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Introduccion

INTRODUCCION

Durante la planeacion de un proyecto, es normal encontrarse confundido
momentaneamente, una vez que se empiezan a tomar los detalles y el alcance, aun
tratandose de un pequeno y modesto proyecto. Esto resulta a partir de una persona
tratando de entender los detalles del trabajo, que seran realizados por un numero de
personas durante un periodo de tiempo. El primer paso en el proceso para la
planeacion de un proyecto es definir claramente su objetivo, alcance o producto final.
La administraciéon de proyectos utiliza técnicas de planeacién para definir los
objetivos del proyecto con suficiente detalle para apoyar la eficaz planeacién del
proyecto. La manera de sobrepasar el agobio y la confusion, es dividir el proyecto en
partes, organizar las partes de una manera logica utilizando la estructura de division
del trabajo (EDT). El desarrollo de tal estructura es un paso esencial durante las

fases iniciales de un proyecto tan pronto como se haya identificado el alcance basico.

La estructura de division del trabajo es una técnica que proporciona las bases para la
definicion del trabajo basandose en la descomposicion del mismo. Es una
herramienta clave para la eficaz planeacion, divide el proyecto en piezas o partidas
manejables que se puedan planear, estimar y controlar individualmente, lo que ayuda
a que todos los elementos que se necesitan para completar el alcance del trabajo del
proyecto sean identificados. Ademas expresa el alcance o extension de un proyecto
haciéndolo facil de entender y comunicar, ya que es una descripcion jerarquica de
todo el trabajo que se debe realizar para satisfacer las necesidades de las partes

interesadas del proyecto.

La EDT constituye una herramienta de gran ayuda para los administradores de
proyectos y es una practica estandar recomendada por el prestigioso Instituto de
Administracion de Proyectos (PMI), por sus siglas en inglés de Project Management

Institute.
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La propuesta de la estructura de division del trabajo (EDT) para un proyecto de
Educaciéon Continua en la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, tiene como
finalidad identificar las actividades de trabajo necesarias, que permitan llevar a cabo

dicho proyecto.

Este trabajo se divide en cuatro capitulos. En el primer capitulo “Administracion
proyectos”, se expone lo referente a que es un proyecto, asi como sus caracteristicas
principales y elementos que intervienen en el, también se describe lo que es la
administraciéon de proyectos donde se habla de sus origenes, beneficios y su proceso

dentro de los proyectos.

En el segundo capitulo “La Estructura de Division del Trabajo (EDT)” se hace
introduccidén, se presenta y define a la estructura de division del trabajo, se habla
acerca de sus conceptos, metas, historia, el rol que toma dentro de la administracion

de proyectos, y las formas en las que se puede presentar esta estructura.

En un tercer capitulo “Elementos, herramientas y técnicas para la construccion de
una EDT”, se habla acerca de los elementos que conforman a una estructura de
division del trabajo, se hace una explicacion del disefio y los niveles de detalle en
estd estructura, se explica y se muestra como desarrollar una matriz de
responsabilidades a partir de una estructura de division del trabajo. Ademas se
muestra como utilizar una platilla EDT para proyectos similares y se explica como

descomponer un proyecto en actividades de trabajo.

En el cuarto capitulo “Consideraciones basicas para crear una EDT”, se menciona
como desarrollar una EDT a través de una serie de pasos, se muestra y se habla
acerca de las listas de comprobacion, de los factores y retos a considerar durante el
desarrollo de una EDT, lo que permitira determinar si el nivel detalle es el adecuado
en la EDT. Ademas, se presenta la propuesta de la EDT para un proyecto de

Educacién Continua en la Universidad Autonoma del Estado de Hidalgo.
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Finalmente se presentan las conclusiones, donde se exponen los puntos de vista, y

recomendaciones del presente trabajo.

Justificacion

El presente estudio se debe a que actualmente en México en lo que se refiere a
planeacién de proyectos la técnica de la estructura de division del trabajo (EDT) no
se explota al maximo." Esta técnica es la clave para la eficaz administracion de un
proyecto, ya que divide el proyecto en partes manejables, o que permite identificar,
planear, estimar, controlar y asegurar todos los elementos o actividades de trabajo
necesarias para completar el alcance del trabajo del proyecto. El crecimiento en el
tamafo y complejidad de los proyectos es cada vez mayor, por lo que, la estructura
de division del trabajo (EDT) disefiada e implantada en debida forma, proporciona la

base para el control necesario del trabajo dentro de un proyecto.

Objetivo General

El objetivo general de este trabajo es asentar las bases para el desarrollo de una

estructura de division del trabajo, mostrar sus beneficios, y presentar una aplicacion

practica como una herramienta en la administracion de proyectos.

Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de este trabajo son los siguientes:

e Proporcionar una representacion grafica definiendo los entregables del

proyecto.

" M. en. | Marco Antonio Montufar Benitez, comunicacién personal.
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¢ Relacionar los paquetes de trabajo el uno al otro y al proyecto total.

e Construir la matriz de responsabilidades para el proyecto relacionando los

elementos del trabajo a los responsables para su terminacion.

e Explicar a través de un caso practico el uso de la EDT aplicado en la direccion

de Educacion Continua.

Metodologia

En todo trabajo de investigacion existen una serie de pasos a seguir para llevar un
orden en las ideas y en el desarrollo del mismo. La metodologia es la descripcion,
explicacion vy justificacion de los métodos, que se emplean durante la investigacion.

El tipo de investigacion que se llevara acabo sera de tipo documental.

Se define a la investigacion documental como parte esencial de un proceso de
investigacion cientifica, constituyéndose en una estrategia donde se observa y
reflexiona sistematicamente sobre realidades (te6ricas o no) usando para ello
diferentes tipos de documentos. Indaga, interpreta, presenta datos e informaciones
sobre un tema determinado de cualquier ciencia, utilizando para ello, una
metodologia de analisis; teniendo como finalidad obtener resultados que pudiesen

ser base para el desarrollo de la creacion cientifica.?

Se requiere de un proceso ordenado y légico de pasos para realizar una

investigacion documental, esto se muestra en el siguiente diagrama : 3

2 SAMPIERI, Hernandez, Roberto, FERNANDEZ, Collado, Carlos y BAPTISTA, Lucio, Pilar. Metodologia de la
investigacion. Tercera edicion. Colombia, Mc Graw-Hill, 1996. pp 160.

% Ibidem.
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Diagrama: Pasos para llevar a cabo una investigacion documental.*

Eleccion del tema

) de la bibliografia basica sobre e

aboracion de fichas bibliografice

Lectura rapida del material

Delimitacion del tema

aboracion del esquema de traba
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Elaboracion de fichas de contenido
acion de las fichas de contenido y revis
esguema

Redaccion del trabajo final

* FUENTE: Propia.
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1.— Eleccion del tema:

Se tomara como base la necesidad de una propuesta de una estructura de division
del trabajo para el desarrollo de un proyecto que consiste en un diplomado
organizado por la direccion de Educacion Continua de la Universidad Autbnoma del
Estado de Hidalgo.® Se necesitara identificar qué tipo de actividades, expectativas y
necesidades tiene la institucion organizadora, para que de acuerdo a esto, se pueda

desarrollar la estructura de division de trabajo correspondiente.

2.- Acopio de bibliografia basica sobre el tema:

Dentro del disefio de la investigacién, se iniciara investigando fuentes de informacion
que ayuden a comprender el desarrollo y construccion de la estructura de division del
trabajo. Se consultaran bibliografias, asi como sitios Web relacionados al tema de
investigacion, la consulta sera en obras tanto nacionales como extranjeras, el mismo
criterio se realizara en la consulta de sitios Web, esto con la finalidad de tener

criterios mas amplios.

3.— Elaboracion de fichas bibliograficas:

A medida que se vayan consultando las fuentes para dar fundamento a la
investigacion se ira haciendo el registro de los datos correspondientes de las fuentes
consultadas. Esto permitira localizar rapidamente el material en el momento

oportuno. En este trabajo se elaboraran:

e Fichas bibliografica (libros).

® M. en. | Marco Antonio Montufar Benitez, comunicacién personal, 2005.
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e Fichas de fuentes electronicas (informacion extraida de los medios

electronicos).

4.- Lectura rapida del material:

Dentro de esta etapa se realizara una lectura rapida del material recabado con la
finalidad de obtener un panorama general y conocer la calidad de la informacion
sobre el tema de investigacion, lo que permitira ir seleccionando la informacién que

se considere necesaria para la elaboracién de esta monografia.

5.— Delimitacion del tema:

Dentro de este trabajo de investigacidn se estudiaran los siguientes aspectos

desconocidos como son:

¢ Informacion para construir una estructura de division del trabajo .
e Necesidad de utilizar una estructura de divisién del trabajo.
e Procedimientos internos para la planeacion de proyectos.

e Necesidad de una mayor planeacién y control del proyecto.

6.— Elaboracion del esquema de trabajo:

Antes de comenzar a redactar el informe final de la investigacion se realizara un
bosquejo del esquema general del mismo. Este indicara el camino que se transitara
desde la introduccién hasta la conclusion, sefalando los temas que seran abordados

y el orden en que se les tratara.
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El esquema se vera sometido a posibles reestructuraciones dependiendo de las
circunstancias y necesidades que se presenten, hasta que se concluya la redaccion

del informe final.

7.- Ampliacion del material sobre el tema ya delimitado:

Se buscara nueva informacion directamente ligada con el tema, la nueva bibliografia
necesitara sus fichas correspondientes, puesto que ya se ha delimitado el tema y ya
se genero un esquema del trabajo de investigacion, la busqueda de informacion sera

mas agil y directa.

8.— Lectura minuciosa de la bibliografia:

Implicara la reflexion e interpretacion de la informacion y su resultado seran las ideas
mas importantes que pasaran a las fichas de contenido. En este trabajo de
investigacion, la lectura se realizara en base al esquema previo de temas con el que
se cuenta, de esta manera se seguira un orden y se enfocara al tema que se esta
investigando, esto permitira el clasificar la informacion e ir descartando aquella que

no sea de tanta relevancia para este trabajo.

9.- Elaboracion de fichas de contenido:

La elaboracion de la fichas de contenido contendran las ideas mas importantes.
Podran ser mixtas cuando contengan; las ideas del autor y mis propias reflexiones y
comentarios, de estd manera se imprimira orden y coherencia al mismo. Esto
permitira el facil manejo de datos e ideas ajenas 6 propias. Las fichas daran una

aproximacion a la elaboracion de un primer borrador del trabajo final.
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10.- Organizacion de las fichas de contenido y revision del esquema:

El objetivo de organizar la fichas sera la valoracion del material recopilado, la

localizacion de posibles lagunas, deteccion de excesos en las ideas transcritas.

La posibilidad de revisar el esquema de trabajo sera con el fin de darle mayor orden

y uniformidad, antes de redactar el borrador.

11.—- Redaccién del trabajo final:

El trabajo se redactara en primer momento en borrador. Este borrador sera revisado
y corregido por mi asesor a cargo, ante quién se presentara el trabajo terminado, de
modo que si tiene alguna observacion que hacer se esté a tiempo de corregirla.
Cabe mencionar que la informacion sera relacionada en el orden de los capitulos que

lleva este trabajo de monografia.

Por ultimo se realizaran las conclusiones, comparando los objetivos planteados al
principio de la investigacion, con los obtenidos. Se emitiran comentarios personales y

recomendaciones en base al trabajo de investigacion.



Capitulo 1
Administracion de Proyectos

Introduccioén

La creciente competitividad, la famosa globalizacién y el constante cambio
tecnologico han obligado a que las organizaciones modernas tengan que reaccionar
con suma rapidez a los cambios del entorno. Nuevos requerimientos por parte de los
clientes, disposiciones gubernamentales y ambientales mas estrictas, fusiones,
adquisiciones o nuevas plataformas tecnolégicas, obligan a que las organizaciones
cambien, modifiquen u optimicen sus procesos, casi de forma permanente. Sin
embargo el cambio no es sencillo, el cambio por regla general es caotico, es

dinamico y pareciera practicamente imposible de administrar eficientemente.

Hoy en dia, las organizaciones reconocen que la administracion de proyectos como
disciplina, tiene mucho que ofrecer al crecimiento y éxito de sus estrategias de
negocio. Los proyectos son la clave en esta nueva era de competencia global ya que,
son criticos para el éxito de cualquier organizacion. La administracion de proyectos
es la aplicacion de conceptos, técnicas y principios para maximizar el éxito del

proyecto

10
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A menudo un proyecto se pone en marcha para conseguir resultados planificados
dentro de un limite de tiempo y de un presupuesto de costos. Debido a que cada
proyecto es unico, su resultado nunca puede predecirse con absoluta confiabilidad.
La administracion de proyectos es el negocio de lograr los objetivos finales frente a
todos los riesgos y problemas que van surgiendo en el proceso. El éxito depende
ampliamente de efectuar las tareas constituyentes de manera sensible y poniendo en
marcha recursos para obtener el mejor provecho. La administracion de proyectos es
una rama especializada en el campo de la administracion, cuya evolucion ha servido
para coordinar y controlar algunas actividades complejas de las organizaciones

modernas.

1.1 ¢ Qué es un proyecto?

Las organizaciones realizan el trabajo para el cumplimiento de un conjunto de
objetivos, generalmente el trabajo puede ser catalogado tanto en proyectos como en
operaciones, aunque pueden traslaparse. Las operaciones y los proyectos

comparten muchas caracteristicas, por ejemplo, son:®

e Desarrollados por personas.
e Restringidos por recursos limitados.

e Planeados, ejecutados y controlados.

Los proyectos y operaciones principalmente difieren en que las operaciones son
continuas y repetitivas, mientras que los proyectos son temporales y Unicos.” A

menudo los proyectos son implementados como medios para alcanzar el plan

® PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge (PMBOK
Guide), [CD-ROM]. Pennsylvania, USA, PMI, 2000 ISBN: 1-880410-25-7.

7 Ibidem.
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estratégico de una organizacién. Por lo tanto, un proyecto se puede definir en

términos de sus caracteristicas distintivas como:

Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o servicio

tunico.®

Temporal significa que cada proyecto tiene un principio y un final definido. El final se
alcanza cuando los objetivos del proyecto se han alcanzado, o llega a estar claro que
los objetivos del proyecto no podran o pueden ser satisfechos, o la necesidad del
proyecto no existe mas y éste se termina. Temporal no significa necesariamente
breve en duracion; muchos proyectos duran varios anos. En cada caso, sin embargo,

la duracion de un proyecto es finita.

Generalmente temporal no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el
proyecto. La mayoria de los proyectos se emprenden para crear un resultado
duradero. Por ejemplo, un proyecto para erigir un monumento nacional creara un
resultado que durara por siglos. Los proyectos también pueden tener impactos
sociales, econdmicos, y ambientales que duraran mas tiempo que los proyectos

mismos.

