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GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION

OBJETIVO:

Identificar conceptos basicos para que el Gerente o Administrador de Proyectos se
desempeiie eficientemente, logrando el cumplimiento de los objetivos planteados para el
proyecto en dentro de los parametros medibles como tiempo costo calidad y alcance por
nombrarlos como los mas importantes, teniendo como area de aplicacion los proyectos de

construccion.

OBJETIVOS PARTICULARES:

» Evaluar el perfil del Gerente o Administrador de Proyectos y la capacidad técnica que se
requiere para enfrentar riesgos, cambios y problemas que lo lleven a perder el control
sobre el proyecto.

» ldentificar cuales son los riesgos mas comunes en la industria de la construccion que
llevan a alterar programas de obra y como consecuencia pérdida del control.

» Identificar las herramientas técnicas y las metodologias que se utilizan en la industria de
la construccion, para planear, administrar, ejecutar, controlar y cerrar proyectos de
construccion.

HIPOTESIS:

La gestion de proyectos, especificamente en el &mbito de la industria de la construccion es una
entidad encargada de lograr los objetivos del proyecto, aplicando los conocimientos del equipo
de trabajo, habilidades y técnicas de cada uno de los integrantes del equipo de gerencia en uso
adecuado de herramientas que le ayudaran a planificar, administrar, ejecutar, controlar y cerrar
proyectos de manera que se cumplan los requerimientos del mismo, en cuanto a alcances,
calidad, tiempo y costos, es por eso que el gerente de proyectos debe ser capaz de reaccionar
de una forma rapida y segura para tomar decisiones y asumir mejor los riesgos y las

complicaciones que se presenten durante la direccion del mismo.
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GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 1

GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion proporciona un enfoque practico para la gestion de
proyectos. Para cada fase, la actividad y la tarea en el ciclo de vida del proyecto se describen
para ayudar a manejar de manera eficiente lo que involucra la correcta gestion de proyectos. a
su ve pretendemos que se gane conocimiento y confianza necesaria para iniciar correctamente
un proyecto, crear planes detallados del proyecto, construir los entregables de alta calidad,

monitorear y controlar los proyectos hasta su cierre con eficiencia.

No solo pretende ser una guia de como a cabo con éxito los proyectos de principio a fin, si no
también puede ser utilizado al elaborar herramientas y plantillas que permiten crear los
entregables del proyecto de forma rapida y sencilla, dado los ejemplos tablas diagramas y
cuadro de los cuales hago uso para ayudar a explicar los pasos necesarios a llevar a cabo un
proyecto. Incluyo también ejemplos de mi vida profesional con la intenciéon de proporcionar

conocimientos necesarios para completar las actividades del proyecto.

Como hay cuatro fases en el ciclo de vida del proyecto, hay cuatro capitulos de este libro. Cada
capitulo describe una fase del ciclo de vida de un proyecto particular, en detalle,
proporcionando las actividades y tareas necesarias para completar la fase en su totalidad. En el
capitulo 1 usted aprendera como iniciar e integrar proyectos la elaboracion de Planes y
estrategias que ayudaran a integran los albores del proyecto, en el capitulo 2 reunimos todas
las actividades necesarias para crear un plan de proyecto, plan de recursos, plan financiero,
plan de calidad, plan de riesgos, el plan de comunicacion etc. tocando puntos importantes como

licitaciones y concurso, aspectos basicos para ayudar en la seleccionar proveedores,

La fase mas compleja del proyecto es la ejecucion y control del proyecto se simplifica en el
capitulo 3 con una guia de procesos criticos de gestiébn como lo son gestion del tiempo, gestion
de los costos, gestion de calidad, gestion de cambios, gestion de riesgos, la emisién
administracion, gestion de adquisiciones, y gestion de la comunicacion.

Finalmente en el capitulo 4, se le mostrara como cerrar formalmente un proyecto teniendo en
cuenta los principales aspectos de la normativa aplicable en México, detallandolos en el informe

de cierre del proyecto.
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GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 1

GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

CAPITULO I

GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

INTRODUCCION

Este capitulo tiene como finalidad que el lector desarrolle una perspectiva integral de un
proyecto, el cual estara integrado como un sistema en el que se efectuaran procesos, a fin de
llevar a cabo su ejecucion.

En ocasiones gestionar un proyecto opera en un entorno mas amplio que el del propio proyecto,
el equipo encargado de administrar y gestionar proyectos debe entender este contexto, la
gestién del dia a dia de las actividades del proyecto es necesaria para el éxito del mismo. En el
presente capitulo se tratara de describir los aspectos referentes a la gestion de proyectos
sabiendo de antemano que los proyectos son Unicos, esto implican un grado considerable de
incertidumbre, lo que hace necesario que exista mayor eficiencia en la administracion y

organizacion al momento de su ejecucion.

1.1 CONCEPTO DE PROYECTO

Un proyecto es un esfuerzo Unico para producir una serie de resultados en el plazo de tiempo

especifico, el costo y las limitaciones de calidad son caracteristicos de cada uno de ellos, el
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GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 1

GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

esfuerzo implica generalmente una serie de operaciones, que hacen que se integre un
proyecto, aunque los proyectos y las operaciones sean diferentes, comparten muchas
caracteristicas, por ejemplo:

1. Las instrucciones tienen que ser interpretadas por la gerencia de proyecto
2. Los procesos y cambios son establecidos dada la limitacion de algunos recursos
3. Sus etapas medulares son (Planificacion, Ejecucion y Control)

Las operaciones y proyectos difieren principalmente en que las operaciones estdn en curso y
son repetitivas mientras que los proyectos son temporales y Unicos. Temporales quiere decir
que cada proyecto tiene un comienzo y un fin definido, teniendo siempre en mente el alcance

establecido por el cliente.
El Project Management Institute maneja la siguiente definicién de proyecto:

Para muchas organizaciones, los proyectos son un medio para responder a las peticiones
que no puede resolverse dentro de los limites normales de la organizacién operacional.

Los proyectos se realizan en todos los niveles de la organizacién. Pueden referirse a una
sola persona o miles de ellas. Su duracién oscila entre unas pocas semanas a afnos. Los
proyectos pueden implicar una sola unidad de una organizacion o pueden cruzar las

fronteras organizacionales, como en las empresas mixtas y asociaciones.

En mi perspectiva los proyectos son un medio por el cual se implementa una estrategia capaz

de hacer frente a diferentes tipos de requerimientos como por ejemplo:

El desarrollo de un nuevo producto o servicio.

Disefio de un vehiculo de transporte nuevo.

El desarrollo o la adquisicién de un sistema de informacion.

La construccion de un edificio o instalacion.

Construccion de un sistema de agua para una comunidad en un pais en desarrollo.

Ejecucion de una campafia para un cargo politico.

N o o bk~ o DdPRE

Aplicacion de un procedimiento nuevo negocio o proceso.

Los proyectos pueden tener impactos deseados pero también impactos negativos tanto

sociales como econdmicos y ambientales que podrian durar mas que los propios proyectos. La
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Capitulo 1

GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

mayoria de los proyectos se llevan a cabo para crear un resultado duradero, por ejemplo, un
proyecto para erigir una nueva carretera tendra como resultado una serie de proyectos
complementarios en paralelo, que son necesarios para alcanzar un objetivo estratégico.
Implican hacer algo que no se ha hecho antes, por tanto, unico.

Un producto o servicio puede ser unico, incluso si la categoria a la que pertenece es grande,
por ejemplo, miles de edificios de oficinas han sido desarrollados, pero cada instalacion
individual es Unica de propietario distinto, diferente disefio y ubicacion, los contratistas son
diferentes, y asi sucesivamente, la presencia de elementos repetitivos no cambia la unicidad
fundamental del trabajo del proyecto.

Por ejempilo:

1. Un proyecto para desarrollar un nuevo aviébn comercial puede requerir multiples
prototipos.
Un proyecto de desarrollo inmobiliario puede incluir unidades individuales.
Un proyecto de desarrollo urbano (por ejemplo, agua y saneamiento) puede aplicarse en

cinco zonas geogréficas distintas.

En conclusion podemos decir que un proyecto es una secuencia de actividades Unicas y
complejas, conectado con un objetivo o propésito, y debe ser completado en un tiempo
especifico, dentro del presupuesto, acordes a las especificaciones, ademas que los elementos
de este se enlacen y coordinen mediante un proceso razonado y de trabajo organizado, para

alcanzar la mejor solucién a un problema o la satisfaccién de una necesidad.

1.2 LA GESTION DE PROYECTOS

Partiendo de la definicion de proyecto dada anteriormente, entendemos que para lograr que un
proyecto sea exitoso debe ser planificado y ejecutado de manera eficiente, para ello entra en el
plano, el papel del responsable o gerente de proyecto, este tiene la facultad de conducir, dirigir
y supervisar el proyecto tomando como principal herramienta la gestion de proyectos,
entendamos a esta “Gestion de Proyectos” como la disciplina que emplea conocimientos,
habilidades, herramientas, y técnicas que se utilizan en cada una de las actividades de un

proyecto para satisfacer los requerimientos del mismo.
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GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

El crecimiento y la aceptacion de la gestion del proyecto ha cambiado significativamente, es
interesante seguir la evolucién y el crecimiento de la gestion del proyecto desde los primeros
dias de los sistemas de gestion a lo que algunos llaman "Gestibn moderna de proyectos”

La evolucién de la gestion de proyectos puede ser seguida a través de temas tales como las
funciones y responsabilidades, estructura organizacional, delegacion de autoridad, toma de
decisiones, y sobre todo la rentabilidad corporativa.

Hoy en dia, la supervivencia de la empresa depende de lo bien que se lleva a cabo la gestion
de proyectos, y con qué rapidez se lleve a cabo. La gestidon de proyectos so6lo puede tener éxito
si el equipo de gerencia de proyecto esta totalmente dedicado a la realizacion exitosa del
proyecto, esto requiere que cada miembro del equipo de proyecto tenga una clara y objetiva

comprension de las necesidades del proyecto entre las que se incluyen fundamentalmente:

Contacto con el cliente
Evaluacién de proyectos

La planificacion de proyectos
Direccién del proyecto

El control de proyectos

AN N N N

Coordinacién de proyectos

La teoria y filosofia de gestion han experimentado un cambio espectacular en los uUltimos afios
con la apariciéon del enfoque de gestidn de proyectos debido a que la gestion de proyectos es el
resultado de sistemas de gestidn, es l6gico que se describan los principios basicos de la teoria

general de sistemas.

Teoria general de sistemas (Harold Kerzner/2003/pag.57) :

Teoria General de Sistemas implica la creacién de una técnica de gestion que es
capaz de realizarse a través de muchas disciplinas de organizacién-finanzas,
manufactura, ingenieria, marketing, etcétera sin dejar de llevar a cabo las
funciones de gestion.

Al adaptar estas teorias de sistemas y enfocarlas a la administracién de proyectos

tenemos como resultado un sistema de gestién de proyectos.
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GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

En pocas palabras, teoria general de sistemas se pueden clasificar como un enfoque de gestion
gue trata de integrar y unificar la informacion cientifica en muchos campos del conocimiento. La
teoria de sistemas intenta resolver problemas en un entorno general, en vez de un andlisis de
los componentes individuales, debido a esto entendemos mas claramente porque cada
proyecto es diferente, el proceso de gestion de proyectos permite que cada proyecto tenga sus
propias politicas, procedimientos, reglas y normas, siempre y cuando estén comprendidas

dentro de las directrices generales de la empresa a cargo.

1.2.1 Objetivos que persigue la gestion de proyectos

Los objetivos de la gestion de proyectos son la ejecucion de un proyecto para que los
resultados puedan satisfacer las necesidades de alcance sobre el presupuesto, tiempo de

ejecuciéon y en situaciéon de riesgo aceptable, niveles de seguridad requeridos y calidad.

Muchas veces los objetivos de los proyectos compiten entre si y requieren de un exacto
equilibrio durante el ciclo de vida del proyecto. Por ejemplo, las condiciones inesperadas del
suelo ocasionan frecuentemente retrasos que el gerente de proyectos de construccion mitiga
pagando costos adicionales por horas extras a contratistas, doblando turnos, para compensar la
demora. Ocasionando asi un sobrecosto y posiblemente un incremento en el tiempo de

ejecucion de determinadas tareas.

Es por esos que el presupuesto y programa son muy importantes, y gerente de proyecto debe
facilitar un método para asumir el riesgo del proyecto y en todo momento garantizar que se
cumpla con la calidad y los objetivos de seguridad. Los gerentes de proyectos requieren definir
de manera precisa los sistemas de control de cambios, y los procedimientos de alcance de los
mismos, debe tener experiencia previa (o deben consultar con colaboradores que cuenten con
experiencia en el tipo de proyecto en cuestién), para priorizar los objetivos en el momento

oportuno, planificar adecuadamente el proyecto.
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GESTION INTEGRAL DE UN PROYECTO

1.2.2 Metodologia de gestion de proyectos

La excelencia en la gestion de proyectos, se resume a un proceso repetitivo que se puede
utilizar en cada proyecto. Este proceso repetitivo que se denomina la metodologia de gestion de
proyectos. En medida de lo posible, las empresas deben mantener y apoyarse en una
metodologia Unica de gestiobn de proyectos para cumplir los objetivos del mismo, durante la
década de 1990, los siguientes procesos se integraron en una Unica metodologia:

» Gestion de proyectos: Los principios basicos de la planificacion, programacion y
control de obra.
e Gestion de Calidad Total: El proceso de garantizar que el resultado final satisfaga

las expectativas de calidad del cliente.

e Ingenieria Concurrente: El proceso de realizar el trabajo en paralelo, mas que en la

serie con el fin de comprimir el horario sin incurrir en graves riesgos.

« Ambito de control de cambios: El proceso de control de la configuracion del

resultado final de tal manera que el valor afadido es el ofrecido al cliente.

» Gestion de riesgos: El proceso de identificar, cuantificar, y responder a los riesgos

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

En los proximos afios, se puede esperar que las empresas tengan una mayor integracion de
sus procesos de negocio basados en una metodologia de gestion de proyectos. Esto se

muestra en la Figura 1.

* Risk management * Capital budgeting

Figura 1
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Gestion fuera de ser una metodologia que reduce el costo, reduce las necesidades de recursos
de apoyo, minimiza el papeleo, y elimina la duplicacion de esfuerzos.

Las caracteristicas de una buena metodologia estan basadas en procesos integrados entre los

cuales se incluyen:

Un nivel recomendado de detalle.

Uso de plantillas.

Planificacion estandarizada, programacion y técnicas de control de costos.
Flexibilidad para su aplicacién a todos los proyectos.

Flexibilidad para una rapida mejora.

Facil para que el cliente entienda la complejidad del proyecto

Proceso versatiles aceptados y utilizados en toda la empresa.

AN N N R R NN

Basados en politicas y procedimientos del cliente.

Es importante tener en cuenta que las metodologias no gestionan proyectos, es la gente, la
cultura de la empresa que ejecuta la metodologia. La alta direccién debe crear una cultura
corporativa que apoya la gestion del proyecto demostrando confianza en la metodologia del

mismo, si esto se hace con éxito, entonces podremos esperar los siguientes beneficios:

v' Mas rapido "time to market" a través de un mejor control del ambito de aplicacion del
proyecto.

v" Menor riesgo global del proyecto.

<\

Mejor toma de decisiones del proceso.

v' Mayor satisfaccién del cliente.

1.3 CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Cada proyecto se dividira en varias fases para mejorar el control y administracion estableciendo
asi vinculos con las operaciones en curso, al cumulo de fases del proyecto que se conoce

como el ciclo de vida del proyecto.

Cada proyecto tiene ciertas fases de desarrollo conocidas como las fases del ciclo de vida, una
clara comprension de estas fases permite a los gerentes y jefes de proyecto un mejor control de

los recursos para lograr los objetivos. El ciclo de vida del proyecto sirve para definir el principio y
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el final de un proyecto. Por ejemplo, cuando una organizacion identifica una necesidad a la que
quiere responder, a menudo se autorizara una evaluacion de necesidades y/o un estudio de

viabilidad para decidir si se debe emprender un proyecto.

La definicion de ciclo de un proyecto integra un estudio de viabilidad como si esta fuera un
proyecto independiente del mismo proyecto, el cual tiene como objetivo determinar acciones de
transicion entre el comienzo y el final proyecto, analizando que fases deben estar incluidas y
cudles no, es decir considera cada alternativa evaluando y comparando, viabilidad tecnologia,
econdmica, planificacion conceptual etc., con el fin de seleccionar mejor el proyecto, es decir
este estudio ayuda en gran medida a establecer el alcance del proyecto.

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

» ¢ Qué trabajos técnicos se debe hacer en cada fase (por ejemplo, el trabajo de arquitecto es
parte de la fase de definicibn o de una parte de la fase de ejecucién?).

* ¢Quién debe participar en cada fase (por ejemplo, los ejecutores, que deben estar
involucrados con los requisitos o en el disefio, etc.).

Para ver mas claramente las caracteristicas de las fases es conveniente ver la siguiente

grafica:

Ejecucion

dad
"

Planeacion o 1

-~ = i 5, Ci
Inicio  * S Control LY ierre

vel de Activ

i o

1

|

I

|

o~ - 2 - - ."'\-\. |

4 =" B . ) ,-'"f k|
- : . |

N

Ll

Graf. 1

Observamos que el costo y los niveles de dotacion de personal son bajos en el inicio del

proyecto y se incrementan hacia el final.
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La probabilidad de completar exitosamente el proyecto es mas bajo, y por lo tanto, el riesgo y la
incertidumbre son mas altos, en el inicio del proyecto. La probabilidad de completar con éxito

por lo general se hace progresivamente mas altos conforme el proyecto avanza.

En la industria de la construccion la mayoria de los proyectos los podemos dividir en cuatro 6
cinco fases, pero hay algunos proyectos que llegan a tener nueve o mas.

Para ilustrar un ciclo de vida en un proyecto de construccién tenemos el siguiente gréfico.

Ternmino de las
operaciones

100%

Cierre de comtrato
Y

Decision del
Proyecto
TArTangue”

Etapa 1 Etapa 2

nstalacion
Sustancialmente
Completa

Etapa 3

L 4

Etapa 4

VIABILIDAD

+ Formulacion de Proyectos
= Estudios de Factibilidad

- Diseiio de Estrategias v
Aprobacidn

PLANIFICACION
v DISERO

+ Diseio Bases

- Costo y Horarios

= Terminos del Contrato
v Condiciones.

* Planificacion detallada

CONSTRUCCION

* Fabricacion
= Entrega

= Obra Chvil

« Instalacion
- Pruebas

PUESTA EN MARCHA,

= Prueba final
= Mantenimiento

Graf. 2

Cada vez mas empresas se estan preparando manuales de procedimiento para la gestion de

proyectos mediante la estructuracion de las fases del ciclo de vida y las razones de esto son

porque se da una clara delimitacion de los trabajos a realizar en cada fase, fijar precios y las

estimaciones resulta ser mas facil, ademas de que las definiciones de trabajo y actividades

estan mejor estructuradas, debemos ser conscientes de que no todos los proyectos pueden ser

adaptados a las fases del ciclo de vida, debido a factores de suma importancia como duracion

del calendario, la complejidad, o simplemente la dificultad de la gestion de las fases.
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1.3.1 Fases del ciclo de vida del proyecto

Como vimos en el subcapitulo anterior el ciclo de vida del proyecto constructivo se divide en 4

etapas elementales

Etapa 1: Inicio
Etapa 2: Planificacién y Disefio
Etapa 3: Ejecucion y Control

Etapa 4: Cierre del proyecto

Etapa 1

La fase de estudio de viabilidad considera los aspectos técnicos de las alternativas
conceptuales y proporciona una base mas firme sobre la cual decidir si es conveniente 0 no

emprender el proyecto.
El objetivo de la fase de viabilidad consiste en:

Analizar el desarrollo de proyectos y actividades de aplicacion.
Estimar el tiempo probable de duracién del proyecto, dotacion de personal, y las
necesidades de equipo.

Identificar los probables costos y las consecuencias de invertir en el nuevo proyecto.

Una vez aprobada la solucién recomendada, se inicia un “proyecto” capaz de ofrecer una
solucién que vaya acorde a los términos de referencia que se especifiquen los objetivos vy el
ambito de aplicacion y es aqui donde el gerente de proyecto comienza a reclutar un equipo de
trabajo.

Los resultados del estudio de viabilidad deberan evaluar las soluciones alternativas
conceptuales junto con los beneficios y costos asociados. El objetivo de este paso es
proporcionar a la direccion, resultados previsibles de aplicacién de un proyecto especifico y
proporcionar también los requisitos del mismo. El estudio de viabilidad se ocupa también de los
aspectos técnicos del proyecto propuesto y requiere del desarrollo de soluciones conceptuales,
ademas se requiere una considerable experiencia y conocimientos técnicos para reunir la

informacion apropiada, analizarla y llegar a conclusiones practicas en beneficio del proyecto.
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Las técnicas o decisiones operativas inadecuadas que se realicen durante este paso, pueden
pasar desapercibida durante el resto del proceso y en el peor de los casos, pueden resultar en
la determinacién de que un proyecto sea valido o no, incluso que la continuacion de un proyecto

no sea econémica o técnicamente factible, etc., y con ello la cancelacién del mismo.
El estudio de viabilidad debera incluir:

Nivel de resumen adecuado

Evaluacion de alternativas

Evaluacién del potencial de mercado

Evaluacion de la rentabilidad

Evaluar su producibilidad

Evaluacién de la base técnica

Andlisis de la situacion actual (técnica y tecnoldgica)
Evaluacién de las capacidades internas

V V. V V V VYV V V VY

Preparar presupuestos paramétricos.

El resultado final del estudio de viabilidad es una decisién de la gerencia del proyecto sobre la
conveniencia de llevar a cabo el proyecto, aprobar una proxima fase o en casos extremos poner
fin al mismo. Aunque la gerencia de proyectos puede detener el proyecto en cualquiera de las
fases, las decisiones son especialmente criticas en esta etapa, ya que en las fases posteriores

requieren un compromiso importante de recursos, que se estimaron en esta fase.

Etapa 2

Una vez que el proyecto ha sido debidamente definido y el equipo de gerencia haya sido

designado, se proseguira a planificar el proyecto a detalle.

La fase de planificacion y disefio del proyecto implica la creacion de un conjunto de documentos
que ayudan a dirigir el equipo del proyecto, independientemente del tamafio del proyecto, el
documento mas importante creado durante la fase de planificacion es el plan del proyecto. Este
documento se hace de referencia frecuente durante la fase de ejecucion del proyecto, para
asegurar que el proyecto esta en marcha y sigue las directrices marcadas en su comienzo.
Definir a detalle el plan de proyecto asegurarad que el gerente del proyecto tenga una vision

clara de las actividades y los hitos necesarios para satisfacer las expectativas del cliente.
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Los gerentes de proyecto a menudo no crean los documentos para un plan de proyecto
completo, 0 no precisan correctamente un material que los ayude al seguimiento y control del
proyecto, teniendo como resultado una serie de insuficiencia de recursos, una falta de
financiamiento, procesos y/o productos de baja calidad o que no cumplen las especificaciones
marcadas, ademas de una serie de riesgos e imprevistos y adquisiciones ineficientes con los
proveedores etc., lo que acarrea una negativa de aceptacion del proyecto por parte de los

clientes o duenios.

Para asegurar que su proyecto esta bien planificado y no se experimente las consecuencias
anteriores, se necesitara completar una serie de actividades enumeradas a continuacion, cabe
sefialar que la siguiente lista en el libro, “The Project Management, Life Cycle” (Westland/
2006, pag. 56) que en la etapa de planificacion y disefio son de suma importancia documentar y

llevar a cabo.

e Un plan del proyecto que esboce las actividades, tareas, las dependencias y los plazos
que marca el proyecto.

e Un plan de recursos de la lista de trabajo, equipos y materiales necesarios.

e Plan de financiamiento de los costos en la mano de obra, equipo y materiales.

e Plan de Calidad establece objetivos de calidad, garantia y medidas de control.

e Plan de riesgos potenciales y medidas que deben adoptarse para mitigar esos riesgos.

e Plan de aceptacion de lista de los criterios que deben cumplirse para obtener la
aceptacion de los clientes;

e Plan de comunicacién que describe la informacién necesaria para informar a los
interesados y las partes del proyecto;

e Plan de adquisiciones la identificacién de productos que proceden de proveedores

externos.

CREACION DEL PLAN DE PROYECTO

El plan del proyecto es el documento central en el cual proyecto es correctamente administrado
y donde se enumeran las actividades, tareas y recursos necesarios para completar un proyecto

y obtener los beneficios marcados por la empresa.

Se recomienda que un plan de proyecto incluya:
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» Una descripcion de las fases mas importantes emprendidas para completar el proyecto.

A\

Un calendario de las actividades, tareas, duraciones, dependencias, recursos y plazos.
» Una lista de los supuestos y limitaciones identificadas durante el proceso de

planificacion.

Para crear un plan de proyecto, es conveniente llevar a cabo los siguientes pasos: (Westland/

2006, pag. 58)

Reiterar el alcance del proyecto.

Identificar las etapas del proyecto, las fases, actividades y tareas.
Cuantificar el esfuerzo requerido para cada tarea.

Asignar los recursos del proyecto a cada tarea.

Construir un calendario del proyecto.

