
los tres elementos bésicos de un proyecto que son terminarlos en tiempo, en costo y de acuerdo a
especificaciones. La clave del modelo es agregar a cada uno de estos procesos, el indice de justicia,
cuyo objetivo sera monitorear que tan justo se esta siendo en el manejo del proyecto, este integraré
una nueva dimensiéon en la basqueda de utilizar los proyectos para generar beneficios econémicos
y contribuir al bien comin. Para lograr esto, es necesario primero desglosar cuales son los procesos
que se van a requerir para cada proyecto. Los procesos aplicados a los proyectos de automatizacion

pueden ser estandares, es decir que se aplican a todos los proyectos y especificos los cuales son
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aquellos aplicados a proyectos dependiendo del alcance y tipo. Los procesos estandares para la

revisién y generacién de planos son los siguientes:

1. Generacién del documento maestro del proyecto, el cual se debe plasmar en un documento
oficial y debe contener la informacién de la orden de compra. Este documento tendra los
elementos fundamentales que miden el éxito o fracaso de un proyecto y para cada uno de
ellos se debera de calcular el indice de justicia (ver tabla 8.1), este documento debe de
contener al menos los siguientes elementos:

a) El objetivo del proyecto,
b) Fecha de inicio

c¢) Fecha de entrega

d) Precio de venta

e) Términos de pago

2. Generacion del programa de trabajo, ver la figura 8.1 es un ejemplo de un programa de

proyecto, €l cual debera de contener al menos los siguientes elementos:
a) Fecha en que se recibi6 la orden de compra del cliente y que debera de marcar el inicio
del proyecto.
b) Revision de especificaciones.
¢) Generacién de dibujos.
d) Emisién de dibujos aprobados para construccién al cliente.
e) Proceso de revision de dibujos aprobados por el cliente.

f) Recepcion de los dibujos aprobados por el cliente. En este punto es necesario verificar
si las observaciones del cliente permiten proceder con el proyecto o si es necesario hacer

una revision y enviarlos de nuevo para aprobacion.
g) Compra de los materiales.
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h) Construcciéon del equipo.

i) Pruebas de los equipos que se dividen en:
1) Pruebas internas.
2) Pruebas FAT
3) Correccion de pendientes

7) Empaquetado de los equipos.

k) Liberacion de los equipos.

[) Documentacion la cual se iniciara con el comienzo del proyecto y se realizara depen-
diendo de los requerimientos particulares de cada proyecto; la informaciéon minima que
se debe de emitir es la siguiente:

1) Emisién del Plan de Inspeccién y Pruebas.

2) Emisién del Calendario del Proyecto.

3) Emisién del Indice de Dibujos.

4) Emisién del Procedimiento de Pruebas al Cliente.

5) Emision del Libro del Proyecto.

3. Revisién de Especificaciones.- Es el proceso mediante el cual se genera una lista de todas
las caracteristicas particulares con las que debe de cumplir un sistema de control. Este pro-
ceso es de suma importancia ya que el resultado serd una lista maestra de especificaciones

particulares de la cual se procedera a generar los planos de fabricacion.

4. Generacion de Dibujos.- Es el proceso a través de cual las especificaciones analizadas y los
requerimientos particulares del cliente son convertidos en planos pfeliminares de equipos.
El resultado de este proceso son los planos que deberan ser emitidos al cliente para su
aprobacién. El calculo del indice de justicia para la generacién de planos se puede ver en la

tabla 8.4.

5. Compras .- Es el proceso a través del cual se adquieren los elementos necesarios para poder

construir el sistema de control. Las compras es un proceso que nace desde la planeaciéon
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del proyecto, cuando se solicita una cotizacién de los materiales para poder presentar un
presupuesto al cliente. Es muy importante tener todas las cotizaciones solicitadas durante el
periodo de planeacién ya que dependiendo del tipo de proyectos es posible que pasen mas de
90 dias antes de que un proyecto se inicie. Las compras dan inicio con el listado de materiales
aprobado por el cliente. La tabla para generar el indice de justicia de las compras debe de
contener el valor de la pieza cotizada y el valor actual al que se compra para poder calcular
el indice de justicia del valor de los materiales desde el punto de vista de los proveedores. En

la tabla 8.5 se puede ver un ejemplo.

6. Fabricacién.-Son los procesos a través de los cuales se ensambla el equipo de acuerdo a los
planos generados y aprobados por el cliente. El indice de justicia, tiene que ver con las
desviaciones presentadas durante el ensamble del equipo y a los materiales utilizados. El 1J

se calcula como se muestra en la tabla 8.6.

7. Pruebas.- Son los procesos para probar los equipos de acuerdo al protocolo de pruebas gene-
rado y aprobado por el cliente. Durante las pruebas FAT se documentan las desviaciones de

la misma manera que en la tabla 8.6.

8. Logistica de envid.-En esta se envuelven los procesos requeridos para empaquetar y preparar
el equipo para ser enviado al destino solicitado por el cliente. Los elementos a considerar
durante estos procesos son el tipo de empaque requerido, caracteristicas de almacenaje y
especificaciones particulares , de igual manera las desviaciones son documentadas de la misma

forma que en la tabla 8.6.

9. Generacion de la documentacién del proyecto.- Son los procesos que se encargan de generar
toda la documentaciéon solicitada por el proyecto, esta surge del listado maestro principal
eleborado durante la revision de las especificaciones. La documentacién se mide en nimero

de documentos requeridos y ntmero de documentos finales generados ver la tabla 8.7.

La figura 3.8 muestra un resumen de los indicadores estratégicos de un proyecto y su relaciéon

con el indice de justicia como un mecanismo para medir el verdadero éxito de un proyecto.
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[ . Macro: Indicadores del proyecto

Indicador|Descripcion  |Estimado [Real Justo
1 Fecha de Entrega
2 Precio de Venta I
3 Especificaciones

Indicadores tiempo de entrega de los materiales (Proveedotes) Indicadores claves de especificaciones del proyecto

Item _|Descripcion |FEE FER FEJ {tem |Descripcion{SolicitadojReal Justo
1 1
2 2

diadores de fabricacion del proyecto
Item {Descripcion [CE CR CJ Item |Desviacion [Real Plano  |IJ
1 1
2 2

I Indicadores de documentacion
Item Documentos Estimado |Real 1J

Figura 3.8: Indicadores estratégicos de un proyecto utilizando el 1J.

3.9. Ponderacién del Indice de justicia

En un proyecto balanceado cada uno de los parametros de un proyecto contribuye de igual
manera al éxito o fracaso del mismo y el punto de equilibrio se encuentra exactamente en el centro
de los tres parametros ver figura 3.9. Cuando alguno de los pardmetros se mueve el punto se altera

indicando que ha existido una variacién al equilibro del proyecto.

Ya se ha establecido la relacion que existe entre el indice de justicia y cada uno de los elementos
que intervienen en el éxito o fracaso de un proyecto; sin embargo existen circunstancias que obligan

a establecer prioridades hacia alguno de los pardmetros que mide el éxito o fracaso de los proyectos.

Estos casos se pueden entender como situaciones en las cuales se requiere establecer estrategias
para cumplir con restricciones de tiempo, costo y/o especificaciones; por ejemplo cumplir con
un cierto tiempo sin importar el costo del equipo o tener mucho mas énfasis en el costo porque
es un proyecto limitado de recursos o incluso se requiere tener un énfasis muy importante en las

especificaciones porque el proyecto esta relacionado con la operacion de una planta o es un proyecto
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COSTO

PUNTO DE EQUILIBRIO

/ TIEMPO

Y

Figura 3.9: Punto de Equilibrio de un proyecto.

estratégico de desarrollo.

Cuando se presenta este tipo de situaciones el indice de justica de cada uno de los parametros
del proyecto tendra un valor de importancia distinto y el indice de justicia de todo el proyecto
debera de estar integrado por la suma de estos valores ponderados.

En el lenguaje comun, es posible escuchar frases como el tiempo del proyecto es muy importante,
las especificaciones son importantes y el costo del proyecto no es muy importante. Esto comienza
a delimitar la importancia y el énfasis hacia alguno de los parametros del proyecto.

Entiendo que el 100 % de la importancia de un proyecto esta determinada por los tres parame-
tros basicos del mismo (tiempo costo y especificaciones), se establece que en un proyecto balanceado
cada uno de los parametros contribuye con la misma importancia a el éxito de un proyecto; es decir
la importancia que tienen cada uno de ellos es de 1/3 del total. Con esto podemos concluir que el

indice de justicia ponderado en un proyecto equilibrado va a ser la suma del indice de justicia de
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cada uno de los parametros del proyecto dividido entre tres, ver ecuacién 3.4.

1 1 1
Indice de Justicia Ponderado = 3 * I JCostos + 3 * I Jiempo + 3 % I JEspeci ficaciones (3.4)

IJC’ostos + IJTiempo + *IJEspecificaciones
3

Indice de Justicia Ponderado =

3.9.1. Mecanismo de ponderacion utilizando conjuntos

La légica difusa se puede aplicar en procesos demasiado complejos, cuando no existe un modelo
de soluciéon simple o un modelo matemético preciso. Esta permite tratar con informacién que no
es exacta o con un alto grado de imprecisién a diferencia de la logica convencional que trabaja con
informacién precisa. Un conjunto clésico se puede definir con la funcién de pertenencia mostrada

en la ecuacién 3.6.

0 sizé¢A,

pa(z) = (3.6)

1 sizeA
En conjuntos difusos la funcién de pertenecia puede tomar valores del intervalo entre 0 y 1y
la transicion del valor entre cero y uno es gradual no cambia de manera instantanea como en los

conjuntos clasicos. Un conjunto difuso puede definirse como se muestra en la ecuaciéon 3.7.

A= {(z, pa(e))lz € U} (3.7)

Estableciendo que el conjunto del éxito de un proyecto esta integrado por los tres pardmetros
basicos del mismo (tiempo, costo y especificaciones) es decir {T,C,E € E} y se puede crear
un subconjunto E* C F integrado por una serie de frases comunes utilizadas para denotar la

importancia que tiene algin parametro del proyecto por ejemplo:
1. Muy importante

2. Importante
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3. No muy importante

4. Poco importante

El objetivo de estas frases es traducir el sentido comin de la importancia que se le da a alguno

de los parametros de la administracién de proyectos a través de palabras.

Dependiendo del namero de frases que se agreguen sera necesario aumentar o disminuir el valor
representativo. A mayores frases mayor resolucién tendré la tabla; sin embargo es necesario notar
que la idea es encontrar aquellas frases que se adapten mejor a la situacién de la administracion
de proyectos.

Este mecanismo permite ponderar la importancia del indice de alguno de los parametros en
base a la importancia que tenga para la empresa. Por ejemplo si el costo es un elemento MUY
importante ENTONCES la importancia del indice de justicia deber4 de ser el mayor o en otro caso
si el tiempo es importante ENTONCES el indice de justicia del tiempo debera de no ser tan alto.

Cuando utilizamos este lenguaje es posible crear situaciones en las cuales el tiempo de entrega
es muy importante, las especificaciones son importantes y el costo es poco importante.

Si retomando la idea general que el 100 % de la importancia de un proyecto esta dado por esos
tres parametros y si cada parametro esta integrado por el conjunto de elementos mencionados, es

posible asignar un valor de importancia a cada uno de estos elementos, ver tabla 3.1.

Item Indicador lingiiistico Valor

1 Muy Importante 1
2 Importante 0.75
3 No muy Imporante 0.50
4 No es Importante 0.25

Cuadro 3.1: Tabla de ponderacién de indicadores lingiiisticos

Introduciendo en la ecuacion 3.4 un parametro 3 equivalente al peso de la condicién lingiiistica

de la tabla 3.1, se establece la siguiente ecuacién que define el indice de justicia ponderado de
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acuerdo al grado de importancia establecido en cada uno de los parametros establecidos.

(1Jcostos * B1 + IdTiempo * Bo + %I Jpspecifivaciones * B3)
o

Indice de Justicia Ponderado =

(3.8)

Utilizando los valores de la tabla 3.1 podemos retomar el ejemplo expuesto en donde el tiempo
de entrega es muy importante, las especificaciones son importantes y el costo no es importante.
Esto se traduce en una [ para el tiempo de entrega de 1, una / para las especificaciones de

0.75 y una /3 para el costo de 0.25 es decir:

(IJCastos * 0,25 =+ IJT‘i,em,po * 1+ *IJEspecificacimes i 0:75)
3

Indice de Justicia Ponderado =

(3.9)

La figura 3.10 muestra como se distribuye la importancia del indice de justicia del caso mos-

trado.

W Especificaciones
B Costo
W Tiempo

Figura 3.10: Grafica ejemplo del indice de justicia ponderado.
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La ecuacion 3.8, integra todos los indices de justicia de los elementos béasicos de un proyecto y
establece un mecanismo de ponderacion utilizando la tabla 3.1 para darle la importancia adecuado
a cada indice de justicia dependiendo de las prioridades estratégicas que sean establecidas por las
empresas en el proyecto. Como méximo en equilibrio cada pardmetro podra tener un tercio de
importancia del éxito o fracaso de un proyecto.

