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ced3mientos y políticas que.aseguren el éxito de la organización matri- 
cial. 
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Es más dificil obtener soporte ac1ic1ona1. de las organizaciones funcio- 
nales. 





Se deben definir las actividades mayores necesarias para la 	- 
cibn de los objetivos del Proyecto y dar al proyecto mar en el ti o. 

De acuerdo con estos elementos se elaborará el prograna maestro del 
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- 	Integridad y honestidad.- Esta debe ser la imagen .a proyectar 
por. el gerente del proyecto, la de alguien en qué se pueden con€?ar recursos, 
información etc con la confianza de que no hará mal uso de ellos; este tipo 
de imagen es la tnica que podrá aceptar un cliente en sus tratos con el grupo 
del proyecto. 

Ceteacidad en la torna de decisiones.- El gerente del proyecto 
debe ser capiz de establecer los macanis os de infonnacit¥n que le proporcionen 
los element's adecuados para la evaluación de las situaciones, estas situaciones 
en muchas, ocasiones se apartarán de las ordinarias de la ipresa y por lo tanto, 



Esta situación es miy gzcndn actualmente comido a la alta concen 
traaíbn de proyectos a ubicarse en los ooittplejos petroguin .cos del sureste. ■ 
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b) 	mapezar a, delimitar realmente el na¥rc ,del Proyecto, cxamparan 

cb y bilanoeando entre los esttinados'de tierpo y costo requeridos para cada 

alternativa y los disponibles en la esrxresa. 



,;i 





• TABLh 2.1  

Est. Est.. Est.. E9t, 	Est. 
Infozmaci&i13querida. Detallado Definitivo Preliminar Factores Orden de Magnitud 

Lugar X X X X 
= Descripción general X X X 

Localización ? cánica'de suelas X X X 
Limites, dimensio*is, caminos,: etc.,, X X X 
Plot plan. Y mapa topogrS.fico X X . 

Estudio detallado de recursos y 
eerv. X 	. 

Flujo de Proceso pz+elimdnar X X 
jenieíf.a X X > 

Lista de ` Dlnensicnes prelim: y especifi- , X 
Fuipo cacián'ñe mata.: 

Especificacis de Ingeniería X X 

Planos de recipientes X X• 

Arreglo general prallnc. X . X 
Arreglo gral . Ingeniería X 

Ddifidos y Taoarbs eprox. ' y tipo depóris- 
Est nüctúres 	• t¥ión ' 	. X X 

Sketches de cini tacianes • X • 

• P.ettoe azx uitectáníooe..Y cona 
ftuctivos X 	. X X 
Diseño pzelim de estructuras X 

• Arreglo gral. y. elevaciones X X 
Planos.deta11adoe X 



.. 	. 

Tabla 2.1 (Confin 	) . 

 

Infonsacidn Eeaquerida Detallado Definitivo Preliminar Factores Orden '3e MspnitWd 

Peguerimi amos Estüriados yniesoe X 
de Servicios $áa AiiOB ó@ ef1@1Y¥¥21 pC¥L'131[l iar , X ' 

D.F.P. preliminar: X 
Balance de 	 la 	a e erg  X X 
D.F.'P. Ingeniería 
Planos fenadnadns 	, _. x .. 

T ter1as Diagrama de, flujo preliminar :. 
eecificaci x es X X 

DiagraM de flujo I»geitieria  X X 
Plantas, elevaicianes y : a&dulaa X 

Aislamiento F.epecificación preliminar X 
Lista preliminar de +a9uiPo y tur 
bellas a ser aisladas :.; X 
ESpecificacirnes`de aislamiento • y c¥l5tlulag tubedas X •X 
Planos definitivos y especifioos X. 

Instxunientaciln, Lista preliminar de $nstr m estos X 
Diagrama de ingeniería y diagndsti 
oo de flujo. 	-- X X 
Planos definitivos X 

Eléctricos Lista. preliminar che motores Y 
ta eik s aprox. X X 
Lis 	de Ing. ccn tam~ X X 

• Sébestaíciones , ntis¥ero, tamaño y 
es¥lecificaciones X, X X 
Clasificación de áreas x NhPAs D.F.P. $ Diegrane de Flujo de Proceso. 



Tabla 2  (tnt3nuaciái. 