AN N N NN

Plantear una estrategia de control

Un plan detallado del proyecto no se crea hasta que el ambito de aplicacién del proyecto se ha
definido en los términos de referencia y los principales miembros del equipo del proyecto han
sido nombrados. La realizaciébn del plan de proyecto es el primer paso en la fase de
planificacion del proyecto, antes de la creacion de un plan de calidad y la eleccién de

proveedores.

Este plan es de referencia a lo largo del proyecto, y durante la ejecuciéon del proyecto, el
gerente del mismo, el equipo de gerencia revisa la finalizacion de las tareas, el esfuerzo
invertido y el costo total con el plan del proyecto. El gerente lo utilizan para programar las
fechas de finalizacién para cada actividad y asegurarse de que el proyecto se entregue de

acuerdo programa previsto.

Durante el cierre del proyecto, el gerente del proyecto garantizard que todas las actividades
programadas se han completado como se indica en este plan. Al llegar a este punto el proyecto
se ha planificado a detalle y esté listo para ser ejecutado.

CREACION DE UN PLAN DE RECURSOS

En un plan de recursos se describe los recursos fisicos necesarios para completar un proyecto,
esto incluye una lista de los tipos de recursos necesarios, tales como mano de obra, equipo y

materiales, asi como un programa de identificacién de cada recurso y cuando se utiliza. Un plan
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de recursos se crea después de que el plan del proyecto ha sido definido, aunque la
informacion resumida de los recursos puede ser descrito en el estudio de viabilidad y en los

documentos del plan del proyecto.

Un plan detallado de los recursos no se puede crear hasta que todas las actividades y tareas en
el plan del proyecto han sido identificadas. Para su creacion, se llevan a cabo los siguientes
pasos:

v Lista de los tipos generales de recursos que se utilizaran en el proyecto.

v Identificar el nimero y la finalidad de cada tipo de recurso necesario.

v Identificar cuando cada uno de los recursos se utilizaran, completando un calendario de
recursos.

v Asignar los recursos necesarios para las actividades del proyecto.

Ahora bien para crear una programacién de recursos eficiente es necesario elaborar un
programa para todos los recursos que se han enumerado, y se identifigue el momento en cada

uno de los recursos seran utilizados por el proyecto.

Esto se puede hacer mediante la creacion de un calendario detallado de los recursos, este
calendario de recursos permite al gerente de proyecto para identificar la cantidad necesaria de
cada tipo de recurso, sobre una base diaria, semanal o mensual, durante este ejercicio de
planificacion de recursos, necesitamos prevenir posibles riesgos y realizar suposiciones que nos
ayuden a mitigar posibles contra tiempos y asi planear con un sentido mas realista lo que

podria ocurrir al elaborar este plan.

Algunas de las suposiciones que podriamos hacer son:

¢ Que las necesidades de recursos y las fechas de entrega podian cambiar a lo largo del
proyecto.
e Los recursos mencionados estaran disponibles como para realizar las actividades de los

proyectos asociados.

En cuanto a riesgos podrimos ejemplificar con los siguientes puntos:
Por ejemplo:
v Personal clave podria renunciar durante el proyecto;

v Las limitaciones presupuestarias pueden ser inferiores a los recursos asignados.
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v" Que el equipo no se entregué a tiempo, segln el programa de recursos.

Al llegar a este punto tratamos de planificar los riesgos y los materiales que figuran en esta
seccion, al crear el plan de recursos reducimos una cantidad de contratiempos que en la etapa
de planificacion detallada podrian ocurrir. El siguiente paso en esta etapa del ciclo de vida del
proyecto es crear un plan financiero.

CREACION UN PLAN FINANCIERO

Un plan financiero identifica los recursos financieros necesarios para llevar a cabo un proyecto,
esto incluye:
v" Una lista de los costos y gastos que puedan incurrir en el proyecto tales como mano de
obra, equipos, materiales y costos de administracion;
v Un programa de identificacion de cada uno de los costos respectivos, cuando sea
probable que vaya a utilizar.

v"Un calculo del costo total de cada actividad eshozada en el plan del proyecto.

El Plan financiero se crea después de que el plan de recursos se ha definido, este plan
financiero detallado, no puede crearse hasta que todas las actividades y recursos en el plan del

proyecto y plan de recursos han sido identificados.
Para crear un plan financiero, se llevan a cabo los siguientes pasos:

e Lista de los tipos de gastos que se efectuaran en el proyecto.
¢ Identificar el costo unitario para cada tipo de costo.
¢ Identificar, cuando los costos seran aprobados para completar un programa de gastos.

¢ Identificar el costo por actividad, completando un calendario de gastos de la misma.

En grandes proyectos para garantizar que la cantidad asignada de los gastos financieros es

apropiada se toman en cuenta puntos como:

Previsiéon de los costos: En esta seccion se detallan los gastos financieros necesarios para

llevar a cabo el proyecto.
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Trabajo: Engloba la lista de cada uno de los roles dentro del proyecto y especifique sus costos
por especialidad. Es preciso que todas las funciones que requieren gastos en el proyecto deben

ser enumeradas en este plan, incluyendo consultorias externas, contratistas y proveedores etc.

Contingencia: Identificar los costos contingentes (Westland/ 2006, pag. 60)
Se definen como costos de los contingentes son los que son imprevisibles durante
la fase de planificacion del proyecto, pero han sido razonablemente incluido para

mitigar el riesgo de que el proyecto y evitan que se rebase el presupuesto.

Elaborar un calendario de gastos: Ahora que se han enumerado las partidas de gastos, debe
decidir la probabilidad que tiene de que los gastos ocurran. Este calendario le permite identificar
el mes en que el gasto se produce, asi como el costo total de cada tipo de gasto. Si lo desea,

disminuir el lapso de revision le permitira gestionar los gastos a un nivel mas detallado.

Ademas de comprender el costo total por tipo de gasto, también es importante comprender el
costo de llevar a cabo cada actividad (como el costo total de actividades en la construccién).
Esto le permite cuantificar el costo mensual total de cada actividad enumerada en el plan del

proyecto. Ayudando a producir una gestién de gastos a un nivel mas detallado.

Durante el ejercicio de este plan financiero es necesario hacer suposiciones que ayudan a este

proceso de planificacién financiera. Por ejemplo, se puede suponer que:

e Las fechas de ejecucion de proyectos podrian cambiar en el proyecto
e Los fondos incluidos en este plan de financiaciébn estara disponible cuando sea
necesario.

El siguiente paso en esta fase del ciclo de vida del proyecto es crear un plan de calidad.

CREACION DEL PLAN DE CALIDAD

Para introducirnos en la creacion de este plan definiremos el concepto de “Calidad”, que se
puede definir como la medida en que la entrega de nuestra obra o producto se ajusta a los
requisitos del cliente. La calidad es generalmente considerada desde dos perspectivas

diferentes: la calidad de cada entrega pedida por el cliente, y la calidad de los procesos de
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gestiébn comprometida a producir cada producto, por esta razén, un plan de calidad no sélo
define el enfoque adoptado para garantizar el nivel de calidad de cada entrega, también
destaca la gestion de procesos necesarios para influir en la calidad entregable, tales como el
cambio, riesgo y gestion del problema.

Para crear un plan de calidad, se llevan a cabo los siguientes pasos:

¢ Identificar los objetivos de calidad que deben cumplirse.
e Describir las técnicas de control que deben realizarse.

o Definir los procesos necesarios para alcanzar los objetivos de calidad especificados.

Un plan de calidad se crea durante la fase de planificacién del proyecto después de que el plan
del proyecto, plan de recursos y el plan financiero se han identificado, entonces decimaos que el
plan de calidad resume los objetivos de calidad que deben cumplirse y los procesos de gestion
a realizar, que hace referencia a todo el proyecto.

PLAN DE CONTROL DE CALIDAD

El control de calidad se define como de las medidas curativas adoptadas para eliminar las
diferencias en la calidad de un producto o procesos de un proyecto, producidos a partir de los
objetivos de calidad establecidos. Las técnicas de control de calidad se realizan a menudo a un
nivel detallado del proyecto, los tipos de técnicas utilizadas para el control de calidad del
producto o procesos, son los siguientes:
v' Las revisiones a considerar: el proceso se fundamenta en exigir a los miembros del
equipo del proyecto revisar el trabajo ya que al aumentar el nivel de calidad, permitira que
los problemas de calidad sean identificados con antelacion a la fase de ejecucion del

proyecto y por lo tanto aumentar la probabilidad de resolver los problemas de calidad.

v/ Emitir opiniones: personal interno del proyecto podra llevar a cabo evaluaciones formales

a los procesos en obra o en sitio para garantizar que se cumplan los requisitos del cliente.
v' Resefas de documentacion: similar a las revisiones a entregar, este proceso implica la

revision de toda la documentacién del proyecto a intervalos regulares acordes al

proyecto.
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En el subcapitulo 3.4.2 tocaremos mas afortunado el aseguramiento y control de calidad dentro
de los proyectos de construccion.
CREACION UN PLAN DE RIESGOS

Ahora que las actividades del proyecto, los recursos y los gastos financieros se han planificado
en detalle, es el momento de identificar y evaluar el nivel de riesgo del proyecto. Un plan de
riesgo enlista todos los riesgos previsibles del proyecto y proporciona un conjunto de acciones
necesarias para evitar que se produzca el riesgo y reducir su impacto en caso de que se
presente.

Un plan global de los riesgos incluye:

Lista de los riesgos de posibles proyecto

Evaluacién de la probabilidad de que se produzca cada riesgo
Descripcion del impacto en el proyecto que produce cada riesgo
Valoracién de la importancia global de cada riesgo

AN NN

Conjunto de acciones preventivas que deben adoptarse para reducir la probabilidad de

que el riesgo ocurra.

<\

Conjunto de acciones contingentes que deben adoptarse para reducir el impacto del
riesgo.

v" Proceso de gestion de riesgo en todo el proyecto.

El plan de riesgo debe ser documentado en el proyecto de la fase de planificacién y disefio para
asegurar gue los riesgos sean mitigados antes de la ejecucién del proyecto. Inmediatamente
después de que el plan de riesgos se haya documentado, el proceso de gestion de riesgos se
inicia, con el fin de supervisar y controlar los riesgos identificados en el proyecto, esto se
explicara mas detalladamente en el Capitulo tercero, “Control de proyecto: Gestion del riesgo
en la industria de la construccion”, el siguiente paso en esta fase del ciclo de vida del proyecto

es crear un plan de aceptacion.

CREACION DE UN PLAN DE ACEPTACION

Definimos como aceptacion a lograr un acuerdo con el cliente es decir hacer mas féacil el
convencimiento al cliente de que el proyecto cumple los criterios definidos por él. Estos criterios

se refieren a la calidad y el costo, asi como los plazos en los que se producen.
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Este plan de aceptacion incluye:
e Una lista de los hitos que deben alcanzarse y los resultados que se obtendran.
e Un conjunto de criterios y normas para la aceptacion pedidos por el cliente.
e Un plan para determinar si cumplen los criterios y se adhieren a las normas establecidas
por el cliente.
e Un proceso para lograr la aceptacion del cliente una vez que los resultados han sido

producidos.

El plan de aceptacién es un documento importante en un proyecto, por lo general se elabora al
final de la fase de planificacién y disefio del proyecto, después de que el plan del proyecto, plan
de recursos, el plan financiero, plan de calidad y el plan de riesgo han sido documentados.

Este plan se recomienda que se consulte a lo largo de la fase de ejecucion, ya que se utiliza
para confirmar que cada entrega o proceso esta completo y listo para la aceptacién de los
clientes. También se hace referencia durante la fase de cierre, como parte del informe de cierre
del proyecto.

Durante la creacion de este plan se pueden tener ciertos problemas, algunos autores identifican

en este ejercicio de aceptacion dos principales riesgos

» Criterios de aceptacion no acordes con las necesidades del cliente.

» Falta de cuantificacion de recursos asignados para llevar a cabo la revision.

El siguiente paso dentro de esta fase es crear un plan que ayude a mejorar la comunicacion
dentro del proyecto y dentro de cada una de las fases del mismo.
CREACION DE UN PLAN DE COMUNICACION

Un plan de comunicacion se describe la informacion que debe difundirse a todos el personal
clave dentro del proyecto para mantenerlos informados regularmente de los avances del
proyecto. Un buen plan de comunicaciones es vital para el éxito del proyecto, ya que ayuda a
garantizar que todos los recursos del proyecto y las partes interesadas estan trabajando para
lograr los objetivos del proyecto mismo, y que los obstaculos se superan de una forma
planificada e informada.

El plan de comunicacién contiene la siguiente informacion:
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e Un calendario de los eventos de comunicacion, métodos y fechas de lanzamiento.
e Una matriz de comunicacion para los involucrados del proyecto.

e Un proceso claro para la realizacién de cada evento de comunicacién en el proyecto.

Después de que el plan de comunicacion se ha acordado, el proceso de gestion de
comunicaciones se invoca para garantizar que todos los eventos de comunicacién se llevan a
cabo de una manera clara y coordinada. El primer paso hacia la creacion de un plan eficaz de
comunicacion es la difusiéon del plan a las partes interesadas de comunicaciones es una
persona o entidad dentro o fuera del proyecto que requiera informacion periédica sobre el
proyecto. Por ejemplo, un patrocinador del proyecto estara interesado en el progreso general
del proyecto, mientras que un organismo externo puede estar preocupado con el cumplimiento

de leyes o reglamentos. Otros ejemplos del personal interesado son:

El duefio del proyecto.

Grupo de revision de proyectos
Jefe de proyecto

Lider del proyecto

Supervisor de calidad.
Recursos Humanos

Seguridad Industrial.

NN N N R NN

Otros organismos externos.

En este proceso se tiene que tener cuidado en sucesos que podrian ocurrir algunos ejemplos
podrian ser:

e Cambio del personal clave durante el proyecto

e Cambios dentro de las especificaciones del proyecto

e La comunicacién no se realiza de manera eficaz.
En el siguiente capitulo se definirin mas a detalle los elementos de comunicacion a seguir

dentro del proyecto.

CREACION DEL PLAN DE ADQUISICIONES
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El primer paso hacia la definicion de un plan de adquisiciones es identificar los productos que
se obtienen fuera de la empresa, también tendra que especificar el propésito de cada producto
o material y la justificacion para la adquisicion. Un plan de adquisiciones identifica los productos
gue se adquieran de proveedores externos, los plazos y los métodos de contratacion.

Esto incluye:

» Una vision general del mercado de suministro externo. Esto dara al personal clave una
idea de qué productos o materiales existen en el mercado, asi como los proveedores
adecuados que les pueden proporcionar y en el plazo y las caracteristicas de

adquisicion planteadas en plan de proyecto.

» Lista del total de los productos que se deben adquirir y una descripcién detallada de

cada uno de ellos.

» Lajustificaciéon para la adquisicion de los productos o materiales.

» Un proceso de contratacion que describe cémo los productos seran adquiridos, el
proveedor especifico. También se describa las relaciones con los proveedores con el fin

de asegurar la entrega puntual.

Es importante sefialar que el plan de adquisiciones debe ser creado para cualquier proyecto
gue implica la adquisicion de productos de un proveedor externo. Ya sea que se trate de uno o
mas productos o proveedores, un plan claro de adquisicion de productos debe ser
documentado. Se recomienda que este plan se forme en la segunda mitad de la fase de
planificacion del proyecto, y se base principalmente en la descripcion y requerimientos de
materiales o productos, previstos en el plan de proyecto y el plan de calidad.
Este plan debe ser acompafiado de un programa de adquisiciones y tiene como parte
fundamental un calendario de las actividades necesarias para seleccionar un proveedor
preferido, entregar los productos requeridos y revisar el desempefio de los proveedores. Ahora

bien, el crear un programa implica considerar ciertos riesgos algunos de ellos pueden ser:

v Los requisitos de adquisicion no podria ser definidos con suficiente detalle.
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v' Los métodos utilizados para evaluar el rendimiento proveedor podria no ser el adecuado
v Los recursos asignados al realizar estudios de calidad no cumplan los criterios definidos

con antelacion en el proyecto.

CONTRATOS CON PROVEEDORES

Después de haber creado una serie de planes detallados para el proyecto, el gerente del
proyecto estard listo para contratar proveedores para el proyecto. Si bien el plan de
adquisiciones identifica los productos que se adquieran de proveedores, no describe en detalle
el método de seleccion de un proveedor preferente con el que entrara en un contrato formal.
El método habitual de la seleccién de un proveedor, es identificar los posibles proveedores, en
ocasiones este proceso implica la creacién de documentos que se esbozan los requisitos de
adquisicion y la informacion necesaria de los proveedores sobre los que se puede llegar a
tomar una decisiéon del proveedor a contratar.

Se entiende que los procesos, asi como las formas de contratar a proveedores en los
proyectos, dependen en gran medida de la magnitud del proyecto e incluso el sector donde se

realicen, o si la licitacion es elaborada por el sector publico o privado, etc.

FASE DE REVISION

Al final de la fase de planificacion y disefio, se debe de llevar a cabo una fase de revision, esta
es una fase de control para garantizar que el proyecto ha logrado sus objetivos como estaba
previsto. Esta fase de planeacion y disefio se completa con la etapa de revision para solicitar la

aprobacién y proceder a la siguiente fase del proyecto.

El documento de esta etapa de revision debe de aclarar los siguientes puntos:

e Estado de la programacion del proyecto, basado en el plan del proyecto

e Los gastos del proyecto estén de acuerdo a lo especificado en el plan financiero

e La dotacion de personal del proyecto sea acorde a lo marcado en el plan de recursos

e Los resultados de los procesos vayan de acuerdo a lo establecido en el plan de calidad
e Seguimiento y mitigacion de los posibles riesgos en faces subsecuentes a la de

planificacion y disefio.
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Los puntos anteriores se deben ser revisados por el director del proyecto y aprobado por el
gerente general del proyecto. Para obtener la autorizacion, el gerente del proyecto suele
presentar el estado actual del proyecto a la junta directiva del proyecto para su consideracion.

Etapa 3

Después de haber planeado cuidadosamente el proyecto, se inicia la fase de ejecucién o fase
de construccién, que suele ser la etapa mas larga del proyecto.

Al iniciar la ejecucién del proyecto es necesario que el Gerente de proyectos establezca la
estructura organizacional, comunique los objetivos del proyecto a todos los miembros del
equipo de trabajo, logre que la gente se involucre y entusiasme con el proyecto, establezca un
liderazgo, identifique las actividades y fases criticas del proyecto, revise el plan de ejecucién y la
programacion de fechas, ademas establezca la forma de operar durante la ejecucion del
proyecto.

Es por ello que estructura es la herramienta que permite a las empresas realizar debidamente
su estrategia de trabaja ademas de jerarquizar sus funciones, dividiendo en areas de trabajo o
departamentos, delimitando claramente las responsabilidades, funciones, propdsitos vy
objetivos, etc. La estructura organizacional depende principalmente de la estrategia, la
tecnologia y el entorno. Las estructuras que mas comunmente se utilizan al organizar a las

personas para trabajar en proyectos son: funcional, de proyectos y matricial. (Gido-

Clement/2003, pag.387-401)

INICIO DE LA EJECUCION

Antes de iniciar la fase de ejecucidn, es conveniente que el Gerente de proyectos realice los
siguientes pasos. (Perlasca/ Apuntes de Administracion de Proyectos, ITC)
o Comunicar las metas del proyecto a los miembros del equipo de trabajo, dejando claras
las responsabilidades de cada uno en el proyecto.
e Conseguir que la gente involucrada esté comprometida con el proyecto.
e Establecer su liderazgo en el proyecto y que la gente esté lista para seguirlo.

e Tener identificadas cada una de las actividades en las fases criticas del proyecto.
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e Revisar con el equipo clave de trabajo la programacion de fechas y el seguimiento del
plan general de trabajo.

o Establecer la forma de operar, es decir requerimientos, reportes, reuniones y otras
comunicaciones necesarias entre el administrador o gerente del proyecto y/o el equipo

de trabajo.

ESTABLECERLA
INDENTIFICAR LAS

ESTRUCTURA DE POSIBLES REACCIONES
LA ORGANIZACION

PLANTEAR LOS
REQUERIMIENTO DE IDENTIFICARY PLANTEAR LAS
CADAPUESTO FUNCIONES DE CADAPUESTO

Fig.2

A continuacion mencionaremos los elementos mas relevantes necesarios para la ejecucion de

un proyecto.

Personal Clave: Se considera persona clave al personal que tiene mayor peso especifico para
la realizacion de nuestro proyecto, este cominmente perdura durante todo el
desarrollo del proyecto, mientras que trabajadores (mano de obra) en la
mayoria de los proyectos de construccion son temporales, el personal clave
son:

e Gerentes, Coordinadores, Supervisores.
¢ Ingenieros, Disefiadores, Investigadores y otros expertos que tengan

importantes roles en el proyecto.

Equipos de auto dirigidos (Richard, Byham y Wilson, 1997): Son la unidad béasica de
desempefio en la mayoria de las organizaciones. Combina
habilidades y experiencias siendo un complemento natural de la
iniciativa y el rendimiento individual generando altos niveles de

compromiso hacia fines comunes. Los equipos auto dirigidos
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son responsables de todo un proceso de trabajo, 0 segmento
del mismo, desarrollando un proyecto. Sus miembros trabajan
juntos para mejorar sus operaciones, problemas cotidianos,
planear y controlar su propio trabajo, esto es, son responsables
y estan habilitados para administrarse.

Caracteristicas mas relevantes de equipos autodirigidos son:

¢ Estan habilitados para compartir diferentes funciones gerenciales y de liderazgo

¢ Planean, controlan y mejoran sus procesos de trabajo.

e Establecen sus propias metas e inspeccionan su trabajo.

¢ Crean su agenda de trabajo y revisan su desempefio como equipo.

e Preparan su propio presupuesto y coordinan trabajos con otros departamentos.

e Suelen absorber operaciones funcionales como compras, control de inventarios,
trato con proveedores etc.

¢ Comunmente son responsables en la adquisicion de su propia educacion.

e Aceptan la responsabilidad por la calidad de sus productos o servicios.

Los principios con los que se dirigen los equipos auto dirigidos son los siguientes:

Especificaciones criticas minimas (lo mas simple posible).
Propiedad del trabajo: Responsabilidad total del proyecto.
Flujo de informacion: Comunicacion abierta a tiempo real en el punto de accion.

Congruencia y apoyo: Vision y los valores en armonia con la organizacion.

N N NN

Evaluacién: El propio equipo planea, ajusta y evalla su disefio continuamente

Redes de equipos de trabajo: Son estructuras que estimulan el desarrollo del capital
intelectual e interconectan relaciones de los equipos de
trabajo, creando nuevas formas de trabajo y comunicacién
dentro de los mismos.

e Trabajo en equipo, grupo para alcanzar metas

comunes.
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e Redes de trabajo, grupos dispersos de personas, se

vinculan trabajando unidos con un propdsito comun.

Administracién de los costos: Un proceso de gestion o administracion de costos es un
método por el cual los costos / gastos incurridos en el
proyecto son identificados formalmente, aprobados y
pagados, algunos ejemplos de estos costos son:

e Costos laborales (personal, proveedores externos,
contratistas y consultores)

e Costos de los equipos (por ejemplo, computadoras,
muebles, construccién de instalaciones, maquinaria y
vehiculos)

e Costos de las materias (tales como papeleria, articulos
de consumo, materiales de construccion, agua y
energia)

e Gastos de administracion (como legales, de seguros,

préstamos y comisiones de contabilidad).

El propdsito del proceso de administracién de costos es registrar con precision los costos reales
/ gastos que se acumulan durante el ciclo de vida del proyecto. La administracion de costos se

lleva a cabo a través de la realizacién y aprobacién de los formularios de los gastos.
Se recomienda que el formulario de gastos especifique:

v’ La actividad y las tareas que figuran en el plan de proyecto por las cuales se produjo el
gasto.

v’ Lafecha en que el gasto se produjo

v El tipo de gasto (por ejemplo, el trabajo, equipos, materiales, administracion)

v El importe de los gastos

v Dar seguimiento de facturas correspondiente a los gastos (si procede).

Este seguimiento de costos y registro de costos permite al gerente de proyecto tener vision del
costo total del proyecto en una determinada altura del proyecto, e identificar las posibles

excepciones (como los casos en que el gasto real supera los gastos previstos).
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El proceso de gestion del tiempo: Es el método por el cual el tiempo dedicado por el personal
de empresa a las tareas del proyecto es registrado. El
registro del tiempo real dedicado por el personal en un
proyecto tiene varios propésitos, algunos de ellos son:

v Calcular el tiempo total dedicado a llevar a cabo cada
tarea, asi como el costo total de personal que lleva a
cabo cada tarea en el proyecto.

v' Permitir que el director del proyecto pueda controlar el
nivel de los recursos asignados a cada tarea.

v Identificar el porcentaje realizado de cada tarea, asi
como la cantidad de trabajo pendiente para completar
cada tarea en su totalidad.

Se debe considerar que el proceso de gestion del tiempo suele iniciar después de que el plan
del proyecto ha sido formalmente documentado y el proyecto esta en marcha (durante la fase
de ejecucién del proyecto), para lo anterior es esencial llevar un registro en cualquier fase del
proyecto.

Proceso de gestion de calidad: Un proceso de gestion de calidad es un método por el cual la
calidad y la gestion de los procesos estan asegurados y
controlados durante un proyecto, el proceso consiste en llevar
a cabo una serie de examenes para evaluar y mejorar el nivel
de calidad del proyecto y los procesos, que especificamente,
implica, una lista de los objetivos de calidad que deben
alcanzarse y se determina en el plan de calidad antes

mencionado.