Como consecuencia los proyectos involucran la realizacién de algo que no se ha
hecho con anterioridad y por lo tanto lo hace unico. Un proyecto crea entregables
unicos, tal como productos, servicios, o resultados. El producto o servicio es diferente
de una cierta manera que lo distingue del resto de los productos o servicios. Ser
unico es una caracteristica importante de los entregables del proyecto. Por ejemplo,
se construyen varios edificios departamentales, pero cada uno es unico, tienen
diferente duefio, ubicacion, disefio, etcétera. La presencia de elementos repetitivos

no cambia el género fundamental de ser unico en el trabajo del proyecto.

8 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Introduction. En su: A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 5.

12
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Los objetivos de los proyectos y de las operaciones son fundamentalmente
diferentes, el propdsito de un proyecto es lograr su objetivo y después terminarlo,
contrariamente el objetivo de una operacion continua es sostener el negocio. Los
proyectos son diferentes porque el proyecto concluye cuando sus objetivos
especificos han sido alcanzados, mientras que las operaciones adoptan un nuevo

conjunto de objetivos y el trabajo continua.

Los proyectos se emprenden en todos los niveles de la organizacion y pueden
implicar tanto a una sola persona como a miles de personas, su duracion varia desde
unas cuantas semanas a varios anos. Los proyectos pueden implicar a una sola
unidad de una organizacion o pueden cruzar limites organizacionales. Los proyectos
son criticos en la realizacién de la estrategia de negocio de la organizacién ya que

los proyectos son los medios por los cuales la estrategia es puesta en marcha.
Algunos ejemplos de proyectos incluyen®:

e El desarrollo de un nuevo producto o servicio.

e EI efectuar un cambio en estructura, personal, o estilo de una organizacion.

e El disefio de un nuevo vehiculo de transporte.

e El desarrollo o adquisicién de un sistema de informacion nuevo o modificado.

e La construccién de un edificio.

e La implantacion de un sistema de abastecimiento de agua para una
comunidad.

e El manejo de una campana politica.

e Laimplementacion de un nuevo procedimiento o proceso de negocio.

e La reconstruccion de una ciudad después de un desastre natural.

e Organizar un mundial de futbol.

® Ibidem, p. 6.
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Los proyectos son los medios para organizar actividades que no pueden ser dirigidas
dentro de los limites normales de operacion de una organizacién. A menudo los
proyectos se utilizan como un medio para el alcance del plan estratégico de una
organizacion, ya sea que el equipo de proyectos sea un empleado de la organizacion

0 sea contratado como un proveedor de servicios.

Regularmente los proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las

siguientes consideraciones estratégicas':

e Una demanda del mercado (ejemplo: una compafia petrolera autoriza un
proyecto para la construccion de una nueva refineria en respuesta a la

escasez cronica de gasolina).

e Una necesidad organizacional (ejemplo: una compafiia de entrenamiento
autoriza un proyecto para crear un nuevo curso a fin de incrementar sus

utilidades).

e Una peticion del cliente (ejemplo: una compainiia eléctrica autoriza un proyecto
para construir una nueva subestacion para abastecer a un nuevo parque

industrial).

e Un avance tecnolégico (ejemplo: una firma de software autoriza un proyecto
para el desarrollo de una nueva generacién de video juegos después de la
introduccién de un nuevo equipo de videojuegos por parte de firmas

electronicas).

e Un requerimiento legal (ejemplo: un fabricante de pintura autoriza un proyecto

para establecer pautas para el manejo de un nuevo material toxico).

% Ibidem, p. 7.
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En general los proyectos nacen como respuesta a la necesidad del cumplimiento de
determinados objetivos de cualquier empresa o institucion y estaran enmarcados

dentro de la finalidad de ésta.

1.2 Rasgos que caracterizan a un proyecto

Un proyecto en si es un esfuerzo para llegar a un fin especifico, esto es posible
gracias a tareas interrelacionadas y el uso correcto de los recursos con los que se

cuenta. Algunos de los siguientes atributos son necesarios para definir un proyecto'":

e El proyecto debe tener bien definido su objetivo, asi como el resultado
esperado. Los objetivos de un proyecto se definen en términos del alcance,

costo y programa.
e Un proyecto se realiza mediante varias series de tareas interdependientes, es
decir, un numero de tareas no repetitivas que es necesario realizar en un

cierto orden con el fin de llegar al objetivo del proyecto.

e Para realizar las actividades se necesita usar varios recursos, entre ellos,

personas, organizaciones, equipo, instalacién y materiales.

e Un proyecto debe de tener un margen de tiempo especifico, es decir una vida

util finita. Todo proyecto tiene una fecha de inicio y una fecha de terminacion.

e Un proyecto puede ser un esfuerzo unico o de una sola vez.

e Cada proyecto tiene un cliente. La entidad cliente, ya sea una persona,

empresa, organizacion, o un grupo de dos o mas personas u organizaciones,

" GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Conceptos relativos a la administracion de proyectos. En su:
Administracion exitosa de proyectos, México, Thomson, 2003. pp. 4-5.
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es la que se encarga de proporcionar los recursos necesarios para el logro del

proyecto.

e Por ultimo, un proyecto tiene un nivel de incertidumbre, antes de comenzar un
proyecto se debe tener un plan, el cual sera la base para ciertos supuestos y
estimados, los cuales influiran en el desarrollo del presupuesto, programa y

duracion del trabajo.

El éxito del objetivo del proyecto, se ve limitado por cuatro factores que se ilustran en

la figura 1.1.

Programa

Satisfaccion

Alcance del cliente

FIGURA 1.1 Factores que limitan un proyecto."

2 FUENTE: GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Conceptos relativos a la administracion de proyectos. En su:
Administracion exitosa de proyectos, México, Thomson, 2003. pp. 7.
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El alcance de un proyecto: es el trabajo a realizar con la finalidad de que el
cliente quede satisfecho de que las entregas cumplan con los criterios o

requisitos de aceptacion, acordados al inicio del proyecto.

El costo de un proyecto: es la cantidad que el cliente se compromete a pagar por
resultados aceptables del proyecto. Este costo esta basado en un presupuesto
donde se contempla una estimacion de los costos relacionados con los recursos

que se utilizaran en el transcurso de la realizacion del proyecto.

El programa de un proyecto: es el cronograma que especifica la relacion de
tiempos especificos para el comienzo y la culminacion de cada tarea o actividad.
El objetivo del proyecto determina el tiempo en que se debe de completar el
alcance del proyecto, todo esto en un lapso de tiempo acordado por el cliente y la

persona o empresa que se encargaran de realizarlo.

El objetivo de un proyecto: es el completar el alcance dentro del presupuesto
establecido y en la fecha determinada por el cliente. Para esto es importante que
se desarrolle un plan antes de comenzar el proyecto, el cual debe de incluir todas
las actividades y tareas, asi como los costos y estimaciones de tiempo necesario

para la culminacion del proyecto.

El mayor reto para un administrador de proyectos es la prevencion y superacion de

cualquier tipo de percances y circunstancias, con el fin de completar el alcance

establecido del proyecto de acuerdo al programa, presupuesto y satisfaccién del

cliente. Para poder evitar que ocurran problemas o para atenuar en lo posible el

impacto que tienen en el objetivo cuando se presenten, es necesario contar con una

adecuada planeacion y comunicacion. También tiene como responsabilidad asegurar

la satisfaccién total del cliente, para esto necesita de una continua comunicacién con

esté, para mantenerlo al tanto de todo movimiento y cambio.
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1.3 Ambiente del proyecto

Todos los proyectos se planean e implementan en un contexto social, econémico y

ambiental y tienen impactos previstos e imprevistos los cuales pueden ser positivos 0

negativos. El equipo de proyectos debe considerar el proyecto en sus contextos

ambientales como el cultural, social, internacional, politico, y fisico'”.

Ambiente cultural y social: el equipo necesita entender cédmo el proyecto
afecta a la gente y como la gente afecta al proyecto. Esto puede requerir una
comprensiéon de los aspectos econdmicos, demograficos, educativos, éticos,
étnicos, religiosos, y otras caracteristicas de la gente a la que el proyecto
afecta o que puede tener un interés en el proyecto. El administrador de
proyectos también debe examinar la cultura organizacional y determinar si la
administracion de proyectos es reconocida como un rol valido con

responsabilidad y autoridad para manejar el proyecto.

Ambiente internacional y politico: algunos miembros del equipo deben estar
familiarizados con las normas internacionales, nacionales, regionales, y
locales, asi como las costumbres y el clima politico que podria afectar el
proyecto. Otros factores internacionales a considerar son los diferentes
tiempos-zona, dias festivos nacionales y regionales, requisitos de viaje para

las reuniones cara a cara, y las logisticas de teleconferencia.

Ambiente fisico: si el proyecto llegara a afectar sus alrededores fisicos,
algunos miembros del equipo deben estar bien informados sobre la ecologia
local y la geografia fisica que podrian afectar el proyecto o ser afectadas por

el proyecto.

¥ PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Introduction. En su: A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 14.
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1.4 Ciclo de vida de un proyecto

Para poder alcanzar el objetivo de un proyecto los administradores de proyectos o la
organizacion pueden dividir los proyectos en fases para proveer un mejor control y
una uniformidad en la planeacién del proyecto, al conjunto de las fases empleadas se
le conoce como el ciclo de vida del proyecto. A medida que el proyecto pasa por su
ciclo de vida, las organizaciones, individuos, y los recursos desempefian funciones
muy importantes. Un proyecto nace cuando un cliente esta dispuesto a proporcionar
los recursos necesarios para satisfacer una necesidad. Este ciclo se compone de

cuatro fases las cuales se presentan en la figura 1.2.

Desarrollar  Realizar el proyecto
una

propuesta
de solucion

FIGURA 1.2 Ciclo de vida del proyecto.™

" FUENTE: GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Conceptos relativos a la administracion de proyectos. En su:
Administracion exitosa de proyectos, México, Thomson, 2003. pp. 8.
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La primera fase en el ciclo de vida del proyecto consiste en la identificacion de un
problema, necesidad u oportunidad, y da como resultado que el cliente solicite
propuestas a personas, equipos de proyectos o contratistas para tratar de resolver el
problema. Generalmente los requerimientos del cliente son redactados en un
documento llamado solicitud de propuesta, a través del cual se pide presentar las
propuestas para solucionar el problema, asi como el costo y el programa de

actividades y tareas.

La segunda fase del ciclo de vida del proyecto incluye el desarrollo de una propuesta
a la solucion del problema o necesidad. Aqui se da como resultado la presentacion
de la propuesta al cliente y la espera para que el cliente pague para la puesta en

marcha de la misma. En esta fase el esfuerzo del contratista es lo mas importante.

La tercera fase del ciclo de vida del proyecto es la implementacion o puesta en
marcha de la solucion propuesta. Esta fase se inicia justo después de que el cliente
escoge la mejor propuesta que satisface sus necesidades y llega a un acuerdo con el

individuo o empresa que la presento.

La fase final del ciclo de vida de un proyecto es la culminacion del proyecto mismo.
Para decir que un proyecto esta terminado se necesitan ciertas actividades tales
como confirmar entregas al cliente, el cobro y pago de facturas. Es importante
realizar una evaluacion de la ejecucion del proyecto, asi como proponer mejoras en
caso de que otro proyecto similar se presente mas adelante, ademas habria que
determinar si el grado de satisfaccion del cliente fue el 6ptimo y si el proyecto

cumplié con sus expectativas.

Como ya se mencioné anteriormente, el ciclo de vida de un proyecto se compone de
fases sucesivas compuestas por tareas planificables. Un ciclo de vida puede abarcar
desde unas cuantas semanas hasta varios afios segun el contenido, complejidad, y

magnitud del proyecto.
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Cuanto mas grande y complejo sea un proyecto, mayor detalle se necesitara en la
definicion de las fases para que el contenido de cada una siga siendo manejable. De
esta forma, cada fase de un proyecto puede considerarse un micro-proyecto en si

mismo, compuesto por un conjunto de micro-fases. 19

1.4.1 Caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto
con su terminacion. Por ejemplo, cuando una organizacion identifica una oportunidad
a la cual quisiera responder, a menudo autorizara un estudio de viabilidad para
decidir si debe emprender el proyecto. La definicion del ciclo de vida de un proyecto
puede ayudar al administrador de proyectos a clarificar si tratar al estudio de
viabilidad como la primera fase del proyecto o como un proyecto separado. Si los
resultados de este esfuerzo preliminar no estan claramente identificados, es mejor

tratar este esfuerzo como un proyecto separado.

La transicion de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto generalmente
implica, y se define como cierta forma de transferencia técnica. Los entregables de
una fase regularmente se revisan para determinar su terminaciéon y exactitud y se
aprueban antes de que el trabajo comience en la proxima fase. Sin embargo, no es
raro que una fase comience antes de la aprobacién de los entregables de fases
anteriores, siempre y cuando los riesgos implicados se consideren aceptables. Esta
practica de traslapar fases, normalmente realizada en secuencia, es un ejemplo de la

compresion del plan llamada técnica de seguimiento rapido.

No hay una manera para definir un ciclo de vida ideal para un proyecto. Algunas
organizaciones han establecido politicas que estandarizan todos los proyectos con

un solo ciclo de vida, mientras que otras permiten que el equipo de proyectos elija el

> GRUPO DE GESTION DE LA TECNOLOGIA. El ciclo de vida [En Linea]. Madrid: Escuela Técnica Superior de
Ingenieros de Telecomunicacion, Universidad Politécnica de Madrid. Septiembre 2005 [fecha de consulta: 11
octubre 2005]. Disponible en: < http://www.getec.etsit.upm.es/docencia/gproyectos/planificacion/cvida.htm>.
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ciclo de vida mas apropiado para el proyecto. Ademas, las practicas comunes de la
industria conduciran a menudo al uso de un ciclo de vida preferido dentro de esa

industria. Los ciclos vida de un proyecto generalmente definen:'®

e El tipo de trabajo técnico a realizar en cada fase. Por ejemplo, ¢ En qué fase el

trabajo de un arquitecto debe ser realizado?.

e Cuando se generan los entregables en cada fase y cdémo cada uno sera

revisado, verificado y validado.
e Quién esta involucrado en cada fase.

e Como controlar y aprobar cada fase.

Las descripciones del ciclo de vida de un proyecto pueden ser muy generales o muy
detalladas. Descripciones altamente detalladas de los ciclos de vida pueden incluir
formatos, cartas y listas de verificacidbn para proporcionar estructura y control. La

mayoria de los ciclos de vida comparten un nimero de caracteristicas comunes:'’

e Las fases generalmente son secuénciales y estan definidas por una cierta
forma de transmision de informacion técnica o entrega de componentes

técnicos.

e Los niveles de costo y personal son bajos al comienzo, altos durante las fases

intermedias, y caen rapidamente conforme el proyecto llega a su terminacion.

6 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Introduction. En su: A guide to the project management body of
knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 20.