Eat.: 	Est.': 	.Esk. 	Eat. 	F.t! 
Inot 	cilin Iaquerida Detallacb ` Definitivo Preliminar 	Factores Orclen deN®gnitx 

Pspecit`icacicnes pz+eliminare 
da iliminaitrión..  X 
Fipecificacicmes proj minares 
de 	 tisrlodcri, 	y 
¥aonts¥ólei X 
Diagcadms . uniti ares i 	ng.  
(Fuerzas e t1u1rlec1 X 	X  
Planos c finitivos X 

iloz Ingeniería y Dice& X 	X 	X 	X. 
Oonstiáivoci n e inita1aciá X 

aeacvisid X 
7l1canoe;de pro Productos ca 	 c1dadr raqusxieuten 

A Pes+= I [aQiÓi itQ[f(Zür.: toa ,. dé 1 1dCdlilluibUl 1 ¥ tir em- 
servicios, edificios, ninejo y. 

elmacer miento den ta, primer y 
prodtrtos 

X 
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Un frídice propuesto para dicho reporte seria: 

I. 5indpeis del proy~ctp. 

II. Clbjetiv.e y aaapranisos. 



A nunciados ce objetívns y prioridads. 
H. Product s, Capaairad y Materias Primas. 
C. Manejo,,vperatibilidad y mantenibi1idad. 



































Ventajas y Desventajas (Continuación). 
Parámetro. Ventaja. Desventa jaa. 

toga del. ti~., ta de las interfases.entre activida- 
des. 

2. Funcicma Su sinplicidad le picpor- 
lidad. ciara ftn cio ialidad. 

:: Inplem¥aá El nys fácil y. difundido la . ausencia , de - ínterfases enn scara la 
tación. ruta critica, provocando una a[ iadecua- 

da reprogramac:iái al cánbio. 
4. Versaítt Puede cubrir áciec:uadamen" 

1idad. - te :el ciclo de vida 'del 
Pesto. 

: 5. Sensibili No', puede ser • cu putarizada `para 	moda 
dad en Si lo, descriptivo debido a su¥l' debilidades 
iaulacióri en la representacibri de : interfases 

6.. Pr n6sti En operaciones ' de próduc- ` Falla cuando hay,' interrelaciones cca sle:` 
o s. cien es un buen "método pa jas entre actividades. 

ra dituar en el ti 	ó las  
actividades, si se usan 
buenos "esta dexes de 
po. 

7. Actualiza Fácil, de hacer seunanalmen- 
cián.. _ te, ate. ' si no hay cano- 

bios mnyares 
8. Flexibili Si ocurren cwrbios'significativos en el 

ces. gana frecuentemente; "nui rosos dia- 
granes -deberán ser c ipletanente reaons 

9. Costo, Len rectpilaci&t y t 	esa- 
miento de catos es relati- 
~ente barata, la represen 
taci6n gráfica puede ser be 
rata si se Pueden n ueü-  
zar, sin' pzublen s Y si se 
usan materiales baratos 
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y designa dos puntos que acotan '.ia probabilidad del 68 %, 2 S Ds acotan 95 % 
y 3 SDs 99 

Z 	tiemao orogran - Tv. 
SD 

y el último pasea es relacionar el factor Z con la probabilidad en una tabla 
para distribución noxmal:,'. 

écanica 	. - ventajas y Desventajas. 

Paz retro ventaja.  Desventajas.  

1 .Validen PE1¥C, al • igual que CPM mes Confusión `.Q 	los estimados de. tiem- 
txa °la secuencia y flujo de pa. ;Las interfases parciales reqúie-. 
trabajo: El use de 3 estimé rén . iaza . actividad' y ' elemento r ficticao 
dos : de tienpo deberían de ` ' en el WBS las actividades concurren 
hacerla más válida que cual tes : son difíciles de iapl en nta c. 
quiex otra. técnica: :Sin en 
bargo en la práctica no su- 
cede así. 

2 . F mcionali- Asegurar tres estirados de ',timpo pa- 
dad. ra cada actividad requiere , n 	' infor- 

mación, . la cual puede  introducir erro 
res adicionales. 

3. Inplesnénta- El nmoclelo c tpleto "es ccx. lejo. y' di- 
Cián. fícil de`inalen atar. 

4. Versatili- Muy_ fuerte en las fases Requiere adaptación para aplicarse en 
dad. de desarrollo. operaciones de producción. 

5 . sensibia i- Debido a que , el PERT ge - 
dad en Si- nera1n ate se usa mecani' 
mutación. zafio es ay bueno paca 

simular el - inpacto del 
acaombdo 'ds recursos a 
lo largo del progr 	. 

6. Pronósti- El PERT está fuert i et 
cos. te oriente a pronos- ' 

tiçár si una actividad 

acab3ra en oro grama. 

i!. 























Rn 





Psu¥• ccunuxxw¥ s rvat• 
TLótaü to de EfY.ue tes 
Descr pci&i del proceso' 

1 
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Tabla 	6.3 

Caçaracián de Métodos para Evaluar Inversiones 

Método Ventajas Desventajas 

Valor Préseate Neto Permite el uso y retorno de fon '-Requiera'super la vida útil 
dos, al valor •del interés rea]. = del equipo ; y . del' valsar del in' 
de]. ' capital a La filma.  terés' • real del -3pital a la 

fibra.  