La grafica 3.10, expresa hacia donde se deben de dirigir las estrategias de la empresa para poder
alcanzar el verdadero éxito del proyecto, el cual en el ejemplo estard dado por terminarlo en el
tiempo establecido.

El siguiente capitulo propone la introduccién del indice de justicia en la parte estratégica de
los proyectos (la planeaciéon de programas y portafolios); con el objetivo de indicar la busqueda de

lo justo desde la misma planeacién del proyecto.
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Capitulo 4

Modelo de planeacion estratégica enfocado
a proyectos de automatizaciéon y control del

area de gas y petroleo

Ya se ha establecido a nivel operativo como el 1J puede ser empleado para medir la contribucién
de un proyecto con el desarrollo y bien comutn desde el punto de vista del manejo del proyecto, sin
embargo, es necesario analizar la manera en que este elemento puede ser utilizado desde el punto
de vista estratégico para mostrar que la caridad debe reflejarse no solo desde la ejecucién de un
proyecto sino desde su misma concepcién y planeacién. Esta capitulo se enfocara en la caridad y
justicia aplicada a la parte estratégica de la planeacion de proyectos. Los principales temas que

incluye este capitulo son:

Caridad y verdad y su relacién con la administraciéon de programas.

Caridad y verdad y su relacién con la administracion de portafolios.

Caridad y verdad y su relacién con la planeacion estratégica organizacional.

Modelo de Administraciéon de programas utilizando el 1J.
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Indice de Justicia de portafalios
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Modelo de
indice de Justicia Administracion
de programas

g4l

Figura 4.1: Diagrama de contenido del Capitulo 4

4.1. Caridad y verdad y su relacién con la administracién

de programas

Ya se ha explicado extensamente las relaciones desde el punto de vista de la caridad y desde
una metodologia de AP que integre ese pardmetro, con el objetivo de darle importancia a lo justo
dentro de un proyecto. Este es el comienzo de un modelo integral que permita ser utilizado para
que los proyectos no solo sirvan para generar beneficios econémicos sino también para contribuir
con un bien comiin. El analisis ahora pasa de un nivel operativo a un nivel mas estratégico que es
la planeacion de programas.

La AP puede ser ensefianza en términos de tres niveles (Morris y Geraldi, 2011b) que son:

1. Técnico.-Operacional y orientado a la entrega.

2. Estratégico.- Administrar proyectos como entidades holisticas organizacionales, expande el
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dominio para incluir su desarrollo frontal, final y definicién y se preocupa por el valor y la

efectividad.

3. Institucional.- Administrar el contexto institucional para crear el contexto y apoyo para que

los proyectos florezcan y para su prospera administracion.

Tomando estos tres niveles como base se procede a analizar la AP desde el nivel 2, es decir
desde el punto de vista estratégico para entender las interrelaciones en este nivel junto con los
elementos de caridad y verdad.

Un programa es un grupo de proyectos administrados de forma coordinada para obtener be-
neficios y control que no seria posible si se manejan de manera individual. Todos los proyectos
dentro de un programa estan relacionados de manera individual. Los programas son creados por
organizaciones para generar beneficios que son méas grandes de los que un solo proyecto pudiera
entregar (Institute, 2008e).

De acuerdo a (Institute, 2008¢) la relacion entre la administracién de programas y la adminis-
tracién de proyectos se presenta de la siguiente manera: Durante el ciclo de vida de un programa,
los proyectos son inicializados y el administrador de programas supervisa y da direccién a los admi-
nistradores de proyectos. Los administradores de programas coordinan los esfuerzos entre proyectos
pero no los administran. Las responsabilidades del administrador de programas incluyen entre otras
la identificacién, monitoreo y control de las interdependencias entre proyectos; tratando con los
problemas escalados entre proyectos que comprenden el programa y rastreando la contribucion de
cada proyecto y del trabajo que no es de proyectos para consolidar los beneficios del programa. En
(Morris y Hough, 1988) se revisaron estudios de 1,653 proyectos y se mostr6 algunas de las causas
que pueden llegar a afectar a los proyectos desde el punto de vista estratégico estas se mencionan

a continuacién ::
= Objetivos poco claros.
= Cambios en la estrategia del patrocinador.

= Pobre definicién del proyecto.
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Dificultades tecnolégicas.

Concurrencia.

Estratégica Contractual inapropiada.

Poco apoyo del entorno politico.

Falta de apoyo de los altos directivos.

Dificultades de fondos.

Todos los factores antes mencionados estan fuera del alcance operativo de un proyecto y por lo
tanto los parametros bésicos que miden el éxito o fracaso de un proyecto no se pueden aplicar de
manera directa.

La figura 4.2 muestra la posicién central que ocupa la administracién de programas. Las salidas
provenientes de la estratégica del negocio afectan a la administracién del programa que a su
vez afectara a los proyectos. Un programa comienza por implementar un plan y sus objetivos
(Sanghera, 2008) el nicleo de un programa viene del plan estratégico de la organizacion. El Nicleo
de los proyectos viene del programa. Los beneficios del ciclo de vida de un proyecto de acuerdo a

(Sanghera, 2008) son tres:
1. Los beneficios de la administraciéon de programas.
2. Administracién de los interesados del programa.
3. Gobernabilidad del programa.

Desde el punto de vista estratégico el elemento que se encarga de transmitir los planes genera-
dos por los altos directivos hacia la parte operativa de la empresa son los portafolios. Un portafolio
es una coleccién de componentes (proyectos, programas, portafolios y otros trabajos tales como
mantenimiento u operaciones (Institute, 2008e) las cuales son agrupadas para facilitar una admi-

nistracion efectiva del trabajo y satisfacer las estrategias del negocio. Los proyectos y/o programas
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Figura 4.2: Relacion de programas con la estrategia del negocio y los proyectos extraida y modifi-
cada de de (Sanghera, 2008)

dentro de un portafolio no necesariamente se encuentran relacionados; sin embargo estos compar-
ten una piscina de recursos comunes. Este es el primer elemento que debe de analizarse desde el
punto de vista de la caridad ya que la distribucion de los elementos a cada proyecto debera hacerse
basandose en este principio y utilizando los indicadores de justica pertinentes a esta actividad. Los

programas se enfocan en alcanzar los beneficios alineados con el portafolio y subsecuentemente ob-
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jetivos organizacionales (Institute, 2008e). Los programas estan compuestos de proyectos los cuales
se enfocan en objetivos individuales. El éxito en un programa es medido a partir de la capacidad
que tenga para satisfacer las necesidades y beneficios para el cual fueron creados (Institute, 2008e).
El 1J debe de estar incluido en los elementos que deben ser considerados por las empresas para
medir el éxito o fracaso de los programas de proyectos. El 1J es el elemento que se encargara de
nivelar las relaciones de los programa indicando la cantidad de justicia alcanzada en cada uno de
sus procesos. Este es un poderoso manejador que ayudara a las empresas a verificar el bien comun
con el que esta contribuyendo un programa.

El elemento clave para la administracién de programas de acuerdo al (Institute, 2008e) esta
dado por la Oficina de Administracién de Programas (PMO) esta se encarga de dar apoyo a los

administradores de proyectos proporcionando la siguiente informacién entre otras:

» Definir los procesos de administracién de programas que seran utilizados.

Administrar calendarios y presupuestos a nivel de programa.

Definir los estandares de calidad para el programa y para los componentes del programa.

Suministrar la administracién de documentos.

Proveer apoyo centralizado para administrar los cambios ademéas de rastrear riesgos y pro-

blemas.

De acuerdo a (Tjahjana, 2009) en el entorno de AP, la PMO es la responsable de mejorar las
capacidades administrativas de los proyectos y en el entorno del negocio es el vinculo entre los
participantes del negocio y los participantes del proyecto.

La PMO es necesaria debido a los siguientes elementos propuestos por (Tjahjana, 2009):

= Multiples proyectos resultan en demanda de competencias y demanda de recursos limitados

(Personas, espacios e infraestructura).

= El grado de incertidumbre desde fuera y dentro de la informacion requiere un flujo de infor-
macion flexible para facilitar una comunicacién rapida y precisa entre los participantes del

proyecto.
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= La interdependencia entre los proyectos con indicaciones centralizadas requieren un alto nivel

de monitoreo por la PMO.

= Cada proyecto tiene su propio administrador y procesos administrativos resultando en difi-

cultades para medir el rendimiento entre proyectos.

» La falta de coordinacién entre proyectos inevitablemente crea una disrupcién en los trabajos

del dia a dia.

Dentro de los beneficios de la PMO se encuentran los siguientes:

Reducir el tiempo y el costo asociado con el manejo de proyectos desde cero.

Facilita una respuesta mas rapida al cambio impuesta por un entorno de negocios competitivo

y mejora los tiempos de los proyectos.

Provee una manera consistente en la medicién del rendimiento de los proyectos.

Provee un canal para la resolucién de problemas del proyecto y ayuda a hacer més visibles

los riesgos.

La administracién de programas se ve influenciada por elementos dentro y fuera de esta, des-
de el punto de vista exterior los elementos organizacionales con que cuenta una empresa son los
encargados de dar las entradas necesarias a la administracién de programas para poder cumplir
con su labor. Procesos formales e informales, politicas, procedimientos, planes y guias estos pro-
cedimientos incluyen datos como lecciones aprendidas, mejores practicas e informacién historica
tales como calendarios, dato de riesgo y datos de valor ganado. De acuerdo a (Institute, 2008¢) los

programas y la organizacion pueden ser impactados por influencias externas a ambos:

= Cambios en politicas gubernamentales que tenga un impacto inmediato en la organizacién y

en cualquier esfuerzo de trabajo.

= Cambios en las condiciones del mercado que puedan hacer que un programa sea retrasado o

acelerado.
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» Cambios en el financiamiento organizacional que pueda ser traducido en rediseno de produc-

tos para ahorrar dinero.

» Cambios en amenazas militares que puede causar que programas de armas en proceso sean

cancelados y nuevos programas comiencen.
= Cambios en las tasas de interés que puedan causar que los fondos estén menos disponibles.

= Cambios en el clima politico que pueda hacer que los interesados se resistan a nuevas cons-

trucciones.

= Nuevos interesados pueden aparecer de fuentes externas y cambiar la direccién del programa

actual.

Como ya se menciono la administracién de programas busca administrar de forma ordenada
la piscina de recursos con que cuenta una compaiifa para sus proyectos. Ademéas busca de igual
manera establecer una estandarizacién en la manera que se manejan los proyectos y por supuesto
visualizar el verdadero rendimiento que tiene cada proyecto y el papel que juega en la alineacién con
el portafolio de la empresa. El indice de justica aplicado desde el punto de vista de la administracién
de programas es un elemento que permite medir la cantidad de caridad y justica que aporta un
proyecto hacia el portafolio del negocio no solo desde el punto de vista econémico sino desde el punto
de vista de la contribucién con lo justo y el bien comuin. La administracién de programas también
puede aplicarse cuando existen proyectos muy grandes los cuales a su vez estan integrados por
muchos sub proyectos, un ejemplo de esto se puede observar en la construccién de una plataforma
marina. Este proyecto como tal est4d compuesto de decenas de sistemas los cuales son manejados
cada uno de ellos como un proyecto independiente y algunos de estos pueden ser subcontratados. El
beneficio que se obtiene de manejar este tipo de proyectos utilizando metodologia de administracién
de programas, es administrar mejor la distribuciéon del personal entre los proyectos y por supuesto
establecer un mecanismo estandarizado para medir los indicadores clave de cada uno de estos y
asegurarse que se estd dentro de los parametros establecidos de costo, especificacién y tiempo.

La sumatoria de todos los indices de justicia de todos los proyectos dara como resultado la

contribucién que esta haciendo el programa con el bien comiin y el desarrollo. De igual manera este
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Administracion de portafolio

Frograma 1 Programa 2

Proyecto 1 royecto 2 o 3 Proyecto 4

Figura 4.3: Relacion del indice de justica con la administracion de programas

indicador de justicia puede ser transferido a los elementos del portafolio en el siguiente nivel para
mostrar cual es la cantidad de justicia que se ha alcanzado en todos los proyectos. La caracteristica
que adquiere el indice de justica es que este va aumentando conforme se va transfiriendo desde la

administracion de programas hacia la administracion de portafolios.

La figura 4.3 muestra la relacién que existe entre el indice de justica de cada proyecto y como
este se transfiere hacia la administracién de programas. Cada uno de los proyectos contribuye a
generar un 1J del programa y poder medir el porcentaje con el que contribuye un proyecto a lo

justo y el bien comun.