7 |bidem.
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Esto se muestra en la figura 1.3.:

FIGURA 1.3 Niveles de costo y personal a través del ciclo de vida del proyecto.18

e El nivel de incertidumbre es alto y, por lo tanto, el riesgo de no poder alcanzar
los objetivos es mas grande en el comienzo del proyecto. La certeza de la
terminacién generalmente se consigue a medida que el proyecto va

avanzando.

e La capacidad de los interesados del proyecto para influenciar las
caracteristicas finales del producto y el costo final del proyecto es mas alta al
inicio, y progresivamente mas baja a medida que el proyecto continua. Este

fendmeno se muestra en la figura 1.4.

'® FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge
(PMBOK Guide), [CD-ROM]. Third edition. Pennsylvania, USA, PMI, 2004. ISBN:1-930669-50-6.
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sto de los cambios

FIGURA 1.4 Influencia de las partes interesadas del proyecto a través del tiempo.19

Aunque muchos ciclos de vida tienen fases con nombres similares y entregables
similares, son pocos los ciclos de vida que son idénticos. Algunos pueden tener

cuatro o cinco fases, pero otros pueden tener nueve o0 mas.

1.5 Partes interesadas del proyecto

Las partes interesadas del proyecto son individuos y organizaciones que estan
activamente interesados en el proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados
como resultado de la ejecucidén o terminacion del proyecto. Ademas pueden ejercer
influencia sobre los objetivos y resultados del proyecto. El equipo de administracion
de proyectos debe identificar a las partes interesadas del proyecto, determinar sus

necesidades y expectativas, y administrar e influenciar esas expectativas para

Y FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge
(PMBOK Guide), [CD-ROM]. Third edition. Pennsylvania, USA, PMI, 2004. ISBN:1-930669-50-6.
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asegurar un proyecto exitoso?’. La figura 1.5 muestra la relacién entre las partes

interesadas del proyecto y el equipo de proyectos.

Partes interesadas

FIGURA 1.5 La relacion entre las partes interesadas del proyecto y el proyecto.”’

Las partes interesadas del proyecto tienen varios niveles de responsabilidad y de
autoridad cuando participan en un proyecto y éstos pueden cambiar sobre el curso
del ciclo de vida del proyecto. Su responsabilidad y autoridad varia desde
contribuciones ocasionales en investigaciones, hasta grupos principales de patrocinio
para el proyecto, que incluye el soporte financiero y politico. Las partes interesadas
que no hacen caso de esta responsabilidad pueden tener un impacto perjudicial en

los objetivos del proyecto. Asimismo, los administradores del proyecto que ignoran a

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Project Life Cycle and Organization. En su: A guide to the project
management body of knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 24-27.

2! FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge
(PMBOK Guide), [CD-ROM]. Third edition. Pennsylvania, USA, PMI, 2004. ISBN:1-930669-50-6.
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las partes interesadas pueden esperar un impacto perjudicial en los resultados del
proyecto. A veces, la identificacion de las partes interesadas puede resultar dificil.
Por ejemplo, se puede argumentar que un trabajador de una linea de montaje cuyo
empleo en el futuro depende del resultado del disefio de un nuevo producto es una
parte interesada del proyecto. La falta de identificar a una parte interesada clave

puede causar problemas importantes para un proyecto.

Las partes interesadas pueden tener una influencia positiva o negativa en un
proyecto. Las partes interesadas positivas son aquellos que normalmente benefician
un resultado exitoso del proyecto, mientras que las partes interesadas negativas son
los que ven resultados negativos en el éxito del proyecto. Por ejemplo, los lideres de
negocios de una comunidad que se benefician de la expansién de un proyecto
pueden ser partes interesadas positivas porque ven un beneficio econdmico para la
comunidad en el éxito del proyecto. Inversamente, los grupos ambientales podrian
ser partes interesadas negativas si ven que el proyecto puede hacer dafio al medio
ambiente. En el caso de las partes interesadas positivas, sus intereses son ayudar
en lo posible al éxito del proyecto, por ejemplo, ayudando a que el proyecto obtenga
los permisos necesarios de proceder. Los intereses de las partes interesadas
negativas serian impedir el progreso del proyecto exigiendo revisiones ambientales

mas extensas.

Las partes interesadas claves en un proyecto incluyen®:

¢ Al administrador de proyectos: es la persona responsable de administrar el

proyecto.

%2 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Project Life Cycle and Organization. En su: A guide to the project
management body of knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 26.
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Cliente/usuario: es Ila persona u organizacion que utilizara el
producto/servicio del proyecto. Puede haber multiples clientes. Por ejemplo,
los clientes para un nuevo producto farmacéutico pueden incluir a los doctores
que lo prescriben, los pacientes que lo toman y los aseguradores que pagan
por él. En algunas areas de aplicacion, el cliente y el usuario son sindénimos,
mientras que en otros, el cliente se refiere a la entidad que adquiere el
producto del proyecto y los usuarios son los que utilizaran directamente el

producto del proyecto.

La organizacion realizadora: es la empresa cuyos empleados estan mas

implicados en la realizacion del trabajo del proyecto.

El equipo de administracion de proyectos: son los miembros del equipo de
proyectos que estan directamente involucrados en las actividades de la

administracion del proyecto.

El patrocinador: es la persona o grupo que provee los recursos financieros

para el proyecto.

Los influyentes: es la gente o grupos que no se relacionan directamente con
la adquisicion o el uso del producto/servicio del proyecto, pero debido a la
posicidon de un individuo en la organizacién del cliente o la organizacién
realizadora, pueden influenciar, positivamente o negativamente, el curso del

proyecto.

Ademas de estas partes interesadas claves, hay diversos nombres y categorias de
las partes interesadas del proyecto, incluyendo internos y externos, duefos e
inversionistas, vendedores y contratistas, miembros del equipo y sus familias,
agencias gubernamentales, companias de medios de comunicacion ciudadanos,

organizaciones y la sociedad en general. Los papeles y responsabilidades de las
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partes interesadas del proyecto pueden traslaparse, por ejemplo, cuando una firma

de ingenieria proporciona el financiamiento para una planta que esta disefiando. Los

administradores de proyectos deben manejar las expectativas de las partes

interesadas, las cuales pueden ser dificiles porque las partes interesadas a menudo

tienen objetivos muy diferentes o que estan en conflicto.

Por ejemplo:?®

El administrador de un departamento que ha solicitado un nuevo sistema de
manejo de informacion, puede desear un bajo costo, el arquitecto del sistema
puede enfatizar el aspecto técnico, y el contratista de programacion puede

estar mas interesado en maximizar su beneficio.

El vicepresidente de investigacion en una firma electronica puede definir el
eéxito de un nuevo producto como estado del arte de la tecnologia, el
vicepresidente de manufactura puede definirlo como practicas de clase
mundial, y el vicepresidente de mercadotecnia puede referirse al numero de

innovaciones.

El duefio de un proyecto en desarrollo puede enfocarse en el desempefio
oportuno, el cuerpo gobernante local puede desear maximizar sus impuestos
prediales, y un grupo ambiental puede desear reducir al minimo los impactos
adversos al medio ambiente, y los residentes locales pueden desear que el

proyecto sea reubicado.

En general, las diferencias entre las distintas partes interesadas se deben resolver en

favor del cliente. Esto no quiere decir, que las necesidades y expectativas de otras

partes interesadas sean o deban ser descartadas. Encontrar las respuestas

3 |bidem, p. 27.
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apropiadas para estas diferencias debe ser uno de los mayores retos para el

administrador de proyectos.

1.6 La administracion de proyectos

Los cambios tecnoldgicos, la necesidad de introducir nuevos productos al mercado,
las cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas,
incrementan el fluido de operaciones en una organizacion, provocando que los
métodos administrativos convencionales sean inadecuados. Por esta razon la
administracién de proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de

organizacion®”.

La administracion de proyectos se desarrollé6 durante la administracion del programa
espacial de los Estados Unidos de Norteamérica durante el inicio de la década de los
afnos sesenta, y es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas, y
técnicas a actividades de proyectos de manera que cumplan o excedan las
necesidades y expectativas de las partes interesadas de un proyecto®. Cumplir o
exceder las necesidades o expectativas de las partes interesadas invariablemente

involucra balancear demandas que compiten entre si, tales como?®;

e El alcance, tiempo, costo y calidad.

e Las partes interesadas con diferentes necesidades y expectativas.

% RUE Leslie y Byars Lloyd. Administracion, teoria y aplicaciones. México, AlfaOmega, 1994. 544 p.

% M. en I. NICCOLAS, Morales, Heriberto. La administracion de proyectos. En: Diplomado en Administracion y
Direccion de Proyectos (Abril, 2005, Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo). Mddulo | Contexto y teoria
basica. Pachuca, Hidalgo, 2005. pp 10.

% SANCHEZ, Rodolfo. Una guia al cuerpo de conocimientos de la administracién de proyectos. [En linea].1996
[fecha de consulta: 27 agosto 2005].Disponible en:<http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml>
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La administracion de proyectos es de una gran importancia, por lo que es usada en
una gran diversidad de campos; desde proyectos espaciales, en bancos, en
desarrollo de sistemas computacionales, en la industria petroquimica, en

telecomunicaciones, en defensa nacional, etcétera.

Sirve para aprovechar de mejor manera los recursos criticos cuando estan limitados
en cantidad y/o tiempo de disponibilidad. También ayuda a realizar acciones

concisas y efectivas para obtener el maximo beneficio.

Esta actividad es llevada a cabo por un conjunto de administradores que actuan
como agentes unificadores para proyectos particulares, tomando en cuenta los
recursos existentes, tales como el tiempo, materiales, capital, recursos humanos y

tecnologia®’.

1.7 Beneficios del uso de la administracion de proyectos

El propdsito basico del inicio de un proyecto es el cumplimiento de metas
especificas. La razéon de organizar la tarea como un proyecto es enfocar la
responsabilidad y autoridad para el alcance de las metas a grupos pequefios o

individuales®.

La mayoria de las organizaciones que utilizan la administracion de proyectos

experimentan:?°

¢ Un mejor control y mejores relaciones con el cliente.

2 CLELAND I. David y KING William. Systems Analysis and Project Management. Third edition. New York, USA,
McGraw Hill,1983. 490 p.

% MEREDITH, Jack R. y MANTEL, Samuel J. Project Management: A managerial approach. Fifth Edition. USA,
John Wiley & Sons, Inc, 2002. 704 p.

2 SANCHEZ, Rodolfo. Una guia al cuerpo de conocimientos de la administracién de proyectos. [En linea].1996
[fecha de consulta: 27 agosto 2005].Disponible en:<http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtmI>

30



Capitulo 1. Administracion de proyectos

e Una orientacién mas enfocada hacia los resultados.
e La creacion de una cultura de trabajo en equipo.

¢ Una adaptacion a la dinamica del entorno.

¢ Una mejor coordinacion interdepartamental.

e Una mayor calidad y confiabilidad.

e Un incremento en sus utilidades.

e Tiempos cortos de desarrollo.

e Bajos costos de desarrollo.

e Una moral en el trabajador mas alta.

1.8 ¢ Qué es el administrador de proyectos?

El administrador de proyectos se define como el individuo que cumple con la tarea
de integrar los esfuerzos dirigidos hacia la ejecucion exitosa de un proyecto
especifico. Esta persona enfrenta un conjunto de circunstancias unico en cada
proyecto. El administrador de proyectos es una extension del administrador general

de una organizacion.>

El administrador de proyectos opera independientemente de la cadena de mando
normal dentro de la organizacidn. Debe dirigir y evaluar el proyecto; también planear,
proponer e implementar politicas de administracion de proyectos, asegurar la

finalizacién del proyecto mediante compromisos contractuales®'.

Otras tareas que debe cumplir son desarrollar y mantener los planes del proyecto,
darle una calendarizacién y financiamiento adecuados al proyecto y evaluar y

reportar su avance.

% CLELAND I. David y KING William. Systems Analysis and Project Management. Third edition. New York, USA,
McGraw Hill,1983. 490 p.

3 Ibidem.
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Debe resolver los problemas a través de decisiones orientadas al objetivo. Ademas,

el administrador de proyectos debe resolver las siguientes preguntas:*

e ;Qué se va a hacer?

e ;Cuando se va a hacer?

e ;Por qué se va a hacer?

e ;Cuanto dinero esta disponible para hacerlo?

e ;Qué tan bien se esta haciendo el proyecto?

La posicidn del administrador de proyectos es importante porque las organizaciones
modernas son muy complejas como para excluir una administracion efectiva y mas
especifica usando estructuras y relaciones organizacionales tradicionales. Ademas,
esta persona provee el liderazgo necesario para que la cadena de proyectos fluya

dentro de la red organizacional.

1.9 Proceso de la administraciéon del proyecto

El proceso de administracion del proyecto significa planear el trabajo y después
trabajar el plan. De igual forma la administracion de proyectos establece como primer
paso desarrollar y posteriormente ejecutarlo para lograr el objetivo del proyecto. El
principal esfuerzo en la administracion de un proyecto consiste en establecer un plan
de linea base, el cual proporciona un plan de ruta que indica como se lograra el
alcance del proyecto a tiempo y dentro del presupuesto. Esta planeacion consta de
los siguientes pasos: *

¢ Definir claramente el objetivo del proyecto, el cual debe de ser aceptado por el

cliente y la persona o la organizacién que ejecutara el proyecto.

%2 |bidem.

3 GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Conceptos relativos a la administracion de proyectos. En su:
Administracion exitosa de proyectos, México, Thomson, 2003. pp. 10-12.
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e Hacer divisiones y subdivisiones del alcance del proyecto en partes
importantes o paquetes de trabajo. Una estructura de division del trabajo
(EDT)?** es un arbol jerarquico de elementos de trabajo logradas por el equipo

durante la realizacion del proyecto.

o Definir las actividades especificas que son necesarias realizar para cada
paquete de trabajo con el fin de lograr el objetivo del proyecto.

e Presentar graficamente las actividades en un diagrama de red, el cual muestra
el orden necesario y las interdependencias de las tareas para lograr el objetivo

del proyecto.

e Hacer un estimado de tiempo de la duracién que tendra que completar cada
actividad. También es necesario determinar qué tipos de recursos y cuanto de
cada recurso se necesita para terminar cada actividad dentro de la duracion

estimada.

e Hacer un estimado de costos por actividad, que depende del tipo y cantidad
de recursos a utilizar en cada actividad.

e Calcular el programa y presupuestos del proyecto, para determinar si el mismo
se puede terminar dentro del tiempo requerido, con los fondos asignados y

con los recursos disponibles.

El principal beneficio de implementar todos estos puntos no es mas que la completa

satisfaccion de las necesidades del cliente.