Rentabilidad Interna  3fo requiere suposiciones sobre Paqjiiere. suposiciones 'del tiem 
el valor del interés del capi po de vidaQtil del 	iipo 
tal. 
Da raspas Stas .caz .términos de - 

Loes calculas son por prua 
y errar. 

retorno, de invers Wn ` reflejan' j d ¥t¥ el valoren' el tiecn¥o del Se 	la' 4 	asurada 	sa Y _ 
' flu jo de efectivo. licia►'de. fondas del p¥+cyectp ;- 

se hacen. al uñ costo del. capi- 
tal igual : a la tasa interna - 
de z+etózno , lo cual . no sienpre 
es cierto. 
Si se hacen inversiones poste, 
rior s a im perfodá,, de re.c upe rac 	y 	rros netos, 2 res 
puestas . (las dos auctifici almén 
té altas)  se 	ootitxarSn para 
la tasa ínter a de retorno. 

Tiempo de 	pera No requiere suposiciones sobre No tema•en cuenta los ahorros 
• cien. el valor del interés , del capa- . netos dentro del "tiempo . de re 

tal o la vida del equipo. cv xacz6n o del valor en el 
tiendo de los flujos M .efec- 
tivo. 
Requiere soluci&z por. prueba► 
y szzor para inversia)es die- 
tribufc3as o ahorros anuales - 
variables. 

Rentabilidad sobre . No requiere' suposiciones para No tuna en cuenta la vida titil. 
Iz*ersi 	." . la vida dei. equipo ni del valor del equipo ni del valor en el 

del interés del capital. tieso .del flujo de efectivo 
Da respuestas en términos de re No puede manejar fácilmente - 
bca m de ir►versi4cs. casos con,:tiaTros variables. 
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Por definici&, estos par uétros son: 

Valor Presente Nto.- Valor del 'flujo de efectivo descontado y 
acumulado.  a partir del  primer . desmbolso, 
para, el ifi.tixo año de operaci& , del pro 

(1I al os 	
... yectc► 	) , oors.,taerarydo ca mo tasa - 

de descuento el,  costo del capital (exclu- 
yerxo' cargos ' financieros y paga de divides: 
dos).. 

Rentabilidad Interna.- Es la tasa che interés qne' representa la - 
foxna•en que el proyecto cubre el total - 
de': egresos diurahte ' la operacildn del misno 
(11 años). 	Es tarbién;aquella tasa: cae in_ 
ters que descuenta : los ` flujos ; de efecti- 
vos acuculadcs (si,n cargos fi naxx efias) a 
un valor ate igual a , cero erg é1 ano 
11 

Tiémpo de Rew rációir:- Representa el rún ro de anos`. regueridee - 
Par la ' operación del proyecto para cubrir 
la inversión fija i mts el Capital de tra- 
bajo inicial o eua vai3ACionés, set cxxt 	- 
otroi egresos . ` (en su, caso, dio.deixs etc).  
•a, partir de lafedadel.prinrdeaaztolso. 

Ti 	de Recupeacacibn Descontó.- tpo Ndmero de arios: regaericica por ; e]. flujo de 
efectivo aomilado y 8esoontacio (al opato 
del. capitel), , a .la fecha-  del pr~ ,c wse:n 
boldo  del. proyecto, para - cubrir la inve- 

&i fi. ja total , U $ el C 	itai de trakr- 
jo , inicial •y - sus vari ecibnes así cama otros 
egresos. 

Rentabilidad sobre la Invorsiáb.- . Cociente expresado en % de la' s r 	de utí- 
1idades : 1x~ :<UvI 	aa por 'la " de 	-

• 
 

vwgíc pea totales dorante. la vida del pro- 
yecko (11 años) ♦ . 
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Otros parámetros utilizados durante la evaluación. 

Inversión Total Inicial.- Ccrprende  la irrversián 'fija, gastos de 
arranque y proyecto y/o cualquier otro 
desembolso., 

Nuevo Activo .Fijo.- bbnto de las nuevas inversiones. en terre- 
nos edificios, maqú siaria y equipo y ser 
vicios auxiliares requeridos por el pro—
yecto 

Activos Fijos Asi Asignación de Inversiones fijas en insta 
laciones de soporte en localidades ya - 
existentes. o por instalar que se cat ar- 
tirón con otras plantas o proyectos.;; 

Inversión Fija Total.- Activo fijo m s rct vos Fijos as<c'auos: 

Baja de >walivo Fijo. Inversión bruta en activos fijos en osera 
ciísn que se darán, de 'baja al ser rempla- 
zados por el '  proyecto 

Capital. de Trabajo.- Manto total requerido coto scuorte del - 
pro~ para su operación y carerciali- 

zací<Sn. 	Canstituido por el activo circo 
lente :(Caja ;y barcos más inventarios to- 
tales,.má's cuentas ,por cobrar) renos caen 
tas por pagar. 