Entre més grande sea la sumatoria total de todos los indices de justica mayor serd la contribu-

cion a lo que es justo y el bien comtn que son elementos fundamentales del verdadero desarrollo.
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4.2. Caridad y verdad y su relacién con la administracién de

portafolios

En el capitulo 3 se mencioné que un que un portafolio es una coleccién de proyectos y/o
programas y otros trabajos que son agrupados para facilitar una administracién efectiva del trabajo
y con esto satisfacer las necesidades del negocio (Institute, 2008c). Un portafolio existe dentro de la
organizaciéon y consiste de un conjunto de componentes actuales y planeados ademads de iniciativas
futuras. La administraciéon de portafolios incluye procesos para identificar, categorizar, evaluar,
seleccionar, priorizar, balancear, y autorizar componentes. En (eand Kleinschmidt, 2001) el autor
menciona que la administracion de portafolios esta relacionada con el balance, entre la mezcla
optima de inversién, retorno, mantenimiento vs crecimiento y proyectos a corto y largo plazo. De
igual manera la administracion de portafolios esta definida como un proceso de decision dinamica
en donde la lista de nuevos productos y proyectos de investigaciéon y desarrollo es contantemente
revisada, durante este procesos nuevos proyectos son generados, evaluados y priorizados (eand
Kleinschmidt, 2001) . La decisién de los procesos del portafolio es caracterizada por informacion
incierta e informacién cambiante, oportunidades dindmicas, miltiples metas y consideraciones
estratégicas, interdependencias entre proyectos y toma de miultiples decisiones y ubicaciones.

Desde el punto de vista estratégico la relacién que existe entre la vision, misién se observa en
la figura 4.4. La misién, vision y estrategia organizacional son los componentes utilizados para
establecer los objetivos de rendimiento de la organizacién. De acuerdo a (Bolles y Hubbard, 2007)
cada empresa tiene una mision y visién a pesar de que este o no este formalmente documentada,
para poder alcanzar la misién y la visién la empresa debe de aprender a manejar factores am-
bientales externos y desarrollar factores ambientales internos necesarios para operar el negocio, de
no comprenderse en su totalidad la empresa puede estar limitada para operar; algunos de estos

factores son:
» Estructura organizacional funcional.

» Infraestructura fisica.
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= Ecologia local y geologia alrededor de las instalaciones fisicas de la empresa.
» Operaciones de dispersion global (Zonas de tiempo, dias festivo, viajes entre otros).
= Practicas de seguridad y salud.

» Sistema administrativo de los activos (manejo del personal, compras, bodega, legal entre

otros).
» Sistema de contabilidad de activos.
» Sistema de autorizacion de trabajo.
» Sistemas y tecnologias de informacion.
» Metodologias de investigacion y dgsarrollo.
= Metodologias de manufactura.
» Canales de distribucién de la produccién.

Para alcanzar la misién y la visién los administradores deben de generar una o mas estrategias
(planes, métodos y una serie de acciones).

El 1J aplicado desde el punto de vista de la planeacién estratégica a nivel organizacional permite
determinar cudl es el nivel de caridad con la que se esta contribuyendo al entorno alrededor de la
empresa, de igual manera este indice debe de ser utilizado para medir el nivel de caridad con el
que la empresa interactta en la creacién de su ambiente de negocios interno.

Desde el punto de vista externo el indice de justica muestra que tan justa esta siendo una

empresa con su medio.
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Figura 4.4: Contexto Organizacional de la administracién de portafolios (Institute, 2008c)

4.3. Modelo de Administracién de Programas Utilizando el

1J

El modelo de administracién de programas propuesto para proyectos de automatizacién y
control de la industria del gas y petréleo se observa en la figura 4.5. El modelo esta basado en

cinco ejes rectores que son:
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Figura 4.5: Modelo estratégico de administracion de programas

1. Asignacion y desarrollo de recursos.

2. Desarrollo de propuestas inteligentes.

3. Mejorar la coordinacion entre proyectos.

4. Estandarizacién y medicion de los parametros de ejecucion de proyectos.

5. Calidad de los proyectos.

Estos cuatro ejes rectores a su vez se encuentran apoyados por el desarrollo de los indicadores de
justica pertinentes para cada una de las estrategias y a su vez ayudados por las tecnologias de
informacion, con el objetivo de hacer los procesos mas eficiente. Este modelo busca desarrollar los
elementos necesarios a nivel planeacion de programas para que los proyectos puedan ejecutarse de
una forma eficiente, méas rapida, menos costosa y con una mayor calidad y tratando de reducir al

minimo los problemas que se puedan generar por elementos externos al proyecto a nivel programa.

4.3.1. Asignacion y desarrollo de recursos

Este eje estratégico tiene dos objetivos fundamentales que son el desarrollo de las habilidades

del personal y la correcta y pertinente asignacion de los mismos a los proyectos. Los proyectos de
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automatizacion y control de la industria del gas y petréleo requieren personal con conocimientos
muy especificos en areas como la ingenierfa eléctrica, mecanica, sistemas y control por lo que es
de suma importancia que los ingenieros lideres de proyectos tengan las capacidades adecuadas
para poder ejecutar los proyectos correctamente y se puedan cumplir con los altos estandares
que la industria requiere. No se debe de olvidar que este tipo de proyectos cuando no son bien
ejecutados pueden causar severos danos a personas y el medio ambiente. Una vez que el personal
esta capacitado se debe de asignar a proyectos de acuerdo sus habilidades, evitando o reduciendo
los casos en los que personal es asignado a proyectos en los que su experiencia es poca o nula.
Desde el punto de vista de 1J, se deben de verificar aquellos elementos tangibles que permitan
medir la diferencia entre lo justo y lo real. Elementos que se deben de analizar desde este punto
de vista son horas trabajadas, horas descansadas, nivel de capacitacion etc. Para buscar alcanzar

la mayor caridad en cada una de las operaciones que se realicen dentro de este eje.

4.3.2. Desarrollo de propuestas inteligentes

Todos los proyectos de automatizacion son diferentes por lo que cada propuesta que se genera
es distinta una de la otra. La generacion de presupuestos para sistemas de control es una tarea
compleja que en su mayoria es realizada por ingenieros con muchos anos de experiencia y que han
generado un conocimiento técito al respecto; sin embargo aun con toda la experiencia es muy dificil
estimar valores y margenes exactos derivado de la cantidad de elementos que pueden intervenir en
un proyecto de estas caracteristicas. La estrategia enfocada al desarrollo de propuestas inteligentes
tiene que ver con el hecho de encontrar un mecanismo para reducir los tiempos de elaboracion de
propuestas y a su vez reducir la incertidumbre en todos los elementos que integraran el proyecto.
El objetivo es reducir en las primeras dos etapas del ciclo de vida del proyecto (inicializacion y
planeacion) la diferencia entre lo justo y lo real al minimo. Este eje estratégico buscara que los
proyectos que se propongan no solo tengan las tres componentes bésicas de cada proyecto tiempo,
costo y especificaciones sino ademés también el contenido de caridad y justicia adecuada para
que puedan contribuir con un verdadero desarrollo. Esta estrategia debe de estar soportada por

las tecnologias de informacién ya que mucha de la informacién que se utilice vendra de proyectos
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que ya se ejecutaron o que se estan ejecutando. El objetivo es poder transmitir y sintetizar ese
conocimiento para que se puedan preparar cada vez mejores propuestas en menos tiempo y con

una componente de caridad adecuada.

4.3.3. Mejorar la coordinacién entre proyectos

Este eje estratégico consiste en facilitar a través de mecanismo maés eficientes la coordinacién de
todos los elementos que interviene durante el ciclo de vida de un proyecto de automatizaciéon. Entre
ellos se incluye logistica, manejo de inventarios, contabilidad y verificaciéon de pago de clientes y
proveedores entre otros. Este elemento de la estrategia se encargara de facilitar el mecanismo para
que los proyectos se puedan ejecutar de la manera méas simple y con el m-inirpo de retrasos en

procesos administrativo y de logisticas.

4.3.4. Estandarizaciéon y medicién de los parametros de ejecuciéon de

proyectos

Aunque cada proyecto es diferente existen elementos bésicos comunes a cada uno de ellos que
se pueden estandarizar con el objetivo de facilitar la ejecucién de los mismos y ademés comparar
el verdadero rendimiento alcanzado no solo desde el punto de vista econémico sino también desde
el punto de vista de caridad generada. Este eje estratégico se encargara de verificar que la misma
metodologia sea aplicada a todos los proyectos y que se desarrollen escalas o patrones de caridad
bésicas que sirvan como guia para los deméas proyectos. Otro de los puntos que se derivan de
esta estrategia es la generacién de documentacion estandar en los procesos de un proyecto. Esta
estrategia se encuentra fuertemente apoyada con las tecnologias de la informacién para poder lograr

su objetivo.

4.3.5. Calidad en los proyectos

Finalmente la ultima componente estratégica del modelo es la calidad en los proyectos. Este

eje estratégico es el encargado de establecer los mecanismo para asegurar que todos los proyectos

126



cumplan con el nivel de calidad acordado y ademés es muy necesario que los indicadores de justicia
en esta drea sean muy altos ya que de no serlo asi estarian mostrando una clara desviacién entre
lo acordado y lo que se esta entregando y esto por supuesto no solo afectara al cliente sino ademas
podria causar algin accidente que resulte en algo serio no solo para las personas sino para la region.

El modelo estratégico propuesto para la administracién de programas de automatizacién y con-
trol cubre de manera sencilla los cinco (5) ejes fundamentales a nivel administracion de programas
que se deben de considerar para que la administracion de proyectos pueda ejecutarse de una ma-
nera correcta, sencilla y ordena y a su vez utilizando los elementos de caridad en cada uno de estos
ejes para que los proyectos administrados no solo sirvan para generar beneficios econémicos sino
también un bien comun.

En el préximo capitulo se procederd a mostrar los resultados obtenidos del anélisis del 1J
de varios proyectos y mostrar el comportamiento para las tres componentes fundamentales del

proyecto que son tiempo, costo y especificaciones.
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Capitulo 5

Resultados

En esta seccion se procedera a mostrar los resultados obtenidos del anélisis del 1J en proyectos
de automatizacién y control del area del gas y petréleo. Este anélisis se realizo a 10 proyectos de

automatizacioén y control. Los principales temas que se incluyen en este capitulo son:
= Recopilacién de los datos.
» Anélisis de datos en proyectos de automatizacién de la industria del gas y petroleo.

e Tiempo.
e Costo.

e Especificaciones.

5.1. Recopilacién de los datos

Los datos recopilados para este proyecto fueron obtenidos de proyectos de automatizacién y
control del area del gas y petréleo. Los proyectos de automatizacion del drea del gas y petréleo
son muy diversos y presenta diferentes niveles de dificultad. Con el objetivo de estandarizar este
estudio se procedi6 a crear una base de datos de 56 proyectos. Esta base de datos incluy6 los

siguientes elementos de cada proyecto:
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Figura 5.1: Diagrama de contenido del Capitulo 5

Fecha de inicio.

Fecha de entrega real.

Fecha compromiso.

Precio de venta estimado.

Precio de venta justo.

Costo total del proyecto.

Partiendo de los datos anteriores se procedi6 a seleccionar 10 proyectos con caracteristicas similares.
La primera de ellas es que hubiera la mayor cantidad de documentacién posible y medir de manera
mas exacta las fechas y costos. Este punto redujo la lista ya que en muchos de los proyectos no

se encontré respaldo de toda la informacién complicando con esto la recopilacion de datos maés
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exactos. La segunda barrera que se coloco fue el tipo de sistemas, en este caso derivado de que
la mayoria de los proyectos que quedaban eran de tipo hidroneuméticos se procedié a eliminar
aquellos proyectos que utilizaban PLC. Finalmente se escogié solo aquellos proyectos los cuales
tuvieron una duracién acordada de no méas de 4 meses, con el objetivo de estandarizar el tiempo

de cada uno de ellos. La tabla 8.8 de los anexos muestra el resumen de los proyectos analizados.

5.2. Analisis de datos en proyectos de automatizacién

Después de tener la lista de proyectos, se procedié a analizar los datos de cada uno de ellos. Este
anélisis consideré la simulacién del pardmetro real para después proceder a graficar los resultados

del indice de justica obtenido.

5.2.1. Simulacién de tiempo de entrega

El primer objetivo que se busca con la simulacién del tiempo de entrega es comprobar si el
comportamiento del L] esta de acuerdo a lo que se propone en el capitulo 3. Para esta simulacién
se procedié a tomar la fecha de entrega real del proyecto niimero 1 y generar una simulacién de
32 dias antes y 32 dias después resultando en las tablas 8.9, 8.10, 8.11. Kl tiempo de inicio y el
tiempo prometido se mantuvo constante mientras se modificéd el tiempo real de entrega con lo que
se obtuvo un 1J diferente para cada caso.

El comportamiento del indice de justica se aprecia en la figura 5.2, en donde entre mas cercano
se encuentra de la fecha prometida o justa mas se incrementa el 1J, mientras que por otro lado

entre mas se aleja més se disminuye.

5.2.2. Simulacién del costo del proyecto

Para el caso del costo la variable fue el costo real del proyecto y se compar6 con el precio de

venta y el precio de venta justo el cual fue establecido en 20 %! para este tipo de proyectos.

!Este margen varia dependiendo de los parametros caracteristicos de cada proyecto a mayor riesgo mayor sera

el margen de ganancia.
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Figura 5.2: Grafica del Indice de Justica del Tiempo Proyecto Proyecto 1

Esta simulacién consistio en variar una cantidad constante al costo real del proyecto de manera
positiva y de manera negativa es decir sumarle al costo real del proyecto y restarle al costo real

del proyecto. El resultado se puede ver en las tablas 10.1, 8.13, 8.14.
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Figura 5.3: Grafica del Indice de Justica del Costo del Proyecto 1
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Como se puede observar en la figura 5.3, el comportamiento del IJ con respecto al costo y
aplicando la metodologia propuesta en el capitulo 3, resulta de igual manera en un comportamiento
normal, a medida que el precio de venta justo del proyecto se aproxima al precio real el 1J tiende

a aumentar considerablemente.