% Conocida también como WBS por sus siglas en inglés de Work Breakdown Structure.
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Introduccioén

Todo proceso de planeacion de un proyecto requiere de la adecuada identificacion
del alcance u objetivo del proyecto, el cual tiene que ser especificado con claridad y
en el que tienen que estar de acuerdo el cliente, la organizacion o el contratista que
realizara el proyecto. Una vez definido el objetivo del proyecto, se necesita realizar
una relacion de los elementos o actividades del trabajo necesarias para lograrlo. Un
proyecto en el que no se realiza una definicion del alcance en forma correcta, es un
proyecto condenado a grandes problemas en su planeacién, ejecucién y control, por

lo que su probabilidad de éxito se reduce considerablemente.

Una EDT es una division en forma de arbol de una familia orientada a la captacién
de todo el trabajo de un proyecto de una manera organizada. A menudo se muestra
graficamente como un arbol jerarquico. Sin embargo, puede también ser una lista
tabular de categorias de elementos y de tareas. Se emplea desde las primeras
etapas de la planeacion del proyecto y es practicamente la base para poder saber

que se requiere hacer y realizar.
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En realidad, la EDT es una herramienta simple, que a veces resulta, para muchos,
como una parte tan obvia que se menosprecia su elaboracion y se prefiere pasar
directamente a obtener las estimaciones de costo y tiempo, a menudo, con

estructuras diferentes que lo Unico que garantizan es confusion y conflictos.

2.1 La estructura de divisiéon del trabajo (EDT)

La definicién de una EDT es la siguiente:*

La EDT es una descomposicion jerarquica del trabajo a ser ejecutado por el equipo
de proyectos orientada a los entregables, para completar los objetivos del proyecto y
crear los entregables requeridos. La EDT organiza y define el alcance total del
proyecto. La EDT subdivide el trabajo del proyecto en piezas de trabajo mas
pequenas y manejables, con cada nivel descendente de la EDT representando un

incremento en el detalle de la definicion del trabajo del proyecto.

La EDT es una técnica esencial en la administracion de proyectos, que proporciona
una base para todas las actividades de planeacion y ejecuciéon, también proporciona
un marco para descomponer el proyecto en paquetes de trabajo, para que de esta
forma el equipo pueda programar y calcular el costo de los paquetes. Ademas, se
utiliza como una base para el analisis del riesgo, asignacion de responsabilidades,

desarrollo del plan, y como el primer paso para las estimaciones del costo®®.

Los administradores de proyectos regularmente son motivados a describir los

resultados de un proyecto de una manera que sea clara a los miembros del equipo

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge (PMBOK
Guide), [CD-ROM]. Pennsylvania, USA, PMI, 2000 ISBN: 1-880410-25-7.

% GITHENS, Greg. How to use the work breakdown structure to define and manage the project’s work scope. [En

linea]. New Jersey, USA. Julio 1998 [fecha de consulta: 09 agosto 2005]. Disponible en:
<http://www.pdma.org/visions/jul98/githens.html>.
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de proyectos, asi como, a las partes interesadas, clientes y usuarios finales del
proyecto, mientras que al mismo tiempo captura el orden y la secuencia del trabajo

necesario para producir esos resultados.

La creacidon de la EDT proporciona los medios para detallar cuidadosamente los
resultados del proyecto y facilita la identificacion de los elementos especificos de
trabajo, paquetes y agrupaciones requeridos para entregar cada elemento. Ademas,
una vez que sea completada, la EDT se vuelve un bloque de construccion esencial y

un punto de referencia para otros componentes del plan del proyec:to.37

2.2 ;Por qué usar una Estructura de Division del Trabajo?

Se puede hacer referencia a la EDT como la salida de la definicién del alcance del

proyecto. Define a la administracion del alcance del proyecto como:*

El proceso requerido para asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo necesatrio,

y SoOlo el trabajo necesario, para completar el proyecto con éxito.
De acuerdo con esta definicion, la EDT tiene dos metas:*®
e Asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo necesario.

e Asegurar que el proyecto no incluya trabajo innecesario.

¥ PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Practice standard for work breakdown structures-Second edition. [En
linea]. Pennsylvania, USA. Septiembre 2005 [fecha de consulta: 09 agosto 2005]. Disponible en:<
http://pmi.org/info/PP PracStndForWBSUpdate.asp>.

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge (PMBOK
Guide), [CD-ROM]. Pennsylvania, USA, PMI, 2000 ISBN: 1-880410-25-7.

% Ibidem.

36



Capitulo 2. La estructura de divisién del trabajo (EDT)

Ambas metas son de gran importancia para el administrador de proyectos. Si la EDT
no cumple con alguna de estas dos metas, el proyecto puede fallar. Si se omite
trabajo necesario, el proyecto seguramente estara retrasado y podria experimentar
sobre costos. Si se realiza trabajo innecesario, el tiempo y dinero del cliente seran
desperdiciados. La EDT apoya en desarrollar una vision clara del producto final del

proyecto y del proceso total por el cual sera creado.

Esto hace a la EDT la base para*:

e La planeacion coordinada e integrada: la EDT provee las bases para la
administracién integrada del proyecto. También proporciona los medios para

el uso de software de administracion de proyectos en su capacidad total.

o El reporte del desemperio: la EDT organiza el monitoreo de procesos, asi
como las medidas de desempefio del costo y programa asociados con el

trabajo.

e EJ control total del cambio: la EDT proporciona la identificacion de los puntos
de control convenientes que se utilizan para facilitar la comunicacion y el
control del alcance del proyecto, calidad, validez técnica, planeacion, y

desempenio del costo.

e La administracion para el alcance del producto: el proceso de desarrollo de la

EDT facilita la conceptualizacion y la definicion de los detalles del producto.

El éxito de la administracion de proyectos depende en la habilidad del administrador
de proyectos para dirigir efectivamente al equipo de proyectos a la terminacién de los
entregables del proyecto. A través de la EDT, el trabajo para completar estos

entregables esta estructurado, asignado, programado, monitoreado y reportado. El

‘0 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Why use a work breakdown structure?. En su: Practice standard for
work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 7-8.
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trabajo esta entonces directamente relacionado al programa y presupuesto,

proporcionando la adecuada asignacion de recursos y seguimiento.

2.3 Historia de la EDT

La EDT inicialmente fue desarrollada por el establecimiento de la defensa de los
Estados Unidos, y esta descrita en el Military Standard (MIL-STD) 881B con fecha
del 25 de marzo de 1993 como sigue: “Una estructura de la division del trabajo es
una division en forma de arbol de una familia orientada hacia el producto de
hardware, software, de servicios, datos e instalaciones..., define y muestra
graficamente el producto a ser desarrollado o fabricado y relaciona los elementos de

trabajo a ser ejecutados uno al otro y hasta el final del producto.” *’

Se requiere de cierta disciplina mental desarrollar un grupo de elementos o
entregables del proyecto orientados al producto, agregandole a esto el alcance total
del proyecto. Intuitivamente, se tiende a comenzar con una aproximacion orientada
hacia la tarea a realizar, esta aproximacion es facil de entender, ya que se puede
pensar en los proyectos como una coleccién de tareas. Una EDT para un proyecto
puede tener multiples niveles de detalle, y a los elementos mas bajos de la EDT se

le conoce como paquetes individuales de trabajo. 42

2.4 La EDT en la administracién de proyectos

Una buena y exitosa administracion de proyectos utiliza técnicas de planeacion para
definir los objetivos del proyecto con suficiente detalle para apoyar la eficaz

administracién del proyecto. La estructura de division del trabajo, proporciona la base

1 CHAPMAN, James R. Work breakdown structure (WBS) [En linea]. Washington, D.C.: Hyperthot. Noviembre
2004. [fecha de consulta: 08 agosto 2005].< Disponible en http: //www.hyperthot.com/pm_wbs.htm>.

2 |bidem.
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para la definicion del trabajo mientras que se relaciona con los objetivos del proyecto

y establece la estructura para el manejo del trabajo hasta su terminacion®.
La EDT se utiliza en proyectos para definir:**

e EIl trabajo del proyecto en términos de entregables y descomponer estos
entregables en componentes. Dependiendo del método de descomposicion
usado, este puede también definir el ciclo de vida del proceso en términos de

entregables de procesos adecuados para el proyecto y la organizacion.
Y es la base para establecer:*®

e Todo el costo y esfuerzo a ser empleado en los procesos de soporte y la

creacion de entregables.
¢ Asignacién de responsabilidades para completar y coordinar el trabajo.

Un proyecto puede estar enfocado internamente, enfocado externamente, o ambos.
Los entregables para estos proyectos pueden tomar la forma de productos y/o
servicios. Los proyectos enfocados internamente pueden producir entregables como
entradas a otras etapas del proyecto, otros individuos, o para las organizaciones
dentro de una compafia. Los proyectos enfocados externamente producen
tipicamente salidas y entregables a personas u organizaciones fuera de la compaiiia,

tal como clientes o patrocinadores del proyecto.*® Muchos proyectos producen

43 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Practice standard for work breakdown structures. Pennsylvania, USA,
PMI, 2001. pp. 1-2.

* Ibidem, p. 1.
5 |bidem.

“% |bidem, p. 2.
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ambos, entregables enfocados internamente y externamente. Una EDT se debe

preparar rutinariamente en todos los casos.

El desarrollo de una EDT es un paso esencial durante las fases iniciales de un
proyecto tan pronto como se haya identificado el alcance basico. La EDT inicial se
puede crear con informacion limitada del alcance. Sin embargo, esto requerira
retrabajar conforme la informacion del alcance sea desarrollada o este disponible a

través de un analisis mas completo del trabajo del proyecto que sera realizado.

La EDT apoya a la administracion de proyectos de manera eficaz durante la vida de

un proyecto:*’

e Separando el entregable en sus partes para asegurar que el plan del proyecto
se acople al alcance aprobado del proyecto y satisfaga los objetivos totales del

proyecto.

e Apoyando la descomposicidén para la obtencién de componentes mas simples,
proporcionando uno de los métodos principales para el manejo de proyectos
complejos.

e Apoyando la planeacion y asignacion de responsabilidades.

e Ayudando en la determinacion de los requerimientos de los recursos

(habilidades, caracteristicas, etcétera).

e Ayudando en el seguimiento del estado de las asignaciones de los recursos,

estimaciones de costos, gastos, y desempefio.

" |bidem, p. 5.
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La EDT proporciona la habilidad de relacionar el trabajo con las unidades
organizacionales responsables, subcontratistas, o individuos. Mientras que el trabajo
y las responsabilidades organizacionales se vuelven claramente definidas, a los
individuos, incluyendo los subcontratistas se les asigna la responsabilidad de
completar elementos especificos de la EDT dentro de los presupuestos y planes

definidos.

2.5 Objetivos y caracteristicas de la EDT

La EDT es una herramienta fundamental de integracion, y es una entrada para
planear el desarrollo, administracion del riesgo, costo estimado, y otras necesidades

de la administracion de proyectos.
La EDT tiene como obijetivos principales los siguientes puntos:*®

e Definir la jerarquia de los entregables.

e Apoyar la definicion de todo el trabajo requerido para alcanzar un objetivo final
o entregable(s).

e Proporcionar una imagen grafica o contorno textual del alcance del proyecto.

e Proporcionar el marco para todos los entregables a través del ciclo de vida del
proyecto.

e Proporcionar la asociacion a las partes interesadas responsables del proyecto.

o Facilitar el reporte y analisis del progreso del proyecto y el estado de la
informacion.

e Proporcionar un marco para especificar el desempeno de los objetivos.

“8 |bidem, p. 6.
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Las siguientes palabras comunmente usadas tienen generalmente significados

aceptables:*®

Trabajo: esfuerzo fisico o mental sostenido para superar obstaculos y alcanzar un
objetivo o resultado; una actividad especifica, deber, funcién, o asignacion que a
menudo es una parte o fase de una actividad mas grande; algo producido o logrado

por esfuerzo, o ejercicio de habilidad.

Descomposicion: dividir en partes o categorias; separar en sustancias mas simples;

llegar a la descomposicion.
Estructura: un arreglo de algo en un patréon definido de organizacion.

Estas definiciones implican que una estructura de division del trabajo (EDT) tiene las

siguientes caracteristicas:>

e Es representativa del trabajo como una actividad, y este trabajo tiene un
resultado tangible.
e Esta ordenada en una estructura jerarquica.

e Tiene un objetivo o resultado tangible, que se refiere como un entregable.

2.6 Estructura fundamental de una EDT

Los proyectos son organizados y entendidos una vez que se descomponen
progresivamente en partes mas pequefnas hasta que son una coleccién de tareas o
de paquetes de trabajo. Agrupar las tareas del proyecto o productos finales ayuda a

formar el trabajo total del proyecto en partes manejables. La estructura resultante

9 Ibidem, p. 3.

% |bidem.
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sirve como base para la estimacion de los requerimientos de recursos, costos, y

planes.®

Algunos ambientes de la administracion de proyectos tienen ciertas practicas o
acuerdos para la agrupacion de elementos en una EDT. ElI mejor método es tener

una EDT que se adecue al ambiente particular del proyecto.

La figura 2.1 describe una estructura tipica de una EDT para un proyecto de un
festival de una ciudad. La estructura divide o descompone el proyecto en partes mas
pequenas de trabajo, como se puede observar, no todas las ramas han sido divididas
al mismo nivel. Las actividades que se encuentran en el nivel mas bajo de cada rama
se conocen como paquetes de trabajo. La mayoria de los paquetes de trabajo de la
figura 2.1 se encuentran en el segundo nivel, pero cuatro actividades de trabajo se
dividen aun mas en un tercer nivel mas detallado; también se encuentra una
actividad de trabajo (la relacion de voluntarios) que no se divide mas alla del primer
nivel. Por lo general una EDT indica a la organizacion o persona responsable de

cada actividad de trabajo.*?

> CONTRACT COMPLIANCE ASSOCIATES. Work breakdown structure development [En linea]. Oviedo, Florida.
2004 [fecha de consulta: 15 agosto 2005]. Disponible en: <http://www.concompass.com/wbs.htm#>.

52 GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Planeacidon. En su: Administracion exitosa de proyectos, México,
Thomson, 2003. pp. 103.
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Otra forma de representar una estructura de division del trabajo es de forma tabular

como se muestra en la figura 2.2.