Inversión Total Pranedio.- Inversión .fija total.•rtiás capital de tra- 
bajo. 

Gastos Proyecto.- Gastos no recurrentes, necesarios para - 

la ejecución del proyecto (Evaluación, 
justificación viajes, investigación, re- 
localización, desmantelamiento, alquiler 
de equipa, instalaciones terporales,`_ins 
talacicnes no capitalizables, etc.) . 
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, Gastos Arrarque.-- Gastos incurridos durante la deaiosfira 
• ci6n e inicio de la operáci6n'del pro 

yecto (supeLv si6n especial; productos 

defectuosos, entrenamiento del perso- 
nal, etc., neto de recuperaciones de 
producto, vendible) 

Maren► para Eeinv rsi n - Representa el n1 nem' de eñes disponi- 
bles para la generac án"de"recursos - 

destinados para la ánipliacibá del pro 
pio proyectos . Lo constituye la dife- 
rencia reacia entre la fecha en que se satu- 
ra la capacidad del prc ecto y el . ti em 
po de recuperáci&i sin desox ter. 

Activo Fijo Bajo ates4o.- Representa la porciáci de la Inversión 
fija total qué se perderla, en caso de 
que el 'proyecto instalado zanca inicia' 

a¥¥erac3oa `. ra` vas.  
cose la depreciaci* Có y aquellas part s 
fácilmente adaptables a- otros usas, ,to 
da ello dQsc atado a- la fea del ler. 

• desgubolro'a la 'misma tasa de descuento.. ento. 

Costo del Capital Anual.- Es la: tasa de descuenta que relega la -. 

pondexac idn de.: los siguientes 'elementos: 
Costa de recursos nuevos, Costo para el 
inversionista, Costo de pasivos y capi- 

tal más la recuperación por depreciación..,. 

Resumen de Sensibilidad.- Es el resanen de la' rentabilidad del pro 
, variar 	los yerto 	partms criticos 

del negocio EJ.- irversiin fija. 	Es re- 
cunendable ncstxar las posibilidades por 
oentuales de alcanzar, el valor presente 
neto base y la prct abilidad de exceder - 
el VPN cero. • 











































c-t=l.a¥do :x 
perf  

Acumulado Total 
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1) Establecimiento de metas globales para el primer nivel de la org;nzizaci6n. 

2) Identificación de objetivos específicos a niveles inferiores de la organi 

zacibn que aseguren el cumplimiento de las metas globales. 

3) Forsulación de planes concretos para alcanzar los objetivos. 

4) Fijar fechas limite para el cumplimiento de los planes. 

5) Evaluaci&i periódica del avance. 

6) Ajuste de los planes de acuerdo a los cambios. 

7) Evaluación del desiipeiio total contrastando eántra el plan. 

Aplicando este método a la Pdininistración de Proyectos 

se definirían cuatro áreas de control para obtener la meta global que sería el éxi 

to del proyecto; las áreas y sus objetivos serían: 

a) Que el proyecto concluya en una fecha preestablecida o sea en programa. 

b) Que el proyecto se car¥lete a un costo no mayor que el predeterminado o 

sea enresuu uesto. 
c) Que las instalaciones funcionen de acuerdo a un modo preestablecido o - 

sea dentro de especificaciones. 

d) Que se hayan mantenido buenas relaciones entre las partes participantes, 

tal que pueda repetirse el proceso completo. 

Para dar seguimiento al proceso administrativo, se definen cinco puntos 

de chequeo: 

1. Arranque.- Una vez que se ha terminado la definición y se tienen programas 

y presupuestos detallados a nivel preliminar. 

El objetivo de la revisión es: identificar items críticos y establecer - 

un programa de seguimiento y evaluación del dese eño. 

2. Crecimiento.- Una vez que se han superado los problemas de arranque y se - 

han sentado las bases para todo el trabajo subsecuente. Esto usualmente ocurre al 

20% del avance físico. 

El objetivo es verificar que el trabajo ha sido adecuadamente definido y 

avanza de acuerdo al plan. 
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3. Produccifin.- Esta fase se dá cuando el proyecto está avanzando y ta-bien 
consumiendo recursos a un nival máximo, ésto ocurre alrededor del 40% del avi ce 
físico. 