El proceso de gestion de calidad se lleva a cabo durante la fase de ejecucion del proyecto,
aunque los métodos de control de calidad podran iniciar antes de esta fase, las técnicas de
control de calidad se aplican en cada entrega fisica. El proceso de gestion de la calidad se

termina so6lo cuando todos los resultados y la gestion de los procesos se han completado.
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Proceso de gestion del cambio: Un proceso de gestion del cambio es un método por el cual
se identifican los cambios en el alcance del proyecto,
resultados, plazos y recursos, evaluados y aprobados antes
de su aplicacion. El proceso implica completar una variedad
de procedimientos de control para garantizar que si se
aplica, el cambio provocara un impacto minimo en el

proyecto.

Este proceso se lleva a cabo durante la fase de ejecucion del proyecto, una vez que el proyecto
ha sido formalmente definido y planificado. En teoria, cualquier cambio en el proyecto durante la
fase de ejecucion tendra que ser oficialmente manejado como parte del proceso de cambio.

Es de suma importancia identificar la viabilidad del cambio para ello asemos uso del estudio de
viabilidad del cambio define en detalle las necesidades de cambio, opciones, costos, beneficios,
riesgos, cuestiones, el impacto, y las recomendaciones. Toda la documentacion de cambio es
cotejada por la gestiébn del cambio y es presentada a la junta administrativa 6 un grupo de
aprobacién. El proceso de gestion del cambio se termina sélo cuando la fase de ejecucién del

proyecto se ha completado.

Proceso de gestion de riesgos: El proceso de gestion del riesgo hace referencia al método
por el cual los riesgos del proyecto son formalmente
identificados, cuantificados y gestionados durante la
ejecucion. El proceso implica completar una serie de
acciones para reducir la probabilidad de ocurrencia y la
severidad del impacto de cada uno de ellos, aunque un
proceso de riesgo se lleva a cabo durante la fase de
ejecucion del proyecto, los riesgos pueden ser
identificados en cualquier etapa del ciclo de vida del
proyecto, en teoria, los riesgos detectados durante la vida
del proyecto tendrdn que ser oficialmente manejados

como parte de este proceso de gestidn de riesgos.

Es importante sefialar que el gerente del proyecto revisa todos los riesgos planteados y

determinard si cada riesgo identificado afecta al proyecto en base a los siguientes aspectos:

e Las entregas cumplan con lo especificado en el registro de la calidad
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e Cumplimiento de objetivos de calidad especificados en el plan de calidad
e Los plazos especificados en el plan del proyecto se cumplan.
e Los objetivos de los recursos especificados en el plan de recursos se alcancen

¢ Los objetivos financieros definidos en el plan financiero se cumplan.
Se debe resaltar que proceso de gestion de riesgo se termina sélo cuando se haya completado

la fase de ejecucion del proyecto.

Fase de revision: Al final de la fase de ejecucidon del proyecto, se lleva a cabo una fase de
revision, este es un puesto de control que garantizar que el proyecto ha

logrado sus objetivos como estaba previsto.

En esta fase se deben describir el estado de los siguientes aspectos:

Aspecto global del proyecto.

e Programacion del proyecto basado en el plan del proyecto.

¢ Cumplimiento de gastos del proyecto, con base en el plan financiero.

e Cumplimiento del plan de recursos.

e Entregables del proyecto conforme al plan de calidad.

e Seguimiento de los protocolos planteados en el plan de riesgos

registrando puntualmente la naturaleza de los mismos.

Etapa 4

El cierre de proyecto: Se puede decir que cuando un contratista u organizacién termina un
proyecto, tiene que verificar que se proporcionaron todas las partidas
acordadas a entregar. Estas partidas pueden incluir capacitacién o
manuales de procedimientos, dibujos, graficas de flujos, equipos,
programas, informes, folletos y datos, es durante la terminacién del
proyecto, que se debe de asegurar copias de la documentacion
apropiada y relacionada con el proyecto y que se encuentren
adecuadamente organizada y archivada para que se pueda recuperar

con facilidad y ser usada cuando sea necesario.
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Pues tal vez se necesite utilizar alguna informacion real de costos y
programas de este proyecto, y pueda servir para desarrollar el
programa y los costos estimados para un proyecto futuro.

Es indispensable para el término de un proyecto que exista un informe el cual contenga todas
las actividades de cierre, identificando a responsables y recursos de cada actividad.

Este informe de cierre del proyecto incluye:

¢ Una lista detallada de los criterios de la finalizacién del proyecto
e La confirmacion de que todos los criterios de realizacion se han cumplido
e Un conjunto de documentos que ponen fin a los acuerdos con proveedores.

¢ Informar a los interesados de la conclusion de todos los trabajos.

Ademas del informe de terminacion es recomendable realizar reuniones de evaluacion
posteriores a la conclusion del proyecto, estas reuniones se deben de hacer internamente, con
los involucrados del proyecto con el propésito de evaluar el desempefio del proyecto,
determinar si se lograron en realidad los beneficios previstos e identificar lo que se puede hacer

para mejorar el desempefio en futuros proyectos.

En forma general, las actividades que se tienen que realizar en el proceso del cierre de un

proyecto son: (Perlasca/ Apuntes de Administracion de Proyectos, ITC)

¢ Identificar actividades finales que requieren completarse

o Determinar la fecha de cierre del proyecto

¢ Reasignacion del personal a otros proyectos

e Liberar equipo y materiales para ser utilizados en otros proyectos
e Realizar la Contabilidad final

e Elaborar reporte final de reunion de cierre.

El Gerente de proyectos debe de permanecer siempre alerta, involucrado en los problemas de
su equipo de trabajo, dandole su apoyo en todo momento, logrando con ello, los resultados
planeados al inicio del proyecto, aunado a un eficaz monitoreo y control de proyecto de principio
a fin y teniendo al personal adecuado realizando las actividades propias de cierre, se tendra un

alto porcentaje de éxito tanto en esta fase de cierre como en el proyecto.
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Segun Jason Westland en su libro “The Project Management, life cycle”, escribe:

Mds del 90 por ciento de los proyectos emprendidos no se revisan
independientemente del nivel de éxito que tenga el mismo. La razén es
simplemente que se necesita tiempo y presupuesto adicional para cerrar

formalmente el proyecto y revisar su nivel de éxito.

Ademds, muchos directores de proyectos son reacios a que su proyecto sea
revisado por un tercero ajeno al mismo. Esto combinado con el gasto de negocios
realizados en la busqueda de una revision independiente lleva a muchas
empresas a pasar por alto esta fase y gastar su presupuesto solo en la iniciacion

de otros nuevos proyectos.

Por lo tanto es recomendable que si se cuenta con el tiempo y el presupuesto para terminar
esta fase, se lleve a cabo en su totalidad, con ello ganaremos el aprendizaje necesario para

asegurar que el préximo proyecto sea mas éxito que el ultimo.

CONCLUSION DEL CAPITULO

Conocer integralmente como se desarrolla un proyecto nos ayuda a tener la perspectiva amplia
proporcionandonos con antelacion herramientas eficaces para hacer frente a las
complicaciones del proyecto en cada una de sus fases, el crear planes de accion basados en la
experiencia de los involucrados permitiéndonos reaccionar de mejor manera ante los riesgos de
proyecto. EI cumplimiento de los planes citados en el capitulo, facilitara en gran medida el

cumplimiento en tiempo, calidad y presupuesto del proyecto.
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CAPITULO II

PLANEACION DEL PROYECTO

INTRODUCCION

La gerencia de proyectos tiene como finalidad administrar el proyecto en tiempo, presupuesto,
alcance y calidad, siendo estas actividades donde surgen desafios a los que se tendran que
enfrentar, gerentes, coordinadores y administrativos de proyecto, la planeacién de proyectos
como su nombre lo dice es elaborar un plan, un itinerario o agenda que servira de referencia,
como herramienta para evaluar el desempefio de nuestro proyecto, para ello tenemos que

tomar en cuenta todas y cada una de las areas que integran nuestro proyecto.

El éxito del proyecto se mide en la medida en que alcanzamos los objetivos acordados en cada
una de las etapas de este, es decir, los objetivos que se prometieron alcanzar al principio del

proyecto, y en cuyo control habré de centrarse. (Heerkens,2002, pag. 174).

Existen una serie de criterios ya definidos que nos ayudaran a plantear las metas para un

proyecto dado, de tal manera que se logren, desde el inicio del proyecto estas metas deben ser:
1.- Especificas y determinadas cuantitativamente
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2.- Realistas.
3.-Plazo de tiempo determinado y realista.
4.-Medibles

Estas series de objetivos y metas es lo que le da la esencia al alcance mismo, que por lo antes
mencionado tendran la caracteristica de ser cualitativos pues deben contener un compromiso
con el entregable final, digase calidad o nivel de satisfaccion del cliente en un tiempo acotado y

a un costo determinado.

2.1.- GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

Como sabemos ningun proyecto es igual a otro, cada uno tiene al menos pequefias variaciones
con respecto a los demas, pero finalmente lo que se busca al administrar un proyecto es cumplir
entre otros aspectos importantes el tiempo, en costo y en forma, con el objetivo del mismo. Una
etapa primordial en la administracion de proyectos, como ya vimos es la planeacion, en la cual
se realizan actividades para estimar costos y recursos asegurando que el proyecto satisfaga las
necesidades del cliente con la funcionalidad y calidad requerida, es precisamente en esta etapa
temprana del proyecto donde se debe definir el Alcance. El alcance de un proyecto, es el
trabajo que hay que realizar para que el cliente quede satisfecho del producto de entrega, es
decir el producto tangible que se le entregara y que debera de cumplir con todos los requisitos o

criterios de aceptacion establecidos al inicio del proyecto.

2.1.1- Definicion del Alcance del Proyecto

Es imprescindible definir completamente el alcance del proyecto cuidando de no incluir trabajos
poco realistas o trabajos que no sean necesarios para terminar el proyecto, es decir debemos
incluir en el alcance solo trabajos que estén alineados a los objetivos a cumplir, una
herramienta que en mi vida profesional me ha ayudado para definir el alcance de mis proyectos
es un programa de necesidades el cual comprende de una serie de entregables que dependen
de las particularidades del proyecto y que quedaran determinadas en las etapas tempranas del
proyecto, pero también en muchas ocasiones a medida que avanza el mismo. Este programa

de necesidades es el eje central para llevar acabo la definicién del alcance, ya que asegura que
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nuestro cliente asi como nosotros que administramos el proyecto definamos las particularidades

a entregar como proyecto.

Hacer énfasis en definir completamente el alcance del proyecto mediante un programa de
necesidades realista y practico, desde mi punto de vista tiene que ver esencialmente con la
acotacion de los costos de proyecto y las oportunidades de ahorro del mismo teniendo que
acotar de una manera confiable los costos del proyecto teniendo definido los objetivos del
proyecto nos ayuda a generar oportunidades de ahorro, que en esta etapa temprana de
proyecto, la podemos ver a través de una perspectiva mas amplia y libre de presién, contrario a
lo que seria si se buscara generar oportunidades de ahorro durante las fases subsecuentes

como, la ejecucion.

Las oportunidades de ahorro, de acuerdo a muchos especialistas en el tema se comporta
inversamente proporcional a las fases del proyecto vistas en el capitulo primero y
resumiéndolas para fines explicativos en el presente capitulo en tres fases: Disefio,
Implementacién, Operacion y Mantenimiento, es decir que la capacidad de ahorrar en el
proyecto es mayor en la fase de disefio y por lo tanto se asume que el costo del proyecto en
esta fase es menor, a medida que pasamos por la implementacién la capacidad de ahorro va
disminuyendo considerablemente hasta que llega a su minimo, en la etapa de la operacion

donde poco se puede hacer con el proyecto casi terminado.
Un ejemplo real que ilustra lo antes mencionado es el siguiente:

Durante la construccion de los Estudios de Grabacion y Edicion Musical Digital del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey del cual fui responsable de proyecto, llego
el momento de seleccionar las luminarias para este proyecto, justo en esta instancia me

enfrente a los siguientes criterios de seleccién

1. Seleccién del modelo y tecnologia de luminaria de acuerdo al presupuesto del proyecto
para esta partida.
2. Seleccion del modelo por facilidad constructiva en los acabados y de instalaciones.

3. Seleccion del modelo por la tecnologia las caracteristicas de operacién

El presupuesto de esta partida era limitado hasta cierto punto, dado que si se hubiera elegido
por el criterio de seleccion del modelo y tecnologia de luminaria de acuerdo al presupuesto del

proyecto para esta partida se tendria un sistema de iluminacién que si bien cumple con el
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disefio de iluminacion y los requisitos del disefiador era poco llamativo y estético, es decir no
tenia ese valor agregado. Es importante no dejar de lado que el producto final tiene la finalidad
de vender el espacio o la carrera a impartirse en esa institucion, punto clave para la toma de

decision.

Si nos orillamos por el segundo criterio “seleccion del modelo por facilidad constructiva en los
acabados y de instalaciones” al momento de ejecutar los trabajos de instalacion se realizarian
de una manera rapida quiza con menores probabilidades de retrasos por la tecnologia que en
este caso era una luminaria comun y nos ubicariamos de acuerdo al producto en una posicion

similar al primer escenario.

Y el tercer criterio “Seleccidén del modelos por la tecnologia las caracteristicas y operacion” aqui
es necesario decir que pensando como Ingeniero mi enfoque era realmente el generar la
oportunidad de ahorro, si bien esta implicaba una pequefios cambios a los trabajos eléctricos y
de plafones, en esta instancia del proyecto eran perfectamente aceptables ademas de que esta
luminaria y su tecnologia si bien representaban una inversion inicial mayor, (estamos hablando
de casi tres veces el costo de las dos primeras posibilidades) también daba un valor agregado
al espacio final en cuanto estética e impacto visual, hasta ese momento no se justificaba
claramente su seleccion, procedimos a realizar una Ingenieria de Valor la cual fue la
herramienta fundamental para seleccionar esta luminaria, ya que en ella se demostraba lo

siguiente

A. Si bien la inversion inicial era mayor al ser una tecnologia més reciente (LED) la vida util
de la luminaria también se iba a casi 6 veces mas la vida util del al6geno, lo que hace
qgue la inversion inicial se recuperara en un lapso corto de acuerdo al tiempo de
operacion del proyecto.

B. Al ser una mejor tecnologia la calidad de la iluminaciébn aumenta, lo que ayuda a
disminuir la cantidad de luminarias a utilizarse en el proyecto, impactando directamente
al costo.

C. El costo en mantenimiento del sistema este sistema de iluminacion comparado con los
otros dos sistemas era realmente bajo por la durabilidad y calidad del producto,

impactando nuevamente en el costo.

En conclusion, si bien la inversion inicial de la luminaria LED era mayor, los beneficios

cualitativos, operativos de servicio y de instalacion, ademas del ahorro en consumo de energia
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eléctrica a lo largo de la vida util del proyecto incliné la balanza hacia la luminaria LED.
Ejemplos como este se pueden ver encada proyecto, pero pocas veces pueden ser
demostrados sin una ingenieria de valor de por medio, que incluya para su andlisis una gama
de factores que a primera impresién no son analizados, de aqui la importancia de la Ingenieria
de Valor. Para fines explicativos la Ingenieria de Valor es una técnica que nos ayuda a
identificar organizada y creativamente oportunidades de ahorro y en caso contrario al de
nuestro ejemplo costos innecesarios al del producto o servicio. Esta técnica tiene la libertad de
aplicarse de diferentes formas en los proyectos y en la toma de decisiones de los mismos, y es
recomendable revisar las condiciones del mercado, las estrategias de contratacion, disefo

condiciones generales, entre muchos otros factores importantes.

La Ingenieria de Valor se aplica en todo tipo de proyecto, como directrices de esta técnica

podemos encontrar las siguientes:

Estrategias de contratacion

Materiales

Métodos y procesos constructivos

Alternativas de alcance (si es realmente necesario y no contrapone los especificado)

moo w2

Descuentos en materiales
Entre muchos otros

La ingenieria de valor es tan versatil como sea la imaginacion y la experiencia del Gerente de

Proyecto.

2.1.2- WBS del Proyecto

En el subcapitulo 2.1.1, hablamos de lo importante que es definir correctamente los
requerimientos del proyecto, esto lo vamos hacer especificando todo en un programa de
necesidades, el cual contiene un analisis de los requerimientos que conforman el proyectos, y
apoyados por una herramienta importante como la ingenieria de valor podemos determinar la
viabilidad de los mismos, pero otra herramienta que nos ayudara en el proceso de definir el
alcance del proyecto de una manera méas detallada y por partidas es el WBS del proyecto.
Durante las dos ultimas décadas con la aparicion de los llamados “Megaproyectos” que tiene

como principal caracteristica periodos de tiempo mas largo, y requisitos de grandes cantidades
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de recursos y diversidad de los mismos ha puesto nuevos desafios en las capacidades de
gestiébn de proyectos y sus necesidades de comunicacion. Este crecimiento en tamafio y
complejidad del proyecto tiene que lidiar con los malos, canales de comunicacion utilizados
décadas atras, a tal grado de necesitar un nuevo enfoque de informacion, asi como de canales
de comunicacion apropiados para llevar a cabo este tipo de proyectos, es por ello que se
propuso un adecuado sistema de codificacion de actividades, procesos y recursos llamado
WBS.EI WBS no es mas que un acrénimo que significa “Work Breakdown Structure” o Desglose
Estructurado del Trabajo que como su hombre lo indica es la herramienta que nos ayudara a
desglosar con un mayor detalle los entregables y sub entregables del proyecto, hasta llegar a
un nivel de control que haga que cada elemento pueda serle asignado un responsable, acotado
en tiempo, dentro de un presupuesto definido, y pueda ser monitoreado. Para la elaboracién de
la WBS del proyecto, es necesario establecer por escrito lo que serian las bases iniciales sobre
las que se edificara el proyecto. Un concepto interesante y de gran ayuda es la codificacion de
las actividades de que lo integran, conveniente utilizar un codigo para identificar las actividades
gue muestre los diferentes niveles de desglose, por ejemplo en el ramo de la construccién seria

integrado de la siguiente forma:

/
Y@ WBS CONSTRUCCION DE LABORATORIOS

/7 1.1 Planeacién

/7 1.1.1  Definicién de Alcance
, 4 112  WBS
) 1.1.3  Rolesy Funciones
/ 1.2 Ejecucién
4 1.2.1 Aseguramiento de la Calidad
1.2.2  Administracion de licitaciones y cotizaciones
1.3 Control
. 1.3.1 Reportes de Avance
1.1 Planeacién 1.3.2  Control de cambios
1.2 Ejecucién 1.4 Cierre
1.3 Control 1.4.1 Reporte final
i 1.4.2  Cierre contractual
1.4 Cierre 1.4.3  Cierre administrativo
2.1 Programa de necesidades 2L Buosismalcelnecesidades
2.2 Tramites y premisos
2.2 Tramites y premisos
3.1 Desarrollo de Ingenierias
3.1 Desarrollo de Ingenierias 3.11  Ingenierias Electrica
. 3.1.2  Ingenierias Aire Acondicionado
3.2 Desarrollo de Sistemas 3.2 Desarrollo de Sistemnas
3.3 Proyecto Arquitectonico 3.2.1 Desarrollo de sistemas de CCTV
3.2.1 Desarrollo de sistemas de Voz y Datos
a1 Albafiileria 3.3 Proyecto Arquitectonico
4.2 Acabados 4.1 Albaiileria
4.3  Mobiliario 5:2JRAcabados
. 4.2.1  Muros
4.5 Sistemas \ 422  Ppisos
N \ 4.2.3 Techos
\ 4.3 Mobiliario
A a5 Sistemas
N 451 Ssite
\ 4.5.2  Servidor
N 4.53 Datos

AN
\ 454 Cableado
\ 455 Equipos

Fig.-3

Pag. - 46-



GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 2
PLANEACION DEL PROYECTO

Como puede observarse, se pretende que en la WBS se incluyan todas las actividades que se
van a desarrollar en el proyecto, si observamos detenidamente todas y cada una de las tareas
cumplen con las caracteristicas ser medibles en tiempo, costeables y que puedan ser
monitoreadas durante la etapa de ejecucién y cierre, por lo tanto llegamos a la conclusion de
que el WBS es la columna vertebral del proyecto por lo que este esquema organizado y su
contenido hace que de él dependan la parte de los presupuestos, la programacion y

calendarizacion, la distribucion de roles y funciones asi como la evaluacién de riesgos.

Podemos decir que depende del proyecto variara el desarrollo del WBS que se desarrollara en
las etapas tempranas del mismo, evitando asi, indefiniciones o definiciones tardias, que

frecuentemente generaran costos innecesarios, retrasos de actividades entre otras.

2.2.- GESTION DE RECURSO HUMANO

Cuando llevamos a cabo la gestion de proyectos tenemos como tarea principal alcanzar
objetivos planteados en el proyecto deriva gran responsabilidad con cada uno ellos se planteen
como sabemos la complejidad de los proyectos hace que todos los involucrados en el proyecto
desarrollen su mejor desemperio, para ello es necesario que el gerente de proyecto desarrolle
la habilidad de liderazgo impulsando a su equipo a alcanzar lo mejor de sus capacidades y
canalizarlas para llevar a buen puerto el proyecto, es en este punto donde se vuelve necesario

establecer el perfil de los involucrados asi como sus roles y su funciones.

2.2.1 Perfil de los Involucrados sus roles y funciones

Es durante la etapa de planeacién que el gerente, en conjunto con los directivos y duefios del
proyecto, deberan definir al equipo de gerencia de proyecto asi como los roles y las funciones
de cada uno de estos involucrados durante el desarrollo de los trabajos, previamente

establecidos en el WBS.

Es importante recordar que estos Recursos Humanos son fundamentales para cumplir con el
alcance del proyecto puesto que muchos de los proyectos fracasan por las deficiencias en la
seleccién e integracion del equipo. El gerente del proyecto es el indicado para identificar los

conocimientos y habilidades necesarias de los integrantes para seleccionar a los mejores
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elementos disponibles, en muchas ocasiones esto Ultimo no es posible ya que puede ser que
nos integremos como gerentes cuando el equipo de proyecto ya este conformado y no sea
posible cambiar a los elementos que quizd no sean los mejores o los mas aptos
desempefiando las funciones que les fueron conferidas con anterioridad, es en estos momentos
donde debe salir a relucir la capacidad de lider, del Gerente de proyecto debe de ser un
motivador que sumado a su habilidad de integrador, sacara el mejor provecho del equipo de
proyecto. Algunas de las habilidades mas importantes del Gerente de Proyecto son las
siguientes:

1. Habilidad de Integracion

2. Liderazgo

3. Experiencia

4. Conocimiento a fondo de los requerimientos del Cliente

5. Habilidad para lograr la cooperacién de los involucrados clave
Muchos expertos en el tema recomiendan que el Gerente de proyecto cuente con la autoridad
sobre los encargados de los departamentos funcionales que presten sus servicios al equipo de
gerencia de proyectos, pero también debemos de considerar que esta autoridad trae consigo la
responsabilidad de integrar todas las éareas del inicio hasta el fin. Algunas de las
responsabilidades mas importantes del Gerente de proyecto son las siguientes:

1. Asegurar la comunicacién efectiva entre la administracion y las organizaciones externas
(digase contratistas, subcontratistas y proveedores etc.)
Identificar y resolver los problemas que se presenten en el proyecto a tiempo
3. Integrar las funciones como planeacién, programacion, negociacién, comunicacion
evaluacién, prevencion, control y toma de decisiones, asi como la correcta presentacion
de informes a los distintos tipos de involucrados en el Proyecto.
En cuanto al resto del equipo su responsabilidad esta intimamente ligada con el compromiso
que se tiene en cumplir las metas del equipo es decir cada integrante del equipo necesita saber
exactamente a que se compromete, cual es el papel que le toca desempefiar dentro del
proyecto para ello James P. Lewis en su libro “Team-Based, Project Management” recomienda la
junta de reclasificacion de roles en la que cada uno de los miembros tenga la oportunidad de
exponer su postura en el proyecto tal como la percibe confrontando asi los puntos de vista de
los demas integrantes del equipo, esto evidentemente ayuda a resolver ambigledades entre
los integrantes del equipo, asi como ubica a cada integrante en su respetivo rol, dejando claro

quién es responsable de que cosa y a quien puede dirigirse para tratar asuntos del proyecto,
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sin tener que dirigirse necesariamente al gerente de proyecto. Con base en lo anterior muchos
autores y expertos en el tema sefialan que como gerentes de proyecto se tienen una serie de
herramientas que nos ayudan a tomar decisiones, siendo que las herramientas mas comunes
gque tenemos para organizar y gestionar a los recursos humanos que participaran dentro del
proyecto son principalmente el diagrama organizacional y la matriz de roles y funciones que
son en gran parte el resultado de las reuniones de reclasificacién de roles arriba mencionadas.
Dado lo anterior es necesario profundizar un poco en estas dos herramientas, el diagrama
organizacional y la matriz de roles y funciones, la primera de acuerdo a muchos autores es
recomendable tener claro al momento de establecerla como herramienta en el proyecto que su
principal objetivo es definir la linea de autoridad, la dependencia organizacional y la toma de
decisiones, incluyendo principalmente al Recurso Humano, compafiias y dependencias
organizacionales tanto internas como externas, directivos y ejecutores, para ello es necesario
elaborar un organigrama indicando en orden jerarquico las organizaciones involucradas en el
proyecto, esta herramienta por las caracteristicas mencionadas nos va a acompafiar a lo largo
del proyecto. A continuacién se presenta el siguiente un sencillo ejemplo del diagrama
organizacional:

Directivos

Cliente

Comite de Construccion

Construccion
_—
Flecutores
Proyecto

T T T T 1
! - | ‘ 'Conm de Proyectoe ‘ ; | ' Coord. Seguridad I
Coord. Obra Civil Coord. Admistrativo Ingenieris Coord. Instalaciones Indusrial
L)

Equipode
Supervison

Externos

Unidades de Verificacidn
R -D.R.O. . -Instalaciones Eléctrica
Contratistas Gestorias
-Corresponsables -Instalaciones de Gas
-Instalaciones Hidro Sanitarias

Diagrama.-1

Teniendo claro la funcién del diagrama organizacional es momento de abordar la segunda

herramienta “Matriz de Roles y Funciones”, esta herramienta nos ayudara a planear y lograr
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una integracién entre los involucrados en el proyecto, permitiéndonos aplicar los conocimientos

y habilidades de los integrantes clave en el proyecto con el fin de lograr el mejor

aprovechamiento del equipo. La base de esta matriz esta en el WBS del proyecto, ya que como

mencionamos anteriormente WBS va a contener las actividades a realizar en el proyecto y por

lo tanto las personas que deberan de llevar a cabo estas actividades apareceran dentro de esta

matriz, para ello es recomendable que en una primera columna se incluyan todos los

entregables existentes en el WBS y en el rengldén superior los nombres de los involucrados

clave del proyecto, teniendo que en cada una de las celdas incorporaremos el rol o la

responsabilidad que corresponda es decir, si este involucrado coordina, elabora, participa,

autoriza, ejecuta o revisa, una determinada actividad logrado asi una comunicacién efectiva

dentro del proyecto y al igual que el diagrama organizacional se utiliza a lo largo del mismo.