5.2.3. Simulacién de especificaciones del proyecto

Para el caso de las especificaciones se procedié a tomar uno de los parametros del equipo que
corresponde al peso del mismo. El peso es uno de los pardmetros fundamentales. Para equipos
en tierra es un dato necesario para la cimentacion, sin embargo para aquellos equipos localizados
costa afuera, es muy necesario para no tener problemas de estabilidad en las plataformas. Para
este caso la variable fue el peso real del equipo variando por 100 Ib, el resultado de esta simulacién

se puede ver en las tablas 8.15, 8.16, 8.17.
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Figura 5.4: Grafica del Indice de Justica de Especificaciones del Proyecto 1

De igual manera que en los casos anteriores en la figura 5.4, en donde se puede observar
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claramente que entre mas cercano se encuentra el dato real del dato justo o prometido el 1J tiende
a incrementarse dréasticamente.

Las tablas localizadas en el Anexo II muestran los resultados de las simulaciones de los diferentes
proyectos analizados para cada uno de sus parametros.

Ya se ha establecido claramente el comportamiento que tiene el 1J, esto solo es el principio
para entender que entre menor sea la diferencia entre lo real y lo justo mas se estara contribuyendo
con ¢l bien comin y por lo tanto con el verdadero desarrollo. El 1J propuesto como un nuevo
indicador para medir el éxito o fracaso de un proyecto enfatiza la necesidad de ser justos con todos
los involucrados durante el ciclo de vida de un proyecto (Iniciacion, planeacion, ejecucion, control
y cierre). Se propone este nuevo indicador como el manejador de los vinculos entre cada uno de
los elementos del proyecto y su objetivo es asegurarse que los administradores de proyecto sean
justos con todos los participantes y elementos del mismo. Cuando este elemento permea a todas
las areas del proyecto los resultados obtenidos seran no solo beneficios econémicos tangibles sino
el bien comun para todos y cada uno de los participantes del proyecto. Desde este punto de vista
las estrategias deben ser orientadas no solo hacia la generaciéon de beneficios econémicos sino hacia
el incremento de la caridad en cada uno de sus vinculos por medio de aumentar la justica en los

elementos que interviene.
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Capitulo 6

Conclusiones

El objetivo general que se planted al comienzo de la investigacion fue el desarrollo de un modelo
de planeacién estratégica enfocado a proyectos de automatizacion del area del gas y petréleo, basa-
do en los principios de caridad y verdad que ayudara a las empresas a generar beneficios econémicos
y el desarrollo integral de la regién en donde los proyectos se lleven a cabo, a través de utilizar ele-
mentos indicadores de caridad como los principales manejadores de las relaciones en el modelo. La
bisqueda de un mecanismo para cuantificar la caridad y la verdad en la administracién de proyec-
tos llevo al desarrollo del 1J propuesto en esta tesis. Este nuevo indicador esta basado en el principio
de caridad y verdad establecido por el papa Benedicto XVI en su enciclica "Caritas in Veritate”
, que establece que de la caridad se deriva lo justo y el bien comiin, elementos fundamentales del
verdadero desarrollo. El 1J mide la caridad a través de medir el inverso de la diferencia que existe
entre lo justo y lo real. Este indicador es utilizado en un modelo de planeacién de proyectos como el
manejador de las relaciones en cada uno de los procesos. La definicién y planteamiento del 1J como
tal, fue expuesta en el capitulo 3 resultando en un indicador tedrico que integra los elementos de
caridad y verdad al manejo de un proyecto. A través del capitulo 2 se planted informacion tedrica
fundamental para entender los procesos involucrados en la AP desde el punto de vista operativo
y estratégico resultando en un entendimiento mayor de las interrelaciones establecidas por varios
modelos y/o mejores practicas de AP; el resultado fue definir desde el punto de vista operativo un

proyecto, el ciclo de vida del mismo, los procesos que los integran y como se ejecutan los proyectos

134



desde el punto de vista estratégico (Administracion de programas y administracion de portafolios).
Toda la informacién presentada y analizada llevé al desarrollo del capitulo 3 en el cual se establece
el planteamiento teérico del indice de justica y su interrelacién con los elementos del proyecto; el
resultado de este capitulo fue una metodologia de administraciéon de proyectos que integra en sus
elementos el 1J como un indicador adicional para la medicién del éxito o fracaso de un proyecto.
Todo lo anterior sirvié como base para generar el modelo conceptual del cual se partié para hacer
la adaptacion particular hacia la administraciéon de proyectos de sistemas de control. Los proyectos
en las industrias de la automatizacioén y control son muy intensos en capital, requieren de recursos
humanos altamente especializada y deben de cumplir con normas internacionales muy estrictas en
materia de seguridad industrial y proteccién ambiental. Las metodologias tradicionales ayudan a
alcanzar el éxito de un proyecto basdndose en la medicién de los tres paramentos fundamentales: el
costo, el tiempo y las especificaciones. Estos pardmetros estandares a todos los proyectos miden el
éxito del proyecto de una manera aislada y solo en beneficio de pocos. Para alcanzar un verdadero
beneficio que se refleje no solo en el bienestar econémico de las empresas sino también en el bien
comin, es necesario anexar un nuevo parametro que pueda ser utilizado para medir la verdadera
contribucién que esté realizando un proyecto con el bien comun. El pardmetro propuesto es el 1J
, este parametro como tal enfatiza la necesidad de darle importancia a lo que es justo dentro de
un proyecto. El comportamiento de este pardmetro se presenté en el capitulo 3 de esta tesis y se
comprobd en el capitulo 5 a través del anilisis de datos y simulacién de 10 proyectos de auto-
matizacion y control. Los resultados obtenidos muestran que el comportamiento de este elemento
tiene un planteamiento igual al propuesto. Este elemento se utilizé6 para crear una metodologia
tedrica de administracion de proyectos del area de gas y petréleo desde el punto de vista operativo,
es decir los procesos inherentes al proyecto asi como también desde el punto de vista planeacién
de programas, es decir desde el punto de vista estratégico. La metodologia propuesta tiene una
aplicacién particular hacia los proyectos de automatizacién y control; sin embargo es posible hacer
adaptaciones para utilizarla en proyectos de otro tipo teniendo como base el mismo principio. Este
indicador es el principal manejador de esta metodologia y enfatiza la importancia de darle a cada

uno de los procesos un nivel de justicia/caridad adecuado. Desde el punto de vista estratégico esta
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metodologia introduce en cada uno de los procesos el 1J, el cual servird para tener una idea més
clara del verdadero beneficio que pueda dejar cada uno de los proyectos y la manera en la que la
justica/caridad alcanzada se relaciona con cada uno de los elementos del proyecto. Se concluye que
el planteamiento metodoldgico de este indicador puede ser aplicado también en diversos niveles de
las empresas para enfatizar en ellas la utilizaciéon de lo justo y el bien comun como parametros
de medicién del éxito de sus procesos. Finalmente este indicador se puede considerar como un
elemento basico para medir el verdadero desarrollo con el que esté contribuyendo un proyecto. La
metodologia teérica que resulta de utilizar el indice de justica como manejador de los elementos del
proyecto sirve para cambiar el paradigma tradicional y agregar un parametro extra a la medicién
del éxito o fracaso de un proyecto es decir costo, tiempo, especificaciones y nivel de justicia con el

objetivo de que un proyecto contribuya a generar un verdadero desarrollo.

136



Capitulo 7

Futuras investigaciones

La metodologia teérica propuesta es solo una aplicacién tangible del 1J y de la importancia de
la bsqueda del bien comin. Sin embargo durante el desarrollo de la investigacién surgieron nuevas
interrogantes que requeriran de futuras investigaciones.

Basicamente se generan tres lineas de investigacién alrededor de esta propuesta que son:

1. Analisis de los limites del indice de justica para determinar relaciones, estables, inestables y

criticamente estables.
2. Nuevas aplicaciones del indice de justica.

3. El IJ y su aplicacién en los interesados secundarios y desarrollo de una region.

7.0.4. Analisis de los limites del indice de justica para determinar rela-

ciones, estables, inestables y criticamente estables.

El planteamiento propuesto comprueba el comportamiento del indice de justicia como un indi-
cador de la caridad que puede ser alcanzada a través de medir el inverso de la diferencia entre lo

real y lo justo. Tedricamente se proponen tres areas en las cuales puede caer el 1J que son:

1. Estable.- Cuando la diferencia entre lo justo y lo real es cero y aplicando la ecuacioén 3.2 la

caridad tiende al infinito.

137



2. Inestable.- Cuando la diferencia entre lo justo y lo real hace que el 1J se aleje hacia la izquierda

o derecha de lo justo.

3. Criticamente Estable.- Son los limites establecidos por las empresas en donde pueden manejar

sus relaciones generando la mayor cantidad y de justicia y ganancia.

El encontrar una manera de calcular esas barreras es una investigacion que queda abierta
para futuros trabajos. Este es un punto fundamental para poder hacer un analisis y modelado
completo de la cantidad de justicia que se esta generando entre clientes, proveedores e interesados

secundarios.

7.1. Nuevas aplicaciones del indice de justica

Dentro de las nuevas aplicaciones del 1] la linea de investigacién que se genera tiene que ver
con la basqueda de nuevas maneras de transferir la metodologia presentada en esta tesis hacia
diversas areas en las empresas, con el objetivo de que en cada vinculo o proceso de las mismas sea
un elemento méas que se integre en la busqueda de lo justo y el bien comian. Para lograr esto es

necesario analizar diversos escenarios para adaptar esta metodologia a casos particulares.

7.2. El indice de justicia y su aplicaciéon en los interesados
secundarios y desarrollo de una regién

Derivado de que el incide de justicia es un indicador y manejador de las relaciones que existen
entre clientes, proveedores, empresa y interesados secundarios el IJ de igual manera puede ser
aplicado a modelos de planeacién estratégica en donde los vinculos entre sus elementos son muy
importantes.

Ejemplo de esto lo podemos ver en el diamante de Porter, (Porter, 2005), en donde se muestra
que la naturaleza de la competencia y las fuentes de una ventaja competitiva son diferentes entre

industrias y segmentos de industrias y existen cuatro (4) atributos de una nacién que moldean el
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entorno en el cual las firmas participan y compiten y estos son conocidos como los determinante

de la ventaja nacional y son:

1. Condiciones de los Factores.- Es la Posicién de una nacién en los factores de produccion, tales

como mano de obra calificada o infraestructura necesaria para competir en una industria

dada.

2. Condiciones de la Demanda.- La naturaleza de la demanda local para los productos y servi-

cios.

3. Industrias Relacionadas y de Soporte.- La presencia o ausencia de industrias proveedoras en

las naciones, es decir industrias relacionadas que son internacionalmente competitivas.
4. Estrategia de las Firmas.- La manera en que las firmas compiten en el mercado.

5. Estructura y Rivalidad.- Las condiciones en la nacién de gobernabilidad y como las companias

son creadas, organizadas y administradas y la naturaleza de la rivalidad domestica.

Estos determinantes de la ventaja nacional forman lo que se conoce como el diamante de Porter
(Porter, 2005).

Como se observa en la figura 7.1 estos factores crean un sistema en el cual las empresas nacen y
compiten. En este modelo el IJ puede ser utilizado como el elemento manejador de estas relaciones
con el objetivo de buscar el bien comun.

Otras de las investigaciones futuras que se derivan de este trabajo es el desarrollo de una
metodologia de planeacion de portafolios, utilizando légica difusa para la selecciéon de los proyectos
que maés estén acordes con los objetivos de la compaiia y el bien comin.

Un area de oportunidad que nace de esta investigacion es la aplicacion de la légica difusa para
la evaluacién del éxito o fracaso de los parametros de un proyecto a partir de establecer condiciones
lingiiisticas similares a las utilizadas por el razonamiento humano.