El objetivo es contrastar contra el plan y establecer acciones correc-
tivas donde se requiera. 

4. Terminación.- En esta fase generalmente el esfuerzo productivo y el con-
sirc de recursos no se refleja con la misma intensidad en el avance del proyecto. 
Esta revisión se realiza generalmente alrededor del 80% de avance. 

El objetivo es determinar si la ejecución del plan ha sido seguida, si 
las acciones correctivas han funcionado y checar los planes para la finalización 
del proyecto. 

5. Auditoria.- Se da al término del proyecto y el objetivo es dar una revi-
sión final al desempaño del proyecto y preservar la inforamación para los trabajos 
futuros. 

Cato es natural dependiendo de los resultados de la evaluación en cada 
etapa, se generarán planes correctivos a los que se dar segubiiiento y checar cl - 
en la siguiente revisión de manera Independiente para cada una de las cuatro áreas 
de control. 

8.2 Actualización de Programas y Presupuestos. 

Los dos parámetros nedibles cuantitativariente en el proceso de evalua-
ción son costo y presupuesto y es por ello que se pueden manejar por r.todcs qr5-
ficos y/o analíticos; ésto, sin embargo, no ocurre así con el tercer parámetro — 
que sería el desempesío técnico, éste es más dificil de madi.r debido a su especifi 
dad, y es difícil, en cuanto a su incorporación en base a variables medibles por al-
gGn método de evaluación práctico; es por estas razones que posponemos a la siguien 
te sección el tratamiento de este parámetro (Gráficamente habría que manejar mode-
los de 3 dimensiones). 

El último de los parámetros de evaluaci&n es ccrpletamente subjetivo y 
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dependerá de la habilidad y experiencia del personal del proyecto el mantener las 
buenas relaciones entre todos los involucrados. 

Volviendo a los parámetros costo y programa, generalmente encontramos - 

cuatro tipos de respuesta básica, los cuales pueden originarse en los siguientes 
factores: 

1. Retraso en programa y ahorro en presupuesto. 

Factores Controlables: 

a) Carencia de información. 

b) Trabajo anterior realizado fuera de secuencia. 

c) Sobrecarga de trabajo al personal. 

d) Acciones correctivas inefectivas. 

e) Retraso en las decisiones por el personal del proyecto. 

Factores Incontrolables: 

a) Retraso en las decisiones por personal externo al proyecto. 
b) Programa estrecho debido a malas estimaciones. 

c) Presupuesto excesivo.,  

2. Adelanto en prograna y ahorro en presupuesto. 

Factores Controlables: 

a) Eficiencia mejor que la planeada. 

b) Decisiones en el cemento adecuado. 

c) Innovaciones en el proceso de ejecución. 

d) Buena planeación. 

e) Buena crnnmicacibn. 

f) Pocos cambios. 

g) Buen seguimiento a las acciones correctivas. 
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a) Ca dicicnes reales i jores que las sustas. 
b) Programa alargado debidó a malas estimaciones. 
c) Presupuesto excesivo. 

Factores Controlables: 

a) Ecoeso de personal. 
b) Carencia de infonrec1 n. 
e) Baja productividad. 
d) Mala planeación de las cargas de trabajo. 
e) Planes elaboradas o ejecutados incaipletamente, 
f) Trabajo duplicado o reciclado. 
g) cation excesivos. 
h) Retraso en las decisiones por el personal del proyecto. 
i) Falta de canuiic acian. 
j) Acciones correctivas Inefectivas. 

a) Retraso en las decisiones par personal externo al proyecto. 
b) Cambios tardíos o excesivos (de origen externo). 
c) Programa estrecho debí - a malas estimaciones. 
d) ,Presasto estrecho. 

P cto es Q trolables: 

a) Trabajo hecho fuera de secuencia. 
b) eso de personal. 
c) Baja productividad. 
d) Mala planeacL n de las cargas de trabajo. 
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Factores Incontrolables: 

a) Programa alargado debido a malas estimaciones 
b) Presupuesto estrec10 

•Uno de los renglones más 1n¥portantes en el control de la ejecucidn, es 
el inicio a tia de las actividades ya que el perder tiacço en la tasa de deci 
siones causa graves aumentos en el costo de la actividad al tratar de conservar 
el groc-z-ar:a original (ver modelo CP!•1) , estos efectos son más notorios para las fa 
ses cIe zanufactura y caoastrwzcián cano se puede apreciar en los gráficos 	r , 
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Cabe señalar que los m&cdos tratados en la sección anterior son para 

dar al administrador una visidn general del proyecto o biai de una área funcional 
específica, ésto no excluye el uso de métodos de ocntrol mas detallados a niveles 
más bajos del S, de hecho, estos sistemas lo requieren y es de ahí de donde flu 
yendo hacia arriba surge la infoanación necesaria para el manejo de los métodos 

generales, para después de ser analizada la informad& , surja el rastreo de la 

causa de la desviación si la hubiera y la iaple e.ntacián de acciones correctivas 

que fluyendo hacia abajo afectarán los diagramas de Gant y presupuestos por acti- 

vidades o subcuentas que se utilizan oano controles en los niveles más bajos. 