A continuacién presentamos un ejemplo base del contenido de la matriz de roles y funciones.

NOMENCLATURAS
Autoriza-A Coordina-C Participa-P
Ejecuta-E Revisa-R Supervisa-S

WBS CONSTRUCCION DE LABORATORIOS

11
111
1.1.2
1.2
121
1.2.2
13
131
13.2
14
141
1.4.2
143

21
2.2

3.1
3.11
3.1.2
3.2
321
3.21
33

4.1
4.2
421
4.2.2
423
4.3
4.5
4.5.1
4.5.2
4.53
4.5.4
4.5.5

Planeacién

Definicion de Alcance

WBS

Ejecuciéon

Aseguramiento de la Calidad
Administracion de licitaciones
Control

Reportes de Avance

Control de cambios

Cierre

Reporte final

Cierre contractual

Cierre administrativo

Programa de necesidades
Tramites y premisos

Desarrollo de Ingenierias

Ingenierias Electrica

Ingenierias Aire Acondicionado
Desarrollo de Sistemas

Desarrollo de sistemas de CCTV
Desarrollo de sistemas de Voz y Datos
Proyecto Arquitectonico

Albaiiileria
Acabados
Muros
Pisos
Techos
Mobiliario
Sistemas
Site
Servidor
Datos
Cableado
Eauipos
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La matriz que se decida utilizar puede variar a la aqui presentada segun la complejidad del
proyecto o también por los tiempos de ejecucidon que se tengan programados para el mismo.
Se recomienda dividir la matriz de roles en las etapas del proyecto para su mejor asimilacion.
Es preciso que las partidas del WBS queden definidas, en todo el proceso ya que es comun
gue nadie se responsabilice directamente de estos sub-entregables del WBS, asi como la

funciones extra gerencia del proyecto como la de autorizar o revisar.
2.3.- GESTION DE LA COMUNICACION

Como vemos las herramientas vistas con anterioridad tienen como finalidad hacer mas efectiva
la comunicacion entre los involucrados en el proyecto, muchos autores presentan una serie de
herramientas, formatos y reportes que tratan de informar el estado del proyecto es por ello que
es necesario seleccionar que informacion y a quien se le debe de proporcionar la misma, esto
depende mucho del cliente o los clientes del proyecto, por lo que es necesario planear los
contenidos y las frecuencias con la que fluya la informacion con las personas precisas. Algunos
de los medios de comunicacion del estado del proyecto son:

1. La matriz de comunicacién

2. Calendario de proyecto
3. Estatus semanal
4

Reporte mensual

2.3.1 Matriz de comunicacion

La matriz de comunicacién tiene como objetivo principal la toma oportuna de decisiones dentro
del proyecto, en ella se plasmaran en forma matricial los involucrados y responsables de
elaborar la informacion, el listado de los reportes de avance y todo documento relevante en la

planeacion del proyecto asi como la calendarizacion y periodicidad de emisiéon de los mismos.

Es importante recalcar que dependiendo de las jerarquias del personal involucrado dentro del
proyecto sera el nivel de detalle de informacién que se le presente es decir para el personal
directivo la informacion debe ser concisa relevante y se recomienda en gran medida grafica,
ademas hay que tener en cuenta que para los reportes sera necesario contar con el

intercambio de opiniones, asegurandonos de que la persona que reciba los reportes la
Pag. - 51-



GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 2

PLANEACION DEL PROYECTO

comprenda, para ello se recomienda que se den opciones de formatos que ayuden al que

recibe la informacion a identificarla correctamente.
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Formato-2

2.3.2 Calendario de proyecto

Como vimos en el subcapitulo anterior generar informacion con un nivel de detalle acorde con
el personal que la recibe es de suma importancia, asi como lo es que esta fluya con el personal
indicado en los tiempos adecuados para el proyecto, por ello es necesario que durante la
planeacion de proyecto construyamos el calendario de proyecto ya que es la herramienta que
gestionara los momentos en los que tengamos que tener la informacion dando pie a la toma de
decisiones y facilitando la integracion de los objetivos.

El calendario de proyecto debe de incluir principalmente:

¢ Reuniones de comité del proyecto

e Fechas de entregables parciales o finales.
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e Eventos clave o hitos

o Entrega de reportes de proyectos (status semanales o mensuales y minutas)
o Recepcién de estimaciones

e Tramite de facturas

e Pagos

e Cierres administrativos o contables

De esta forma el contar con el calendario de proyecto permite avisar a los involucrados clave,
manteniendo la correcta comunicacion y dando la flexibilidad para poder estar en comunicacion
ya sea remota 0 a base de minutas de los eventos relevantes del proyecto

El programar desde el principio las fechas y horas para los puntos anteriores optimiza el tiempo
dedicado al proyecto por parte de la organizacion y la gerencia de proyectos. Es importante
mencionar que muchos proyectos por su propia naturaleza requieren de una periodicidad de
pagos diferente o que los mismos tiempos de ejecucidn obliga a que quiza exista solo una
reunion de proyecto, para ello es importante que esta matriz sea relacionada con la correcta
administraciébn de los abastecimientos del proyecto misma que revisaremos mas adelante

dentro del mismo capitulo.

2.3.3 Estatus Semanal

El estatus semanal es una herramienta que permite revisar semanalmente el estado de avance
del proyecto presentando indicadores tiempo riesgo costo, abastecimiento, cambios y avances
generales. En este reporte debemos de incluir los trabajos prioritarios asi como revisar el
cumplimiento de nuestro plan de acciones es decir el compendio de tareas o trabajos en obra o
administrativo a realizase en la semana y que daran pie a las actividades a realizarse en la
semana posterior evitando lo mas que se pueda tiempos muertos en el proyecto. El estatus
semanal es un informe en el cual se deberan de incluir de acuerdo al avance del proyecto y la
experiencia del gerente a cargo, las amenazas al proyecto es decir las situaciones que pueden
volverse criticas en el desarrollo del mismo, asi como muchas otras situaciones del proyecto

entre las que figuran:

v' Seguimiento de Actividades planteadas en el WBS
v Fechas e hitos claves
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Cambios relevantes
Control presupuestal
Estatus de abastecimientos clave

ANEENEENEEN

Control de programa de proyecto

A continuacién presentamos un ejemplo propuesto:

Status Semanal de Proyecto

Nombre del Proyecto Fecha
Edificio XXXXX 1
—
Fecha e % de Avance .
Ccv . Fth.a ° Responsable Acciones y Metas
Compromiso Cumplimiento Real
1 Proyecto Arquitecténico e Ingenierias 2

Proyecto Arquitectonico
Disefio Arquitectonico
Proyecto Ejecutivo
Ingenierias
Airte Acondicionado

2 Administracion

Reporte Mensual
Concurso Eléctrico
Contratos

3

.. P % .
3 Construccion Inicio Término % Programado Real Responsable Acciones y Metas

Concreto en Firmes
Estructura Metalica
Block Fachadas
Block Interior

Cubierta
Hidrosanitario 4
4 Grafica Avance
CONTROL PRESUPUESTAL
100% —
90% + Presupuesto Base 21,000,000.00
80% - rogramado
70% eal Presupuesto Revisado 21,000,000.00
o
60% - Diferencia 0.00
50% -+ Presupuesto Proyectado 21,000,000.00
40% A
Contratado 21,000,000.00
30%
20% Pagado a la Fecha 21,000,000.00
Revisado Normatividad
10% (Control de Obra) 21,000,000.00
0%

© © © © © © © © © © © © ~

S 2 2 2 <2 g 2 2 8 8 3 8 9

@ =) E] = > < = o o s > © @

s <€ g 3 g = = 2 8 o 2 = 35

5 Riesgos y Amenazas 5

)

Eventos Importantes 6 “ 8 Procuracion y abastecimiento 7

Juntas Contratistas 25-jun-05 1:00 PM Equipo de CCTV
Re\isiéon Proyecto Compra de cableado Pendiente
Piso laminado En espera

7 Reporte Fotografico (Avance de Obra) Pa’g. - 54-
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Por lo anterior vemos que el estatus semanal es una herramienta muy util para mantener
informados a los involucrados del proyecto, ademas de que por su periodicidad y dada la
naturaleza en cuestion del tiempo, de la gran mayoria de los proyectos nos brinda una gran
cantidad de muestras con indicadores clave, para poder actuar, y tomar decisiones importantes
y a tiempo, cuando aun cuando es viable y econémicamente factible, ademéas que disminuye
considerablemente la probabilidad de que el proyecto se salga de control, dado que permite
identificar las desviaciones oportunamente ayudandonos a emplear acciones correctivas a fin
de mantener el proyecto apegado al programa. Revisar las prioridades semanalmente ayuda a
confirmar y enfocar los esfuerzos del equipo hacia en resultado programado, es recomendable
que este informe de estatus semanal se ajuste de acuerdo a las prioridades del cliente, a
continuacion se presenta un ejemplo de reporte semanal propuesto con los lineamientos antes

mencionados los cuales se explicaran en el cuadro 1.

Descripcién

En este formato se propone tomar el concepto que indica el WBS y el
programa de proyecto, es decir dependiendo del avance del proyecto y de

1 Concepto lo relevante que sea la actividad se contemplara tenerla en el presente
informe.

Aqui se describird a grandes rasgos cuales va a ser nuestro plan de
accion en las actividades de proyecto y cuales son las metas que
2 Acciones 'y debemos alcanzar para darle avance al proyecto P.ej. Se incrementard la
Metas fuerza de trabajo para terminar la colocacion de los lambrines y estar en
posicion de aplicar pintura en los mismos para no comprometer el inicio de
actividades de chambranas y zoclos de madera.

Estas cuatro columnas nos ayudaran a controlar en tiempo cada una de

Inicio, las actividades aqui reportadas proporcionando un porcentaje de avance

Termino, programado en un inicio, con el avance real, dejando ver el retraso o si

3 %Programado, vamos en tiempo en cada una de las actividades presentadas en el mismo
Avance real

En esta parte se informa a la ultima fecha de corte sobre el estatus del
4 Control presupuesto contra lo contratado aqui podemos identificar si estamos
presupuestal  arriba o por debajo del presupuesto tomando en cuenta las ordenes de
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cabio presentadas y proyectadas.

Riesgos y Expresa todos aquellas actividades que de no atenderse se pueden
Amenazas volver criticos 0 comprometen los compromisos de entrega de otras
actividades o entregables.

En él se informara de las fechas relevantes en el proyecto P.ej. la llegada
Eventos de algun abastecimiento importante, fechas de entrega de alguna area,
importantes termino o comienzo de alguna actividad relevante y debe de estar acorde
al calendario de proyecto realizado en esta fase de planeacion.

En él se detallara si determinado equipo o insumo esta en tiempo de
Procuracion 'y entrega acorde al programa de proyecto, si se ha entregado o bien se estéa
abastecimiento gestionado la adquisicion tomando en cuenta los tiempos de entrega del

fabricante o distribuidor asi como los tiempos de ejecucion de la partida.

Cuadro -1

2.3.3 Reporte mensual

El reporte mensual tiene como finalidad informar a los involucrados clave del proyecto y al
cliente sobre el desempefio del mismo, presentando ademas se una serie de indicadores de su
estatus ademas de recomendaciones sobre tendencias y areas de oportunidad a considerarse
en el proyecto. Este reporte debe de incluir los logros y desviaciones que se han tenido en el
proyecto, asi como un informe preciso de los expertos (equipo de gerencia de proyecto) acerca
de los riesgos, tendencias, prioridades y oportunidades de ahorro. Debe de englobar ademas,

un informe de los siguientes estatus.

v" Alcance

v Tiempo

v’ Presupuestal
v Calidad

v Abastecimiento

v Riesgos (que atenten al cumplimiento del proyecto en general)

A continuacion se presenta un ejemplo del reporte mensual
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Reporte Mensual
Nombre del Proyecto A Fecha
Edificio XXXXX

Logos/ Avance Desviaciones
1.- Finalizacion de las ingenierias 1.- Tiempos de entrega del equipo de laboratorios superiores a lo planeado
2.- Comienzo de prubas de Aire Acondicionado 2.- Mobiliario en aduana con posible retraso deacuerdo an informe de internacion
3.- Comienzo de la instalacion de Voceo 3.- Orden de Compra para Racks (en proceso)
4- Obra civil en Fachada al 50% 4.- Liberacion de Anticipo para la instalacion de pisos laminados

RECOMENDACIO

Acciones / Metas Areas de Oportunidad
1.- Atencion a detalles de acabodos para mejorar los tiempos de pintado en muros 1.- Entre mayor se al anticipo el provedor de los pisos laminados incrementara el descueto en este insumo
- 3(;{3::qmpo de Alre acondicionado y Extraccion antes de comenzar con la 2.- Contratacion de fletes especiales directos de Frontera Norte a CD de Mexico ganando en tiempos
Tendencias/ Prioridades Control de Cambios
1.- Fechas de entrega cofirmadas enbase a fianzas de cumplimiento Trabajos de Aire Acondicionado Monto Duracion Impacto en Tiempo
2.- Es necesario terminar los labrines para iniciar el colocado de pintura y carpinteria 1.- |Conceptos Normales $  3,700,000.00 47 dias
3.- Seguimiento al Mobiliario en frontera 2.- Conceptos Adicionales $ 67,000.00 0 dias
4.- Confirmacion de deposito de los anticipos 3.- |Conceptos Extaordinarios $ 212,000.00 17 dias 17 dias
C Total en Ordenes de Cambio = $ 279,000.00

REPORTES

Reporte de tiempo Reporte incrementos
100% Concepto Presupuesto Base Pres;g:lesto Incrementos / Ahorros
90% 1 1 PROYECTO ARQ. E INGENIERIAS $ 500,000.00 ' $  480,000.00 $ 20,000.00
2/ TRAMITES Y PERMISOS OFICIALES $ 10,000.00 ' $ 27,000.00 -$ 17,000.00
80% A —— Programado 3/INDIRECTOS TECNICOS
70% - ——Real 4 OBRA CIVIL Y ACABADOS
5 FACHADAS
60% -
’ 6 AIRE ACONDICIONADO
50% 1 7/INST. ELECTRICA
40% - 8 INST. HIDROSANITARIA Y GAS
30% | 9/SIST. SEGURIDAD Y CONTRA INCENDIO
? 10 INST. SISTEMA LAVAFACHADA
20% 11 ELEVADORES
10% 12 OBRAS EXTERIORES
13 TECNOLOGIA Y REDES
0% 14/ IMPREVISTOS DE OBRA
8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 b 15 SERVICIO CONTABLE ADMINISTRATIVO
o Q = 5 > 35 o o g > QO o Totales =
g 9 3,
5 £ £ 8 F 228 8§ S E S
Grafica de Inversion
Reporte de Calidad
1.- El mobiliario cumple con los estandares establecidos de producto final ®INGENIERIAS, TRAMITES E

INDIRECTOS TECNICOS

®OBRAS GENERALES E
INDUCIDAS

WEDIFICIO1

2.- Los acabados cumplen con nivel de calidad requerido (ver reporte fotografico)
3.- Se realizan muestras de acabados en plafones para seleccién de terminado

Reporte de riesgos

- . I . BEDIFICIO 2
1.- El cumplimiento en los tiempos de entrega de luminarias es imperante para cerrar plafon

2.- La cantidad de personal operando en el proyecto incrementa los riesgos de accidentes ®EDIFICIO 3
(ESTACIONAMIENTO)

4 EDIFICIO 4 (PLANTA FISICA)

El reporte de la UVIE es de suma importancia para dar por concluida la instalacion
electrica

@ EDIFICIO 5 (ACCESO CENTRAL)
Reporte de Suministros y Procuracion “EDIFICIO 6 PLAZA CENTRAL

Luminarias en proceso de entrega con tiempos sumamente
P 9 P CRITICO

comprometidos “ AREAS EXTERIORES
2.- Suministro de Mobiliario EN TIEMPO
3.- Suministro de Mobiliario e instalacion de equipo hidraulico WGASTOS EN OBRA,

IMPREVISTOS Y SEGUROS

- ~or -
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Obsérvese el formato de Reporte mensual propuesto como vemos se divide en tres secciones

gue puntualizaremos a continuacion:

A.- Estatus ejecutivo

En esta seccion del reporte se presentan las noticias buenas y malas, los avances y las
desviaciones, (no existe proyecto que no tenga desviaciones), lo que intenta esta seccion
es expresar estas desviaciones para asi identificarlas y solucionarla con el menor impacto

posible.

B.- Recomendaciones

Dado que este reporte lo conoceran directivos e involucrados en el proyecto (sin
conocimiento de proyectos de construccién), es necesario que como conocedores en el
tema brindemos nuestras recomendaciones en las diferentes acciones correctivas,
tendencias areas de oportunidad y prioridades que surgen en el proyecto pensando

siempre en el cumplimiento cabal del alcance del mismo.

C.- Reportes

En esta seccion se presenta la informacién con el nivel de detalle requerido sobre el
desempefo de cada una de las areas, habra involucrados que requieren contar con un

reporte detallado en secciones como:

¢ Contable/Financiero (estados de cuenta y montos contratados y relacion de pagos
a proveedores)

e Control de calidad (Pruebas y Verificacién)

¢ Reporte fotogréfico

e Programa de proyecto

Entre otros

Este reporte mensual tiene como finalidad ser la herramienta para la comunicacion efectiva,
difundiendo entre los interesados en el proyecto lo acontecido en él, ademas de presentar una

serie de recomendaciones logrando asi una mejora continua durante su ejecucion.
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2.4.- GESTION DEL TIEMPO

La gestion del tiempo es indispensable para asegurar que el proyecto concluya de acuerdo a lo
programado en un principio, para ello es necesario adentrarnos a una de las funciones mas
importantes, la administraciébn del tiempo que en esencia tiene como finalidad controlar la
duracién de las actividades que integran el proyecto en su totalidad, su programacién es de
suma importancia ya que pretende coordinar los trabajos en tiempo y forma de todos los
integrantes.

Segun el PMBOOK Guide, la administracion de tiempos de proyecto abarca todos los procesos
que aseguran la conclusién en tiempo del proyecto, marca también cinco procesos esenciales

para su correcta gestiéon

Definicién de actividades: tiene como objetivo identificar las actividades especificas

que se deben de realizar a fin de producir los diversos entregables del proyecto.

e Secuencia de las actividades: identificacion de las interdependencias que existen
entre las actividades.

e Estimacion de duraciéon de las actividades: el tiempo necesario para realizar
completamente una actividad del principio a fin cumpliendo los aspectos establecidos
en el control de calidad.

e Desarrollo del programa: Andlisis de las secuencias y duraciones de actividades y

requerimientos de recursos con el objeto de crear correctamente el programa del

proyecto.

e Control del programa: Control de cambios del programa del proyecto

2.4.1 Programa de proyecto

En este subcapitulo trataremos lo relativo a la gestion del tiempo del proyecto entre otros
aspectos esenciales para la realizacion del programa, asi como definiciones y conceptos
importantes que todo gerente o administrador del proyecto debe conocer, para ello enlistaremos
algunos de los objetivos principales en los que coinciden un sin nimero de autores para

elaborar el programa de proyecto estos son:
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1. Buscar un flujo continuo de trabajo ( sin interrupciones o retrasos)

Establecer comunicacién clara entre los encargados de realizar las actividades o tareas.
3. Conocimiento del estatus del proyecto, el estatus en que se encuentra el proyecto esta
hara que en medida de lo posible, se encuentren la manera de agilizar procesos, realizar
tareas o0 colaborar con la oportuna definicion cambios o modificaciones que surjan
durante la ejecucion del proyecto.
Obtencién de reportes veraces y oportunos
Conocimiento oportuno de costos, tiempos de entrega mientras dure el proyecto.

Asignacién apropiada de los recursos

N o g s

Establecer parametros de medicion del desempefio.

Decimos que el programa de proyecto es ordenacion de las actividades que tienen tiempos de
ejecucién variado y secuencial, es precisamente este ordenamiento que trataremos de realizar
tomando en cuenta tres principales técnicas que ayudaran a establecer correctamente este
programa. (Uriegas/ 2003, pdg. 216)

1. RUTA CRITICA (CRITICAL PATH METHOD)

Fue desarrollada en 1956 por la compariia DuPont y los consultores Remington Rand,
este método considera como eje principal las interrelaciones entre las actividades y
programacion de costos y recursos. De ahi que cuando decimos usar el Método de la
Ruta Critica para llevar a cabo la planeacion de proyecto orientamos a nuestro equipo
a dividir el proyecto en actividades especificas y establecer su l6gica interdependencia.
Todo esto lo llevamos a cabo con un mayor nivel de detalle que el Diagrama de Gantt,
este tipo de planeacién ayuda al equipo de gerencia de proyectos a prever conflictos
entre las actividades asi como problemas que puedan surgir con las actividades y sus
recursos asignados.

Dado lo anterior denominaremos ruta critica a la serie de actividades que determina
la ruta mds larga para terminar el proyecto, es decir si alguna es estas actividades que
estdn dentro de la ruta critica las llamamos actividades critica y tienen por propiedad
que si esta actividad critica se retrasa siete dias el proyecto se verd retrasado en siete

dias
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2. DIAGRAMA DE GANTT (GANTT CHART)

Fue desarrollado por Henrry L. Gantt durante la primera guerra mundial la idea
general de este método es facilitar su ejecucion grdficamente a través de actividades a
través del tiempo, este diagrama es fdcil de interpretar pero su complejidad se centra
en su actualizacion puesto la idea original de este método no presenta interrelaciones
o dependencias entre las actividades, actualmente los Softwares de Programacion de
proyectos como Ms Project etc, lo usan como herramienta grafica siendo esta parte de
un todo que involucra dependencias entre las actividades, los costos y los recursos

asignados para llevar a cabo las partidas del proyecto.

3. PERT (PROGRAM EVALUATION AND REVIEW TECHNIQUE)

Este método fue desarrollado en 1957 por la Marina de los Estados Unidos en
colaboracion con la firma Booz, Allen y Hamilton Consulting, es un método similar al
(CPM) basado en el andlisis de probabilidades y su aplicacién principal fue en la
industria bélica, en este método se calculan duraciones de cada actividad a través de
férmulas probabilisticas estableciendo tres tipos de duraciones; duracién Mayor,
duracion Probable y la duracion Minima lo que arroja probabilidades de que el

proyecto termine en una fecha determinada.