La importancia de utilizar el 1J como un medidor y manejador de relaciones radica en el
hecho de que a través de estas las empresas, proveedores, clientes e interesados secundarios pueden

observar la cantidad de justicia con la que se estd contribuyendo con el objetivo de alcanzar un
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rivalidad

Condiciones Condiciones
de los factores de la demanda
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\b relacionadas y

de soporte

Gobierno

Figura 7.1: Diamante estratégico de Michael Porter extraido y modificado de (Porter, 2005).

bien comin. El 1J enfatiza la importancia de darle su correcta dimensién a la caridad medida a
través de lo justo y el bien comin los cuales son elementos indispensables del verdadero desarrollo

humano y de una regioén (XVI, 2009).
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Capitulo 8

Anexos 1

Indicador Descripcion Estimado Real Justo
1 Fecha de entrega
2 Precio de Venta
3 Especificaciones

Cuadro 8.1: Tabla de Indicadores Clave de proyecto utilizando el 1J

Fecha de Inicio Fecha de entrega Estimado Fecha Real 1J Caridad
9/28,/2009 1/7/2010 6/15/2010 1.57  0.635220126
7/26/2010 12/14/2010 12/21/2010 0.05  20.14285714
9/9/2011 2/27/2012 1/31/2012 -0.16 -6.333333333
| 9/12/2011 10/17/2011 10/10/2011 -0.20 -5
5/10/2011 10/5/2011 12/30/2011 0.58  1.720930233
5/20/2011 10/5/2011 12/30/2011 0.62  1.604651163

Cuadro 8.2: Tabla de indicadores de justicia del tiempo de entrega del proyecto
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Costos

Estimado Real Justo 1J Caridad
253,330.00 199,203.58 249,004.48 1.71 58.56630
649,835.23 515,629.30 644,536.63 0.82  122.64270
299,499.26 233,253.96 291,567.45 2.65 37.75926
13,270.00 8,364.15 10,455.19 21.21 4.71435
18,111.07 13,850.07 17,312.59  4.41 22.68186
18,116.07 11,720.09 14,650.11  19.13 5.22686

Cuadro 8.3: Tabla de indicadores de justicia del costo del proyecto

Parametro Especificaciéon requerida  Especificacién propuesta  Dibujo
Dimensién 288" 286" 1000
Peso 2600 Lb 2800 Lb 1000
Numero de Senales 50 60 1003
Presion de Operaciéon 9800 PSI 10,000 PSI 1004

Cuadro 8.4: Tabla de indicadores de las especificaciones del proyecto

Parte Costo estimado Costo Real  1J Caridad
HLR 7955A Hydraulic Dump Valve 355 377 -5.84 -17.13636364
Versa BAA-3309-900 Pilot/Manual Valve 1/4 286 285.46 0.19  528.6296296
Versa BAA-3309-900S-43E 3-Way N.C. Relay 216.78 223.45 -2.99 -33.50074963
Mcdanield K6KP-GF 2-1/2 P.M , 0-6000 Psig 73.45 72.65 1.10 90.8125
Mcdanield KDP-GF 2-1/2 0-100 69.57 69.34 0.33 301.47

Cuadro 8.5: Tabla de indicadores de las compras del proyecto

Desviaciones Real Planos 1J Caridad
0 2 1000  -100.00 % -1
0 3 1001 -100.00 % -1

Cuadro 8.6: Tabla de indicadores de Fabricacion del proyecto
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Documentos

Real

1J Caridad

10

12

16.67

6

Cuadro 8.7: Tabla de indicadores de documentacién del proyecto

Item Fecha de Fecha de En- Fecha Pro- Precio de Costo Real Precio Justo
inicio trega real metida venta,

1 9/28/2009 1/7/2010 6/15/2010 253330.00 199203.58 249004.475

2 7/26/2010 12/14/2010 12/21/2010 649835.23 515629.3 644536.625

3 9/9/2011  2/27/2012 1/31/2012 299499.26 233253.96 291567.45

4 9/12/2011 10/17/2011 10/10/2011 13270 8364.15 10455.1875

5 5/10/2011 10/5/2011 12/30/2011 18111.07 13850.07 17312.5875

6 5/20/2011 10/5/2011 12/30/2011 18116.07 11720.09 14650.1125

7 10/18/2011 12/13/2011 12/22/2011 16270.00 11601.01 14501.2625

8 12/14/2011 3/22/2012 4/5/2012 462886.89 345957.89 432447.3625

9 1/24/2012 4/7/2012 4/25/2012 29775 13688.52 17110.65

10 2/10/2012 4/20/2012 4/26/2012 78553 55473.58 69341.975

Cuadro 8.8: Resumen de proyectos de automatizaciéon del area del gas y petroleo.
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Ttem Inicio Prometido Real Simulado 8]
1 7/26/2010 12/14/2010  11/19/2010 5.64
2 7/26/2010 12/14/2010  11/20/2010 5.875
3 7/26/2010 12/14/2010  11/21/2010  6.130434783
4 7/26/2010 12/14/2010  11/22/2010  6.409090909
5 7/26/2010 12/14/2010  11/23/2010  6.714285714
6 7/26/2010 12/14/2010  11/24/2010 7.05
7 7/26/2010 12/14/2010  11/25/2010  7.421052632
8 7/26/2010 12/14/2010  11/26/2010  7.833333333
9 7/26/2010 12/14/2010  11/27/2010  8.294117647
10 7/26/2010 12/14/2010  11/28/2010 8.8125
11 7/26/2010 12/14/2010  11/29/2010 9.4
12 7/26/2010 12/14/2010 11/30/2010  10.07142857
13 7/26/2010 12/14/2010 12/1/2010 10.84615385
14 7/26/2010 12/14/2010 12/2/2010 11.75
15 7/26/2010 12/14/2010 12/3/2010 12.81818182
16 7/26/2010 12/14/2010 12/4/2010 14.1
17 7/26/2010 12/14/2010 12/5/2010 15.66666667
18 7/26/2010 12/14/2010-  12/6/2010 17.625
19 7/26/2010 12/14/2010 12/7/2010 20.14285714
20 7/26/2010 12/14/2010 12/8/2010 23.5
21 7/26/2010 12/14/2010 12/9/2010 28.2
22 7/26/2010 12/14/2010  12/10/2010 35.25

Cuadro 8.9: Simulacién Indice de Justica Tiempo 1
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Item Inicio Prometido  Real Simulado J

23 7/26/2010 12/14/2010  12/11/2010 47

24 7/26/2010 12/14/2010  12/12/2010 70.5

25 7/26/2010 12/14/2010 12/13/2010 141

26 7/26/2010 12/14/2010  12/14/2010 145

27 7/26/2010 12/14/2010  12/15/2010 141

28 7/26/2010 12/14/2010  12/16/2010 70.5

29 7/26/2010 12/14/2010  12/17/2010 47

30 7/26/2010 12/14/2010  12/18/2010 35.25

31 7/26/2010 12/14/2010  12/19/2010 28.2

32 7/26/2010 12/14/2010  12/20/2010 23.5

33 7/26/2010 12/14/2010  12/21/2010  20.14285714
34 7/26/2010 12/14/2010  12/22/2010 17.625
35 7/26/2010 12/14/2010  12/23/2010  15.66666667
36 7/26/2010 12/14/2010  12/24/2010 14.1

37 7/26/2010 12/14/2010  12/25/2010  12.81818182
38 7/26/2010 12/14/2010  12/26/2010 11.75

39 7/26/2010 12/14/2010  12/27/2010  10.84615385
40 7/26/2010 12/14/2010  12/28/2010  10.07142857
41 7/26/2010 12/14/2010  12/29/2010 9.4

42 7/26/2010 12/14/2010  12/30/2010 8.8125
43 7/26/2010 12/14/2010 12/31/2010 8.294117647
44 7/26/2010 12/14/2010 1/1/2011 7.833333333

Cuadro 8.10: Simulacién Indice de Justica Tiempo 2
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Item Inicio Prometido  Real Simulado 1J

45 7/26/2010 12/14/2010 1/2/2011 7.421052632
46 7/26/2010 12/14/2010 1/3/2011 7.05

47 7/26/2010 12/14/2010 1/4/2011 6.714285714
48 7/26/2010 12/14/2010 1/5/2011 6.409090909
49 7/26/2010 12/14/2010 1/6/2011 6.130434783
50 7/26/2010 12/14/2010 1/7/2011 5.875

51 7/26/2010 12/14/2010 1/8/2011 5.64

52 7/26/2010 12/14/2010 1/9/2011 5.423076923
53 7/26/2010 12/14/2010 1/10/2011 5.222222222
54 7/26/2010 12/14/2010 1/11/2011 5.035714286
55 7/26/2010 12/14/2010 1/12/2011 4.862068966
56 7/26/2010 12/14/2010 1/13/2011 4.7

57 7/26/2010 12/14/2010 1/14/2011 4.548387097
58 7/26/2010 12/14/2010 1/15/2011 4.40625
59 7/26/2010 12/14/2010 1/16/2011 4272727273
60 7/26/2010 12/14/2010 1/17/2011 4.147058824
61 7/26/2010 12/14/2010 1/18/2011 4.028571429
62 7/26/2010 12/14/2010 1/19/2011 3.916666667
63 7/26/2010 12/14/2010 1/20/2011 3.810810811
64 7/26/2010 12/14/2010 1/21/2011 3.710526316
65 7/26/2010 12/14/2010 1/22/2011 3.615384615
66 7/26/2010 12/14/2010 1/23/2011 3.525

Cuadro 8.11: Simulacién Indice de Justica Tiempo 3
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Item Venta Justo Costo Simulado I

1 649835.23  145629.3 182036.625 1.077826921
2 649835.23  155629.3 194536.625 1.085454523
3 649835.23 165629.3 207036.625 1.093512772
4 649835.23  175629.3 219536.625 1.102039199
5 649835.23 185629.3 232036.625 1.111075826
6 649835.23 195629.3 244536.625 1.120669858
7 649835.23  205629.3 257036.625 1.13087451
8 649835.23 215629.3 269536.625 1.141749994
9 649835.23  225629.3 282036.625 1.153364706
10 649835.23  235629.3 294536.625 1.165796668
11 649835.23  245629.3 307036.625 1.179135283
12 649835.23  255629.3 319536.625 1.193483484
13 649835.23 265629.3 332036.625 1.208960404
14 649835.23  275629.3 344536.625 1.225704683
15 649835.23  285629.3 357036.625 1.243878638
16 649835.23  295629.3 369536.625 1.263673538
17 649835.23  305629.3 382036.625 1.285316367
18 649835.23  315629.3 394536.625 1.309078559
19 649835.23  325629.3 407036.625 1.335287449
20 649835.23  335629.3 419536.625 1.364341438
21 649835.23  345629.3 432036.625 1.396730388
22 649835.23  355629.3 444536.625 1.433063464

Cuadro 8.12: Simulacién Indice de Justica Costo 1

155



Item Venta Justo Costo Simulado 1J

23 649835.23  365629.3 457036.625 1.474107813
24 649835.23  375629.3 469536.625 1.520843325
25 649835.23  385629.3 482036.625 1.574541874
26 649835.23  395629.3 494536.625 1.636884826
27 649835.23  405629.3 507036.625 1.710142266
28 649835.23  415629.3 519536.625 1.797455391
29 649835.23 425629.3 532036.625 1.903298685
30 649835.23  435629.3 544536.625 2.034271299
31 649835.23  445629.3 557036.625 2.200528014
32 649835.23  455629.3 569536.625 2.418546748
33 649835.23  465629.3 582036.625 2.716957524
34 649835.23  475629.3 594536.625 3.150277118
35 649835.23  485629.3 607036.625 3.836712201
36 649835.23  495629.3 619536.625 5.089538941
37 649835.23  505629.3 632036.625 8.102091709
38 649835.23 515629.3 644536.625 25.32854025
39 649835.23  525629.3 657036.625 17.24748191
40 649835.23  535629.3 669536.625 5.796844843
41 649835.23  545629.3 682036.625 3.23606881
42 649835.23  555629.3 694536.625 2.107449443
43 649835.23 565629.3 707036.625 1.472095742
44 649835.23 575629.3 719536.625 1.064626181

Cuadro 8.13; Simulaciéon Indice de Justica Costo 2
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Ttem Venta Justo Costo Simulado J

45 649835.23  585629.3 732036.625 0.781080783
46 649835.23  595629.3 744536.625 0.572387872
47 649835.23  605629.3 757036.625 0.412363384
48 649835.23 615629.3 769536.625 0.285760496
49 649835.23  625629.3 782036.625 0.1830989
50 649835.23  635629.3 794536.625 0.098174105
51 649835.23  645629.3 807036.625 0.026755042
52 649835.23  655629.3 819536.625 0.036645062
53 649835.23  665629.3 832036.625 0.104865073
54 649835.23  675629.3 844536.625 0.180235367
55 649835.23  685629.3 857036.625 0.263942267
56 649835.23  695629.3 869536.625 0.357449899
57 649835.23  705629.3 882036.625 0.462586554
58 649835.23  715629.3 894536.625 0.581665429
59 649835.23  725629.3 907036.625 0.717656794
60 649835.23  735629.3 919536.625 0.874439137
61 649835.23  745629.3 932036.625 1.057175024
62 649835.23  755629.3 944536.625 1.272890467
63 649835.23  765629.3 957036.625 1.531399091
64 649835.23  775629.3 969536.625 1.84683686

Cuadro 8.14: Simulacién Indice de Justica Costo 3
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Item  Justo Real IJ

1 2500.00 -700.00 0.78125
2 2500.00 -600.00 0.806451613
3 2500.00 -500.00 0.833333333
4 2500.00 -400.00 0.862068966
5 2500.00 -300.00 0.892857143
6 2500.00 -200.00 0.925925926
7 2500.00 -100.00 0.961538462
8 2500.00 0.00 1
9 2500.00 100.00 1.041666667
10 2500.00 200.00 1.086956522
11 2500.00 300.00 1.136363636
12 2500.00  400.00 1.19047619
13 2500.00  500.00 1.25
14 2500.00 600.00 1.315789474
15 2500.00 700.00 1.388888889
16 2500.00 800.00 1.470588235
17 2500.00  900.00 1.5625
18 2500.00 1000.00 1.666666667
19 2500.00 1100.00 1.785714286
20 2500.00 1200.00 1.923076923
21 2500.00 1300.00 2.083333333