Al reprogramar actividades se deben tratar de adelantar aquellas que  
¡muestren un indice de criticidad mayor, además que sean más baratas de acelerar y 
que dicha aoeleracidn se pueda realizar sin detrimento en la calidad. 

Algunos sistemas de prograaaci6n dan prioridad de recursos a las acti-
vidades atra8l s. Tan,:,rcnto oam se hace una reprograQnación, las actividades 
pierden su prioridad. La misma carencia de prioridad que causó el problema ori 

ginal lo puéde repetir; es necesario evitar estas situaciones.  

se debé de tener cuidado al acelerar una actividad ya que se puede caer 

en errores cato: sobzedisefio, evaluaciones de alternativas incorrectas, solucio-

nes simplistas, etc. que podrán de memento sacar adelante el proyecto, pero des 

pués causar graves retrasos durante los períodos de construcciCn y/o arranque. 

El gerente del proyecto debe de evitar que al haber un retraso que afeo 
te a varias áreas funcionales, alguna de ellas acelere sus actividades sin que — 

las die Ms lo hagan en la misma proporción, ya que al final solo originaria tienpo 

muerto y desperdicio de recursos. 

Al detectarse un retraso en alguna área funcional, debe de dársele la - 

oportunidad de recuperarse, (en esta etapa el control y supervisión deberá ejercer. 
se  diariamente) antes de reprogramar. 

Cada 	enbe'ojefe de grupo por área funcional, debe dé mantener - - 

bajo estricto o ntrol las subcuentas a su cargo y reportar semanalmente las varia 

clones de dichas subcuentas.  



El Gerente del proyecto al revisar los estudios de costos por departa-
mento, podrá darse cuenta de la fonna en que cada departamento está siendo admi-
nistrado. 

Los sobregiros son generalmente la primera causa de alerta, los ahorros 
aunque nmenos aparatosos deben de ser analizados cuidadosas ente. 

En general las decisiones sobre acciones correctivas en el área de prl 
supuesto, se darán después de analizar los estixdos por gastar, una aecidn co-
rrectiva puede ser redistribuir el presupuesto de actividades con ahorro a acti-
vidades con scbregiro,.este tipo de acci6n generalmente no es bien vista, debido 
a que el personal lo puede tomar eati un premio a la ineficiencia. Otra aocibn 
correctiva consiste en hechar mano a medio proyecto de los fardos de eonti ge cia, 
esta acci6n es válida cuando los sobregiros se deban a factores incontrolables, -_ 
de otra manera se corre el riesgo de agotar estile fondos y meterse en problemas - 
en caso de que aparezcan los factores incontrolables. 

8.3 Reportes de Estado del Proyecto. 

Periódicamente (lo usual es mensualmente), el cliente debe de ser infor 

rnado del Estado del Proyecto,, esto se hace a través de un reporte que  piede tener 

en particular diferentes formatos, el cual dependerá de los procedimientos ad ni-
nistrativos normales de la organización, en este renglón, la periodicidad de este 
reporte no excluye que el gerente quien es el responsable directo de la =cuca- 
cifn cliente/grupo de proyecto, establezca esta crnnmicaci,6n cuando algCn cambio 

importante así lo requiera en cualquier n nEnto. 

El reporte deberá ser veraz y conciso, esto. quiere decir que se debe - 
evítar el manejo de dobles bases de datos, una para uso externo y otra para con-
trol interno, ya que un cliente experimentado podría ordenar en m inatento dado 

una auditoría con el consiguiente retraso y perjuicio de ambas partes, ademas de 
que las buenas relaciones quedarían definitivamente destruidas. Con respecto al 
tana?c, se debe de evitar el manejo de reportes volzninosos ya que encubren la -
infozmaci6n importante y resultan caros por su ti~ de preparación y retroali-

mentac0 al proyecto, una buena práctica es la a&ninistracit5n por excepción que 
en este caso significaría el reportar aquellas trece preblentricas o susceptibles 
de serlo. 
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Los reportes deberán contener la evaluación de las tres áreas de control 

principales: programa, costo y calidad técnica. 

Los métodos del tipo valor adquirido incorporan el concepto de calidad -

técnica aunquede manera un tanto inmplícita, los términos de aceptación mec tica ---

para los diferentes equipos y sistemas del proyecto deben de quedar apoyados por 

un plan de pruebas por medio del cual se asegure el cu plimiento de las especifica 

ciones plasmadas en la Definición del Proyecto.  