Para estos tres métodos tenemos que definir los siguientes conceptos basicos para su
utilizacion:

ITEM Descripcién
Actividad - Trabajos que se llevaran a cabo durante el proyecto
Duracion - Numeros de periodos de tiempo requeridos para completar una

actividad (sin contar dias festivos y dias no laborables)

Actividades - Actividades anteriores a la actividad en cuestion
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predecesoras
Actividades - Actividad cuyo inicio depende de la actividad predecesora
sucesoras
Actividad critica - Actividad que carece de holgura donde su terminacion afecta
directamente la terminacion del mismo
Holgura - Holgura cantidad de periodos de tiempo en que una actividad
puede ser retrasada sin afectar la fecha de terminacion del
proyecto
- Cantidad del tiempo en que una actividad tarda para volverse
critica
Diagrama de Red - Muestra grafica de las interrelaciones de actividades sucesoras
y predecesoras
Eventos - Puntos en el tiempo que representan un inicio o una terminacion
de una actividad

Cuadro - 2

El programa de proyecto debe de contener el WBS de las actividades del proyecto, y debemos
de tener claro la estructura de los trabajos contenidos en las actividades del WBS facilitAndonos
asi la insercion de las actividades del proyecto de manera légica y estructurada, ejemplificando
lo anterior una manera en que los expertos interrelacionan las actividades es la siguiente:
Revisar la relacion que guardan las actividades ya sean predecesoras 0 sucesoras y
asignaremos una de las cuatro nomenclaturas de interrelacion CC, FC, CC + Unidad de tiempo
(U.T.) o un porcentaje de avance de la actividad antecesora y FF.

v" CC.- (Comienzo-comienzo) indica que la actividad sucesora puede iniciar tan pronto
inicie la actividad predecesora

v" FC.- (Fin-Comienzo), indica que la actividad sucesora puede iniciar tan pronto termine
la actividad predecesora; esta relacion es la mas utilizada en la programacion.

v' CC+6 dias.- Significa que la actividad sucesora podra comenzar 6 unidades de tiempo

(en este caso dias), después de la actividad antecesora.
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v FF.- (Fin-Fin) indique que la actividad sucesora no podra considerarse como
terminada si la actividad predecesora no ha terminado.

En base a estos principios y considerando la estructura de trabajos (WBS) se calcula las
duraciones del proyecto, estableciendo la fecha de inicio y fin, la relacion entre las actividades
la obtendremos con base a la cantidad de recursos asignados permitiéndonos tener una idea
clara de la manera en que vamos a requerir los recursos para cumplir los tiempos programados
para cada actividad. Muchas veces requerimos ajustar las duraciones de las actividades para
convertir el programa en un programa factible, nivelando asi los recursos que intervienen en

ellas y buscando la optimizacién de los mismos.

Para la realizacion del programa de proyectos podemos hacer uso de Softwares disefiados
especialmente para eso, el presente trabajo no tiene como objetivo el explicar el funcionamiento
de esos programas computacionales, pero si de dejarle claro al lector los principios de
operaciéon de estos Softwares y como es el razonamiento virtual para la obtencion de la ruta

critica.

Es importante mencionar que comunmente no se considera la elaboracion detallada del WBS
del proyecto por lo que generalmente tenemos programas mas globales, en el caso de la
construccién usualmente le llamamos programa de obra y como su nombre lo indica esta
enfocado al producto mas que al proyecto en general, esto genera retrasos e improvisaciones
dado que usualmente no incorporamos 0 incorporamos tardiamente actividades necesarias
para terminar el proyecto.

Consideraciones y recomendaciones generales para realizar el programa de proyecto:

e Una vez conocida la estructura de duracién de las actividades necesitamos desglosar
las actividades que forman las sub-partidas correspondientes a cada partida del WBS.

e Revisar la relacion que guardan las actividades ya sea predecesoras 0 sucesoras.

e Establecer fecha de inicio del programa, determinar comdnmente la duracion de las
actividades con base a la experiencia del equipo de gerencia de proyectos y calcular la
cantidad de trabajo, los recursos disponibles y rendimientos esperados.

e Revisar la congruencia de los tiempos de las actividades con el uso de programas
computacionales dandonos pie a analizar, cuales son las actividades criticas, tiempo
para pagar anticipos, comenzar actividades sin que termine la actividad predecesora

(“Método Fast Track”) o ver las consecuencias de adelantar cierta actividad.
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En el punto anterior mencionamos un concepto interesante, el método “Fast Track”, es

importante describir brevemente este método sin llegar a centralizarlo, el tiempo en los

proyectos es el recurso mas limitado y este método tiene por esencia ganar tiempo iniciando la

siguiente fase sin haber terminado al cien por ciento, la predecesora a diferencia del método

secuencial, este esquema ha demostrado ser de gran beneficio en cada una de las etapas del

proyecto pero requiere de una administracion mas exigente que la del esquema secuencial.

El grafico tres muestra a grandes rasgos la forma de operar en un sistema Fast Track y uno

Secuencial.

Secuencial

Fast Track

Concurso

Implementacién

I:IAh orro en tiempo

Graf-3

Como vemos, este sistema nos permite ahorros en tiempo a costa de una administracion mas

exigente asi como de equipo de apoyo a la gerencia de proyectos entre otros, el siguiente

cuadro muestra un listado de implicaciones de este esquema (Cuadro-3).

Fast Track necesita

Resultados del Fast Track

Experiencia de los involucrados en el

equipo de gerencia de proyecto

EvitarA desorden del proyecto y costos
adicionales innecesarios, desintegracion del

equipo

Integracion y actualizacion de los costos
acorde al nivel de detalle disponible en el

momento

Se tendr& con seguridad proyectos

apegados al presupuesto
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Mayor nivel del seguimiento al proyecto Lograremos ahorros en tiempo

para ello el gerente de proyecto hara uso de Mejor comunicacibn en el equipo de
la experiencia y habilidades, se recomienda gerencia

que el gerente que se contrate operando Integrar y monitorear mayor numero de
bajo este esquema tenga mayor experiencia frentes en el proyecto.

que el de un esquema secuencial

tradicional.

Toma de decisiones oportunas y disciplina Evitaremos costos adicionales y re trabajos

durante la ejecucién

Cuadro-3

Para concluir, sobra decir lo importante que es tener un programa, ya se a que tengamos la
oportunidad de hacerlo de manera secuencial o que los tiempos de proyecto no exijan operar
bajo un esquema Fast-Track, ya que si cumplimos con los lineamiento presentados en este
subcapitulo, podemos espera mayor comunicacion dentro del equipo de gerencia asi como una

mejor administracion de los tiempos del proyecto.

2.5.- ADMINISTRACION DEL COSTO

Es de suma importancia asegurar que el proyecto cumpla su alcance dentro del presupuesto
aprobado, este subcapitulo presentara tres herramientas utilizados en la planeacion de los
costos:

- Presupuesto Base

- Programa de Erogaciones

- Estimacién de Costos

2.5.1 Estimacion de los costos del proyecto

Es importante decir que la estructura de costos del proyecto debe, considerar como base el
WBS del proyecto, por la naturaleza del mismo, y con base en las partidas y actividades

necesarias para concebir el proyecto mismo, podemos utilizar los analisis de costos
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paramétricos; es decir, podremos obtener un estimado de costos del proyecto por metros
cuadrados a realizar, (existen diferentes tipos de bibliografias que podemos utilizar para realizar
presupuestos paramétricos, en nuestro pais contamos con el el Instituto Mexicano de Ingenieria
de Costos, esta entidad emite una publicacidn que contiene los costos por metro cuadrado de
distintos tipos de proyectos, desde estacionamientos hasta hospitales, esta podria ser una
referencia importante para establecer costos estimados de nuestro proyecto), sin olvidar que
entre mayor informacion se tenga de costos paramétricos mas apegado a la realidad sera

nuestro presupuesto base, la estimacién de costos debe de incluir lo siguiente:

¢ WBS del proyecto

e Unidades

¢ Cantidades

¢ Precios Unitarios (Materiales, Mano de obra, Equipos, Costos directos, Indirectos y
Subcontratos)

El estimado de costos deja de serlo y se convierte en presupuesto base una vez que es
autorizado por el cliente del proyecto, es comun que muchos de los proyectos terminen fuera de
presupuestos ya que normalmente se van agregando una serie de entregables, modificaciones
y actividades que no fuero contempladas dentro de nuestra planeacién, es por ello que
recomendamos incluir la partida de imprevistos dentro del nuestro estimado de costos,
asignandole de acuerdo con nuestra experiencia un cierto porcentaje del total del proyecto. Es
importante que todas y cada una de las referencias usadas para el desarrollo de nuestra
estimaciéon de costos la documentemos para poder realizar consultas rapidas en futuros
proyectos, como recomendacion personal, se sugiere ocupar propuestas econdémicas de
concursos pasados para tener una referencia mas reales de precios unitarios, evidentemente
tendremos que traerlos a valor presente tomando como base los incrementos en los materiales
de construccion, salarios minimos, etc. Para lo sugerido en el parrafo anterior proporciona una

serie de puntos a considerar para la evaluaciéon de costos.
¢ Identificar similitudes y diferencias entre los proyectos actuales y anteriores

e Ampliar factores de informacion de los costos de proyectos anteriores para poder

realizar comparativas adecuadas (inflacion, IPC, etc) para lo cual es importante recordar
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gue la inflacién global de la economia del pais, no es exactamente la misma para los
insumos que intervienen en la industria de la construccion.
e Ajuste de los costos estimados actuales.

No debemos de olvidar que todos estos analisis y estimaciones de costos no dejan de ser eso,
una estimacion, por lo tanto implica que se tienen que considerar margenes de error con base
en factores que estan dentro y fuera del equipo de gerencia de proyectos. Dada la naturaleza
del proyecto decimos que los factores inherentes estdn catalogados como imprevistos y para
los que se encuentran ajenos a la naturaleza del mismo decimos que son contingencias o lo
que muchos autores denominan “Actos de Dios”, el factor de imprevistos y contingencias
considerado dentro de nuestro estimado de costos es inversamente proporcional a la
experiencia del gerente de proyectos y este Ultimo es el encargado de administrar dicha partida.

El fondo o porcentaje considerado en este rubro esta en funcion de:

1. Experiencia del equipo de proyecto y del gerente
2. Cantidad de informacién disponible

3. Nivel de detalle de la informacién disponible

A continuacion presentaremos una forma de presentar el presupuesto realizada con ayuda de

hojas de calculo.
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PRESUPUESTO PARAMETRICO.- LABORATORIO DE ALIMENTOS

08 de Abril del 2012

] W

A0

105 m2
de Construcciéon

PROYECTO EJECUTIVO

Proy. Arquitecténico m2 105.00 $ 1,040.00 $ 109,200.00 4.50%
Ing. Aire Acondicionado m2 105.00 $ 178.15 $ 18,705.75 0.77%
Ing. Eléctrica m2 105.00 $ 267.97 $ 28,136.54 1.16%
Ing. Hidrosanit, Pluvial, Gas m2 105.00 $ 179.25 $ 18,821.06 0.78%
Voz y Datos m2 105.00 $ 66.81 $ 7,015.12 0.29%
Ing. Sistema vs Incendio, CCTV m2 105.00 $ 66.81 $ 7,015.12 0.29%
TRAMITES Y PERMISOS OFICIALES subtotal.- $ 25,322.54 1.04%
Edificacion m2 105.00 $ 94.12 $ 9,882.29 0.41%
Unidad Verificadora Inst. Eléct. m2 105.00 $ 147.05 $ 15,440.25 0.64%

INDIRECTOS TECNICOS
Gerencia de Obra

Topografia
OBRA CIVIL Y ACABADOS

Preliminares de Construccién $ 18,450.00 0.76%
Limpieza y Demoliciones. m3 4.30 $ 1,500.00 $ 6,450.00 0.27%
Desmantelamiento de Equipos m2 40.00 $ 300.00 $ 12,000.00 0.49%
Obra Civil $ 9,910.00 0.41%
Trincheras de Instalaciones ml 31.00 $ 250.00 $ 7,750.00 0.32%
Resanes en muros y piso. m2 18.00 $ 120.00 $ 2,160.00 0.09%
Acabados $ 237,430.00 9.79%
Muros ceramicos m2 129.00 $ 650.00 $ 83,850.00 3.46%
Muro de yeso m2 54.00 $ 270.00 $ 14,580.00 0.60%
Piso Porcelanato m2 105.00 $ 650.00 $ 68,250.00 2.81%
Plafon Registrable m2 105.00 $ 550.00 $ 57,750.00 2.38%
Puertas de emergencia pza 1.00 $ 13,000.00 $ 13,000.00 0.54%
Aluminio y Cristal $ 59,450.00 2.45%
Cristal claro templado laminado m2 13.00 $ 1,650.00 $ 21,450.00 0.88%
Puerta de Cristal Sencilla pza 2.00 $ 9,500.00 $ 19,000.00 0.78%
Puerta de Cristal Doble pza 1.00 $ 19,000.00 $ 19,000.00 0.78%

AIRE ACONDICIONADO / VENTILACION

Sistema de Extraccién e Inyeccién $ 123,400.00 5.09%
Mantenimiento de Equipo de Extraccion tr 2.00 $ 25,000.00 $ 50,000.00 2.06%
Suministro de Equipo de Inyeccién tr 2.00 $ 25,000.00 $ 50,000.00 2.06%
Ducteria y Forro ml 23.40 $ 1,000.00 $ 23,400.00 0.96%

INSTALACIONES subtotal.- $ 196,350.00 8.10%
Instalaciéon Eléctrica $ 171,150.00 7.06%
Cuarto Electrico m2 105.00 $ 1,500.00 $ 157,500.00 6.49%
lluminacién y Contactos m2 105.00 $ 130.00 $ 13,650.00 0.56%
Instalacion Hidrosanitaria m2 105.00 $ 170.00 $ 17,850.00 0.74%
Instalacion Gas m2 105.00 $ 70.00 $ 7,350.00 0.30%
SISTEMA DE SEGURIDAD subtotal.- $ 172,950.00 7.13%
Contra Incendios $ 53,250.00 7.13%
Extintores pza 4.00 $ 1,500.00 $ 6,000.00 0.25%
Equipo contra Incendio m2 105.00 $ 450.00 $ 47,250.00 1.95%
Voceo y Alarmas m2 105.00 $ 90.00 $ 9,450.00 0.39%
CCTV m2 105.00 $ 850.00 $ 89,250.00 3.68%
Sefalizaciéon m2 105.00 $ 200.00 $ 21,000.00 0.87%

Importe Equipamiento
Importe m2 Construccion

P.U.
subtotal.- $

subtotal.- $
345,504.88 $

55.00 $
subtotal.- $

subtotal.- $

635,000
6,048

Importe
188,893.60

351,279.88
345,504.88

5,775.00
325,240.00

123,400.00

Gran Total 2,425,287 100.00%
LABORATORIO Importe m2 ConStrUCCién 23,098
E]I NG Importe Laboratorio 1,790,287 62.13%
[ Importe m2 Construccion 17,050

37.87%

%
7.79%

14.48%
14.25%
0.24%
13.41%

5.09%

MOBILIARIO Y EQUIPAMIENTO subtotal.- $ 635,000.00 26.18%
Mobiliario 2,500.00 $ 125,000.00 5.15%
Equipamiento 6,000.00 $ 510,000.00 21.03%
TECNOLOGIA Y REDES subtotal.- $ 283,500.00 11.69%
Red, Audio y Video $ 283,500.00 11.69%
Canalizaciéon y cableado 1,200.00 $ 126,000.00 5.20%
Equipos de A/V y V/D 1,500.00 $ 157,500.00 6.49%
IMPREVISTOS DE OBRA subtotal.- $ 123,351.33 5.09%
Imprevistos % 5.00% $ 2,467,026.52 $ 123,351.33 5.09%
Formato-5
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Dentro de la industria de la construccion existe un esquema donde el proveedor absorbe
muchos de los riegos o imprevistos en la elaboracion del proyecto, riegos como; errores u
omisiones en las ingenierias, aumentos en costos de insumos y mano de obra entre otros, este
esquema es conocido como “Llave en mano” y normalmente es utilizado por instituciones en
donde no se tiene un area que pudiera realizar gestiones de construccion o proyectos etc. Mas
adelante veremos los esquemas de contratacidn existentes dentro de la industria de la
construccién. En lo que respecta a las contingencias normalmente las maneja el cliente quien
debe considerar que este margen esta fuera del control del equipo de gerencia y dentro de este
se encuentran diversos agentes factores exdgenos englobandolos de la siguiente manera
(Uriegas/ 2003, pdg. 268)

Fisico

- Variedad de climas

- Condiciones topogrdficas

- Accesibilidad

Sociales

- Disponibilidad de la mano de obra

- Ambiente social prevaleciente

- Nuevas normativas laborales, en si, las condiciones politicas prevalecientes en el pais

afectan de alguna manera este rubro.

Econémicos

- Procesos Inflacion

- Competitividad empresarial

- Devaluacion

De acuerdo a mi experiencia si tenemos alcances de proyecto bien definidos debemos de
considerar un porcentaje de imprevistos y contingencias de alrededor del 6% sobre el costo

total del proyecto dificilmente tendremos imprevistos mayores.

2.5.2 Presupuesto Base del proyecto

Si se consulta el PMBOOK Guide, nos daremos cuenta que en muchas industrias consideran al
estimado de costos, como el presupuesto base, como gerentes de proyecto tenemos la

obligacion de diferenciarlos clara y objetivamente. En la industria de la construccion cuando
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solicitamos una cotizacion de los diferentes proveedores, lo que nos entregan es un estimado
de lo que nos va a costar ciertos trabajos o servicios que requeriremos. Definimos las
diferencias entre presupuesto y Estimados de Costo de la siguiente manera (Uriegas/2003, pdg.
216)
- Presupuesto: Monto mdximo autorizado para llevar a cabo el proyecto, referencia principal
para medir el desemperio de los costos al momento de la ejecucién de los trabajos.
- Estimado de costos: Es la herramienta que nos ayuda a calcular el costo del proyecto y
también base fundamental para el presupuesto base.
Una vez visto los anterior decimos que el presupuesto base es la herramienta con la cual
podremos comparar el desempefio del proyecto en costo y tiempo, incluye también el estimado
de costos y el programa de proyecto, con el fin de tener un control mas detallados de los
cambios del proyecto y mostrar las erogaciones que seran asumidas por €l mismo, sin embargo
no es la regla, dado que la forma de ejercer los fondos destinados para el proyecto, dependen
en gran medida de los esquemas de contratacién de la cartera de proveedores, para ello
requerimos la herramienta que llamamos el programa de erogaciones a ver en la siguiente

seccion.

2.5.3 Programa de erogaciones

El programa de erogaciones es una herramienta fundamental que sirve mostrar los recursos
requeridos por el proyecto a través del tiempo, esta herramienta de control debe ser clara y
comprensible dado que muchas veces este programa de erogaciones permite al cliente y
directivos decidir si se mantiene el ritmo de proyecto que se lleva, o incluso decidir si se
continua con el proyecto. Ademas permite programar la disposicion de toda la gama de los
recursos financieros que tenemos en el proyecto como por ejemplo; pagos mensuales, pagos a
corto plazo, anticipos, sobre estimaciones y finiquitos de las diferentes especialidades, etc.

El siguiente grafico muestra un formato que se recomienda usar para esta herramienta de
control:

$3,000,000.00

$2,395,000.00

$2,500,000.00

$2,000,000.00

$1,500,000.00

Importes

$1,000,000.00

$500,000.00 |

Tiempo Pa’g' -70-
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. ) Feb Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Ppto. Base Inicio  Termino Total
WBS CONSTRUCCION DE LABORATORIOS

80,000.00 | $  80,000.00 | $ 80,000.00 $ 80,000.00 $ 80,000.00 $ 80,000.00 $ 480,000.00

s 110,000.00 | $  30,000.00 "$ 140,000.00

$ 130,000.00 $  50,000.00 7S 180,000.00

$ - |$ 330,000.00 $ 290,000.00 $ 260,000.00 $ 255000.00 $ 245000.00 $ 1,380,000.00

4.1 Albadileria $ 270,000.00 12-abr 16-may $ 180,000.00 $ 90,000.00 $  270,000.00
42 Acabados $ 522,000.00 17-may 18-ago ’s - T8 "¢ 12000000 '$ 180,000.00 '$ 210,00000 $ 12,000.00 $  522,000.00
4.2.1 Muros S 310,000.00  02jun 28-jul S S S S 14500000 | S 165,000.00 | $ S 310,000.00
4.2.2 Techos S 155,000.00 17-may 01-jun S S S 120,000.00 | S 3500000 | - S - |'S  155000.00
4.2.3 Pisos S 5700000  294ul  15-ago S S S - s - S 4500000 S 1200000|$ 5700000
43  Mobiliario $ 21500000 10-ago 20-ago $ $ $ $ - IS $ 21500000 $ 215,000.00
45 Sistemas $ 37300000 O07-abr  22-ago $ 150,000.00 $ 80,000.00 $ 80,000.00 $ 4500000 $ 1800000 $ 373,000.00
$ 215,000.00 $  215,000.00

Total= $ 2,395,000.00 $ 2,395,000.00

Total/mes= $-  $ 320,000.00 $ 490,000.00 $ 370,000.00 $ 340,000.00 $ 33500000 $ 540,000.00
Acumulado= $-  $ 320,000.00 $ 810,000.00 $ 1,180,000.00 $ 1,520,000.00 $ 1,855,000.00 $ 2,395,000.00

Como vemos, el programa de erogaciones nos permite pronosticar cuando realizaremos los

pagos y con el presupuesto base mediremos el desempefio del proyecto.

2.6.- ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Decimos que la calidad de un producto o servicio esta definida por el grado en que satisfacen
las expectativas del cliente o usuario, (de acuerdo con la Internacional Standar Organization
(1SO), la calidad es la totalidad de prioridades y caracteristicas de un producto o servicio que
determinan la capacidad que tiene para satisfacer las necesidades previamente establecidas
por el cliente). Asi cuando decimos que vamos a administrar la calidad de un proyecto vamos a

asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades para las cuales fue concebido.

2.6.1 Calidad de los procesos

En esta parte tenemos que estar claros que la calidad de los procesos depende
fundamentalmente del factor humano ya que son los medios para llevar a cabo todo proceso y
sus acciones para cumplir los objetivos de proyecto planteados. Debemos basarnos en una
serie de puntos clave para mantener la calidad de los procesos dentro de la gestion de los
proyectos la cual en el presente trabajo es adaptada y acotada en lo siguiente (Uriegas/ 2003,
pdg. 364)
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- Declaracion de las expectativas; Aqui el cliente y el equipo de gerencia de proyecto debe de
desarrollar una vision de lo que serd el proyecto una vez terminado, lo que permitird enfocar
los esfuerzos y ayudara a mantener una perspectiva global de las diferente funciones.

- Establecimiento de metas generales; Uriegas recomienda que no sean mds de cinco de las
cuales se derivaran lineas de accién para lograr los objetivos y reducir los riesgos del proyecto.

- Métodos de mediciéon del avance; Establecer una metodologia practica que incluya las meta
intangibles y metas de gran interés para el cliente que nos ayudara a darle seguimiento a las

metas planteadas en el proyecto.

2.6.2 Calidad de los Insumos

Dentro del sistema de gestiébn de proyectos los insumos mas importantes son los recursos
humanos y los recursos adquiridos por contrato a terceros, en cuanto a lo primero muchos
autores coinciden en una de las responsabilidades del gerente de proyecto es ayudar a todos
sus miembros del equipo a enfocar sus esfuerzos y desplegar todas sus habilidades en funcion
del proyecto el equipo de gerencia debe de tener en cuenta lo siguiente (Ireland/1991)

e Exigencias del proyecto

e (laridad en el desemperio de sus funciones

e (Conocimiento de las herramientas requeridas para el desemperio de sus funciones

e Pro actividad para medir el desemperio y realizar los ajustes del proceso que estén realizando

para cumplir con el objetivo deseado.

El segundo “servicios contratados a terceros” es de especial atencidén ya que estos tienen un
notable impacto en la calidad en el proyecto ya que nos referimos a los proveedores o
contratistas para lo cual debemos de considerar una serie de procesos que nos ayudaran a

mantener estandares aceptables de calidad en nuestro proyecto. (Uriegas/ 2003, pdg. 367).

- Procesos de Certificacion; consultar la serie de normativas I1SO 9000 las cuales se enfocan en
suministros de bienes y servicios tangibles.

- Proceso de Seleccion de Proveedores: Se recomienda realizar un padron de proveedores por
especialidad basados en un historial aceptable trabajos ademds de contar con un esquema de

fianza global de los proveedores mismo que serd de gran utilidad para saber la capacidad de
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afianzamiento que tienen los proveedores, esta informacion es de suma importancia al momento
de asignar un trabajo y es necesario solicitar fianzas etc.

- Servicios de Consultoria; Estos servicios abarcan las especialidades de Disefio, Sistemas,
Auditorias, etc. asegurando la preminencia en la calidad técnica de las propuestas, impactando
directamente los costos del proyecto.

- Procesos de Contratacion; El tipo y forma del contrato estimulan el buen desemperfio de los
proveedores reduciendo discrepancias y reclamaciones mismas que redundan en beneficios
econémicos y en tiempo del proyecto.

- Procesos de Seguimiento y supervision; se basa en una serie de actividades que buscan el
cumplimiento, subsane deficiencias y eficientice el cumplimiento de las especificaciones del

proyecto.

2.6.3 Calidad en la informacion

Esta seccion se trata de analizar el alcance, la validez el uso y la administracion de los datos e
informacion que apoya el sistema de administracion del equipo de gerencia, permitiendo un
enfoque responsivo basado en la prevencion y dirigidos en la obtencién de la calidad y

satisfaccion del cliente, podemos subdividir tres elementos que comprenden esta categoria:

1. Alcance y administracién de los datos
2. Comparaciones Competitivas (Benchmarks)

3. Andlisis de datos e informacion sobre calidad

2.6.4 Calidad del producto o servicio

En esta seccidon se examina los enfoques sistematicos usados por el cliente para la adquisicion
de bienes y servicios, basdndonos en procesos de disefio integracion y control de procesos de
adquisicion de materiales, partes y servicios, estos procesos deben estar dirigidos a un
mejoramiento continuo de su calidad, integrado por los siguientes procesos y conceptos:

e (Control de calidad de los procesos

e Mejora continua de procesos

e Evaluacion de calidad
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e Documentacion
e Calidad de proveedores

e Especificacién de Grados de calidad

Particularmente me gustaria en este trabajo hondar mas acerca del grado de calidad del
servicio, ya que este define en gran medida el criterio de evaluacion de la calidad de nuestro
producto (proyecto) o servicio.