1.0 Publicidad
1.1 Anuncios en los periédicos
1.2 Carteles
1.3 Boletos
2.0 Relacién de voluntarios
3.0 Juegos
3.1 Puestos
3.2 Juegos
3.3 Premios
4.0 Juegos mecanicos
4.1 Contratista de diversiones
4.2 Permisos
5.0 Espectaculos
5.1 Artistas
5.2 Tribuna principal
5.2.1 Escenario
5.2.2 Sénido e iluminacion
5.2.3 Asientos
6.0 Alimentos
6.1 Alimentos
6.2 Instalaciones
6.2.1 Puestos para alimentos
6.2.2 Equipo de cocina
6.2.3 Areas para comer
7.0 Servicios
7.1 Estacionamiento
7.2 Limpieza
7.2.1 Contenedores
7.2.2 Contratista
7.3 Instalaciones de bafio
7.3.1 Cuartos de bafo
7.3.2 Estaciones de primeros auxilios
7.4 Seguridad

FIGURA 2.2 Forma tabular de una EDT.>

3 FUENTE: Propia
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Elementos, herramientas y técnicas para la
construccion de una EDT

Introduccién

Los elementos de la EDT ayudan a las partes interesadas del proyecto a desarrollar
una vision clara de un producto o servicio final del proyecto y del proceso total por el
cual sera creado. La EDT divide el alcance del proyecto en paquetes de trabajo
jerarquicos, manejables, definibles que balancean las necesidades de control de la
administracion con un nivel apropiado y eficaz de informacion del proyecto. Los
diferentes niveles de la EDT ayudan en enfocar la comunicacién con las partes
interesadas del proyecto y claramente identificar la responsabilidad al nivel de detalle

requerido para manejar y controlar el proyecto.>*

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Practice standard for work breakdown structures. Pennsylvania, USA,
PMI, 2001. 79 p.
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3.1 Entregables y paquetes de trabajo

En la administracion de proyectos un entregable es un producto o una entidad fisica
que se crea como resultado del trabajo en un proyecto, es decir, la salida tangible de

una tarea.

En el ambiente de un proyecto es reconocido como buena practica que todas las
tareas deban tener entregables. Se puede argumentar que las tareas sin un

resultado fisico son de valor cuestionable.
La definicion de un entregable es:*®

Cualquier resultado o articulo medible, tangible, comprobable, que se debe producir
para completar un proyecto o parte de un proyecto. A menudo es usado
estrechamente en referencia a un entregable externo, el cual es un entregable que

esta sujeto a la aprobacion del patrocinador del proyecto o del cliente.

Como concepto integral en la definicién de la EDT, es importante entender el amplio
contexto de un entregable, como se citdé previamente y como una EDT se puede
utilizar en ese amplio contexto. Ademas, la EDT proporciona la base para
posteriormente integrar los detalles y entregables del paquete de trabajo con los
otros aspectos de iniciacion, planeacion, ejecucion, control, y conclusion del

proyecto.®

La definicién de un paquete de trabajo es la siguiente:*’

> PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A guide to the project management body of knowledge (PMBOK
Guide), [CD-ROM]. Pennsylvania, USA, PMI, 2000 ISBN: 1-880410-25-7.

% |bidem.

% |bidem.
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Un entregable en el nivel mas bajo de la EDT, cuando ese entregable se asigna a
otro administrador de proyectos para planear y ejecutar. Esto se puede lograr a
través del uso de un sub-proyecto donde el paquete de trabajo se puede

descomponer mas a fondo en actividades.

El paquete de trabajo es el elemento mas importante de la EDT, definido como el
nivel mas bajo de la EDT, los paquetes de trabajo también se conocen como tareas o
actividades. Los paquetes de trabajo son el nivel del proyecto en el cual el
administrador de proyectos planea, ejecuta, y controla el trabajo. El administrador de

proyectos debe poner especial atencién al paquete de trabajo®.
Un buen paquete de trabajo tiene las siguientes caracteristicas:>®

» Representa unidades de trabajo en los niveles donde el trabajo sera realizado.

= Se distingue claramente de los otros paquetes de trabajo.

» Esta orientado al entregable ya que se necesita saber de alguna manera si se
termind el trabajo.

e Los paquetes de trabajo deben ser pequefios y corresponder al nivel de

control deseado.

Se necesita de una verdadera habilidad para la descomposicion del trabajo en partes
pequenas. El practicante promedio necesita practicar para desarrollar esta habilidad.
Los participantes tienen que entrenarse para buscar entregables, o partes Iégicas de
trabajo, o dependencias entre los mddulos del proyecto. Algunas veces el error
durante el desarrollo de un paquete de trabajo es absurdo y en otras ocasiones es

tan global que no hay un entendimiento util del alcance del trabajo.

% GITHENS, Greg. How to use the work breakdown structure to define and manage the project’s work scope. [En
linea]. New Jersey, USA. Julio 1998 [fecha de consulta: 09 agosto 2005]. Disponible en:
<http://www.pdma.org/visions/jul98/githens.html>.

% RELEVANT BUSINESS SYTEMS, INC. WBS primer [En linea]. San Ramén, California, USA. Marzo 2003[fecha
de consulta: 12 septiembre 2005 ]. Disponible en: < http://www.relevant.com/pdf/articles/WBS%20Primer.pdf>.
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3.1.1 Administracién de los entregables

Un principio clave en la eficaz administracion de proyectos es, “administrar un
proyecto por lo que se entrega, no por la opinion de alguien mas acerca del progreso
del proyecto. Si no puede verse o tocarse, no esta completo. No hay que preguntar

;cémo va?, hay que preguntar por el entregable”.

Existen cinco reglas importantes dentro de la administracién de los entregables las
cuales son las siguientes:®’
1. Definir todas las tareas en términos tangibles a corto plazo de los entregables.
2. Fijar intervalos de entrega.
3. Obtener compromiso por parte del desarrollador en la planeacién para la
creacion del entregable.
4. Supervisar el progreso en la creacion de un entregable con entregables
analiticos intermedios.

5. Examinar e inspeccionar formalmente el entregable terminado.

3.2 Diseino de la EDT

Es sorprendente como a menudo las personas encargadas de un proyecto se
preguntan ¢;cuantas tareas debe tener el proyecto? o, ¢cuanto detalle debe haber en
el proyecto?. Generalmente el error que cometen los administradores de proyectos
es el de presentar muchas tareas, subdividen los logros principales en sub-tareas
cada vez mas y mas pequenas hasta que la EDT se vuelve una lista de quehaceres.
Es facil caer en la idea de que el plan de un proyecto debe incluir todas las

actividades a realizar por todos aquellos involucrados en el proyecto, otra falsedad es

®9C&A SOFTWARE ENGINEERS. Management by deliverables [En linea]. Australia. Abril 1997 [fecha de
consulta: 20 agosto 2005]. Disponible en: <http://www.chambers.com.au/glossary/man_del.htm>.

®'C&A SOFTWARE ENGINEERS. Concept: Work breakdown structure [En linea]. Australia. Abril 1997 [fecha de
consulta: 20 agosto 2005]. Disponible en: http://www.chambers.com.au/Sample p/wbs _cncp.htm#Introduction.
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creer que el plan de un proyecto debe ser un procedimiento paso a paso.
Desafortunadamente en la mayoria de los proyectos, no hay oportunidad para que el

administrador de proyectos piense en todo.®

El resultado de estas falsedades es que los administradores de proyectos elaboran
planes con centenares o aun miles de tareas. Muchas de ellas tienen duraciones de
algunas horas o algunos dias. ¢ Este nivel de detalle da un mejor control y conduce al
éxito del proyecto?. En realidad una lista de quehaceres no da un control efectivo, e

interfiere con el logro de un resultado final exitoso.

Una EDT bien desarrollada que presenta informaciéon en un adecuado nivel de
detalle y en formatos y estructuras entendibles para aquellos que realizan el trabajo

es una herramienta invaluable en la administracion de proyectos. Una EDT:®

e Descompone (o divide) el alcance total del proyecto en entregables y apoya la

definicion del esfuerzo de trabajo requerido para la adecuada administracion.

e Define claramente y comprensivamente el alcance del proyecto en términos
de entregables que los participantes e interesados del proyecto pueden

entender.

e Apoya la documentacion de la responsabilidad para los distintos entregables
teniendo una directa relacion entre los elementos de la EDT relacionados e

identificados a través de la matriz de responsabilidades.

2 THE HAMPTON GROUP, INC. Project management training: How we teach you to build a WBS [En linea].
Denver, Colorado. 2005 [fecha de consulta: 23 agosto 2005]. Disponible en:
<http://projectmanagertraining.com/art_wbs.html>.

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. What is a work breakdown structure?. En su: Practice standard for
work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 4-5.
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La EDT proporciona una estructura para organizar el alcance y la subsecuente
informacion del progreso, estado periddico, y desempefo proyectado del proyecto
para lo cual el administrador de proyectos es responsable. Ademas la EDT apoya el
seguimiento de problemas hacia su causa-raiz para ayudar al administrador de
proyectos en la identificacién e implementacion de los cambios necesarios para

asegurar el desempefo deseado.

3.3 Niveles de la EDT

La EDT incluye todo el trabajo que se hara por las partes interesadas del proyecto.
Mientras que en algunas areas de aplicacién, la EDT consiste en una jerarquia de
tres niveles que describe el esfuerzo entero que debe lograr la organizacién, ese
numero puede no ser apropiado para todas las situaciones. La profundidad de una
EDT es dependiente sobre el tamafio y complejidad del proyecto y el nivel de detalle

necesario para planearlo y manejarlo.

La EDT esta dirigida a proporcionar una vision clara de los objetivos y entregables
del trabajo a ser desarrollado. Los elementos de la EDT deben representar productos
identificables de trabajo (equipo, informacion, y servicios) abarcando el trabajo a ser

realizado por todas las partes.®* Véanse los ejemplos en los anexos.

Una EDT es una representacion numérica, grafica que define totalmente un proyecto
relacionando elementos de trabajo en ese proyecto el uno al otro y al producto final.
La EDT esta compuesta de paquetes discretos de trabajo, que describen un articulo
especifico ya sea de hardware, servicio, o datos. Los niveles descendentes de la
EDT proporcionan elementos de mayor y mayor detalle. El numero de niveles de una

EDT depende del tamafo y complejidad del proyecto.

% PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. What is a work breakdown structure?. En su: Practice standard for
work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 5.
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Por ejemplo en la figura 3.1 los niveles de la EDT son los siguientes:

1. Nivel 0: contiene sélo el objetivo final del proyecto.

2. Nivel 1:contiene las tareas principales del proyecto.

3. Nivel 2: contiene la mayoria de los segmentos o sub-secciones del producto

final.

4. Nivel 3: contiene componentes definibles o sub-sistemas, del nivel 2.

Los criterios para decidir el detalle o los niveles que se deben colocar en la EDT

son:%°

e El nivel en el cual a una persona individual u organizacién se le puede asignar

la responsabilidad de realizar el paquete de trabajo.

¢ El nivel al que se desea controlar el presupuesto, supervisar y recopilar

informacion de costos durante el proyecto.

5 GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Planeacién. En su: Administracion exitosa de proyectos, México,
Thomson, 2003. pp. 103.
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3.4 Matriz de responsabilidades

La matriz de responsabilidades es un método utilizado para mostrar, en un formato
tabular, las personas que tienen la responsabilidad de realizar las actividades de
trabajo en una EDT. Es una herramienta util porque ademas muestra el papel de
cada persona en respaldar el proyecto global. En la tabla 1.1 se muestra una matriz

relacionada con la EDT en la figura 3.1, para el proyecto del festival.

Algunas de estas matrices usan una X para mostrar quien tiene la responsabilidad de
cada actividad de trabajo; otras utilizan una P para mostrar la responsabilidad
principal y una S para sefalar la responsabilidad de respaldo para una actividad de
trabajo especifica. Por ejemplo, en la tabla 1.1 se muestra que Jim tiene la
responsabilidad principal de los puestos para juegos, y que Chris y Joe lo
respaldaran en este esfuerzo. Es una buena idea designar solo una persona como
lider o principal responsable de cada actividad de trabajo. El nombrar a dos personas
como copresidentes aumenta el riesgo de que cierto trabajo “quede sin hacerse”

porque cada persona supone que la otra lo hara.®®

66 GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Planeacion. En su: Administracion exitosa de proyectos, México,
Thomson, 2003. pp. 106.
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TABLA 1.1 Matriz de responsabilidades para el proyecto del festival.®’
dActIiviI(EiS$ Ac:iviga_d de s | ° < o - c o ° N
ela rabajo S |€ | = - 3 = o | S = | = b > | ©
T8 |5 (58|25 8 2528 |8|2]|z2
< [a]
Festival A A A A P A A
Publicidad A A |P
1.1 Anuncios en los P
periddicos
1.2 Carteles P
1.3 Boletos P A A
2 Relacién de P A A
voluntarios
3 Juegos Al A P
3.1 Puestos A P A
3.2 Juegos A |P
3.3 Premios P A
4 Juegos mecanicos A |P
4.1 Contratista de P
diversiones
4.2 Permisos P A
o) Espectaculos P Al A
5.1 Artistas A P
5.2 Tribuna principal P A
5.21 Escenario P A
5.2.2 Sonido e iluminacién P
5.2.3 Asientos A P
6 Alimentos P A
6.1 Alimentos P A
6.2 Instalaciones A |P A
6.2.1 Puestos para P A A
alimentos
6.2.2 Equipo de cocina P
6.2.3 Areas para comer P A
7 Servicios P A|A|A
71 Estacionamiento P
7.2 Limpieza A P
7.21 Contenedores P
7.2.2 Contratista P
7.3 Instalaciones de A P
bafno
7.31 Cuartos de bafio P
7.3.2 Estaciones de P
primeros auxilios
7.4 Seguridad A A P

CLAVE: P= Responsabilidad principal; A = Responsabilidad de apoyo.

5 FUENTE: GIDO, Jack y CLEMENTS, James P. Planeacién. En su: Administracion exitosa de proyectos,
México, Thomson, 2003. pp. 107.
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3.5 Plantillas EDT

Aunque cada proyecto es unico, una EDT de un proyecto anterior se puede utilizar a
menudo como plantilla para un nuevo proyecto, puesto que algunos proyectos se
asemejan a otros proyectos anteriores en un cierto grado. Por ejemplo, la mayoria de
los proyectos dentro de una organizacion dada tendran los mismos o similares ciclos
de vida, por lo tanto, tendran el o los mismos entregables para cada fase. Muchas

areas u organizaciones tienen plantillas estandares de EDT.®®

Una plantilla de una EDT es la seccion genérica de un plan total del proyecto que
incluye solamente todas las tareas en un area especifica, por ejemplo las tareas
relacionadas con llevar a cabo una sesion de entrenamiento para el empleado. Es
bastante genérica que puede ser utilizada como punto de partida para cualquier
proyecto que incluya esa area de tareas. Puede ser una simple lista de tareas, a
veces llamada una lista de comprobacion o un conjunto de tareas relacionadas que
define claramente la relacion entre las tareas. En la figura 3.2 se puede observar una

plantilla EDT para una proyecto de disefio web.

Entre los beneficios que ofrece utilizar una plantilla de una EDT se encuentran®;

e Ayuda a asegurar que las mismas tareas se hagan cada vez que un proyecto
implique esa area en particular.

e Los equipos de proyectos no pierden tiempo valioso desarrollando el mismo
conjunto de tareas comunes para cada proyecto; invierten su tiempo una vez.
Los equipos de proyectos necesitaran modificar la plantilla de tareas comunes

a la situacion que se hara frente en cada proyecto.