Caaa se ha visto, al avanzar el proyecto se dispone de mayor cantidad de 
información y datos sobre todo a nivel técnico, al irse suoedliendo el dueño defini 
tivo, los dibujos de taller y certificados, especificaciones del equipo ya a nivel 

canercial, entrega de manuales e información técnica por parte de los proveedores, 
el avance deberá de ir apoyado y aprobado por medio de revisiones continuas y des—
pis porpor med.iio de la inspección física, para ello es necesaria la intervención de es 
pecialistas que muchas veces son parte de los servicios de los proveedores o bien de 

los contratistas. 

Al crecer el nivel de especificidad en la evaluación técnica de los equi-
pos no se deben de perder de vista tres aspectos fuixiamentales para mantener la eori-
gnencia del peo: Programa, Costo y Servicio. Con ello se quiere decir que se 
debe de ajustar el programa de pruebas al programa general y realiza! sólo lás pr e 
bes necesarias para asegurar que el equipo cumple con el servicio requerido dentro - 

del proceso global; cono ejemplo: sería ilógico radiografiar todas las soldaduras de 

los tanques sin importar si almacenan agua . o cloro o si son atmosféricos o a presión. 

8.4 Un Apunte al Margen. 

Por dlt.úno, cabe decir que hasta ahora no hay noticias de que alcen pro-
yecto haya transcurrido sin problemas. 

Y para muestra la siguiente narración, que de origen desconocido, se ha 
difundido entre la gente del medio: 



- 122 - 

Y el Señor dijo a Noé: 

¿~e está el Arca que te mandé construir? 

Y Noé contestó: 

Señor, hemos tenido problemas. Los permisos para.  talar árboles 
m fueron autorizados. Las madererías han subido los precios - 
al saber lo grande que será el Arca y los pedidos. que se coloca 
ron hace 12 meses no han sido surtirlos por los proveedores. 1138  
plateros se pusieran en huelga y los carpinteros se dieron roen 
ta de la urgencia del trabajo y quieren bonificaciones y un lu-
gar en el Arca. 

Y el Señor dijo a Noé: 

Terminarás el Arca dentro de 7 días y 7 moches. 

Y Noé oontestb: 

Así se hará, y no M así. 

El Señor dijo a Noé: 

¿Que problemas tienes ahora? 

Y Noé contestó: 

La primera madera llegó habilitada y lista para ser ensamblada 
pero se le borraron las marcas y ahora no sabemos como encajan 
las  piezas.  

El pedido de la madera del tercer piso se duplicó y el del se-
gundo piso no se colocó y será necesario hacer ajustes para — 
aprovechar el material mientras se pide el resto. 

La ventana que tá ordenaste, Señor, no venía indicada en los - 
planos y ahora hay presiones de distintos grupos de animales, 
pues todos quieren vista al mar. 

Los elefantes que llegaron son más grandes que los solicitados, 
por lo que habrá que ampliar la puerta y las celdas. 

1~ estos cambios, Señor, han elevado los costos y ahora no 
nos quieren entregar las jirafas, si no pagaras por adelanta-
do. 
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Y el Señor dijo a Noé: 

Te reunirás con proveedores y carpinteros para coordinar todas 

esas modificaciazes en el. acto. 

Y Noé contestó: 

Ya lo hemos hecho Señor, pero las juntas no progresan, pues — 
desde lo de Babel, las distintas lenguas, r 	nplican la ao-
muaicaeai,án. 

Y el Señcar preguntó a Noé: 

¿Y que me dices de los detrás animales undo y hembra que te or 
den llevar en el Arca para preservar su mí11 viva sobre la 

tierra? 

Y Noé contestó: 

Casi tocaos han sido entregados en una dite i(n equivocada, pe 
ro el viernes estarán ui.. Ins que ya llegaron, vienen en se 
cuencia distinta a la de oonstzuociái de las celdas por lo que 
fui necesario c o strui r albergues provisionales y los alimen-
tos que td ordenaste, han ec¥ezado a escasear. 

Y eA Se &r dijo a Noé: 

¿Y que pasó coca los unicornios y los canguros? 

Y Noé contestó: 

Los unicornios han sido .deaoon in:sados y no se co siguen. 

Los canguros llega= pero quizá m se pueda preservar su es-
pecie, 1 s ninguno trae bolsa. . . Se éstá investigando si vi 

nier n defectuosos o si son puros tes. 

Y el Señor reprendió a No: 

¿Por qué hijo mio, si has tenido tantos problemas, ro solici-
taste antes mi ayuda infinita? 