Decimos que el Grado de calidad es un rango que se otorga a entidades que poseen el mismo
uso funcional, pero que tienen diferentes requerimientos de calidad, por ejemplo anteriormente
se expuso el ejemplo de la construccién de Laboratorios de Grabacién y Edicion Musical Digital
en las instalaciones del ITESM-CCM dentro de este mismo proyecto tenemos un ejemplo
perfecto para explicar el concepto de grado de calidad.

Asi, tenemos el caso de las puertas acusticas para los cuartos de control de los laboratorios, el
proyecto requeria la instalacién de puertas acusticas con un STC de 38 puntos para ello se
tenian tres opciones que solucionarian esta necesidad de adquisicion de puertas de PVC,

puertas de madera o puertas metdlicas, todas con diferentes caracteristicas que se ejemplifican

en la siguiente tabla:

Caracteristica Contras Consecuencia de la
asignacion
- Enteramente de cristal - El hecho de que sean
Puertas de  conmarcosy importadas implica tiempo
PVC contramarcos de PVC. de espera superiores a lo
- El grado de acusticidad -La visibilidad a través de  establecido en el -EL impacto en Tiempo
es de 39 STC (Muy la puerta es ideal el programa inicial. tendra que negociarse con
cercano la lo requerido poder tener la -Problema en el batiente directivos.
para un estudio de perspectiva amplia de inferior, no sella al 100%. -Elbordo en batiente
Grabacion estudiantil) cada cuarto de control -EIPVC conelusoy la inferior esta fuera de
exposicion a las luces del norma.
estudio su color se torna - S€ generara cierta
amarillo. problematica de acceso
-El contramarco implica para alumnos con
dejar un borde o capacidades diferentes.

“tropezon” de casi una
pulgada fuera de norma.

-Puerta ciega con mirilla, -El nivel de acusticidad

Puerta de con marco y aunque es bueno y podria

Madera contramarco de madera cumplir con lo requerido
-El grado de acusticidad -El costo es por el diseflador deja un -Elbordoen batiente
es de 38 STC (Cercano considerablemente nivel de incertidumbre inferior esta fuera de
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la lo requerido para un menor al de las otras para poder seleccionarla norma.
estudio de Grabacion dos opciones. -El  contramarco implica -Se generara cierta
estudiantil) - El acabado de las dejar un borde o problemética de acceso

puertas luce con los “tropezén” de media para alumnos con
acabados de madera pulgada los que esta fuera capacidades diferentes.

existentes en los de norma. - Se tendra especial cuidado
estudios. -El sello en el batiente con los elementos de
-Tiempos de entrega inferior no trabaja al 100%, sellos inferiores de la
dentro de lo 'y requiere que se instale puerta dado el nivel de
programado. adicionalmente un sello desgaste que presentaray
importado que encarece la el tiempo que tarda en
puerta. presentarlo

-El servicio post venta de -El costo es de
este elemento lo hace aproximadamente del 60%
inviable dada las de lo presupuestado en
caracteristicas de este rubro generando
mantenimiento que se ahorros.
tiene en las instalaciones
-El grado de acusticidad
Puerta -Puerta ciega con mirilla, es de 42 STC (cumple
Metdlica con marco y sobradamente con lo
contramarco de madera requerido en el disefio) -El costo es de una tercera -Modificar el programa de
-Resuelve técnicamente Pparte mayor para lo erogaciones enlo que
el problema del batiente Presupuestado en este respecta a esta partida por
inferior y su sellado rubro. el tema de los anticipos
acustico de acuerdo a lo -Requiere un  anticipo solicitados
considerado en el disefio Mayor que las opciones -Solventar el costo mayor al

-Tiene un “tropezén” anteriores de las otras opciones.
cercano al octavo de - Se tendra una puesta que
pulgada lo cual es cumple sobradamente con
permisible por la norma. lo establecido en el disefio

-Cuenta con garantia total y evita problemas de
de los elementos sellos acusticos y
(mirillas, Sellos y chapas accesibilidad resolviendo
de seguridad) el problema batiente

-Tiempos de entrega inferior
dentro de los - Garantia de 10 afios del
programado producto y sus elementos.

(Pintura, Partes, etc.)

Cuadro-4

El ejemplo del cuadro 4, explica el concepto de grado de calidad de la manera en que si vemos
detalladamente las opciones presentadas las tres pudieran cumplir con lo solicitado en un
origen, teniendo un grado de calidad adecuado aceptando los pros y los contras que tienen
cada una de las opciones, pero el valor agregado que tienen las puertas metalicas es mayor al

de las otras dos opciones.
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Aunqgue el aumento al presupuesto es considerable las ventajas operativas, de garantia y de
calidad que ofrece la colocan como la mejor opcion dentro de las puertas a elegir dejando claro
gue el grado de calidad es el elemento que define la mejor manera de darle solucion a los
requerimientos del proyecto que se puede negociar, pero el concepto de calidad. Como
notamos en el ejemplo anterior, la calidad dependia totalmente del cumplimiento del nivel de
acusticidad de las puestas de los estudios tenia que ser de 38 STC las tres opciones lo

cumplian (de otra forma ni siquiera podrian ser consideradas como solucion).

La responsabilidad de administrar la calidad recae directamente en el equipo de Gerencia de
Proyectos ya que son los encargados como se dijo en subcapitulos anteriores del cumplimiento
cabal del alcance y satisfaccion del proyecto y se debe de cuidar esta durante las etapas de la
planeacion, ejecucion y sobre todo en la etapa de control del proyecto ya que es en esta etapa

en la que realmente se forja el cumplimiento del alcance o producto.

2.7.- ADMINISTRACION DEL RIESGO

El objetivo de administrar los riesgos es reducir la repercusion negativa de estos en nuestro
proyecto y explotar las areas de oportunidad e identificar las amenazas, por tanto en la
busqueda de areas de oportunidad va implicita la confrontacién de los riesgos, los cuales de no

haberse considerado en la planeacién pueden no cumplir con las expectativas del cliente.

2.7.1 Prevision de riesgos

Todo proyecto trae consigo riesgos en sus diferentes etapas, (ya sea planeacion, ejecucion
control y cierre) y es asombroso el grado en el que el personal inmerso en el proyecto ignora
estos riesgos por ello muchos autores coinciden que la mejor manera de prevenir riesgos en el
proyecto es la elaboracién de un Plan de Gestion de Riesgos, esto tiene como finalidad centrar
nuestra atencién sobre los riesgos que existen en nuestro proyecto y la necesidad que tenemos
de gestionarlos. Este puede englobar cuatro propésitos generales que persigue la

administracion de riesgos (Uriegas/ 2003, pdg. 397)
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1. Identificar factores especificos; es decir saber qué factores pueden ser oportunidades
de éxito para el proyecto y que otros factores pueden, de ser mal gestionados,
agentes que demeritarian nuestro proyecto.

2. Probabilidad de ocurrencia e impacto; lo anterior tiene el objetivo de descartar los
riesgos intrascendentes y establecer prioridades de riesgo por considerar

3. Fijar estrategias para evitar o mitigar los riesgos; tratar de convertir los riesgos en
oportunidades.

4. Adaptar actitudes proactivas ante los riesgos; la esencia de esto es tratar de tener
una actitud proactiva que ayudara a manejar los riesgos ya que podremos
anticiparnos de una mejor manera a estos eventos, que teniendo una actitud

reactiva.

La administracion efectiva y sistematica de los riesgos es una fuente duradera de ventaja
competitiva, a continuacion se puntualiza tres reglas generales de la administracion de riesgos
(Wideman/1992.):

e Entender completar e identificar y claramente los riesgos que decidimos asumir

e Recibir una compensaciéon adecuada por tomarlos

e Saber transferir riesgos inaceptables a otros que tengan mejores herramientas para

asumirlos y/o administrarlos.

En mi experiencia profesional dado que el riesgo es probabilistico (nhunca sera cero su
posibilidad de ocurrencia), tenemos que realizar todo lo que nuestra capacidad y experiencia
nos permitan para reducirlos al maximo, sin desviarnos del objetivo trazado. Es indispensable
que en nuestro plan de riesgos sea visto como coherente y que a su vez se tenga el tiempo

necesario para gestionarlos, operando bajo ese esquema, para lo cual tenemos que tener dos

directrices fundamentales:

e Evaluacién de Riesgos

e Gestién de Riesgos

En la evaluacion de riesgos, es recomendable que el equipo de gerencia pasa unos minutos en

una lluvia de ideas de posibles riesgos en el proyecto y desarrollen un plan para la gestién de
Pag. - 77-



GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 2
PLANEACION DEL PROYECTO

los mismos. Los planes de gestion del riesgo debe abordar tanto las acciones que se pueden
tomar para reducir la probabilidad de que se produzca un riesgo (acciones preventivas), y las
acciones que se pueden tomar si el riesgo se produce (planes de contingencia). Las acciones
preventivas pueden exigir una serie de actividades mas que tenemos que afadir al plan de
gestién y los planes de contingencia se deben de informar a todo el equipo que estrategia debe
ser implementada en caso de presentarse determinado riesgo. Por ejemplo, un aplazamiento de
un 10% a la fecha de finalizacién de un proyecto puede invocar un plan de contingencia para
reducir el alcance del proyecto, la cantidad especifica de porcentaje de aplazamiento es el
detonante para llevar a cabo el plan de contingencia, (por lo general, los planes de gestién de
riesgos debe ser brevemente redactado e incluido en el archivo de proyecto para futuras
referencias). Para tener un mejor control y reaccién ante los riesgos, se recomienda el
monitoreo y la correcta elaboracion de la matriz de riesgos que ayudara a su correcto manejo y

gestion en caso de que estas incurran.

2.7.2 Matriz de Gestion de Riesgos

La matriz de riesgos sirve para asignar un responsable del manejo de riesgos asi como para
ayudarlo a desarrollar las mejores respuestas a estos, en este documento debemos incluir
amenazas y oportunidades, posibles respuestas y plan de accién asi como el responsable de
darle seguimiento a estas acciones.

La matriz de administracion del riesgo se debe de elaborar en la etapa de la planeacién y debe
de actualizarse con el desarrollo del proyecto asi también cuando las situaciones del riesgo
modifiquen lo previsto en un origen, el cuadro 5 muestra un ejemplo de la estructuracion de

dicha matriz.

Riesgo Plan de Accién Responsable

Comprar equipos Plan A: Comprar -Comprar Sotwares y Equipo al
de audio anticipadamente los equipos mismo tiempo solicitando
anticipadamente implica que, si este periodo es sean suministrados una
muy grande las versiones de los  semana antes de la
sofwares a instalar puedan ser instalacion de los mismos. -Vadir Martinez
incompatibles con los equipos a Esto garantizara la
suministrar en la Ultima etapa compatibilidad de los mismos Gerente de Proyecto
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Seleccion de Plan A: Cotizar un solo -Tratar que los costos de
proveedores de integrador que dé garantias de importacion los absorba el
equipo locales los equipos, buen servicio post fabricante de equipo.

venta y que sea loca
-Vadir. Martinez
Plan B: Cotizar el maximo de
equipamiento en México dejando -Reducir lo menos posible la  Gerente de Proyecto

lo minimo para ser importado calidad del equipamiento
tomando en cuenta el -Jorge Zamudio
Plan C: Cambiar  presupuesto proyectado.
especificaciones de Asesor de Compras

equipamiento, en conjunto con
las ingenierias de audio

Entrega tardia de Plan A: -Implementar  reprogramacion
obra civil para en las actividades posteriores
instalacion de -Monitorear la Obra Civil de ser alaentrega

equipos necesario Doblar Turnos

-Analizar que otros equipos a -Vadir. Martinez
Plan B: utilizar en un futuro se podrian
almacenar en contenedores Gerente de Proyecto
-Renta de Contenedores para para hacer mas rentable esta
almacenar temporalmente los opcion. -Jorge Zamudio
equipos.
-Asesor de Compras
Plan C:

-Ajustar calendario de trabajo
para los trabajos de instalacion
de equipos con el fin de no
retrasar el Proyecto.

Cuadro-5

Esta matriz es una herramienta fundamental en la administracién de los riesgos que tendra que
revisarse de forma constante para reflejar cualquier cambio, en esta revision deberan participar
aquellas partes afectadas por el riesgo dando pie a planes actualizados, se recomienda que

esto se realice semanal o quincenalmente.
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2.7.3 Documentacion de los Riesgos

En esta etapa final de la gestidon del riesgo se recomienda documentar los eventos relevantes
durante la ejecucién del proyecto, eventos importantes, acciones y reacciones a cambios e
imprevistos, asi como el balance de los resultados obtenidos, lo que en el medio se conoce
como “lecciones aprendidas”.

Muchos autores recomiendan una serie de preguntas que nos ayudaran a evaluar el efecto de

nuestra administracion del riesgo.

~

¢Se alcanzaron los objetivos propuestos?

¢Cudles son las implicaciones futuras?

cEstd el cliente Satisfecho?

¢ Qué oportunidades futuras se abrieron a través de esta funcion?

¢;Mejoras potenciales al contrato?

S N

¢;Mejoras de posicionamiento de la empresa en el mercado?

En conclusion, la documentacién de riesgos es un proceso continuo el cual nos brinda una
bitacora histérica del proyecto, y ofrece un resumen de lecciones aprendidas, para ser

aprovechado de la mejor manera, debemos documentarlo de manera clara, sencilla y objetiva.

2.8.- PLAN DE ABASTECIMIENTO (PROCURACION)

La planeacién del abastecimiento tiene como objetivo la adquisicion de bienes y servicios
externos al cliente y la organizacion a cargo del proyecto (Gerencia de Proyectos). Muchos
autores enlistan factores a considerar al planear los abastecimientos para el proyecto, en mi

experiencia profesional y lo investigado en el presente estudio son los siguientes:

e NUMERO DE CONTRATOS

En este rubro tenemos que analizar cuanta participacion en el proyecto va a tener el cliente y
cual es el nivel de control que este requiere, asi como el grado de riesgo que esta dispuesto a

asumir o transferir el cliente. A continuacion se presenta una tabla que facilitarq y desglosara lo
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antes descrito de acuerdo a la actualidad en la industria de la construccion. (Perlasca / Apuntes

de Administracion de Proyectos)

Pocos contratos Ideal para Descripcion Que Implica

e Menos concursos

Clientes que no tienen Consiste en un eMenos administracion
tiempo de participar contrato general de
ampliamente durante implementacion total eMenor control directo del proyecto

el proyecto. del proyecto, -
disefiado por otros. e Probabilidad alta de tener mayores

costos de proyecto
Llave en mano

e Responsabilidad recae en un solo

proveedor
Muchos contratos Ideal para Descripcion Que Implica
Por administracion, Clientes que tienen Administracion e Responsabilidad total recae en el
materiales y mano de una area de directa de varios cliente.
obra. construccion o una proveedores
area dedicada a e Mayor administracion

administrar proyectos

i e s e Mayor control directo del proyecto

e Probabilidad de menores costos de
proyecto

Cuadro-6

El contratar por separado los servicios de Gestion de Proyecto le permiten al cliente transferir
esos riesgos del proyecto a una entidad que estd disefiada para responder mejor a estos

Gltimos.

° TIPOS DE CONTRATOS

Independientemente de que si el cliente pueda manejar pocos o muchos contratos en la
industria se tienen dos principales vertientes, precio fijo o precio variable a continuacién se
muestra la siguiente tabla para mayor explicacion (Perlasca / Apuntes de Administracion de

Proyectos)
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Ofrece

Menor riesgo para el cliente

Posibles ahorros en los costos de
proyecto.

Precio
. base en costos.
Fijo
Precio Alzado: Informacién de disefio | = Establece un tope méximo en el
_ - completa costo de proyecto
Se realizan cotizaciones a un
alcance de proyecto totalmente = Menor riesgo para el cliente
establecido.
Precio Por Administracion: se fijan Informacién de disefio | = Mayores costos de obra
Variable | costos horarios para realizar el completa ejecutada.

Proyecto
Nulo interés por el rendimiento y

productividad

= Andlisis completo de |*

costos de la industria.

= Mayor riesgo para el cliente

Cuadro-7

Lo que en esencia pretende mostrar la tabla anterior, es que mientras mas completa sea la
informacién para contratar se podran establecer contratos mas confiables, de lo contrario se
optara por contratos a precio variable, pero siempre en el entendido de que nuestro costo de
proyecto serd mayor al de obra ejecutada, en el subcapitulo 2.8.2 del presente trabajo de
investigacion se hondara con mas detalle en todos estos esquemas de contratacion que existen

en la industria para su mayor entendimiento.

e FORMAS DE PAGOS

Para desarrollar este punto nos tenemos que hacer la siguiente pregunta ¢Como
administraremos los pagos?, para ello tenemos que analizar, el recurso administrativo con el
que contamos para definir si lo realizamos por entregables o por porcentajes de avance, el

siguiente cuadro comparativo muestra las ventajas y requerimientos de estas formas de
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erogacion del recurso. El siguiente cuadro resume lo antes descrito y detalla los resultados e
implicaciones a obtener.

Unidad de Medicién Implicaciones y resultados

-Mayor compromiso en cumplir los objetivos por
parte del proveedor.
-Menor riesgo para el Cliente

Menor recurso |-Entregables finales

. . ) -Al proveedor le permite predeterminar el flujo con
administrativo | -Entregables parciales P P P J

mayor seguridad

-Es indispensable contar con criterios de
aceptacion bien definidos y previamente aceptados

-Menor compromiso en el cumplimiento de los
objetivos
-Mayor riesgo para el cliente

Mayor recurso | -% de avance
administrativo |-Recursos ejercidos

Cuadro-8

En sintesis, es altamente recomendable pagar por entregables o unidades terminadas, ya que
obligamos al proveedor y al equipo de gerencia de proyectos, a definir claramente la
informacién con base en resultados, lo cual precisa profundizar en la informacién de proyecto
en etapas tempranas del mismo, contrarrestando la costumbre de posponer el trabajo hasta que

sea realmente requerido.

2.8.1 Esquemas de contratacion

Como vimos anteriormente es de suma importancia tener en cuenta la manera en que vamos a
realizar las contrataciones con nuestros proveedores dentro del proyecto, partiendo de la base
en la cual el esquema de contratacion, es un agente de control del riesgo, el siguiente cuadro

muestra los esquemas de contratacion desde el punto de vista del proveedor y del cliente.
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CONTRATO A PRECIO ALZADO

VENTAJAS PARA EL CLIENTE DESVENTAJAS PARA EL CLIENTE

- Predetermina el precio total antes de - Mayor inversion de tiempo en el proceso de
contratar. Disefio-implementacion

- Reduce al méaximo los gastos de - El cliente juega el papel de terceria entre el
administracion. disefiador y el proveedor

- Se logran beneficios en costos al llevar a - El proceso de disefio dificimente se enriquece con
cabo licitaciones. la experiencia del proveedor.

- Los riesgos del proyecto se reducen a los
cambios que se tengan en el mismo.

- Se simplifican los procesos de cierre de
proyecto.

VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR DESVENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

-El proveedor tiene la oportunidad de -Para llegar a ser econédmicamente competitivos los
determinar su el precio de su trabajo asi  proveedores generales castiga a los
como su utilidad. subcontratistas 'y existe alto riego de

_ _ incumplimiento de este Gltimo.
- Al innovar, el precio del proveedor puede

generar ahorros y optimizar su utilidad. - Negociaciones desgastantes en costos adicionales

o y/o extraordinarios
- El proveedor puede transferir riesgos a sus

subcontratistas

CONTRATO POR ADMINISTRACION

VENTAJAS PARA EL CLIENTE DESVENTAJAS PARA EL CLIENTE

- Reaccién répida del proveedor ante - Costos mayores a los que se podrian obtener

imprevistos y cambios de alcance. en una licitacion.
- Buenarelacion con el proveedor - Posibles conflictos con las intervenciones del
Cliente.

- Enriquecimiento con la experiencia del
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proveedor en lafase del disefio - El proveedor puedes estar menos incentivado a

. _ _ la productividad.
- Mayor involucramiento del cliente.

- El cliente es de alguna manera responsable
solidario en ineficiencias y re trabajos

VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR DESVENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

- Elimina el riesgo inherente al precio alzado. - Menor margen de utilidad en partidas de bajo

_ B . riesgo y alta productividad.
- Es remunerado por la inversion del tiempo

en la etapa de planeacién. - Mayor impacto negativo en retrasos y costos
excedidos o0 en auditorias con resultados

-Encuentra cierto beneficio por tiempos negativos.

muertos en los equipos.

DISENO-IMPLEMENTACION---“LLAVE EN MANO” ---

VENTAJAS PARA EL CLIENTE DESVENTAJAS PARA EL CLIENTE

- Menor costo de administracion al tener solo - El proveedor podria afectar la calidad vy
un contrato general desempefio del proyecto para asegurar su

o margen de utilidad.
- Minimo empleo de recursos para la

coordinacion del proyecto - Alta probabilidad para no ser la propuesta mas

economica
- Se establece un tope presupuestal

_ » ) - Resultados no esperados, como producto de la poca
- La ejecucion de cambios en el proyecto se

. . . interaccion con el proveedor
simplifica considerablemente.

VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR DESVENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

- Elimina el riesgo inherente al precio alzado. - En caso de omisiones u errores en el disefio el

_ B _ proveedor asume toda la responsabilidad.
- Es remunerado por la inversion del tiempo en

la etapa de planeacion. - Para llegar a ser econébmicamente competitivos
los proveedores generales castiga a los
subcontratistas y existe alto riego de
incumplimiento de este ultimo.

-Encuentra cierto beneficio por tiempos
muertos en los equipos.

- Este esquema implica que el proveedor se
convierta en wun integrador de todas las
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especialidades existentes en el proyecto, lo que
resulta costoso para el proveedor.

ADMINISTRACION DIRECTA DE PROVEEDORES

VENTAJAS PARA EL CLIENTE DESVENTAJAS PARA EL CLIENTE

- Incorporar expertos que permiten la - Exige mucho mayor involucramiento y tiempo
aplicacion de conocimientos y habilidades dedicado al proyecto

especificas en beneficio del proyecto. _ _ o
- Se requiere un mayor equipo para administrar

- Optimizacion del disefio. directamente a todos y cada uno de los

., L . » proveedores.
- Integracién entre disefio e implementacion.

- Mayor riesgo administrativo y de control al

- Costos e indirectos menores. manejar un mayor nimero de contratos.
- Mejor seleccion de proveedores. - Mayor carga administrativa para departamentos
funcionales.

- Mayor control en todas las éreas.

- Los errores omisiones e imprevistos, son
enteramente responsabilidad del cliente

- El cliente asume toda la responsabilidad y
riesgo en el cumplimiento del costo, tiempo de
entrega y calidad del proyecto.

2.8.2 Matriz de procuracion.

La matriz de procuracién nos permite definir como sera contratada cada especialidad dentro de
nuestro proyecto es importante incluir cada una de las partidas y especialidades que integran el
WBS de proyecto, con la finalidad de tener el costo integro del proyecto. (Uriegas/ 2003, pdg.
237)
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Paquetes de Contrato

Gerencia de Electricoy

Obracivil  Ingenierias  Acabados ) Sistemas Mobiliario
WBS CONSTRUCCION DE LABORATORIOS proyectos especiales

21 Programa de necesidades v v

2.2 Tramitesy premisos v v

3.1 Desarrollo de Ingenierias v

3.1.1  Ingenierias Electrica v

3.1.2  Ingenierias Aire Acondicionado v

32  Desarrollo de Sistemas v
3.21 Desarrollo de sistemas de CCTV v
3.2.1 Desarrollo de sistemas de Voz y Datos v

33 Proyecto Arquitectonico v

41  Albaileria v v
42  Acabados

4.2.1  Muros

4.2.2  Pisos

423 Techos

< < < <

43  Mobiliario v
4.5 Sistemas
451 Site

4.5.2  Servidor
453  Datos
454  Cableado

< < < < <K <

4.5.5 Equipos

ESQUEMA DE CONTRATACION CONTRATOS PRINCIPALES

Precios Precio fijo Precios Precios Disefio e Suministro e
Tipo de Contrato  Interno Unitarios Unitarios Unitarios  implementacion instalacion
FormadePago Interno  Entregables %avance  Entregables Entregables  Entregables = Entregables
Importe 5% del CFE  $270,000.00 $ 320,000.00 $ 522,000.00 $ 373,000.00 $  215,000.00 $ 215,000.00
Anticipo 0% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
Tipo de Asignacion  Concurso ~ Concurso Concurso Concurso Concurso Concurso Concurso
Fechade Contratacion 0l-ene-12  0l-mar-12  15-ene-12  14-mar-12 21-mar-12 05-abr-12 06-abr-12

Formato-6
Para elaborar esta matriz es necesario contar con presupuestos bases de la especialidad a

contratar esto se puede obtener de presupuestos paramétricos y con un trabajo somero de

andalisis de costos de obra.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO

En el presente capitulo se enlistaron una serie de herramientas que nos ayudaran a planear
nuestro proyecto si son seguidas como guia para ejecutar nuestro proyecto, permitiéndonos
desarrollar una estructura ordenada que toma en cuenta todas las areas de la planeacion, de
una forma integrada que facilita prever estrategias mismas que ayudaran a disminuir los riesgo
y maximizar el orden y creando las bases para el monitoreo del proyecto evitando desviaciones

y logrando objetivos planteados.
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CAPITULO III

EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTO

INTRODUCCION

En el capitulo anterior establecimos un objetivo a seguir, desarrollando planes y estrategias de
proyecto para obtener objetivos integrales, en nuestro proyecto cumpliendo enteramente con su
alcance costo, calidad, ejecucion y el control y en un periodo de tiempo previamente

establecido.