 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Project scope management. En su: A guide to the project management
body of knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 113.

% PARADI, Dave. Use WBS templates to speed up project plan creation [EN linea]. Toronto, Ontario, Canada:
Business improvement architects. [fecha de consulta: 24 agosto 2005]. Disponible en:
<http://www.bia.ca/associate-david-paradi.htm>.
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Los equipos de proyectos pueden crear planes de proyectos mas rapido
porque no tienen que gastar tiempo identificando y organizando tareas
comunes; pueden centrarse en las tareas requeridas para ese proyecto y en

conseguir mejores estimaciones de costo y duracion.

1.0 Diseiio Web
1.1 Métodos de disefio Web
1.1.1 Evaluacion de métodos de disefio Web disponibles
1.1.2 Seleccion del método de disefio Web
1.2 Disefiador Web
1.2.1 Contratacion del disefiador Web
1.2.2 Educar al disefiador Web
1.3 Disefo del sitio Web
1.3.1 Consultar un experto en disefio Web
1.3.2 Decidir el disefio del sitio Web
1.4 Programas del sitio Web
1.4.1 Validar el sitio web en conformidad a los procesos internos de negocios
1.4.2 Validar el sitio Web en conformidad a los requerimientos externos
1.4.3 Aprobacion de la solucion
2.0 Hardware
2.1 Determinar el tamafio
2.2 Definir la arquitectura del hardware
2.3 Compra del hardware
2.4 Instalacion del hardware
2.5 Prueba del Hardware
3.0 Software
3.1 Contratar y capacitar a los programadores
3.2 Disefio programas
3.3 Conducir la revision del programa
3.4 Programas prototipo
3.5 Entrada de la orden
3.5.1 Cdédigo de entrada de la orden
3.5.2 Prueba de entrada de la orden
3.6 Formato del pedido
3.6.1 Cddigo del formato del pedido
3.6.2 Prueba del formato del pedido
3.7 Aprobacion
3.7.1 Cdédigo de aprobacién
3.7.2 Prueba de aprobacion
3.8 Facturacion
3.9 Base de datos
3.9.1 Disefo de la base de datos
3.9.2 Construccion de la base de datos
3.9.3 Filtro de datos
3.9.4 Carga de la base de datos
3.10 Prueba SQL

FIGURA 3.2 Ejemplo de una plantilla EDT para el disefio Web.™

° FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Appendix I. En su: Practice standard for work breakdown
structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 55-56.
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El primer paso en la creacion de una platilla de una EDT, es centrarse en un area de
tareas que usualmente es lo que se requiere en los proyectos, puede ser
capacitaciéon, comunicacién con los clientes, tareas de administracion de proyectos,
etcétera. Hay que reunir a los expertos en esa area y explicarles que la creacion de
una plantilla, permitira su reutilizacion y ahorrara el tener que desarrollar las mismas

tareas para cada proyecto.

3.6 Descomposicion

La descomposicidon involucra subdividir los principales entregables del proyecto en
componentes mas pequefios y manejables hasta que el trabajo y los entregables
estan definidos a un nivel de detalle del paquete de trabajo. El nivel del paquete de
trabajo es el nivel mas bajo de la EDT, y es el punto en el cual el costo y el plan para
el trabajo pueden ser estimados confiablemente. El nivel de detalle para los paquetes

de trabajo variara con el tamafio y complejidad del proyecto.”’

Los entregables pueden tener diversos niveles de descomposicion. Para llegar a un
esfuerzo manejable de trabajo, es decir, un paquete de trabajo, el trabajo para
algunos entregables necesita ser descompuesto solamente al siguiente nivel,
mientras que otros necesitan mas niveles de descomposicion. Mientras que el trabajo
se descompone a niveles mas bajos de detalle, la capacidad de planear, manejar, y

controlar el trabajo se mejora. "

Una descomposiciéon excesiva puede conducir a un esfuerzo administrativo no
productivo, al uso ineficaz de recursos, y disminucién de la eficiencia en el desarrollo
del trabajo. El equipo de proyectos necesita buscar un equilibrio entre poco y

demasiado en la planeacion del nivel de detalle de la EDT.

" PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Project scope management. En su: A guide to the project management
body of knowledge (PMBOK Guide). Pennsylvania, USA, PMI, 2004. pp. 113-116.

2|bidem, p. 114.
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La descomposicion del trabajo total del proyecto generalmente incluye las siguientes

actividades”:

¢ |dentificar los entregables y el trabajo relacionado.

e Estructurar y organizar la EDT.

e Descomponer los niveles superiores de la EDT en niveles inferiores con
componentes detallados.

e Desarrollar y asignar cédigos de identificacion a los componentes de la EDT.

e Verificar que el grado de descomposicion del trabajo es necesario y suficiente.

Identificar los principales entregables del proyecto y el trabajo necesario para
producir esos entregables requiere del analisis detallado del alcance del proyecto.
Este analisis requiere de un grado de experiencia para identificar todo el trabajo,
incluyendo los entregables para la administracion del proyecto y aquellos entregables

requeridos por el contrato.

14 1.5

‘ 1.1 1.2

FIGURA 3.3 Descomposicion de un proyecto.74

73 Ibidem, p. 115.

" FUENTE: NASA. Program/Project management series: Work breakdown structure reference guide [En linea].
USA: National aeronautics and spatial administration. Mayo 1994 [fecha de consulta: 2 septiembre 2005].
Disponible en: <http://www.tarrani.net/shared/WWBSRefGuide3.pdf>.
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En la figura 3.3 se muestra una porcion de una EDT para el proyecto de una
aeronave comercial, en este ejemplo se puede apreciar la descomposicion del
proyecto. El primer paso es identificar el objetivo final a ser estructurado, en este
caso el entregable es la construccién de una aeronave comercial, a continuacion se
subdivide este entregable en elementos o productos de trabajo mas detallados y
manejables al nivel deseado. La mayoria de estos elementos son el resultado directo
del trabajo, donde cada uno tiene su conjunto de metas y objetivos a cumplir, a fin de
alcanzar los objetivos del proyecto total. La terminacion de cada elemento es medible

y verificable por cada persona encargada de los elementos.

Verificar la correccién de la descomposicion, requiere la determinaciéon de que los
componentes de los niveles inferiores de la EDT sean los necesarios y suficientes

para la terminacion de los entregables correspondientes de los niveles superiores.

Es frecuente asignar a cada elemento de la EDT un identificador unico para facilitar
su referencia. Una regla practica para asignar codigos es la siguiente:”

e Primer nivel, que es donde esta el proyecto completo, se le asigna el valor de
0.

e Segundo nivel, que es la primera descomposicion, se le asigna un numero
natural.

e Tercer nivel y siguientes, el identificador se compone del numero del nivel
anterior seguido de un punto y un numero natural.

> DAVILA, Abraham y MELENDEZ, Karin. Estructura de desagregacion del trabajo [En linea]. Lima, Peru:
Pontifica Universidad Catdlica del Peru, Facultad de Ciencias e Ingenieria, Ingenieria informatica. Grupo de
Investigacion y Desarrollo en Ingenieria de Software. Septiembre 2004 [fecha de consulta: 10 septiembre 2005].
Disponible en: <http://quilla.lab.inf.pucp.edu.pe/~gidis/recursos/edt.pdf>.

60



Capitulo 4

Consideraciones basicas para crear una
EDT

Introduccioén

La estructura de divisidon del trabajo EDT puede ser creada nueva, o puede reutilizar
componentes de otras EDT. Al reutilizar componentes existentes, los elementos de
una EDT se pueden rescatar de proyectos similares anteriores o de plantillas

estandares de proyectos que la organizacion ha determinado una practica aceptada.
Las secciones siguientes se presentan como guias de uso durante el desarrollo de

una EDT. Algunas de las secciones se pueden utilizar como listas de comprobacion

para el desarrollo y el refinamiento de la EDT.
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4.1 Desarrollo de una EDT "¢

La EDT se desarrolla a través de una consideracion iterativa del propésito y objetivos
del proyecto, funcionalidad y desempefo del criterio de diseno, alcance del proyecto
y desempeno de los requerimientos técnicos. Una EDT se puede desarrollar a
menudo tempranamente en la etapa conceptual del proyecto. Una vez que se define
el proyecto y las especificaciones estan preparadas, una EDT mas detallada puede

ser desarrollada.

La EDT puede ayudar al administrador de proyectos y a las partes interesadas en
desarrollar una vision clara del producto(s) final del proyecto y del proceso total por el
cual sera creada. Con esto en mente, lo siguiente debe estimular el pensamiento

cuando se este desarrollando una EDT para manejar el proyecto:

e Pensar a través de todo el proyecto (Buscar dividir los entregables de los
niveles superiores).

e Pensar en entregables (¢, Qué se debe proveer?/; Qué es requerido?).

e Pensar con el fin (¢, COmo este componente contribuira al entregable final?).

e Pensar a través de la produccion de los entregables (¢ Qué métodos?, ;Qué
procesos especiales?, ;Qué requerimientos de calidad?, ;Qué inspecciones?,
¢ Se ha formulado una imagen del producto final?, ¢;Cudles son sus

componentes?, ; Como trabajan las piezas juntas?, ; Qué se necesita hacer?).

Estos pensamientos y preguntas intentan ayudar al administrador de proyectos a
desarrollar una vision clara de cual es el producto del proyecto. Los siguientes pasos

describen el proceso general para desarrollar una EDT:

8 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. How to create a work breakdown structure. En su: Practice standard
for work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 12.
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e Paso 1: identificar el producto(s) final del proyecto, qué se debe entregar para
alcanzar el éxito del proyecto. Se recomienda asegurar consistencia entre la

EDT y los requerimientos del proyecto.

e Paso 2: definir los entregables principales del producto, que son a menudo

entregables predecesores necesarios para el proyecto.

e Paso 3: descomponer los entregables importantes a un nivel de detalle
apropiado para el manejo y control integrado. Estos elementos de la EDT
normalmente se enlazan para una clara y discreta identificacion de los

entregables.

e Paso 4: revisar y refinar la EDT hasta que las partes interesadas del proyecto
estén de acuerdo en que el planeamiento de un proyecto puede ser terminado
con éxito y que la ejecucion y control produciran exitosamente los resultados

deseados.

4.2 Factores a ser considerados

Al desarrollar una EDT, los siguientes puntos basicos deben ser considerados:”’

™ Ibidem, pp. 12-13.
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TABLA 1.2 Lista de comprobacion de los factores a ser considerados en el desarrollo de una
EDT.”

8 FUENTE: Propia
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Si se toma en cuenta cada uno de los factores de esta lista de comprobacion y se
compara con el esquema de la figura 4.1, se puede observar que la EDT para el
desarrollo de software cumple con cada uno de estos factores. En caso de que no se
cumpla con alguno o varios de estos factores cuando se desarrolla una EDT, se
corre el riesgo de estar omitiendo alguna actividad de trabajo considerable para
alcanzar el objetivo o entregable de algun elemento o del proyecto total, asi mismo
se puede estar descomponiendo con mucho o poco detalle lo que ocasiona que el

control y planeacion del proyecto no sea el adecuado.

1.0 4.0 5.0

_\I

w [N}

A 4.1 5.1

2.2 3.2 42 5.2

2.3 3.3 4.3 5.3

FIGURA 4.1 EDT para la produccion de software.”

® FUENTE: DAVILA, Abraham y MELENDEZ, Karin. Estructura de desagregacion el trabajo [En linea]. Lima,
Peru: Pontifica Universidad Catdlica del Peru, Facultad de Ciencias e Ingenieria, Ingenieria informatica. Grupo de
Investigacion y Desarrollo en Ingenieria de Software. Septiembre 2004 [fecha de consulta: 10 septiembre 2005].
Disponible en: <http://quilla.lab.inf.pucp.edu.pe/~gidis/recursos/edt.pdf>.
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4.3 Retos a ser considerados

Entre los retos que se llegan a encontrar durante el desarrollo de una EDT se

encuentran:®°

Balancear los aspectos de la definicion del proyecto de la EDT con la
coleccion de datos y requerimientos de reporte. Hay que recordar que el
principal proposito de la EDT es definir el alcance del proyecto a través de la
descomposicion de los entregables. Cada EDT es una herramienta disehada
para asistir al administrador de proyectos con la descomposicién del proyecto
solo a los niveles necesarios para satisfacer las necesidades del proyecto,
naturaleza del trabajo, y confianza del equipo. Excesivos niveles en la EDT

pueden requerir niveles poco realistas de mantenimiento y reporte.

Desarrollar una EDT que define las relaciones logicas entre todos los
componentes del proyecto. Esto se clarifica generalmente a través del uso de

una red de dependencias de trabajo en el programa del proyecto.

Asegurar el desarrollo y utilizacion de la EDT. Omitir el desarrollo de la EDT y
proceder directamente al trabajo tal, puede conducir a una dificultad

inesperada, incluyendo el retraso del proyecto.

Evitar la creacion de elementos de la EDT que no estan enfocados a los
entregables, por ejemplo, estructurar la EDT estrictamente por proceso u
organizacion. Los elementos de la EDT que no estan enfocados a los

entregables pueden conducir al fracaso del proyecto.

8 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Practice standard for work breakdown structures. Pennsylvania, USA,
PMI, 2001. pp 14.
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e Definir los elementos de la EDT que representen apertura y cierre de las

etapas tales como, planeacién, ensambles, y prueba.

e |dentificar y detallar todos los entregables clave del proyecto, por ejemplo,

permisos legales, empaquetado, distribucidén, o comercializacion.

e Prevenir el uso de elementos de la EDT que definen el traslape de
responsabilidades para la creacion de entregables. Cada elemento de la EDT

debe tener una persona que sea claramente responsable de su terminacion.

4.4 Nivel de detalle de la EDT

El proceso de desarrollo de la EDT se ha descrito como el proceder a niveles
sucesivos con un incremento de detalle hasta que se alcanza un nivel que
proporciona la penetracion necesaria para la eficaz administracion de proyectos. Este
proceso se puede resumir en la siguiente lista de comprobacidon, que proporciona
una guia para determinar la necesidad de una futura descomposicion del trabajo. Si
las respuestas a la mayoria de los puntos en la lista de comprobacion son positivas,
entonces una futura descomposicion debe ser considerada. Cuanto mayor es el
numero de respuestas positivas a las preguntas de la lista, mas grande es la
justificacion para la futura division de algunas o todas las EDT. No todas las ramas
de la EDT deben ser simétricas en términos del numero de niveles desarrollados. No
hay necesidad de descomponer todas las ramas de la EDT si la que se necesita esta

solamente presente en un area.