22 2500.00 1400.00 2.272727273

Cuadro 8.15: Simulacién Indice de Justica de de especificaciones 1
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Ttem  Justo Real 1J

23 2500.00 1500.00 2.5
24 2500.00 1600.00 2.777777778
25 2500.00 1700.00 3.125

26 2500.00 1800.00 3.571428571
27 2500.00 1900.00 4.166666667

28 2500.00 2000.00 5
29 2500.00 2100.00 6.25
30 2500.00 2200.00 8.333333333
31 2500.00 2300.00 12,5
32 2500.00 2400.00 25
33 2500.00 2500.00 30
34 2500.00  2600.00 25
35 2500.00 2700.00 12.5
36 2500.00 2800.00 8.333333333
37 2500.00 2900.00 6.25
38 2500.00 3000.00 5

39 2500.00 3100.00 4.166666667
40 2500.00 3200.00 3.571428571

41 2500.00 3300.00 3.125
42 2500.00 3400.00 2.777777778
43 2500.00 3500.00 2.5

44 2500.00 3600.00 2.272727273

Cuadro 8.16: Simulacién Indice de Justica de de especificaciones 2
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Item  Justo Real 1J
45 2500.00 3700.00 2.083333333
46 2500.00 3800.00 1.923076923
47 2500.00 3900.00 1.785714286
48 2500.00 4000.00 1.666666667
49 2500.00 4100.00 1.5625
50 2500.00 4200.00 1.470588235
51 2500.00 4300.00 1.388888889
52 2500.00 4400.00 1.315789474
53 2500.00  4500.00 1.25
54 2500.00 4600.00  1.19047619
55 2500.00 4700.00 1.136363636
56 2500.00 4800.00 1.086956522
57 2500.00 4900.00 1.041666667
58 2500.00  5000.00 1
59 2500.00 5100.00 0.961538462
60 2500.00 5200.00 0.925925926
61 2500.00 5300.00 0.892857143
62 2500.00 5400.00 0.862068966
63 2500.00 5500.00 0.833333333
64 2500.00 5600.00 0.806451613

Cuadro 8.17: Simulacién Indice de Justica de especificaciones 3
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Item 1J Tiempo 1J Costo
1 0.795275591  1.111945588
2 0.7890625  1.107505131
3 0.782945736  1.102882901
4 0.776923077 1.098067501
5 0.770992366  1.093046566
6 0.765151515 1.087806649
7 0.759398496  1.082333104
8 0.753731343  1.07660995
9 0.748148148 1.070619714
10 0.742647059  1.064343254
11 0.737226277 1.057759554
12 0.731884058 1.050845487
13 0.726618705 1.043575548
14 0.721428571  1.035921535
15 0.716312057 1.027852186
16 0.711267606 1.019332752
17 0.706293706  1.010324495
18 0.701388889 1.000784102
19 0.696551724  1.00951469
20 0.691780822 1.020934848
21 0.68707483  1.033671751
22 0.682432432  1.047967061

Cuadro 9.1: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 2 Parte 1
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Item 1J Tiempo 1J Costo
23 0.677852349 1.064125434
24 0.673333333  1.082536465
25 0.668874172 1.103706522
26 0.664473684  1.128306027
27 0.660130719 1.157241759
28 0.6556844156  1.191771075
29 0.651612903  1.23368947
30 0.647435897  1.28565296
31 0.643312102 1.351763793
32 0.639240506  1.438709923
33 0.635220126  1.558183344
34 0.63125 1.732637098
35 0.627329193 2.011365548
36 0.62345679  2.527709905
37 0.619631902 3.811258193
38 0.615853659 12.51326024
39 0.612121212 5.398073882
40 0.608433735 1.650654732
41 0.604790419  0.727258532
42 0.601190476 0.309284781
43 0.597633136  0.070931796
44 0.594117647 0.099674998

Cuadro 9.2: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 2 Parte 2
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Item  IJ Tiempo 1J Costo
45 0.590643275 0.308660485
46 0.587209302 0.589008912
47 0.583815029 0.984798907
48 0.58045977  1.585822258
49 0.577142857 2.607586625
50 0.573863636 4.729811884
51 0.570621469 11.80486408
52 0.56741573  80.05479707
53 0.56424581 11.18361167
54 0.561111111  6.587174452
55 0.55801105 4.915586833
56 0.554945055  4.050939917
57 0.551912568  3.522533627
58 0.548913043 3.166161903
59 0.545945946  2.909571921
60 0.543010753  2.716002743
61 0.540106952  2.564776047
62 0.537234043 2.443368208
63 0.534391534  2.343751191
64 0.531578947  2.260541457

Cuadro 9.3: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 2 Parte 3
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Item 1J Tiempo 1J Costo
1 2.898305085 1.085028635
2 2.948275862 1.080308716
3 3 1.075405883
4 3.0563571429 1.070309293
5 3.109090909 1.065007226
6 3.166666667 1.059487003
7 3.226415094 1.053734877
8 3.288461538 1.047735919
9 3.352941176  1.041473894
10 3.42 1.03493111
11 3.489795918  1.028088253
12 3.5625 1.020924194
13 3.638297872  1.013415773
14 3.717391304 1.005537552
15 3.8 1.002753563
16 3.886363636 1.011711267
17 3.976744186 1.021497064
18 4.071428571 1.032231348
19 4.170731707  1.04405904
20 4.275 1.057156169
21 4.384615385 1.071738693
22 4.5 1.088074499

Cuadro 9.4: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 3 Parte 1
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Item 1J Tiempo 1J Costo
23 4.621621622 1.106500011
24 4.75 1.127443609
25 4.885714286 1.151459343
26 5.029411765 1.179276676
27 5.181818182 1.211875861
28 5.34375 1.250605856
29 5.516129032 1.297375663
30 5.7 1.354978667
31 5.896551724 1.427671759
32 6.107142857 1.522278363
33 6.333333333  1.65046589
3 6.576923077 1.833971699
35 6.84 2.118456209
36 7.125 2.618905551
37 7.434782609  3.731695821
38 7.772727273  8.351851595
39 8.142857143 12.31238193
40 8.55 2.709443708
41 9 1.225820722
42 9.5 0.623875189
43 10.05882353  0.297706411
44 10.6875 0.09311866

Cuadro 9.5: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 3 Parte 2
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Item 1J Tiempo 1J Costo
45 11.4 0.052106065
46 12.21428571  0.213056967
47 13.15384615 0.416319729
48 14.25 0.6811042
49 15.54545455  1.040322368
50 17.1 1.555456658
51 19 2.356154876
52 21.375 3.770923457
53 24.42857143  6.945531019
54 28.5 20.56569835
55 34.2 35.27619585
56 42.75 10.89478135
57 57 6.89779006
58 85.5 5.257403245
59 171 4.363977522
60 175 3.801931248
61 171 3.41573982
62 85.5 3.134035134
63 57 2.919465641
64 42.75 2.750587334

Cuadro 9.6: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 3 Parte 3
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Item

1J Tiempo

1J Costo

© 00 N DGt s W N

—
o

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

1.129032258
1.09375
1.060606061
1.029411765
1
1.029411765
1.060606061
1.09375
1.129032258
1.166666667
1.206896552
1.25
1.296296296
1.346153846
1.4
1.458333333
1.52173913
1.590909091
1.666666667
1.75
1.842105263
1.944444444

1.206031763
1.203223383
1.200288298
1.197217734
1.194002089
1.190630833
1.187092391
1.183374009
1.179461603

1.17533958
1.170990631
1.166395487
1.161532632
1.156377969

1.15090442

1.14508145
1.138874494
1.132244278
1.125145977

1.11752821
1.109331787
1.100488172

Cuadro 9.7: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 4 Parte 1

168



Item 1J Tiempo 1J Costo
23 2.058823529 1.090917561
24 2.1875 1.080526465
25 2.333333333  1.069204651
26 2.5 1.05682121
27 2.692307692 1.043219477
28 2.916666667 1.028210366
29 3.181818182 1.011563527
30 3.5 1.007104084
31 3.883888889  1.029489237
32 4.375 1.057299878
33 5 1.092780463
3 5.833333333 1.139611475
35 7 1.204276588
36 8.75 1.299359103
37 11.66666667 1.452920645
38 17.5 1.742869196
39 35 2.496049846
40 45 9.23041493
41 35 2.037933569
42 17.5 0.414541086
43 11.66666667 0.028997001
44 8.75 0.438205566

Cuadro 9.8: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 4 Parte 2
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Item 1J Tiempo 1J Costo
45 7 1.198789275
46 5.833333333 3.103810611
47 5 16.58305909
48 4.375 10.12527019
49 3.888888889 4.863210606
50 3.5 3.541563442
51 3.181818182  2.939999728
52 2.916666667 2.596019968
53 2.692307692  2.373355983
54 2.5 2.217449638
55 2.333333333  2.102192509
56 2.1875 2.013520449
57 2.058823529  1.94318646
58 1.944444444  1.886034965
59 1.842105263 1.838677385
60 1.75 1.798794869
61 1.666666667 1.764747046
62 1.590909091 1.735340796
63 1.52173913 1.70968754
64 1.458333333 1.687111909

Cuadro 9.9: Simulacion Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 4 Parte 3
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Item

1J Tiempo

1J Costo

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

2.740740741
2.690909091
2.642857143
2.596491228
2.551724138
2.508474576
2.466666667
2.426229508
2.387096774
2.349206349
2.3125
2.276923077
2.242424242
2.208955224
2.176470588
2.144927536
2.114285714
2.084507042
2.055555556
2.02739726
2
1.973333333

1.163149383
1.159473547
1.155635415
1.151623996
1.147427284
1.143032137
1.138424139
1.133587446
1.128504597
1.123156313
1.117521241
1.111575681
1.105293243

1.09864446
1.091596328
1.084111752
1.076148898

1.06766041
1.058592462
1.048883626
1.038463469
1.027250844

Cuadro 9.10: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 5 Parte 1
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Item 1J Tiempo 1J Costo
23 1.947368421 1.015151777
24 1.922077922  1.00205682
25 1.897435897 1.012465479
26 1.873417722  1.029276071
27 1.85 1.048975383
28 1.827160494  1.072377995
29 1.804878049 1.100636532
30 1.78313253  1.135437317
31 1.761904762  1.179349703
32 1.741176471  1.23649113
33 1.720930233 1.313899836
34 1.701149425 1.424683096
35 1.681818182 1.596356587
36 1.662921348 1.898145587
37 1.644444444  2.568242589
38 1.626373626 5.336372431
39 1.608695652 7.222311428
40 1.591397849 1.328813838
41 1.574468085 0.427237853
42 1.557894737 0.062120412
43 1.541666667 0.185981313
44 1.525773196  0.539472796

Cuadro 9.11: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 5 Parte 2
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Item

1J Tiempo

1J Costo

45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64

1.510204082
1.494949495
1.48
1.465346535
1.450980392
1.436893204
1.423076923
1.40952381
1.396226415
1.38317757
1.37037037
1.357798165
1.345454545
1.333333333
1.321428571
1.309734513
1.298245614
1.286956522
1.275862069
1.264957265

1.107329946
2.169400659
4.867914547
25.67584194
12.80004559
6.062754484
4.312398464
3.507675629
3.045244092
2.745012987
2.534376674
2.378437051
2.258337474
2.162995651
2.085471438
2.021196989
1.967042925
1.920793423
1.880835525
1.845967164

Cuadro 9.12: Simulaci6n Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 5 Parte 3
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Item IJ Tiempo 1J Costo
1 2.555555556  1.170460057
2 2.509090909 1.167097315
3 2.464285714  1.16359279
4 2.421052632  1.15993732
5 2.379310345 1.156120939
6 2.338083051 1.152132783
7 2.3 1.147960988
8 2.262295082  1.14359257
9 2.225806452 1.139013295
10 219047619  1.134207517
11 2.15625 1.129158006
12 2.123076923 1.123845736
13 2.090909091 1.118249651
14 2.059701493 1.112346381
15 2.029411765 1.10610992
16 2 1.099511239
17 1.971428571  1.092517837
18 1.943661972  1.085093204
19 1.916666667 1.077196187
20 1.890410959  1.068780221
21 1.864864865 1.059792415
22 1.84 1.050172436

Cuadro 9.13: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 6 Parte 1
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1J Costo

Item IJ Tiempo

22 1.84 1.050172436
23 1.815789474 1.039851157
24 1.792207792  1.028748988
25 1.769230769 1.016773824
26 1.746835443 1.003818481
27 1.725 1.010456723
28 1.703703704 1.026933712
29 1.682926829 1.046209871
30 1.662650602 1.069064714
31 1.642857143  1.096596808
32 1623529412 1.130405621
33 1.604651163 1.172913735
34 1.586206897 1.227974508
35 1.568181818 1.302111328
36 1.550561798 1.407314752
37 1.533333333  1.568288094
38 1.516483516 1.845371733
39 1.5 2.435055726
40 1.483870968 4.550904155
41 1.468085106 11.95588688
42 1.452631579 1.561873286
43 1.4375 0.501421943
44 1.422680412 0.0981596