En este capitulo tomaremos en cuenta lo visto en la grafica 1,(Ciclo de Vida del Proyecto)
donde notamos que la ejecucibn comienza estrictamente desde el momento en que
empezamos a planear, (a diferencia del procesos control que inicia junto con el proceso de la
ejecucion), siendo en este donde vamos a comparar lo ejecutado contra lo establecido en la
planeacion, de aqui la importancia de establecer una planeacion adecuada realista y basada
en la experiencia del equipo de Gerencia de Proyecto. Asi mismo asimilaremos las bases

construidas para controlar el proyecto tomando en cuenta las siguientes directrices:

e Seguimiento del Plan de Proyecto
¢ Integracion del equipo de proyecto y distribucion efectiva de la informacion.
e Administracion de concursos, cotizaciones, asignaciones y contratos.

e Aseguramiento de la calidad
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3.1.- EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTO.

Como deciamos anteriormente, la ejecucion comienza durante el desarrollo del plan de
proyecto, al momento de integrar al equipo a cargo, al distribuir la informacién, asignar roles y
funciones, seleccionar proveedores, administrar contratos, érdenes de compra, ademas verificar

el cumplimiento de la calidad, desde el momento en que inician los trabajos.

Al comenzar la ejecucidbn hemos previsto las estrategias que emplearemos durante este
proceso para cumplir con los objetivos planteados, es légico que durante esta etapa
encontremos situaciones inesperadas que implicaran riesgos para el proyecto que quiza estos
riesgos no hayan sido previsto durante nuestra planeacion, originando cierta desviacion a
nuestro plan, pero que en medida que avanzamos serd necesario identificarlas para

mantenerlas bajo control (ya que no se puede controlar lo que se desconoce),

El Project Management Institute utiliza la siguiente grafica para ejemplificar las desviaciones

durante el ciclo del proyecto.

@ Termino
=
m
=
=
&=
Avance programado
= Avance real
20 % Desviacion -5%
=
__/%
Inicio Tiempao
Corte 1

Graf.-5
Fuente: Project Management Institute /A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, Ed. 2000.
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En el grafico 5 se muestra tanto el avance programado en etapas tempranas del proyecto como
el avance real donde el tiempo “corte 1” se compara lo ejecutado (15%), contra lo planeado
(20%) identificando una desviacion del 5% por controlar, en el siguiente subcapitulo se
presentaran una serie de herramientas que nos ayudaran a tener mas control en las

desviaciones.

Es importante sefialar que en este proceso, el equipo de gerencia del proyecto, debera
coordinar y dirigir las distintas interfaces técnicas y organizacionales que existan en el mismo.
Asi mismo debe monitorear continuamente el rendimiento / desempefio con respecto a la linea
base del proyecto, de modo tal que se puedan tomar las acciones correctivas sobre la base del
rendimiento / desempefio real con relacién a lo programado para respaldar este andlisis, se
llevaran a cabo predicciones periddicas de los resultados finales de costo y programa, de los
cuales el gerente es el principal responsable. (Project Management Institute /2000 pdg.)

3.1.1- Herramientas de la programacion que apoyan a la ejecucion

A lo largo de este trabajo de investigacion se plantearon muchas herramientas que de alguna
manera ayudan a controlar los sucesos dentro del proyecto, nos referimos a toda eventualidad y
no solo a agentes de riesgo o desviaciones negativas dentro del mismo, la siguiente tabla tiene
como objetivo principal, traer a nuestra memoria las herramientas antes vistas, y sefalar la

funcién que juegan dentro de su area de influencia especifica.

fe e e

-Permite la coordinacién e integracion del equipo encargado del

Tg -Diagrama organizacional proyecto asi como de entidades externas.

-8 -Matriz de roles y funciones -Se eficientiza la comunicacidn y se distribuye de una manera mas clara

g -Matriz de Comunicacién entre los interesados

g}a -Calendarios de Eventos -Programa eventos que en su mayoria no estan inscritos en el programa

© pero que ayudan al funcionamiento administrativo del proyecto
-Permite monitorear el tiempo de entrega de cada uno de los

9 entregables, asi como cada uno de las tareas requeridas para terminar

£ -Programa de proyecto en tiempo el proyecto

E .

-Es una referencia para el calendario de contrataciones de los trabajos.
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-En esta etapa el presupuesto base sirve como instrumento para
apegarnos al presupuesto autorizado.
-Presupuesto Base -Ayudan a monitorear el desempefio en funcién de los costos
-Programa de Erogaciones establecidos durante el inicio del proyecto.
-Permite programar el recurso financiero durante la ejecucién del
proyecto.

-Permite tener encuentra los estandares de calidad esperados que
-Benchmarking fueron planteados en las primeras fases del proyecto.
-Lista de Verificacidon -Es una guia efectiva para la inspeccidn a lo largo de la ejecucién del
proyecto teniendo como base los criterios de aceptacion planteados al
inicio del proyecto.

-Ayuda a dar Seguimiento a las acciones establecidas en esta matriz,
-Matriz de gestién del Riesgos | ayudando a cuantificar periddicamente a las situaciones de riesgo
detectadas cuando ejecutamos el proyecto.

. » -Es la herramienta esencial para administrar concursos, cotizaciones y
-Matriz de procuracion
contratos.

Cuadro-9

Otras herramientas que tenemos que considerar como ayuda en la etapa de la ejecucién son
las que tienen que ver directamente con el gerente y del equipo de gerencia a cargo, como lo
son:

e Habilidades generales de gestion:

e Experiencia en proyectos:
Asi mismo es importante considerar las siguientes reglas que mejoraran la comunicacién dentro

del proyecto
v Establecer reglas internas dentro del equipo de gerencia

v' Fomentar la apertura y retroalimentacion dentro del equipo

v" Confirmar el grado de compromiso de los integrantes del equipo
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v' Adoptar técnicas para ayudar al equipo a resolver los problemas sin desgaste

v Establecer guias para el manejo de juntas

v’ Establecer un Action List seguido de un Pounch List.
Finalmente se plantea una serie de preguntas que se sugiere estén dentro de una lista de
pendientes, que se recomienda que el equipo de gerencia de proyectos elabore, para lograr una
ejecucion apegada al plan de proyecto establecido:

1. ¢Qué pendiente existe?

2. ¢Quien es responsable?

3. ¢Cudl es la fecha compromiso de solucién requerida?

4. ¢Cudl es el estatus?

Observaciones

Como vemos este es un breve resumen de las herramientas y habilidades técnicas del equipo
de gerencias que mas influyen dentro de la ejecucion del proyecto y a su vez que mas ayudan a

controlar el mismo.

3.2.- ADMINISTRACION DE CONCURSOS Y COTIZACIONES

El administrar efectivamente los concursos y/o cotizaciones que llevemos dentro del proyecto
tiene efectos muy positivos en el desarrollo del mismo (en subcapitulos anteriores tratabamos la

ventajas de ello y a continuacién veremos los objetivos basicos al concursar:

v' Obtener mejores proveedores que aporten su experiencia en el proyecto a mejores
precios.

v/ Establecer relaciones a largo plazo con proveedores que en un futuro nos permitiran
asignar de manera directa trabajos, ahorrandonos gastos de recursos administrativos.

v' Lograr un manejo profesional, transparente, ordenado y ético de licitaciones vy
contrataciones, generando confianza y orden en el ambito laboral, mismo que impactara

de manera positiva en el desarrollo del proyecto.

Es asi que el cumplimiento de estos puntos permitirda lograr relaciones ganar/ganar con los

proveedores donde el proveedor preste un servicio de calidad a un precio competitivo.
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3.2.1.- Practicas comunes al concursar

Existen muchas malas y buenas practicas al concursar comunmente la eleccién de proveedores
se llevara, a cabo tomando como base la cotizacibnh mas econdémica, analizando a grandes
rasgos, que la empresa es seria y responsable, partiendo de trabajos anteriores curriculos o
incluso solo si es capaz de presentar garantias y fianzas.

En la gran mayoria de estas relaciones nos encontramos que a medida que se comienza con la
ejecucion de los trabajos el proveedor mas econdémico le proveedor se da cuenta de los errores
gue cometi6 al momento de cotizar, acto seguido presenta reclamos al cliente el cual las
rechaza con base en que si le permitiese rectificar otra empresa seria la ganadora y no esté, lo
gue obliga al proveedor a absorber errores, constates intentos para cobrar mas y en el peor de
los casos sacrificar la calidad de los trabajos en busqueda de mantener el margen de utilidad
previsto.

Lo anterior resulta mas frecuente cuando los proyectos emergen de manera espontanea con
poco tiempo de planeacion y poco tiempo para realizar disefios o anteproyectos de calidad que
evitarian en la mayoria de los casos la correcta definicibn de alcances, lo que da pie a costos
adicionales y extraordinarios generando oportunidad al proveedor a que subsane errores a
costillas del avance del proyecto y compromiso con las actividades sucesoras. Este tipo de
situaciones generan relaciones negativas o como decimos en el medio Perder/ Perder, ya que
el proveedor se enfocara ahora en recuperarse financieramente de una serie de errores que
por cumplir con los compromisos del proyecto.

Ahora bien se recomienda realizar analisis detallados en los conceptos que integran los
catalogos de concurso identificando previamente errores de los contratistas y pidiéndoles por
igual ratificaciones de las propuestas ofrecidas por ellos, el tipo de contrato que nos permitira
realizar con mayor fluidez este tipo de control es el contrato de precios unitarios este esquema
de contratacion nos permite contar con mayor informacion de los precios, siendo de gran
utilidad en la negociacion de trabajos adicionales y/o extraordinarios.

Finalmente la clave de estas negociaciones sera el proceso de concurso que llevemos a cabo
en él se tendra la oportunidad de plantear firmemente reglas de operacién, periodos de pago,
tiempos de entrega de las distintas partidas o entregables asi como la calidad de los mismos

A continuacion se presentara un diagrama de flujo de licitacion producto de mi experiencia
laboral mismo que se podria adoptar para realizar concursos, teniendo en cuenta que este
proceso varia enormemente de acuerdo a la institucion en la que se lleven a cabo, puesto que

muchas instituciones tienen procedimientos diversos para adquirir bienes o servicios de manera
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diferente como por ejemplo a través de un departamento de compras, o por medio de convenios
de colaboracién previamente establecidos, ya que las mismas instituciones no cuenta con un
area que pueda gestionar ampliamente el compendio de adquisiciones que el proyecto requiere,
sin dejar de lado las auditorias internas que se tengan y como estas afectaran el desarrollo del
proyecto o incluso el ramo de la institucion es decir pablica o privada.

( INIfIO ) ®
Se requiere dotar de ¢

un servicio o Documento Recepcién de
producto propuestas

Cotizacion NO-»> Desierto

si i

Documento Planeacién de
la Licitacion Documento Apertura
Integracién del \ 4
Paquete del A Documento Revision de las C
Concurso propuestas
\ 4
Listado de

Proveedores Evaluacién de D
propuestas
NO
!
Documento Fallo de la
Sl Licitacion
Convocatoria l

CHECK LIST
¢ E

-Inicio de obra

Visitan el Sitio de
) B
los trabajos
Inicio de
Trabajos
Toesierto | jeo i

Sl

Diagrama-2
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En este procedimiento hay que resaltar los puntos A,B,C,D y E que independientemente de si
las licitaciones son publicas o privadas estos puntos siempre estaran presentes dentro del

proceso de licitacion y es por ello que vamos a hondar mas en esos temas:

A. Integracién del paquete de concurso: En este paso se tiene perfectamente claro las
reglas de contratacién, esquema de pago, criterios de revision, entregables de proyecto,
criterios de aceptacion de los entregables, reglamentos internos y de seguridad entre

otros, segun sea la especialidad a concursar.

B. Visita al sitio de los trabajos: Es muy importante que los proveedores viten el sitio de
los trabajos dado que se podra apreciar mas claramente detalles que tendran que tomar
en cuenta para desarrollar una propuesta técnico econémica mas apegada a lo que se

requiere en el proyecto.

C. Revision de las propuestas: En este punto el equipo encargado del proyecto tendra
que revisar las propuesta presentadas por los licitantes haciendo uso de toda su
experiencia en proyectos similares y revisando a fondo la propuesta técnica y no solo la
propuesta econémica, ademas es necesario tener especial atenciéon en la capacidad de
afianzamiento, solvencia del proveedor, conocimientos y habilidades del personal clave
a cargo de los trabajos esto nos ayudaran a evitar desviaciones y re trabajos en las

actividades a desempefiar.

D. Evaluacion de las propuestas: En esta parte del proceso de licitacion se requiere de
una evaluacion a conciencia por parte del equipo de gerencia de proyectos, asi como del
cliente y directivos relacionados con el proyecto ya que se podria evaluar ain mas que
el costo de los trabajos, la experiencia y la seguridad que brinda un proveedor de
comprobada capacidad en proyectos similares, o quizd que durante el proceso la
empresa que ofrecié la propuesta mas econdmica genero mucha desconfianza, o poca
seriedad dejando ver posibles incumplimientos futuros o una incertidumbre y riesgo que

el cliente no esté en posicion de asumir.

E. Inicio_de Obra: En esta parte es importante que se realice un Check List el cual

enlistara los requisitos de inicio de los trabajos previamente establecidos en el paquete
de concurso, en este listado existiran puntos como fianzas, equipo de seguridad,

procesos constructivos caseta de obra y herramientas.
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En el diagrama de flujo No. 2 se marcan determinados pasos del proceso con un signo de
documento Documento esto significa que es de suma importancia dejar correctamente
documentado este paso, ya que podria presentarse una auditoria en este tipo de procesos o

simplemente para un correcta documentacion del proyecto.

Ahora bien existen también la opcion de considerar desierto el concurso y esto es porque en
muchas instituciones es necesario tener como minimo tres o cuatro cotizaciones como
referencia de mercado y si esto no se cumple no se puede asignar la especialidad, pero mas
alla del cumplimiento de esos requisitos, esta la posibilidad latente de tener un sesgo en este
proceso limitando la posibilidad de tener méas precios de referencia asi como ampliar la cartera
de proveedores de la institucion en ese tipo de especialidad a concursar, etc.

Estos criterios son aplicables a los proyectos de iniciativa privada, para licitaciones o
asignaciones gubernamentales los procedimientos generalmente son especificados con mayor

grado de detalle, producto de contar con buen recurso financiero y administrativo.

3.2.2.- Tipos de contrato de acuerdo al servicio

A continuacion se incluye una guia de los diferentes tipos de contratos dependiendo del servicio

a solicitar esta lista es producto de la recopilacion de varios autores y de mi experiencia.

Servicio Contrato

-Contrato de Servicios Profesionales
Servicios Profesionales -Ordenes de trabajo
-Otros

-Contrato integral
Construccion o Instalacion -Contrato compactado
-Orden de trabajo

-Orden de compra

Suministro (Equipos y materiales) Pagos a contra entrega

Cuadro-10

Los contratos enunciados en la tabla anterior se describen brevemente en los siguientes
cuadros conceptuales (10 y 11):
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-Contrato de Integral.

-Contrato compactado.

-Convenio Modificatorio.
-Ordenes de trabajo

-Orden de compra

Contrato de Servicios Profesionales

-Se aplica al proveedor principal

-Se aplica cuando por la duracién o el riesgo de los trabajos no es practico

aplicar la gran mayoria de las clausulas del contrato Integral

-Es una extensién del contrato ya firmado simplificado procesos ya

establecidos en el contrato acordado.
-Contiene informacion legal minima para establecer una relacién contractual

- Incluye todas las condiciones de compra y suministro

Cuadro-11

Especificaciones del tipo de
Contrato

Alcance de los trabajos

Tiempos de entrega

Importe

Formas de Pago

Actualizacidn del Importe

Responsabilidades de las Partes

Penalizaciones o Bonificaciones

Otros

Puede ser por:

-Administracion.

-Precio Méaximo Garantizado

-Precio Fijo

-lguala Mensual

**Ver esquemas de Contratacion del presente trabajo.

-Definicién clara del objeto del contrato es decir que trabajos se van
a realizar y cuales no.

-Fechas de Inicio y terminacion
-Fechad de entregables finales y/o parciales

Costo de los trabajos(Contraprestacion)

-Anticipos
-Formay Fechas de pago
-Pagos sobre los entregables

-Se debe especificar en proyectos de larga duracion si el importe de
los mismos variara respecto a la inflacion, o se postergarse mas de
la cuenta y si abra ajuste de los indirectos

Obligaciones

-Penalizaciones por incumplimiento o retraso
-Bonos por obtencidon de resultados

-Recortes de alcances y recesion de contratos
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Reglamentos de Seguridad
Reglamentos internos
Reportes de avance

Responsabilidad sobre el
personal

Responsabilidad sobre el Disefio

Especificaciones, Normas vy
Reglamentos

Criterios de aceptacién
Retenciones-Fondos de Garantia

Seguros y Fianzas

Capitulo 3

EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTO

Estandares necesarios dentro de la institucion del cliente
Reglas de operacién dentro de los espacios de la institucién

Formatos y frecuencia de las entregas de los mismos.

Responsabilidad de sus obligaciones obrero patronales

-En caso que dentro del alcance este la elaboracidn del disefio
-Responsabilidad sobre la implementacién de los Disefiado.

Responsabilidad en el cumplimiento y seguimiento de estos

Criterios y procedimientos para la recepcion de los trabajos
% de Retencidn precautoria para asegurar los correctos cierres

Seguros y fianzas a presentar dado la asignacion del contrato

Cuadro-12

Adicionalmente en el cuadro 12 podemos observar el rubro de seguros y fianzas este tipo de

garantias se recomiendan solicitar de la siguiente manera:

FIANZAS:

AN

de esta fianza

SEGUROS:

Fianzas de anticipo variable dependiendo la especialidad o suministro

Fianzas de cumplimiento por 10% del monto de contrato

Fianza de buena calidad y vicios ocultos por el 10% del monto de contrato.

Fianza de contingencias laborales del 5 al 10% dependiendo la cantidad de mano de obra

requerido en los trabajos, a mayor requerimiento de mano de obra mayor sera el porcentaje

v’ Seguros de responsabilidad civil y dafios a terceros por el 30% del contrato.
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3.2.3.- Administracion de contratos

La administracion de contratos implica gestionar y documentar de manera ordenada todas las
relaciones contractuales entre el cliente y el proveedor, para que este Ultimo cumpla con las
relaciones contractuales adquiridas en el proyecto, la herramienta principal que tenemos para

efectuar la administracion de contratos es el estado de cuenta.

ESTADOS DE CUENTA: El estado de cuenta nos sirva para tener informacién actualizada sobre

el desempefio econédmico de cada contrato, en él se integrara cada una de las solicitudes de

pago con informacion contable como:

Numero de factura
Amortizacion del anticipo
Retenciones

Deductivas

Importes estimados

o gk w NP

Importes pagados

Lo importante es que este formato se actualice al momento de realizar movimientos contables
de cada contrato, ya que esto nos producira mayor seguridad para el proveedor y para el
cliente, ademas de ser parte importante del estatus financiero del proyecto a informarse en
cada uno de los reportes del mismo.

A continuacién se muestra un estado de cuenta propuesto con la informacion basica antes
mencionada es necesario decir que cada organizacion, debe de contar con el formato que

mejor se adapte a sus necesidades como empresa.
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En general los aspectos mas importantes a controlar dentro de las relaciones contractuales son
los siguientes:
v Anticipos
Pagos
Retenciones
Programa de trabajo

Cambios al alcance contratado

N N NN

Fianzas, seguros y garantias

v' Documentacion de cierre
El tener bajo control estos aspectos evitara complicaciones futuras, tanto contables como
administrativas ademas siembre reflejaran una imagen de seguridad y control dentro del
proyecto, sin dejar de lado las auditorias que se lleguen a presentar durante la ejecucion del

mismo.

3.3.- CONTROL DEL PROYECTO

Controlar el proyecto implica comparar la ejecucion con la planeacion si encontramos
desviaciones preveremos la accion correctiva necesaria para controlar el programa, ademas de
otros parametros importantes como calidad y costo. En el presente capitulo revisaremos como
llevar a cabo un control integral reportando e identificando avances, documentando cambios e
implementando estrategias para corregirlos ademas de registrar las lecciones aprendidas
durante esta etapa. La siguiente grafica muestra cdmo actla la accién correctiva, la cual sirve
para retomar el avance planeado permitiéndonos ademas seguir con la ejecucion sin

incrementar la desviacion en el proyecto.

Termino

% Avance

Awvance programado
= Avance real
Desviacion -5%

20 % & == Accion correctiva

Inicio Tiempo
Corte 1 Corte 2
Graf.-6

Fuente: Project Management Institute /A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, Ed. 2000.

Pag. - 102-



GESTION DE PROYECTOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
Capitulo 3

EJECUCION Y CONTROL DE PROYECTO

3.3.1.- Herramientas del control de proyecto

El siguiente cuadro enlistara las herramientas con las que dispondremos para facilitar el control
del proyecto de acuerdo a lo establecido en la etapa de planeacion del mismo la primer
columna mostrara el area de influencia mientras que la tercera indicara el area de la funcién en

la etapa de control.

fe e | e

Control de

Alcance

Comunicacion

Tiempo

Costos

Calidad

-Permite la coordinacién e integracién del equipo encargado del proyecto asi
como de entidades externas.

WBS -Eficientiza la comunicacién y se distribuye de una manera mas clara -Programa
eventos que en su mayoria no estan inscritos en el programa pero que ayudan al
funcionamiento administrativo del proyecto

-Nos ayuda a programar reuniones organizar reuniones de contingencia (de
-Calendario de Eventos | requerirse) ayuda a monitorear los pagos y otros eventos periodicos.
-Para reportar desviaciones de manera temprana y comunicarlo a los
-Estatus Semanal interesados dentro del proyecto con la finalidad de plantea medidas basicas
contingentes
-Reporte Mensual -Funge como la linea que rige el proyecto con lo planeado, plantea también
proyecciones y recomendaciones por las areas directas encargadas del proyecto.

-Permite monitorear el apego al programa asi como ayudando a identificar
-Programa de proyecto o i .
desviaciones ademds de proponer estrategias y llevarlas a cabo.

-Permite monitorear el apego al programa asi como ayudando a identificar
-Presupuesto Base o B .
desviaciones ademds de proponer estrategias y llevarlas a cabo.

b q -Permite comparar las erogaciones reales contra las planeadas, dando una
-Programa de ] ) ) )
£ . fotografia del avance financiero del proyecto, ademas ayuda a la toma de
rogaciones o ) )
decisiones respecto a las asignaciones de fondos para el proyecto.

. -Permite tener en cuenta los estandares de calidad esperados que fueron
-Benchmarking .
. L planteados en las primeras fases del proyecto.
-Lista de Verificacidon ; . . .
-Es una guia efectiva para controlar la calidad requerida durante el proceso de

aseguramiento de Calidad
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-Ayuda a dar Seguimiento a las acciones establecidas en esta matriz, ayudando a
cuantificar periddicamente a las situaciones de riesgo y permite la toma de
decisiones para controlarlas

-Matriz de gestion del
Riesgos

-Es la herramienta esencial para administrar concursos, cotizaciones y contratos,
-Matriz de procuraciéon | su correcto uso permite actuar anticipadamente para el beneficio Financiero del
proyecto.

-Control de Cambio -Ayudan a administrar los cambios que se susciten, documentarlos de acuerdo
-Lecciones aprendidas | formatos que establezcamos en la planeacidn.

Cuadro-13

3.3.2.- Control del programa de proyecto

Durante la planeacién desglosamos cada entregable en tareas y con base a nuestra
experiencia les asignamos duraciones e interdependencias con otras tareas basandonos en el
método de la ruta critica, de igual manera establecimos un presupuesto base partiendo de un
estimado de costos, y definimos nuestro programa base (una vez autorizado), el cual nos sirve
como referencia contra el avance real ayudandonos a actuar oportunamente al presentarse

alguna desviacion.

Para tener un control efectivo del programa de proyecto debemos tener en cuenta que nuestra
referencia siempre va a ser el programa base, el cual no debemos de modificar a menos de que
tengamos un cambio autorizado que afecte la duracion del mismo, para ello el Project
Management Institute, considera tres aspectos importantes a considerar para controlar el

programa de proyecto.

- Monitoreo: Debe de ser constante y desde el momento que se da el “Kick Off” del proyecto,
debemos darle seguimiento a su desempefio, de manera periddica ya sea (semanal, quincenal o

mensual), esto dependerd del niimero de actividades por controlar.

- Acciones correctivas: A continuacion enlistaremos algunas:
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Dar un seguimiento mas cercano a actividades criticas
Implementacién de dobles turnos u oras extras

Redefinicién de tiempos y actividades

A SRR NN

Analizar las actividades con holgura sobrada o con duracién excedida que se pueda

reducir sin afectar actividades subsecuentes.