Para determinar el nivel apropiado de detalle de una EDT se tienen las siguientes

preguntas para consideracion: ®'

8 Ibidem, pp. 15.
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TABLA 1.3 Lista de comprobacion para determinar el nivel de detalle en la EDT. 82

8 FUENTE: Propia.
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El nivel de detalle en una EDT es una funcion del tamano del proyecto y un balance
entre complejidad, riesgo, y la necesidad de control del administrador de proyectos.
El nivel de detalle también puede variar durante la evolucién de un proyecto. Un
analisis de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba de la EDT puede clarificar si la

EDT esta tanto completa como definida en el nivel apropiado de detalle.

4.5 Riesgo del proyecto y la EDT

El riesgo del proyecto esta relacionado con la probabilidad de eventos que afectan
positivamente o adversamente a los objetivos del proyecto, incluyendo los elementos
clave tales como disefo técnico, calidad, costo, y programacion. El acercamiento de

la descomposicion de la EDT puede ayudar a la identificacion y mitigacion del riesgo.

La planeacion del riesgo se puede incorporar directamente en la EDT definiendo e
incluyendo actividades de contingencia como sucesoras de las actividades afectadas
por el riesgo. La duracién de las actividades de contingencia se fija para compensar

el grado de incertidumbre e impacto potencial del evento de riesgo.

Las preguntas de la tabla 1.4, deben ser dirigidas para cada elemento de la EDT al
considerar el riesgo del proyecto.®* Cuanto mayor es el nimero de respuestas
negativas a las preguntas de la lista, mas grande es el riesgo que existe. Para
proyectos con factores de riesgo altamente relacionados, se recomienda una EDT
mas detallada. Los eventos de riesgo, eventos que pudieran tener un impacto
perjudicial en el proyecto se evaluan para identificar y caracterizar riesgos

especificos.

8 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. How to create a work breakdown structure. En su: Practice standard
for work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 16-17.

% |bidem, pp.17.

69



Capitulo 4.Consideraciones basicas para crear una estructura de divisién del trabajo

TABLA 1.4 Lista de comprobacion para la determinacion de la relacion del riesgo del proyecto
y la EDT.%®

8 FUETNE: Propia.
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El primer paso es revisar los elementos de la EDT al nivel que se considera y
segmentarlos en eventos de riesgo. Esta revision debe considerar las areas criticas
(requerimiento de analisis/desarrollo, disefio e ingenieria, tecnologia, logistica,
etcétera) y otros factores que pueden ayudar a describir los eventos de riesgo.

Usando informacién de una variedad de fuentes tales como planes de programa,
valoraciones de riesgo anteriores, y entrevistas de expertos, los eventos de riesgo se
examinan dentro de areas criticas para determinar la probabilidad de ocurrencia, su

origen, impacto, e interdependencia.

Un detalle adicional en areas de alto riesgo proporciona una mejor definicion de
responsabilidad, asi como una mejora en las estimaciones de costo y valoraciones

de tiempo.

4.6 Planeacion del recurso, administracién y la EDT

La EDT se descompone al nivel necesario para planear y manejar el trabajo. Esto
sera normalmente por lo menos un nivel debajo de los requerimientos reportados,
uno que permita el eficaz planeamiento, control, y medicion del desempefio de

actividades discretas con recursos identificables tUnicos.

Aunque la identificacion completa del recurso se ve con mas detalle en el proceso de
planeacion, puede ser util entender en general como eso sera realizado, y asegura
que el nivel de detalle en la EDT apoyara esos esfuerzos. A fin de preparar una
adecuada planeacion de recursos y administracion contra la EDT, se debe considerar

lo siguiente: ®

8 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. How to create a work breakdown structure. En su: Practice standard
for work breakdown structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 18.
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TABLA 1.5 Lista de comprobacién para examinar el nivel de detalle en la EDT.”

Al responder estas preguntas hay que tomar en cuenta las interrelaciones que hay
entre la especificacion de requerimientos, la EDT, la declaracion de trabajo, el plan
de recursos, y los planes detallados, ya que proporcionan informacion especifica

concerniente a la relacion entre el costo, plan, y desempefio.

Una vez que se desarrolla la EDT, es importante que el administrador de proyectos y
otras partes interesadas implicadas en la administracion del proyecto sepan
regularmente como van las cosas. Por lo cual deben considerar mecanismos de
informacion y control asi como la determinacién de cuando un elemento de la EDT

ah llegado a su terminacién.

8 FUENTE: Propia.
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4.7 Propuesta de una EDT para un proyecto de Educacién Continua en la
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo.

La idea de realizar esta propuesta surgié por parte del M. en |. Marco Antonio
Montufar Benitez, ya que el ha coordinado académicamente e impartido varios
diplomados, de acuerdo a su experiencia, surge la necesidad de desarrollar una
estructura de division del trabajo para el desarrollo de un proyecto que consiste en un
diplomado organizado por la direccion de Educacion Continua de la Universidad

Auténoma del Estado de Hidalgo.

El propdsito de realizar una EDT (figura 4.2) para este proyecto, es el identificar las
actividades necesarias de trabajo, que relacionadas en forma légica permitiran
llevarlo acabo. Se necesito identificar qué tipo de actividades, expectativas y
necesidades respecto al diplomado tiene la institucion organizadora, y de acuerdo a

esto, poder desarrollar la EDT correspondiente.

El primer paso fue identificar el elemento u objetivo final del proyecto, el cual es llevar
acabo la realizacion de un diplomado el cual va dirigido tanto a la comunidad
estudiantil como a la comunidad laboral. Una vez definido el objetivo del proyecto, se
determino que actividades de trabajo eran las principales para lograrlo, estas
actividades estan enumeradas o codificadas solo con el fin de llevar un mejor control,
como se observa en el ejemplo las actividades principales son dos las cuales se

encuentran en el nivel uno:

e 1.0 Logistica.

e 2.0 Coordinacién académica.
La construccion de la EDT para el diplomado se genera a partir de estas dos

actividades, cada una de estas actividades se dividen aun mas en tareas del nivel 2 'y

otras se dividen a tareas del nivel 3 y unas pocas se dividen en tareas del nivel 4.
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Obsérvese que no todas las ramas han sido divididas al mismo nivel, las actividades
de trabajo que se encuentran en el nivel mas bajo de cualquier rama reciben el
nombre de paquetes de trabajo, la mayoria de los paquetes de trabajo se encuentran
en el tercer nivel, pero hay siete actividades de trabajo que se dividen aun mas en un
cuarto nivel mas detallado; también podemos observar que se encuentran dos

actividades de trabajo que no se dividen mas alla del segundo nivel:

e Tramite y entrega de constancias a los instructores.
e Entrega de resultados del desempefio a participantes, instructores vy

coordinadores.

En esta EDT se senala que tanto el coordinador académico como el coordinador
logistico son las personas que tienen la responsabilidad de llevar acabo cada
actividad de trabajo. El nivel de detalle utilizado en este proyecto, depende del
tamafo y complejidad del mismo asi como del numero de responsabilidades que

pueda manejar el personal asignado.

Después de haber desarrollado la EDT del proyecto de Educacién Continua, se
desarrollo una matriz de responsabilidades (tabla 1.6), esta matriz muestra todas las
actividades que aparecen en la EDT, ademas muestra a las personas que tienen la
responsabilidad principal y de apoyo de cada actividad. Ademas se muestra otra
forma de presentar una EDT en forma de lista tabular en la cual se muestran las

actividades principales en forma de lista desglosadas.

Tal propuesta esta echa con el fin que permita guiar y apoyar la terminacion de los

objetivos del proyecto.
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Matriz de responsabilidades para el proyecto del diplomado.
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Tabla 1.6 Matriz de responsabilidades para el proyecto del diplomado

Actividad de la EDT Actividad de trabajo 1 2
Diplomado

1.0 Logistica P
1.1 Recursos fisicos para la imparticiéon del diplomado A|P
1.11 Identificacion de requerimientos audiovisuales P
1.1.2 Recopilacién de material didactico P
1.1.3 Establecimiento de lugares para la imparticion del curso (aulas/salas de computo) A|P
1.2 Establecimiento de fechas P
1.2.1 Programacion de fechas de inscripciéon y pagos P
1.2.2 Planeacion de fechas de duracién del curso P
1.2.3 Programacion de fechas de evaluaciones P
1.24 Programacion de la fecha de ceremonia de clausura A|P
1.3 Publicacién/Promocién P |P
1.3.1 Disefio y elaboracidon de materiales alusivos al evento (Tripticos, posters, carteles) P |P
1.3.2 Visitas a diversas instituciones educativas y de servicios P |P
1.3.3 Difusién del evento a través de medios masivos de comunicacion P |P
14 Control de procesos de inscripcion P
1.4.1 Recepcion de documentos de los participantes P
14.2 Solicitar pago de los participantes P
14.3 Expedicion de comprobantes de inscripcion P
14.4 Impresion de listas de los participantes al evento P
1.5 Refrigerio P
1.5.1 Seleccién de los servicios alimentarios a ofrecer a los participantes P
1.5.1.1 Analisis de presupuestos para los alimentos P |P
1.5.2 Seleccién de sitios y horarios P
1.6 Aplicar evaluaciones de desempefio del diplomado P
1.6.1 Evaluacion a los participantes al término de cada médulo

1.6.1.1 Elaboracién de un reporte final P
1.6.2 Evaluacién del desempefio de los instructores P
1.6.2.1 Elaboracién de un reporte final P
1.6.3 Evaluacién de instalaciones, servicios y coordinacién logistica P
1.6.3.1 Elaboracién de un reporte final P
1.6.4 Evaluacion al coordinador académico P
1.6.4.1 Elaboracién de un reporte final P
1.7 Programar y verificar pagos a los instructores P
1.7.1 Elaboracién de némina de los instructorres P
2.0 Coordinacion Académica P

21 Seleccién de los instructores P
2141 Reclutamiento de los instructores P
2.1.141 Informar y tramitar el servicio de hospedaje y comidas para los instructores externos P | A
2.2 Recopilacion y revision de materiales didacticos P
221 Envi6 a coordinacion logistica P

2.3 Elaboracién de manuales A
2.31 Recepcion y revision de los manuales P
2.3.11 Impresiones y entrega de los manuales a los participante P
2.4 Desarrollo de actividades de cierre P |P
241 Seleccion de miembros del presidium P | A
24.2 Seleccion del sitio P |P
2.4.3 Seleccidn de servicios alimenticios P[P
25 Tramite y entrega de constancias a los instructores P | A
2.6 Entrega de resultados y analisis del desempefio a participantes, instructores y P | A

coordinadores
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1.0 Logistica
1.1 Recursos fisicos para la imparticion del diplomado
1.1.1 Identificacion de requerimientos audiovisuales
1.1.2 Recopilacion de material didactico
1.1.3 Establecimiento de lugares para la imparticion del curso (Aulas/salas de cémputo)
1.2 Establecimiento de fechas
1.2.1 Programacion de fechas de inscripcion y pagos
1.2.2 Planeacion de fechas de duracion del curso
1.2.3 Programacion de fechas de evaluaciones
1.2.4 Programacion de la fecha de la ceremonia de clausura
1.3 Publicidad/Promocién
1.3.1 Disefio y elaboracion de materiales alusivos al evento (Tripticos, mposters, carteles)
1.3.2 Visitas a diversas instituciones educativas y de servicios
1.3.3 Difusion del evento a través de nedios masivos de comunicacion
1.4 Control del proceso de inscripcion
1.4.1 Recepcion de documentos de los participantes
1.4.2 Solicitar pago de los participantes
1.4.3 Expedicion de comprobantes de inscripcion
1.4.4 Impresion de listas de los participantes al evento
1.5 Refrigerio
1.5.1 Seleccion de los serviciosalimentarios a ofrecer a los participantes
1.5.1.1 Analisis de presupuestos para los alimentos
1.5.2 Seleccion y establecimiento de sitios y horarios
1.6 Aplicacion de evaluaciones de desempefio del diplomado
1.6.1 Evaluacion a los participantes al término de cada médulo
1.6.1.1Elaboracion de un reporte final
1.6.2 Evaluacion del desempefio de los instructores
1.6.2.1 Elaboracioén de un reporte final
1.6.3 Evaluacion de instalaciones, servicios y coordinacion logistica
1.6.3.1 Elaboracion de un reporte final
1.6.4 Evaluacion al coordinador académico
1.6.4.1 Elaboracién de un reporte final
1.7 Programar y verificar pagos a los instructores
1.7.1 Elaboracién de némina de los instructores

FIGURA 4.3 Forma tabular de la EDT del diplomado®

8 FUENTE: Propia
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(Continuacién. FIGURA 4.3)

2.0 Coordinacion académica
2.1 Seleccion de los instructores
2.1.1 Reclutamiento de los instructores
2.1.1.1 Informar y tramitar el servicio de hospedaje y comidas para los
instructores externos
2.2 Recopilacién y revision de materiales didacticos
2.2.1 Envio a coordinacion logistica
2.3 Elaboracion de manuales
2.3.1 Recepcion y revisiéon de los manuales
2.3.1.1 Impresion y entrega de los manuales a los participantes
2.4 Desarrollo de actividades de cierre
2.4.1 Seleccién de miembros del presidium
2.4.2 Seleccion del sitio
2.4.3 Seleccioén de servicios alimentarios
2.5 Tramite y entrega de constancias a los instructores
2.6 Entrega de resultados y analisis del desempefio a participantes, instructores y coordinadores
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Conclusiones

Hoy en dia, las organizaciones reconocen que la administracion de proyectos como
disciplina, tiene mucho que ofrecer al crecimiento y éxito de sus estrategias de
negocio. Los proyectos son la clave en esta nueva era de competencia global ya que,
son criticos para el éxito de cualquier organizacidén. La administracion de proyectos
es la aplicacidon de conceptos, técnicas y principios para maximizar el éxito del

proyecto.

Los proyectos fallan a menudo porque no hay una clara comprension entre las partes
implicadas de qué es lo que se necesita hacer. Los planes de proyectos son
esenciales, pero en un cierto punto un plan tangible de trabajo que identifique las

tareas, y la gente responsable de las mismas debe ser presentado.

El objetivo de este trabajo fue presentar las bases para el desarrollo de una
estructura de divisién del trabajo, mostrar sus beneficios, presentar varias plantillas
de EDT para ciertos proyectos especificos y hacer una aplicacion practica. Se
propuso una EDT para un proyecto de Educacion Continua en la Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo que consiste en el desarrollo e imparticion de un
diplomado. La estructura esta dividida en actividades de trabajo a diferentes niveles,
tal estructura permite la identificacién, planeaciéon y control de dichas actividades, asi
como la identificacion de los responsables de cada una de ellas. En base a esta
estructura se construyé la matriz de responsabilidades en donde se aprecia
claramente a que actividades estan asignadas las personas responsables del

proyecto.