Cuadro 9.14: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 6 Parte 2
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Item  1J Tiempo 1J Costo
45 1.408163265  0.14818931
46 1.393939394  0.482266625
47 1.38 1.010876348
48 1.366336634 1.973721285
49 1.352941176  4.278819055
50 1.339805825 17.19011357
51 1.326923077 15.57561071
52 1.314285714  6.477032532
53 1.301886792 4.471949678
54 1.289719626 3.591633874
55 1.277777778  3.096970719
56 1.266055046 2.780073539
57 1.254545455  2.559712916
58 1.243243243 2.397607683
59 1.232142857 2.273353936
60 1.221238938 2.175080212
61 1.210526316  2.095409545
62 1.2 2.029516379
63 1.189655172  1.974111305
64 1.179487179  1.926874859

Cuadro 9.15: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 6 Parte 3

176



Item

1J Tiempo

1J Costo
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2.434782609
2.545454545
2.666666667
2.8
2.947368421
3.111111111
3.294117647
3.5
3.733333333
4
4.307692308
4.666666667
5.090909091
5.6
2.434782609
2.545454545
2.666666667
2.8
2.947368421
3.111111111
3.294117647
3.5

1.179781531
1.176450135
1.172970979
1.169334012
1.165528245
1.161541649
1.157361022
1.152971845
1.148358113
1.143502142

1.13838434
1.132982942
1.127273705

1.12122954
1.114820084
1.108011189
1.100764315
1.093035799
1.084775972
1.075928098
1.066427058
1.0566197755

Cuadro 9.16: Simulacion Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 7 Parte 1
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1J Costo |

Item  1J Tiempo

23 3.733333333  1.045153119
24 4 1.033191624
25 4.307692308 1.020194157
26 4.666666667  1.00602004
27 5.090909091  1.009682005
28 5.6 1.02805101
29 6.222222222  1.049947432
30 7 1.076495249
31 8 1.109352715
32 9.333333333 1.151072625
33 11.2 1.205799541
34 14 1.280739577
35 18.66666667  1.38962761
36 28 1.562286273
37 56 1.87793407
38 60 2.639730316
39 56 7.072922239
40 28 3.649838464
41 18.66666667 0.842387114
42 14 0.207036723
43 11.2 0.086669019
44 9.333333333  0.433660749

Cuadro 9.17: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 7 Parte 2
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Item 1] Tiempo 1J Costo
45 8 1.005073855
46 7 2.122686583
47 6.222222222 5.286603173
48 5.6 76.99043218
49 5.090909091 9.299948954
50 4.666666667 5.123866204
51 4.307692308 3.820236776
52 4 3.18382193
53 3.733333333  2.806761923
54 3.5 2.557352778
55 3.294117647 2.380155798
56 3.111111111  2.247775263
57 2.947368421 2.145117526
58 2.8 2.063182657
59 2.666666667 1.996271128
60 2.545454545  1.940597984
61 2.434782609 1.893551202
62 2.333333333  1.853270005
63 2.24 1.818392895
64 2.153846154 1.787900726

Cuadro 9.18: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 7 Parte 3
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Item

1J Tiempo

1J Costo
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5.5
5.823529412
6.1875
6.6
7.071428571
7.615384615
8.25
9
9.9
11
12.375
14.14285714
16.5
19.8
24.75
33
49.5
99
110
99
49.5
33

1.012498018
1.007415274
1.002168893
1.003270407
1.009006811
1.015076386
1.021509027
1.028338314

1.0356021
1.043343216
1.051610308
1.060458871
1.069952486
1.080164358
1.091179202
1.103095604
1.116028973
1.130115297
1.145515941
1.162423854
1.181071697
1.201742613

Cuadro 9.19: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 8 Parte 1
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Item IJ Tiempo 1J Costo
23 24.75 1.224784705
24 1 19.8 1.250630797
25 16.5 1.279825877
26 14.14285714 1.313065952
27 12.375  1.351254248
28 11 1.39558453
29 9.9 1.447668141
30 9 1.50973408
31 8.25 1.584956324
32 7.615384615 1.678013969
33 7.071428571 1.796103386
34 6.6 1.950894105
35 6.1875  2.162643831
36 5.823520412  2.469880357
37 5.5 2.955994334
38 5210526316 3.841353976
39 4.95 5.96052488
40 4.714285714 17.81937861
41 45 12.31206552
42 4304347826  3.932880456
43 4.125 2.087586201
44 3.96 1.277567243

Cuadro 9.20: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 8 Parte 2
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Item IJ Tiempo 1J Costo
45 3.807692308  0.822443242
46 3.666666667 0.530890586
47 3.535714286 0.328160431
48 3.413793103  0.179028293
49 3.3 0.064720432
50 3.193548387 0.027076718
51 3.09375 0.123406236
52 3 0.234417375
53 2.911764706 0.363743463
54 2.828571429 0.516324487
55 2.75 0.699052526
56 2.675675676 0.921841685
57 2.605263158 1.199488382
‘ 58 2.538461538 1.555098754
59 2.475 2.026874914
60 2.414634146  2.682850027
61 2.357142857 3.657069411
62 2.302325581  5.255295793
63 2.25 8.35953324
64 2.2 16.99488832

Cuadro 9.21: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 8 Parte 3
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Item IJ Tiempo 1J Costo
1 5.285714286 1.123318693
2 5.692307692 1.119931987
3 6.166666667 1.116434262
4 6.727272727 1.112819969
5 74 1.109083182
6 8.222222222 1.105217565
7 9.25 1.10121634
8 10.57142857 1.097072243
9 12.33333333  1.092777483
10 14.8 1.088323692
11 18.5 1.08370187
12 24.66666667 1.078902324
13 37 1.073914604
14 74 1.06872742
15 80 1.063328564
16 74 1.05770481
17 37 1.051841805
18 24.66666667 1.045723951
19 18.5 1.039334262
20 14.8 1.032654207
21 12.33333333  1.025663536
22 10.57142857 1.018340066

Cuadro 9.22: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 9 Parte 1
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Item  1J Tiempo 1J Costo
23 9.25 1.010659454
24 8.222222222 1.002594922
25 7.4 1.005953099
26 6.727272727 1.015258989
27 6.166666667 1.025445638
28 5.692307692 1.0366443
29 5285714286  1.049013668
30 4.933333333  1.062747443
31 4.625 1.078084555
32 4.352941176  1.095323182
33 4111111111 1.11484032
34 3.894736842 1.137119679
35 3.7 1.162792313
36 3.523809524 1.192697346
37 3.363636364 1.227975435
38 3.217391304 1.270217579
39 3.083333333 1.321711705
40 2.96 1.385871207
41 2.846153846  1.468024029
42 2.740740741 1.576973912
43 2.642857143 1.728387132
44 2.551724138 1.953097679

Cuadro 9.23: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 9 Parte 2

184



Item IJ Tiempo 1J Costo
45 2.466666667  2.32132538
46 2.387096774  3.035066714
47 2.3125 5.010414678
48 2.242424242  37.0336477
49 2.176470588 4.685193202
50 2.114285714  1.749611457
51 2.055555556  0.860786747
52 2 0.431478705
53 1.947368421 (0.178531463
54 1.897435897  0.011789003
55 1.85 0.135163887
56 1.804878049  0.318463006
57 1.761904762 0.554047552
58 1.720930233 0.868010318
59 1.681818182  1.307270507
60 1.644444444 1.965532256
61 1.608695652  3.060962273
62 1.574468085 5.245570426
63 1.541666667 11.74980557
64 1.510204082 1151.396051

Cuadro 9.24: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 9 Parte 3
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Item

1J Tiempo

1J Costo
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2.692307692
2.8
2.916666667
3.043478261
3.181818182
3.333333333
3.5
3.684210526
3.888888889
4.117647059
4.375
4.666666667
5
5.384615385
5.833333333
6.363636364
7
7777777778
8.75
10
11.66666667
14

1.184302833
1.181052635

1.17765751
1.174107543
1.170391894
1.166498686
1.162414882
1.158126133
1.153616614
1.148868829
1.143863382
1.138578712
1.132990785
1.127072727
1.120794391
1.114121845
1.107016757
1.099435661
1.091329062

1.08264036

1.07330452
1.063246449

Cuadro 9.25: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 10 Parte 1
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Item IJ Tiempo 1J Costo
23 17.5 1.052378964
24 23.33333333  1.040600265
25 35 1.027790732
26 70 1.013808849
27 80 1.001518643
28 70 1.019082073
29 35 1.039999297
30 23.33333333  1.065332343
31 17.5 1.096644561
32 14 1.136336015
33 11.66666667 1.188289718
K71 10 1.259226229
35 8.75 1.361874967
36 7.07TTTTTTT8  1.523623136
37 7 1.816142203
38 6.363636364 2.505629938
39 5.833333333  6.105797823
40 5.384615385 3.976746555
41 5 0.846990374
42 4.666666667 0.195036093
43 4.375 0.105539044
44 4.117647059 0.479005303

Cuadro 9.26: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 10 Parte 2
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Item 1J Tiempo 1J Costo
45 3.888888889 1.114300444
46 3.684210526 2.435381483
47 3.5 6.854861835
48 3.333333333  48.7528274
49 3.181818182  7.419620495
50 3.043478261 4.585162909
51 2.916666667 3.551933816
52 2.8 3.016976714
53 2.692307692 2.689880964
54 2.592592593  2.469205414
55 2.5 2.310281046
56 2.413793103  2.19036969
57 2.333333333 2.096676349
58 2.258064516 2.021449754
59 2.1875 1.959720048
60 2.121212121 1.908153912
61 2.058823529 1.864432175
62 2 1.82689139
63 1.944444444  1.794307384
64 1.891891892  1.765759237

Cuadro 9.27: Simulacién Indice de Justica Tiempo y Costo Proyecto 10 Parte 3
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Capitulo 10

Reporte Técnico

Esta seccion muestra un ejemplo préctico de la utilizacién del IJ en un proyecto de automati-
zacioén y control. El objetivo de este nuevo parametro es alinear a los proyectos con la busqueda

del bien comun.

10.1. Planteamiento del problema

Una empresa internacional en el ramo petrolero tiene como objetivo establecer toda la infra-
estructura para poder extraer petroleo en aguas profundas en un nuevo yacimiento encontrado
en el Golfo de México. El proyecto consiste en la construcciéon e instalacién de una plataforma y
toda la infraestructura poder interconectar y extraer el petréleo de los pozos submarinos. Por las
caracteristicas del proyecto este requiere de una inversién muy fuerte y cuenta con riesgos muy
altos derivado de la dificultad para extraer el petréleo, la complejidad de los equipos requeridos
para su control, las caracteristicas del clima que se puedan presentar durante las operaciones y
los altos costos requeridos para dar mantenimiento si alguno de los equipos submarinos falla. Este
macro proyecto esta integrado por proyectos més pequetios, uno de esos proyectos es el tablero de
control de pozos submarinos que sera el encargado de suministrar la potencia hidraulica para abrir
o cerrar los pozos en el fondo del mar. La empresa internacional durante su planeacién establecio

los siguientes pardmetros como requisitos para la compra del equipo:
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Presupuesto <= 180000

Tiempo de entrega <=10 dias

Debe cumplir con el 100 % de especificaciones

Con un nivel de caridad >20%

Estos requisitos fueron establecidos un ano antes de de comenzar la ejecucién del macro proyec-
to. La empresa se acerca a un proveedor de tableros de control de pozos y solicita una cotizacién
para este proyecto. El proveedor tiene dos equipos que cumplen al 100% y debe de decidir cuél

serd el que més se apegue a las condiciones requeridas por el proveedor.

10.2. Desarrollo del problema
Las caracteristicas de los dos equipos son las siguientes:

= El equipo A tiene un tiempo de diseno y construccién de 20 dias y un costo de materiales de

$175000.

= El equipo B tiene un tiempo de disefio y fabricacién de 60 dias y un costo de materiales de

$135000.

La pregunta es ;Cual es el equipo que maximiza los requerimientos del proyecto?

La primera parte consiste en transformar el porcentaje de caridad requerido a Indice de

Justicia. Esto se logra aplicando la ecuacion:

, 1
Caridad = 77 (10.1)

es decir 1/20 %= 5%. Esta va ser la diferencia méaxima tolerable entre lo justo y lo real.
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El siguiente paso es calcular los limites inferiores y superiores de acuerdo al Indice de Justicia.

Costo:
Beginitemize
s Costo justo (limite superior) = 175000*%1.05= 183750.00
= Costo justo (limite inferior)=-175000*.05+175000=166250.00
Tiempo:
» Tiempo justo (limite superior)= 20*1.05=21
» Tiempo justo (limite inferior)=-20*.05+20=19

El siguiente paso serd encontrar una ecuacién que muestre el comportamiento del Costo Vs

Tiempo. Para lo cual primero se determina la pendiente:

m = (yl — y2)/(z1 — 22) = (183750 — 166250)/(21 — 19) = 17500/2 = 8750 (10.2)

La pendiente de este proyecto es de 8750. Este dato representa el costo que se estaré generando
por dia de trabajo en la construccién del proyecto.