\

Abrir varios frentes de trabajo

<\

Reprogramar la logistica de secuencia de las actividades

v' Concentrar fuerza de trabajo en estas acciones correctivas.

- Comunicacion efectiva: El gerente debe de ser el encargado de trasmitir el plan de acciones

correctivas a tomar en el proyecto haciendo gala de sus habilidades de liderazgo y motivacion

para recuperar el tiempo perdido.

A continuacion se presenta el ciclo de control del programa de proyecto

Revision del Andlisis de Concentrar esfuerzos Busqueda de 'mf("ei“e,”tam” ?e
o o . estrategias para la
avance a la » actividades con » para resultados a corto » estrategias —> o
o . Actualizacién del
fecha de corte. holgura minima plazo contingentes programa
Asegurar el

cumplimiento de las
estrategias

Diagrama-3
Fuente: Project Management Institute /A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Ed. 2000.

A este ciclo debemos afadir las siguientes acciones para hacer mas realista nuestro programa

de proyecto:

e Debemos de modificar las fechas reales de inicio y termino de las actividades ya
concluidas.

e Para las actividades en proceso debemos revisar la fecha de inicio obligando a que esto
suceda con base en la informacion disponible en el momento.

e Para las actividades por ejecutar es necesario revisar la fecha de inicio y término, y

obligando a que esto suceda.
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e Debemos documentar los eventos fuera del plan estos eventos pueden ser:
v Retraso en la asignacioén de los recursos
v Letargos en la toma de decisiones
v’ Constantes cambios de alcance

Todos estos eventos tienen efectos dentro del programa de proyecto que el cliente debe de
tener conocimiento para asi aportar lo que este en sus posibilidades al realizar las acciones
correctivas. Comunmente al controlar los programas de proyecto, ocurre que el Proveedor que
ocasiona los retrasos no cuenta con un programa légico, y por lo general subestima los efectos
del problema y asegura sin bases, el poder recuperar el tiempo perdido en un par de semanas,
lo que consume tiempo de reaccién valioso y tensiones al pretender terminar en muy poco

tiempo lo que no hicimos en su momento.

Dentro del ambiente gerencial se dice que “no hay peor decision que la que no se toma” es por ello
que para controlar el programa de proyecto es necesario explotar nuestras habilidades

provisorias tomando decisiones a tiempo independiente mente de si son las mejores 0 no.

3.3.3.- Control presupuestal

El control presupuestal es la herramienta mas importante para monitorear el desempefio del
presupuesto en el proyecto y saber en todo momento los costos del proyecto e importes
comprometidos que faltan por erogar dentro del mismo. Ademas requiere un seguimiento

especial de los siguientes parametros:

Presupuesto base autorizado
Ordenes de cambio Autorizadas y por autorizar
Costo Total actualizado

Pagado

o w0 nh e

Ahorro /sobre costo
El control exitoso del presupuesto en un proyecto en gran medida tiene que ver con el control
gue tengamos respecto a los cambios que surjan en el mismo, asi como la importancia de tener

en cuenta que los cabios no son solo por solicitud del cliente, errores u omisiones en la etapa
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de disefio, o imprevistos de obra, si no también si no también los generamos por las

oportunidades de ahorro que se presenten dentro del proyecto. Por ello es importante discernir

el ciclo para controlar un cambio, el siguiente diagrama lo ilustra con mas detalle.

Documentar

Generacion del
cambio

)

Solicitud del Cambio 1

- ".!EHHEHHEE" 1.1

Si

\ 4

Evaluacién del
| 2
No mpacto
3 procede

A o 2.2

Si,

Actualizacién de:
-Planeacién y Procuracién

-Programa

-Presupuesto

Diagrama-4

1.-En este paso se tiene que llenar el documento de cambio (ver formato de Control de Cambio)

en ella se encontrara informacién basica del impacto y detalle del cambio.

2.- El equipo de gerencia de proyecto analiza el cambio evaluando el impacto en alcance,

tiempo, costo, calidad, riesgo y beneficio.

2.2.- Con la solicitud de cambio resultante del andlisis realizado por el equipo de gerencia el

cliente autoriza los impactos al presupuesto y al plan de procuracion (de ser necesario).

Al llevar la gestion de los cambio debemos tener en cuenta que se debe que realizar, logrando

gue los efectos de estos cambios queden dentro del costo, calidad y alcance del proyecto, por

lo cual el equipo de proyecto debera asegurase de que a este sistema de control se le de

seguimiento puntual y disciplinado.
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FOLIO EXT-LAB-01 CONTRATO No.:
Fecha: 26 Mzo 2011 ORDEN DE COMPRA No.:
Solicitada por: Arq. Jorge Ortiz

CROQUIS
Elemento existente:

3 ABRILDE 2011

L)
M

Fecha de terminacion anterior

12 ABRILDE 2011

Nueva fecha de terminacion

$1,919,402.52

Presupuesto base Revisado

$38,9200.00

Impacto en costo a P. Base

$38,9200.00

Impacto en costo Partida

$1,958,302.52 Cambio de especificacion:

Nuevo ppto. Total SUMINISTRO, ADECUACION Y FABRICACION DE TAPAS CON DIMENSION DE 0.35 X 0.50 M,
FABRICADAS A BASE DE DUROK Y POSTES Y CANALES ESTRUCTURALES PARA SELLAR
VENTANAS ABIERTAS CON ANTERIORIDAD PARA REALIZAR LOS TRABAJOS, EL CONCEPTO
INCLUYE LA APLICACION DE BASE COAT, MALLA, APLICACION DE PASTA RAYADA Y PINTURA

9 DIAS PARA DAR UN ACABADO FINAL SIMILAR AL EXISTENTE, ANDAMIOS, EQUIPO, HERRAMIENTA,
Impacto en tiempo MATERIALES PARA SENALIZACION Y PROTECCION DE PISOS Y MUROS, RETRO DE LA OBRA DE
MATERIALES SOBRANTES EN CAMION DE VOLTEO FUERA DE LAS INSTALACIONES DEL ITESMY
(programa) TODO LO NECESARIO PARA SU CORRECTA EJECUCION.
Solicité Elaboré Vo. Bo.
Arg. Jorge Ortiz Ing. Vadir Martinez Ing. Juan Pérez
Built, S. A.de C.V. Gerente de Proyectos Director de Construcciéon

Ademas del control de cambios el control del presupuesto debe de incluir los siguientes

parametros:

Presupuesto base
Ordenes de cambio autorizadas
Ordenes de cambio potenciales (No autorizadas)

Montos incurridos

o > 0w NP

Costo final esperado (C.F.E.)
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A continuacion se presenta un formato sugerido que ayuda a controlar los parametros arriba

mencionados

mesupuestomase| PRESUPUESTO | | e | conTRamaoo PAGADOAIA AHoZﬁgOBRE COSTO FINAL
actuauzapo | oo | o CONTRATAR FECHA ESPERADO (CFE)

A B C D C+D+IMPREV SUM(C+D) B+C+D

2 ANTEPROYECTO S 140,000.00 S 140,000.00 S 140,000.00 S 140,000.00 S 140,000.00
3 PROYECTO EJECUTIVO S 180,000.00 S 180,000.00 S 180,000.00 $ 180,000.00 '$ 180,000.00
3.1  Desarrollo de Ingenierias S 80,000.00 $ 80,000.00 S 80,000.00 S 80,000.00
3.2 Desarrollo de Sistemas S 45,000.00 $ 45,000.00 S 45,000.00 S 45,000.00
3.3  Proyecto Arquitectonico S 55,000.00 $ 55,000.00 S 55,000.00 S 55,000.00
4 CONSTRUCCION S 1,380,000.00 S 1,443,000.00 S 85,000.00 -$68,500.00 I'$ 1,380,000.00 $114,500.00 $1,050,000.00 S 16,500.00 S 1,459,500.00
4.1  Albahileria S 270,000.00 $ 270,000.00 $  270,000.00 $ 25000.00 S 245,000.00 $ 270,000.00
4.2  Acabados S 522,000.00 S 550,000.00 'S 50,000.00 $ 4,500.00 S 522,000.00 S 54,500.00 '$ 375,000.00 $ 54,500.00 $ 604,500.00
4.2.1 Muros S 222,000.00 S 38,000.00 $ 222,000.00 S 3800000 $ 180,000.00 S 38,000.00

4.2.2 Pisos $ 150,000.00 $ 12,000.00 $ 150,00000 $ 12,000.00 $ 100,00000 $ 12,000.00

4.2.3 Techos $ 150,000.00 $ 450000 $ 150,000.00 '$ 4,500.00 $ 9500000 S  4,500.00

4.3  Mobiliario S 215,000.00 $ 250,000.00 S 35,000.00 $ 21500000 $ 35000.00 S 150,000.00 $ 35,000.00 $ 285,000.00
45 Sistemas S 373,000.00 S 373,000.00 -$ 73,000.00 S 373,000.00 $ 280,000.00 -5 73,000.00 | $ 300,000.00
5 IMPREVISTOS S 25550000 S  255,500.00 $255,500.00 S 255,500.00

TOTAL=| § 1,955,500.00 r$ 2,018500.00 S 85,000.00 -$68,500.00 $ 1,700,000.00 $370,000.00 $1,370,000.00 S 16,500.00 $ 2,035,000.00

Esta tabla nos ayuda a visualizar con rapidez el costo final del proyecto y otros parametros ya
mencionados, ademas que su observamos dentro de la partida “Sistemas” aparece un importe
negativo el cual se puede atribuir a dos cosas, primero a un recorte de alcance es decir ya no
se ejecutara el total de los trabajos de esta partida y la otra posibilidad es que al contratista
encargado de esa partida se le haya efectuado una deductiva por lo que la ecuacion del costo

final esperado sera la siguiente:

CFE = Ppto Autrizado + ¥,(Ordenes Cabio) — Deductivas.

En donde »(Ordenes Cabio) pueden ser conceptos adicionales o extraordinarios al alcance

del proyecto. En la practica aunado a estas herramientas de control es indispensable
cualidades gerenciales y administrativas del equipo del proyecto para tener controlado el

recurso financiero del proyecto.
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3.4.- ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE CALIDAD

Durante la ejecucion tenemos que tener en cuenta el cumplimiento de los parametros
establecidos en la etapa de la planeacion respecto a la calidad, ya que muchas veces en los
proyectos se suele sacrificar en algin porcentaje este rubro para cumplir con el avance de
entregas parciales o finales etc., es por ello que en el presente subcapitulo se brinda un
resumen de las herramientas y técnicas para asegurar el cumplimiento y la correcta

administracion de la calidad.

3.4.1.- Aseguramiento de la calidad

Comenzaremos por sefialar las diferencias importantes entre el aseguramiento de la calidad y el
control de la calidad, tema que veremos méas adelante en este trabajo de investigacion,
basicamente tenemos que aclarar que el aseguramiento de la calidad es el proceso en el cual
se busca un producto final acorde enteramente a las necesidades del cliente, en cambio el
control de calidad es la medicién, pruebas y accion correctiva que utiliza el proceso del

aseguramiento de calidad.

Durante la ejecucion muchos autores recomiendan revisar el proceso confirmado los siguientes

puntos:

e Disefio correcto

e Seleccion adecuada del proveedor junto a una seleccion de materiales y mano de
obra especializada.

e Seleccion de herramientas y equipo

e Procedimientos constructivos y administrativos correctos

e Implementacion de muestras para comprobar estdndares a si como parametros de

revision.

En siguiente subcapitulo se profundizara mas en el tema de control asi como el compendio de

herramienta que nos asegurara el cumplimiento de la calidad de nuestro proyecto.
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3.4.2.- Control de calidad

En este proceso es indispensable llevar un seguimiento puntual de lo que se conoce como
listas de verificacion (realizadas durante la planeaciéon de nuestro proyecto), el presente
subcapitulo trata de mostrar algunas herramientas que tenemos a nuestro alcance para
controlar la calidad del proyecto teniendo en cuenta que cada industria cuenta con sus
estandares especificos de control, para la industria de la construccion podemos enumerar las

siguientes herramientas:

Pruebas de Laboratorio: Para las construcciones de concreto o acero encontramos las
pruebas de resistencia para cada uno de estos materiales, que tienen la finalidad de tener la
certeza de que estas sean edificadas dentro de los parametros con las que fueron disefiadas,
decimos lo mismo para las pruebas de compactacion de terreno o calidad de la soldadura en el
caso de estructura del acero.

Inspecciones Visuales: Son el medio ideal para llevar a cabo la revision de los generadores
gque integran estimaciones de trabajo, siguiendo una lista de verificacion en la que definiremos

parametros de aceptacion de los mismos.

Pruebas Piloto: Como su nombre lo dice son pruebas o muestras que nos ayudaran a definir

que los trabajos cumplan con los estandares y parametros establecidos por nosotros.

Otros: Controles estadisticos pruebas pre-operativas, etc.

Como vemos en el proceso del control y aseguramiento de la calidad necesitamos definir
previamente los conceptos mas relevantes de la lista de verificacion, donde identificaremos las
desviaciones oportunamente, esto nos permitird implementar acciones correctivas para cumplir

las expectativas planeadas.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO

En resumen, el controlar implica comparar la ejecucién con nuestro plan de proyecto para
identificar oportunamente desviaciones que pongan en riesgo lo planeado previamente en el
proyecto, durante su ejecucion aseguramos la calidad del mismo con una perspectiva que nos
permite evitar desviaciones en las fases tempranas del proyecto, apoyandonos con las
herramientas definidas en nuestra planeacion, también definimos herramientas elementales que
ayudaran a administrar los abastecimientos del proyecto como por ejemplo:

v Procesos de Concurso

v Tipos de contrato

v Estados de Cuenta

v Registro de cambios
Al llevar a cabo procesos de concurso con objetividad, evaluar alternativas con criterios
cualitativos ademas de cuantitativos y tomar decisiones en consenso con los involucrados
claves del proyecto se puede asegurar la integracién de mejores proveedores a participar en el
proyecto. Si el equipo de gerencia de proyectos administra y coordina el proyecto enfocado en
resultados nos permite lograr mayor compromiso con el proveedor, y asegura la correcta

administracién de contratos y por ende un mejor control y ejecucién de proyecto.
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CAPITULO IV

CIERRE DEL PROYECTO

INTRODUCCION

Durante la planeacién del proyecto definimos una serie de estrategias para lograr los objetivos
planteados inicialmente, en nuestro capitulo anterior detallamos como llevar a un correcto
control y ejecucion del proyecto, en el presente capitulo presentaremos el proceso de cierre,
gue implica béasicamente la entrega-recepcion formal de los entregables de proyecto
establecidos en un inicio.

Este proceso de implica la entrega ordenada de los documentos generados durante el
desarrollo del proyecto, asi como el cierre profesional de contratos, convenios modificatorios,
adendums y 6rdenes de compra que se establecieron para cubrir las necesidades del cliente a
través de los servicios profesionales ofertados por los diferentes proveedores para satisfacer las
necesidades del cliente.

El cierre incluye dos aristas principales; Cierre Contractual y Cierre Administrativo en los
siguientes subcapitulos describiremos en qué consisten y se recomiendan llevar a cabo en

proyectos dentro de la industria de la construccion.
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4.1.-CIERRE CONTRACTUAL DE PROYECTO

La practica al acercarnos a las etapas finales del proyecto es necesario asegurarnos de concluir
los convenios legales que se llevaron a cabo durante la relacion laboral entre los diferentes
prestadores de servicios y el cliente. Para ello es necesario reunir los documentos que en su
momento fueron requeridos para el establecimiento de estas relaciones, a continuacion se

enlista la documentacion de acuerdo a los estandares en la industria.

1. Contrato original: En él se muestran a detalle como se llevara a cabo la relacion laboral
entre ambas partes, es decir las clausulas contenidas en este contrato, que regiran el
correcto actuar del cliente y desempefio del contratista o proveedor de servicios, el
contrato establecera los tiempos de ejecucion, emision de fianzas y seguros, alcance a
desempefar, y como se debe proceder en caso de incumplimiento de las partes,

(sanciones y /o penalizaciones etc.).

2. Convenios modificatorios: Regularmente se formulan cuando existen cambios en el
alcance establecido en el contrato original, los cambios pueden ser los tiempos de
ejecucion de la obra o trabajos, modificacién en el catalogo de conceptos a desarrollar,

precios unitarios e incluso cancelacion de la relacion contractual.

3. Documentacion del IMSS: Para ello es necesario tener lo siguiente:
e Satic 01 “Alta de obra”
e Satic 03 “Baja de obra”
e Satic 05 “Relacion de Trabajadores”
Es necesario mencionar que estos formatos dependen en
gran medida de como sea estructurado el contrato de

prestacion de servicios.

4. Fianzas : las fianzas dependen en gran medida de la naturaleza de los trabajos es decir
si se trata de prestacion de servicios o suministros de productos, equipos o0 insumos, en
mi experiencia las mas comunes considerando lo anterior son:
- Fianza de cumplimiento

- Fianza de anticipo
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- Fianza de contingencias laborales

- Fianza de buena calidad y vicios ocultos
Lo anterior depende en gran medida de la naturaleza de los trabajos a contratar asi
como las especificaciones marcadas en la negociacion el establecimiento de la relacién

contractual.

5. Garantias: Este punto estd enfocado a contratos de suministro e instalacién de equipo,
mobiliario 0 miscelaneos de valor inventareable, y se pretende con esta garantia que el
cliente tenga la seguridad de que el equipo que se adquiera funcione de manera

adecuada y que lo haga por un tiempo razonable.

6. Manuales: Al igual que el punto anterior los manuales de operacion estan enfocados a
que el desempefio y manejo de los equipos ofrecidos sean operados de manera
adecuada de acuerdo a los lineamientos del fabricante ya que en muchas ocasiones la

gente que opera, tiene conocimientos técnicos limitados acerca de los mismos.

7. Protocolos de operacidon y mantenimiento: Debido a que muchas veces los usuarios
finales en los proyectos de construccion y remodelacion, carecen de informacién técnica
de los diversos equipos instalados es necesario establecer los protocolos de operacion
siendo estos una guia para el correcto funcionamiento y mantenimiento de los equipos

dando como resultado un funcionamiento integral del producto final.

Otros documentos no menos importantes en la integracion de la carpeta de cierre dentro de la
industria son:
v' Actas de entrega recepcion de los trabajos.
Carta de no adeudos a proveedores o subcontratistas.
Planos “As Built”.
Bitacora de obra.
Lecciones aprendidas.

Solicitud de devolucién de fondos de garantia.

AN N N NN

Cartas de cancelacion de fianzas (las que aplique).
v Otros documentos dependiendo el esquema de contratacion de los trabajos.
Es necesario hacer notar que, como deciamos al principio del subcapitulo aunque normalmente

el cierre de los proyectos se llevaba a cabo en las etapas finales del proyecto, el cierre
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contractual depende en gran medida de la naturaleza de los trabajos para poder llevar a cabo el
cierre a un tiempo razonable, esto depende en gran medida en que la especialidad cumpla el
alcance programado, dentro de la etapa de ejecucion de nuestro proyecto es decir, es
recomendable que en cuanto se culmine con los trabajos iniciar el cierre contractual y
administrativo a la brevedad aunque globalmente en el proyecto no nos encontramos en la

etapa misma del cierre.

4.2.-CIERRE ADMINISTRATIVO DE PROYECTO

El cierre administrativo del proyecto se realiza no solo cuando se ha conseguido cumplir el
alcance pre establecido si no también cuando el proyecto es suspendido temporalmente o
cuando es cancelado definitivamente. Este cierre consiste basicamente en revisar y documentar
los resultados del proyecto ademas de formalizar la aceptacion de los diversos entregables
existentes en el mismo, ante el cliente. En la industria se recomienda realizar la recoleccién de
una serie de documentos que aseguren que todas las especificaciones finales queden
registradas (archivando esta informacién para su futuro uso).

Al igual que el cierre contractual se recomienda realizar el cierre administrativo al termino de las
diferentes fases y cuando se termine cada una de estas se asegure que no existan areas grises
en cuestion de informacién asi como perdidas de informacién importantes para el cliente o para
futuras auditorias del proyecto. Muchos autores y estandares en la industria coinciden en que

los entregables en esta etapa de cierre administrativo son:

e Reporte final: Este reporte consiste en la compilaciéon de informacién relevante misma
que podamos consultar de manera rapida, es recomendable que en este reporte se
integren:

a. Presupuestos Finales

b. Lecciones aprendidas

c. Fotografias secuenciales que describan el proceso constructivo a lo largo del
proyecto, esto ayudara a que en futuros proyectos cuando se tengan conceptos
similares a ejecutar podamos tener una nocion mas realista de los rendimientos de
obra, y con ello poder realizar programas de obra mas cercanos a la realidad.

d. Ordenes de cambio y notas de bitacora

e. Directorio de los involucrados
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f. Actarecepcion de documentos, &reas y equipos.
g. Otros documentos segun lo amerite el area de aplicacion del proyecto.

e Programa de cierre: Como suele pasar en la mayoria de los cierres de proyecto, el
equipo de gerencia de proyectos tiende a ocuparse en nuevas tareas 0 nuevos
proyectos lo que implica que la fuerza de trabajo destinada para llevar acabo la
integracién de la informacién de cierre disminuye, teniendo como resultado tiempos
extendidos en el proceso, es por esta razdén que es necesario tener un programa en esta
etapa y darle seguimiento logrando eficientar este proceso de cierre. Es importante
definir pardmetros de aceptacion para integrar la documentacion de manera adecuada y

practica ayudando asi a su futura revision.

e Carpetas de cierre: Es necesario en un proceso de cierre estructurar la carpeta de
cierre con informacion tanto fisica como electrénica recopilada y sistematizada
atendiendo las solicitudes y estandares del cliente.

En la practica y acorde a la experiencia la carpeta de cierre estard integrada
principalmente por los siguientes documentos:
v Control de cambio

Resumen de 6rdenes de trabajo

Contratos y convenios

Estados de cuenta

Actas de entrega recepcion de los trabajos

Acta de finiquito

Fianzas de pasivos contingentes y vicios ocultos

Resumen de pagos

Constancia de devolucién de fondos de garantia o retenciones

AR N N O N RN

Cartas de no adeudos por contratista.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO

Después de que se concluye el proyecto o alguna de sus etapas es necesario llevar a cabo los
cierres contractuales y administrativos del proyecto, ya que el cierre contractual nos permite
asegurar la conclusion profesional de las relaciones contractuales que surgieron para cumplir
los objetivos y alcances planteados previamente en el proyecto, el cierre administrativo
considera la entrega formal y resimenes de documentacién que se generd durante la ejecucion
del proyecto, es recomendable tener un acceso facil, rapido y que esta, cuente con la calidad

necesaria para facilitar el desarrollo de futuros proyectos.
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CONCLUSIONES GENERALES

El trabajo de investigacion aqui presentado intenta que el lector identifique que siempre es mas
redituable llevar a cabo los proyectos con orden en cada una de las etapas, que manejar un
enfoque informal y con soluciones sobre la marcha. Es por ello que no es casualidad que el
capitulo méas rico en informacién y contenido de este trabajo es el capitulo segundo, en él,
intento plasmar la importancia de la planeacion en los proyectos, que en mi experiencia
profesional puedo asegurar que cada minuto que se invierte en la planeacion son horas que se
ahorran al momento de ejecutar trabajos o al momento de tomar de decisiones estratégicas con
influencia directa en el desarrollo del proyecto. También intent6 recabar buenas practicas dentro
de la industria, asi como conceptos e ideas de otros autores e instituciones como el Project
Managment Institute (PMI) dedicados a desarrollar conceptos y esquemas de trabajo
organizacional que ayudan a los interesados en esta rama de la industria a ejecutar proyectos
dentro de parametros medibles y comprobables como lo son costo, tiempo calidad y alcance,
previamente pactados con los clientes.

Esta filosofia de prever en lugar de improvisar aunado al uso de herramientas tales como
programas de proyectos, presupuestos bases, reportes semanales, reportes contractuales
mensuales, matrices de comunicacion, de roles y funciones etc., permite predecir con mayor
exactitud los resultados del proyecto, todo esto como resultado del seguimiento cercano de
todos y cada uno de los factores que influyen en el mismo, ademas de que al gestionar
nuestros proyectos con el profesionalismo que el presente trabajo plantea, lo anterior tiene
como beneficio adicional poder tener soluciones a tiempo, en un esquema organizacional

ordenado donde podemos cumplir de mejor manera las expectativas de los involucrados,
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mejoras en la calidad de los entregables y en los tiempos de ejecucion de los trabajos sin dejar
de lado los ahorros en tiempo y costo en las distintas etapas del proyecto.

Las practicas aqui recabadas tienen la finalidad de ayudar a las cualidades innatas que deben
tener cada uno de los integrantes del equipo de gestion del proyecto en sus diferentes etapas,
al mismo tiempo que se dan a conocer técnicas conceptos y herramientas que nos ayudaran a
controlarlas incluso en etapas como el cierre que tradicionalmente se le resta importancia o es
eclipsada por el hecho de haber concluido fisicamente el proyecto.

Los conceptos aqui presentados son producto de un trabajo de investigacion basados en
enfoques y lineamiento de muchos autores, centrados en la corriente de la gestién integral de
proyecto, asi como en gran medida en mi experiencia profesional como gerente de proyecto, las
metodologias aqui presentadas tratan de adaptarse a el comun de los proyectos en la industria
de la construccion, pero se puede adaptar los principios basicos y adaptar las herramientas

segun la industria y complejidad del proyecto.
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