Durante la elaboracion de la estructura de division del trabajo, esta sufri® muchas
modificaciones, ya que a veces el detalle de las actividades era demasiado y en
algunas otras era muy pobre, el hecho de que se proponga esta estructura no quiere

decir que sea la idonea o la mejor, ya que como se menciono en este trabajo, todo
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depende de la persona o equipo de trabajo que esté a cargo y qué tanto detalle se
desee. Después de revisar dicha EDT con el coordinador académico del diplomado,
se llego a la sugerencia de incluir un responsable o coordinador financiero-contable a
estd propuesta, ya que en ocasiones tanto el coordinador académico, como el
logistico no estan muy relacionados con aspectos de esta indole, esté ayudaria a
llevar un mejor control y apoyaria a los otros coordinadores a llevar con éxito el

proyecto.

El realizar este trabajo fue una experiencia grata, aunque cabe mencionar que no fue
facil. Un factor importante para el desarrollo de este trabajo fue la busqueda de
informacion, ya que existe una carencia en idioma espanol sobre la EDT. La mayor
parte de esta literatura proviene de autores, asociaciones e institutos en el extranjero.
Finalmente, tras recabar informacion de varias fuentes (Libros, sitios de internet,
manuales de organizaciones gubernamentales), y desarrollar este trabajo puedo
concluir que la EDT es una importante herramienta en la administracion de proyectos
ya que da la pauta para saber qué, cuando y quien tiene que hacer cierta actividad,
ya que al descomponer el proyecto en partidas manejables y relacionandolas de
forma jerarquica permite identificar que entregables y tareas son las necesarias para
completar el alcance del proyecto, en otras palabras, es la base para la planeacion y

control de proyectos.

Muy a menudo los administradores de proyectos no utilizan una EDT porque
simplemente no saben cdmo crear una rapidamente y que ademas sea practica para
un proyecto especifico. Siempre que una persona u organizacion tenga un proyecto
que administrar, ya sea organizando una comida para cientos de personas o
desarrollando un importante sistema de armas, el desarrollo de una EDT ayudara a

mejorar la planeacion y control de cualquier proyecto.
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GLOSARIO

Actividad. Un elemento de trabajo desarrollado durante el curso de un proyecto. Una
actividad normalmente tiene una duracion esperada, un costo esperado, y unos
requerimientos esperados de recursos. Las actividades generalmente se subdividen

en tareas.

Administracion de Proyectos. Es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas, y técnicas a las actividades del proyecto de manera que se cumplan o
excedan las necesidades y expectativas que los partidos interesados tengan en el

proyecto.

Administrador de Proyectos. Es el individuo responsable por la administracion del

proyecto.

Alcance del proyecto. La suma de los productos y de los servicios que se
proporcionaran como proyecto. Todo el trabajo que se tiene que hacer para lograr el

objetivo del proyecto a satisfaccion del cliente.

Ciclo de Vida del Proyecto. Es una coleccion de fases de proyecto generalmente
secuénciales cuyos nombres y numeros estan determinadas por las necesidades de

control de organizacion u organizaciones involucradas en el proyecto.
Cliente. El individuo o grupo que ha solicitado, o que esta pagando por el entregable.

Esto podria ser un departamento interno, alguien en la administracion, una

organizacion externa, etcétera.
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Contrato. Un contrato es un acuerdo mutuo que obliga al vendedor a proveer el
producto especificado y obliga al comprador a pagar por él.

Control. Es el proceso de comparar el rendimiento real con el planeado, analizar
varianzas, evaluar posibles alternativas, y tomar la accién correctiva apropiada en la

medida que se necesite.

Control del proyecto. Recopilacion periddica de informacion sobre el desempefio
real del proyecto, comparando el desempefio real con el planeado y llevando a cabo

medidas correctivas si el desempefio real esta por debajo del planeado.

Costo. La cantidad que el cliente ha aceptado pagar por las entregas aceptables del

proyecto.

Declaraciéon de Trabajo. Es una descripcion narrativa de los productos o servicios

que se proveeran bajo contrato.

Definicién del Alcance. Es descomponer las principales entregas del proyecto en

componentes mas pequefas y manejables, para poder proveer mejor control.

Descomposicion. La descomposiciéon implica el subdividir los entregables
principales del proyecto en componentes mas pequefios, mas manejables hasta que
los entregables se definen en suficiente detalle para apoyar las actividades futuras

del proyecto (planeacion, ejecucion, control, y cierre).

Elemento de la estructura de divisidén del trabajo. Una entrada en la estructura de

division del trabajo que puede estar en cualquier nivel.

Ejecucion del Plan del Proyecto. Es llevar a cabo el plan del proyecto al ejecutar
las actividades incluidas en él.
Entregable. Es cualquier resultado verificable, medible y tangible que debe ser

producido para completar un proyecto o parte de este. Generalmente se usa de
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manera mas estrecha en referencia a una entrega externa, que es una entrega que

esta sujeta a aprobacion del patrocinador del proyecto o cliente.

Equipo de administracion de proyectos. Son los miembros del equipo de proyecto
que estan directamente involucrados en las actividades de la administracién de
proyectos. En proyectos mas pequefios, el equipo administrativo de proyectos puede

virtualmente incluir a todos los miembros del equipo de proyecto.

Esfuerzo. Es el numero de unidades de trabajo requeridas para completar una
actividad u otro elemento de proyecto. Usualmente se expresa en horas de staff, dias

de staff, o semanas de staff. No se debe confundir con duracion.

Estimacion de Costos. Calculo del costo total de una actividad basandose en los

tipos y en las cantidades de recursos que requiere.

Estructura de Divisiéon del Trabajo (EDT). Es una agrupacién orientada por
entregables de los elementos del proyecto que organizan y definen el alcance total
del proyecto. Cada categoria descendente representa un mayor grado de detalle y
definicion de los componentes del proyecto. Los componentes del proyecto pueden

ser productos o servicios.

Fases del Proyecto. Es una coleccion de actividades relacionadas de manera

l6gica, que usualmente culminan en la terminacidén de una entrega principal.

Linea de Base. El plan original (para un proyecto, para un paquete de trabajo, o una
actividad), mas o menos los cambios autorizados. Generalmente se usa con un
modificador (ejemplo: linea de base de costos, linea de base de programacion, linea

de base para la medicion del desempefio).

Matriz de Responsabilidades. Es una estructura que relaciona la estructura

organizacional del proyecto a la estructura de divisidn del trabajo para ayudar a
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asegurar que cada elemento de trabajo del alcance del proyecto sea asignado a un

individuo responsable.

Miembros del equipo de proyectos. Son las personas que reportan de manera

directa o indirecta al administrador del proyecto.

Monitoreo. Es la captura, analisis, y reporte del desempefio del proyecto,

usualmente se compara contra el plan.

Objetivo. El resultado o producto esperado de un proyecto, definido por lo general

en términos de alcance, programa y costo.

Paquete de Trabajo. Es un entregable al nivel mas bajo de la estructura de division

de trabajo. Un paquete de trabajo se puede dividir en actividades.

Partes interesadas del proyecto. Individuos y organizaciones que estan
involucrados activamente en el proyecto, o cuyos intereses se pueden ver afectados
positivamente o negativamente como resultado de la ejecucidén del proyecto o de la
terminacion del proyecto. También pueden ejercer influencia sobre el proyecto y sus

resultados.

Plan de linea base. El plan original, o mapa de rutas, que establece la forma en que

se lograra el alcance del proyecto a tiempo y dentro del presupuesto.

Planeaciéon. La disposicidn sistematica de tareas para lograr un objetivo; la
determinacién de qué se necesita hacer, quién lo hara, cuanto tiempo se necesitara y

cuanto costara.

Plan del Proyecto. Es un documento formal, aprobado usado para guiar tanto la
ejecucion como el control del proyecto. Los usos primarios del plan de proyecto son

documentar las suposiciones de la planeacion y toma de decisiones, de facilitar la
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comunicacion entre los partidos interesados del proyecto, y de documentar los
cambios aprobados a la linea de base del alcance, costos, y programacion. Un plan

de proyecto puede ser detallado o concatenado.

Planeacion del Alcance. Es el desarrollo de una declaracién escrita del alcance que
incluye la justificacion del proyecto, las entregas principales, y los objetivos del
proyecto.

Programa. Un programa de tiempos para un plan de proyecto.

Programacion del Proyecto. Son las fechas planeadas para la ejecucion de

actividades y las fechas planeadas para el cumplimiento de hitos.
Propuesta. Un documento, que por lo general prepara el contratista, que bosqueja
un enfoque para satisfacer una necesidad o solucionar un problema para un cliente

potencial.

Proyecto. El intento de lograr un objetivo especifico mediante un grupo exclusivo de

tareas interrelacionadas y la utilizacién efectiva de los recursos.

Reportes de Desempeiio. Es colectar y diseminar informacién sobre el desempefio

del proyecto para ayudar a asegurar el progreso del proyecto.

Solicitud de propuesta. Un documento, por lo general preparado por el cliente, que

define una necesidad o problema, requisitos y expectativas.

Verificacion del Alcance. Es asegurar que todas las entregas identificadas del

proyecto han sido terminadas de manera satisfactoria.
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ANEXOS

Los siguientes ejemplos de estructuras de divisién del trabajo de obtuvieron del
Practice Standard for Work Breakdown Structures (2001). Como se ha expresado a
través de este trabajo, el equipo de administracidn de proyectos es siempre el
responsable para determinar que nivel de detalle es el apropiado para cada proyecto,
estos ejemplos son solamente ilustrativos, por lo que pueden estar completos e

incompletos.
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ANEXO A

Ejemplo de una EDT para la administracion ambiental:

1.0 Diseino del sistema
1.1 Disefio inicial
1.2 Reunion con el cliente
1.3 Disefio del bosquejo
1.4 Reunion con el cliente y agencia reguladora
1.5 Disefio final

2.0 Instalacion del sistema
2.1 Reunién para la planeacion del complejo
2.2 Instalacion del pozo
2.3 Instalacion de la caida de corriente eléctrica
2.4 Instalacion del ventilador y la tuberia

3.0 Prueba de permeabilidad del suelo
3.1 Chequeo de la operacion del sistema
3.2 Prueba de permeabilidad del suelo
3.3 Reporte de la prueba

4.0 Prueba inicial de respiracién in situ
4.1 Prueba de respiracion in situ
4.2 Reporte de la prueba

5.0 Prueba a largo plazo de bio-ventilacion
5.1 Monitoreo del aire en el ambiente
5.2 Operacion, mantenimiento y monitoreo
5.3 Prueba de respiracion in situ (3 meses)
5.4 Reporte de la prueba
5.5 Prueba de respiracion in situ (meses)
5.6 Reporte de la prueba

6.0 Confirmacion del muestreo
6.1 Taladrado y muestreo del suelo
6.2 Validacion de datos

7.0 Preparacion del reporte
7.1 Pre-bosquejo del reporte
7.2 Reuniodn con el cliente
7.3 Bosquejo del reporte
7.4 Reunidn con el cliente y la agencia reguladora
7.5 Reporte final

8.0 Administracion del proyecto
8.1 Desarrollo del plan del proyecto
8.2 Ejecucion del plan del proyecto
8.3 Control total del cambio

FIGURA 1.1 Lista tabular de una EDT para la administracion ambiental.®

8 FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Appendix F. En su: Practice standard for work breakdown
structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 37
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FIGURA 1.2 Ejemplo de una EDT para la administracion ambiental.”

? FUENTE: Propia.

FIGURA 1.2 Anexo A: Ejemplo de una EDT para la administracion ambiental.g0

% FUENTE: Propia.
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ANEXO B

Ejemplo de una EDT para la construccion de una planta de procesos:

1.0 Diseino del sistema
1.1 Ingenieria del sistema
1.2 Desarrollo del sitio
1.3 Estructuras civiles
1.4 Sistemas termales
1.5 Sistemas de flujo
1.6 Sistemas de almacén
1.7 Sistemas eléctricos
1.8 Sistemas mecanicos
1.9 Sistemas ambientales
1.10 Sistemas de instrumentacién y control
1.11 Sistemas auxiliares

2.0 Construccioén
2.1 Desarrollo del sitio
2.2 Estructuras civiles
2.3 Sistemas termales
2.4 Sistemas de flujo
2.5 Sistemas de almacén
2.6 Sistemas eléctricos
2.7 Sistemas mecanicos
2.8 Sistemas de instrumentacién y control
2.9 Sistemas ambientales
2.10 Estructura temporal
2.11 Sistemas auxiliares

3.0 Reglamentaciones
3.1 Licencias/permisos
3.2 Impacto ambiental
3.3 Acuerdos laborales
3.4 Adquisicioén del terreno
3.5 Otros requisitos legales y reglamentarios

4.0 Administracién del proyecto
4.1 Desarrollo del plan del proyecto
4.2 Reportes de estado
4.3 Administracion de datos
4.4 Administracion de la configuracion
4.5 Reuniones
4.6 Administracion del contrato

5.0 Prueba y puesta en marcha del sistema
FIGURA 1.1 Lista tabular de una EDT para la construccién de una planta de procesos.91

" FUENTE: PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Appendix I. En su: Practice standard for work breakdown
structures. Pennsylvania, USA, PMI, 2001. pp. 55-56.
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FIGURA 1.2 Anexo B: Ejemplo de una EDT para la
construccion de una planta de procesos.

92 FUENTE: Propia.
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ANEXO C

Ejemplo de una EDT para telecomunicaciones:

1.0 Concepto/Factibilidad

1.1 Desarrollo del concepto/Plan de marketing

1.2 Concucir andlisis y alcance del mercado

1.3 Concucir analisis técnico

1.4 Desarrollar prototipo

1.5 Preparar el plan de desarrollo y costo del producto

2.0 Requerimientos

3.0 Decision

2.1 Desarrollo de los requerimientos del usuario final

2.2 Desarrollo de los requerimientos de las aplicaciones

2.3 Desarrollo de los requerimientos de infraestructura

2.4 Desarrollo de los requerimientos de operacioones y mantenimiento
2.5 Desarrollo de los requerimientos de servicio

3.1 Presentar prototipo

3.2 Presentar plan financiero

3.3 Presentar capacidades técnicas
3.4 Obtener financiamiento

3.5 Toma de decisién

4.0 Desarrollo

5.0 Prueba

4.1 Desarrollo de sistemas del usuario final

4.2 Desarrollo de la aplicacion

4.3 Desarrollo de sistemas de infraestructura y red de trabajo
4.4 Desarrollo de operaciones y mantenimiento de la estructura
4.5 Desarrollo del plan de servicio

5.1 Desarrollo de planes de prueba para cada aspecto/elemento
5.2Conduccién de pruebas

5.3 Validar resultados

5.4 Implementar acciones correctivas (como sea necesario)

5.5 Conduccion de pruebas

5.6 Revalidar resultados

6.0 Despliegue

6.1 Conducir ensayos en un ambiente no penado
6.2 Conducir la primera prueba real en el primer sitio de accion
6.3 Completar el despliegue

7.0 Soporte del ciclo de vida

7.1 Conducir capacitacion y educacion del cliente
7.2 Realizar ventas al cliente

7.3 Obtener la aceptacion del cliente

7.4 Desarrollo del soporte y mantenimiento
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