Utilizando la ecuacién:

(y —y1) =m(z —z1) (10.3)

y — 183750 = 8750z — 183750 = y = 8750z (10.4)

Con base en esta ecuaciéon se puede generar las tablas 10.1 y 10.2 (Incluyendo los valores del
1J y la caridad).
Graficando la tabla 10.1 y 10.2 el resultado es la intersecciéon de las rectas del Indice de Justicia

contra costo y tiempo de entrega.
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Dia Costo X Dia 1J Caridad

1 8750 -166250 0.010526316
2 17500 -157500 0.011111111
3 26250 -148750 0.011764706
4 35000 -140000 0.0125

5 43750 -131250 0.013333333
6 52500 -122500 0.014285714
7 61250 -113750 0.015384615
8 70000 -105000 0.016666667
9 78750 -96250  0.018181818
10 87500 -87500 0.02

11 96250 -78750  0.022222222
12 105000 -70000 0.025

13 113750 -61250  0.028571429
14 122500 -52500  0.033333333
15 131250 -43750 0.04

16 140000 -35000 0.05

17 148750 -26250  0.066666667
18 157500 -17500 0.1

19 166250 -8750 0.2

20 175000 0 1

Cuadro 10.1: Tabla de Indicadores del Equipo A

La figura 10.1 muestra las dos rectas.

El proceso anterior se repite para el equipo B con los resultados de la tabla 10.2 y la grafica

10.2. Las tablas 10.3,10.4,10.5,10.6, 10.7 y la figura 10.2

10.3. Conclusiones Reporte Técnico

Retomando las condiciones iniciales en las cuales se establece que el cliente requiere determinar

si el equipo A o el equipo B es el mas adecuado de acuerdo a las siguientes limitantes:
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» Presupuesto <= 180000
» Tiempo <=10 dias
» Debe cumplir con el 100 % de especificaciones

» Caridad >20%

El equipo A con un caridad del 20 % tiene un costo maximo de 183750 y un tiempo de entrega
de 21 dias.

El equipo B con una caridad del 20 % tiene un costo méaximo de 141750 y un tiempo de entrega
de 60 dias.

Ambos equipos cumplen con las especificaciones, sin embargo solo el equipo B cumple con el
costo del presupuesto, por lo tanto el equipo que se debe seleccionar es el equipo B y se debe de
aclarar con el cliente que no se podra cumplir el tiempo de entrega requerido y sera necesario hacer
ajustes en esa seccién del proyecto.

Solo reduciendo la caridad al 1% se podria seleccionar el equipo A sin embargo, este proyecto
conforme pase el tiempo no lograré alcanzar el objetivo del bien comin ya que no se podra terminar
en el tiempo requerido y muy probablemente tampoco en limite de presupuesto lo que supondra
una perdida para el proveedor y el cliente.

Entre menos caridad existan en un proyecto la probabilidad del éxito del mismo se reducird

drasticamente.
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Dia  Costo X Dia 1J Caridad

21 183750 8750 0.2

22 192500 17500 0.1

23 201250 26250 0.066666667
24 210000 35000 0.05

25 218750 43750 0.04

26 227500 52500  0.033333333
27 236250 61250  0.028571429
28 245000 70000 0.025

29 253750 78750  0.022222222
30 262500 87500 0.02

31 271250 96250  0.018181818
32 280000 105000 0.016666667
33 288750 113750 0.015384615
34 297500 122500 0.014285714
35 306250 131250 0.013333333
36 315000 140000 0.0125

37 323750 148750  0.011764706
38 332500 157500 0.011111111
39 341250 166250 0.010526316
40 350000 175000 0.01

41 358750 183750  0.00952381
42 367500 192500  0.009090909
43 376250 201250 0.008695652

Cuadro 10.2: Tabla de Indicadores del Equipo A
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Figura 10.1: Equipo A Graficas del 1J vs Costo y tiempo de entrega.



Dia Costo X Dia 1J Caridad

1 2250 -132750 0.013182674
2 4500 -130500 0.013409962
3 6750 -128250 0.013645224
4 9000 -126000 0.013888889
5 11250 -123750 0.014141414
6 13500 -121500 0.014403292
7 15750 -119250 0.014675052
3 18000 -117000 0.014957265
9 20250 -114750  0.015250545
10 22500 -112500 0.015555556
11 24750 -110250 0.015873016
12 27000 -108000 0.016203704
13 29250 -105750 0.016548463
14 31500 -103500 0.016908213
15 33750 -101250 0.017283951
16 36000 -99000 0.017676768
17 38250 -96750  0.018087855
18 40500 -94500 0.018518519
19 42750 -92250  0.01897019

20 45000 -90000  0.019444444

Cuadro 10.3: Tabla de Indicadores del Equipo B
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Dia Costo X Dia 1J Caridad

21 47250 -87750  0.01994302

22 49500 -85500  0.020467836
23 51750 -83250 0.021021021
24 54000 -81000 0.021604938
25 56250 -78750  0.022222222
26 58500 -76500 0.022875817
27 60750 -74250  0.023569024
28 63000 -72000 0.024305556
29 65250 -69750  0.025089606
30 67500 -67500 0.025925926
31 69750 -65250 0.026819923
32 72000 -63000 0.027777778
33 74250 -60750  0.028806584
34 76500 -58500  0.02991453

35 78750 -56250 0.031111111
36 81000 -54000 0.032407407
37 83250 -51750  0.033816425
38 85500 -49500- 0.035353535
39 87750 -47250  0.037037037
40 90000 -45000 0.038888889
41 92250 -42750  0.040935673
42 94500 -40500  0.043209877
43 96750 -38250 0.045751634
44 99000 -36000 0.048611111
45 101250 -33750  0.051851852
46 103500 -31500  0.055555556
47 105750 -29250  0.05982906

48 108000 -27000  0.064814815
49 110250 -24750  0.070707071
50 112500 -22500 0.077777778

Cuadro 10.4: Tabla de Indicadores del Equipo B
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Dia Costo X Dia 1J Caridad

51 114750 -20250  0.086419753
52 117000 -18000  0.097222222
53 119250 -15750  0.111111111
54 121500 -13500  0.12962963
55 123750 -11250  0.155555556
56 126000 -9000  0.194444444
57 128250 -6750  0.259259259
58 130500 -4500  0.388888889
59 132750 -2250  0.777777778
60 135000 0 1

61 137250 2250  Q.77777TT78
62 139500 4500  0.388888889
63 141750 6750  0.259259259
64 144000 9000  0.194444444
65 146250 11250  0.155555556
66 148500 13500  0.12962963
67 150750 15750 0.111111111
68 153000 18000  0.097222222
69 155250 20250  0.086419753
70 157500 22500 0.0777TT778
71 159750 24750  0.070707071
72 162000 27000 0.064814815
73 164250 29250  0.05982906
74 166500 31500  0.055555556
75 168750 33750  0.051851852
76 171000 36000 0.048611111
77 173250 38250  0.045751634
78 175500 40500  0.043209877
79 177750 42750  0.040935673
80 180000 45000  0.038888889

Cuadro 10.5: Tabla de Indicadores del Equipo B
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Dia Costo X Dia, 1J Caridad

81 182250 47250  0.037037037
82 184500 49500  0.035353535
83 186750 51750  0.033816425
84 189000 54000  0.032407407
85 191250 56250 0.031111111
86 193500 58500  0.02991453

87 195750 60750  0.028806584
88 198000 63000 0.027777778
89 200250 65250  0.026819923
90 202500 67500  0.025925926
91 204750 69750  0.025089606
92 207000 72000  0.024305556
93 209250 74250  0.023569024
94 211500 76500 0.022875817
95 213750 78750  0.022222222
96 216000 81000  0.021604938
97 218250 83250  0.021021021
98 220500 85500  0.020467836
99 222750 87750  0.01994302

100 225000 90000  0.019444444
101 227250 92250  0.01897019
102 229500 94500  0.018518519
103 231750 96750  0.018087855
104 234000 99000 0.017676768
105 236250 101250 0.017283951
106 238500 103500 0.016908213
107 240750 105750  0.016548463
108 243000 108000  0.016203704
109 245250 110250 0.015873016
110 247500 112500 0.015555556

Cuadro 10.6: Tabla de Indicadores del Equipo B
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Dia Costo X Dia 1J Caridad

111 249750 114750  0.015250545
112 252000 117000 0.014957265
113 254250 119250 0.014675052
114 256500 121500 0.014403292
115 258750 123750 0.014141414
116 261000 126000 0.013888889
117 263250 128250 0.013645224
118 265500 130500 0.013409962
119 267750 132750 0.013182674
120 270000 135000 0.012962963

Cuadro 10.7: Tabla de Indicadores del Equipo B
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Figura 10.2: Equipo B Graficas del 1J vs Costo y tiempo de entrega.
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Acronimos

AP Administracion de Proyectos

PMI  Project Management Institute

OF Operacion Efectiva

KP1  Indicadores clave de rendimiento
OPM3 Modelo de madurez para la administracion de proyectos organizacionales
PIB  Producto interno bruto

PIB  Producto interno bruto

FAT  Factory Acceptance test

PLC Programmable logic controller

1J Indice de Justicia

PMO Oficina de Administracién de Programas

EDT Estructura de Desglose del Trabajo

211



	Título: Modelo de planeación y administración de proyectos de automatización utilizando los principios de caridad y verdad 

	Agradecimientos
	Resumen
	Abstract
	Índice general
	Introducción
	Capítulo 1 Propósito y organización
	1.1 Planteamiento del problema
	1.1.1 Antecedentes
	1.1.2 Justificación

	1.2 Preguntas de investigación
	1.3 Objetivo general
	1.4 Objetivos específicos
	1.5 Alcances y limitaciones del proyecto
	1.6 Resultados (a priori) esperados
	1.7 Metodología para la elaboración del modelo
	1.8 Impacto social esperado
	1.9 Tipo de investigación

	Capítulo 2 Marco teórico
	2.1 Definición de un proyecto
	2.2 Procesos de un proyecto
	2.3 Ciclo de vida de un proyecto
	2.4 Fases de un proyecto
	2.5 Procesos del negocio que afectan a los proyectos
	2.6 Procesos de la dirección de proyectos del PMI
	2.7 Estrategia concepto general
	2.8 Administración estratégica de proyectos
	2.9 Administración de portafolios
	2.10 Administración de programas
	2.11 Metodologías de planeación y administración de proyectos
	2.12 Caridad en la verdad
	2.13 Caridad y verdad y su relación con los proyectos
	2.13.1 Términos y conceptos de ética
	2.13.2 Sistema de toma de decisiones éticas
	2.13.3 Consideraciones éticas en la administración de proyectos


	Capítulo 3 Metodología de investigación
	3.1 Relación caridad y justicia
	3.2 Índice de justicia y su relación con el tiempo de entrega de un proyecto
	3.3 Índice de justicia y su relación con el costo de un proyecto
	3.4 Índice de justicia y su relación con la especificación del proyecto
	3.5 Metodología para la medición del impacto del índice de justicia en proyectos de automatización
	3.5.1 Sistemas de control utilizando PLC
	3.5.2 Sistemas hidroneumáticos de control

	3.6 Modelo de planeación de proyectos de automatización y control de la industria del gas y petróleo utilizando el índice de justicia
	3.7 Ejecución de un proyecto siguiendo la metodología
	3.8 Integración de los elementos de justicia en cada uno de los procesos del modelo
	3.9 Ponderación del índice de justicia
	3.9.1 Mecanismo de ponderación utilizando conjuntos


	Capítulo 4 Modelo de planeación estratégica enfocado a proyectos de automatización y control del área de gas y petróleo
	4.1 Caridad y verdad y su relación con la administración de programas
	4.2 Caridad y verdad y su relación con la administración de portafolios
	4.3 Modelo de administración de programas utilizando el IJ
	4.3.1 Asignación y desarrollo de recursos
	4.3.2 Desarrollo de propuestas inteligentes
	4.3.3 Mejorar la coordinación entre proyectos
	4.3.4 Estandarización y medición de los parámetros de ejecución de proyectos
	4.3.5 Calidad en los proyectos


	Capítulo 5 Resultados
	5.1 Recopilación de los datos
	5.2 Análisis de datos en proyectos de automatización
	5.2.1 Simulación de tiempo de entrega
	5.2.2 Simulación del costo del proyecto
	5.2.3 Simulación de especificaciones del proyecto


	Capítulo 6 Conclusiones
	Capítulo 7 Futuras investigaciones
	7.0.4 Análisis de los límites del índice de justicia para determinar relaciones, estables, inestables y críticamente estables
	7.1 Nuevas aplicaciones del índice de justicia
	7.2 El índice de justicia y su aplicación en los interesados secundarios y desarrollo de una región

	Referencias
	Capítulo 8 Anexos I
	Capítulo 9 Anexos II
	Capítulo 10 Reporte técnico
	10.1 Planteamiento del problema
	10.2 Desarrollo del problema
	10.3 Conclusiones reporte técnico

	Acronimos