Y No & contestó: 

Lo intenté mxhas veces Señor, pero había tanta gente tratando 

de oananicarse contigo que tuve que estar en lista de espera - 

cuarenta días y cuarenta. noches. 
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Además, Señor, las primeras lluvias se.  han adelantado, 
anegando el Arca por ocnspleto y los elefantes no tienen 
capacidad suficiente para desaguarla, tQ sabes cano es 
ésto, Señor. 

Y el Señor van su sabiduría infinita asintió: 

Noé, hijo mío, ya lo se: 

¿Por qué crees, que he ordenado que venga ua diluvio so 
bre la tierra¡ 
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IX. Permisos y Licencias. 

Cano se mencionó en el capitulo introductorio, el crecimiento de la eco 
nauta, en este caso la industria, no debe de darse de manera anárquica, sino den-
tro del contexto de los planes de desarrollo que marcan áreas prioritarias de in-
versi6n, zonas geográficas dotadas de incentivos fiscales, urbanizadas, con la in 
fraestructura adecuada al desarrollo de polos industriales y del misto nodo zonas 
de crecimiento restringido con el objetivo de desconcentrar las zo:^as saturadas o 
altauente contaminadas por ej.: Naucalpan y Tianepantla. 

Por lo tanto, el estado ha implementado onto elemento regulador una le- 
gislación que obliga a la industria a sujetarse a una serie de ce promisos y los 
requisitos necesarios para la operación de cualquier planta nueva o ampliación de 
alguna existente. 

El papel del administrador del proyecto, es coordinar a las áreas fun-
cionales involucradas para que proporcionen al grupo funcional especializado en-

cargado, la información necesaria para la tramitación de los permisos y licencias 

necesarios 

El campo dentro del cual participa más frecuentemente el Ingeniero Q$ 
mico es el sector Petroquímico, éste debido a su gran importancia económica•está 
estrechamente controlado por el estado, siendo la empresa estatal PE24E C 1# típica 

usufructuaria del área de Petroquímica básica y además mantiene el cont l de la 

Petrocufmica secundaria por medio de la expedición de permisos petroquímicos pa-
ra productos y en cantidades autorizadas, segdn la demanda del mercado interno, 

temiendo preferencia las sustituciones de importaciones y el fanento a la e'.xpor-
tacibn. Es entonces requisito indispensable cenar con el permiso petroquímico 

antes de iniciar un proyecto involucrado con esta área. 

Con el objeto de crear polo de desarrollo y desconoentrar la industria 

del centro del país, se ha zonificado al país, clasificando las zonas y dando in 

centivos a aquéllas donde se desean crear polos de desarrollo, estos incentivos 

se dan a través de CEDI$ (Certificados de Devolución de ImpuQstos), CEPROFIS (Cer 

Uficados de Prattioción Fiscal) y descuentos en los petroquímicos básicos, además 

de la implementación de la infraestructura adecuada: gasoductos, carreteras, elec 
tricidad, agua, etc. dándole a la industria una adecuada disponibilidad de estos 
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servicios y adn incentivos por medio de descuentos o tarifas especiales. 

Otras opciones para el otorgamiento de incentivos fiscales, son por la 
creación de fuentes de, trabajo, por exportaciones, para este caso se otorga el - 
5% del valor de las exportaciones, no acumulable con la sola condición que se sa 
tisfaga el requisito de 60% de contenido nacional y se otorgan incentivos a los 
productos: que son materia prima de satisfactores primarios de acuerdo a la clasi 
ficaci6n de actividades industriales prioritarias, aparecida en el Diario Óficial 
el 9 de marzo de 1979. Lo m8s rexurx3able durante la evaluación del proyecto - 
es no considerar incentivos en el caso. base,considerándolos caro potenciales y 
mostrando su efecto por separado. 

Independientemente de la zona donde se instalé la industria, sus insta-
laciones deberán de contar con el equipo necesario para cumplir con las normas - 
que marca la Subsecretaría de Mejoramiento del Ambiente para el control de la con 
tarninación, es por ello que dentro de los objetivos del proyecto y eonsecuentai n 
te en las especificaciones de los equipos deberán aparecer estas condiciones y se 
deberá vigilar su c¥rnplimiento cano parte integral del proyecto, para poder así, 
solicitar y obtener la licencia respectiva sin problemas. 

Se deberá tramitar ante la CFE (Cceisión Federal de Electricidad) el -- 
permiso de instalación y conexión a , la red alimentadora de alta tensión, definiera 
do consumos promedio y pico así cano capacidad de transformación e inten-uptivas 
a instalar o bien estableciendo las ampliaciones de ellas y considerando las capa 
cidades de generación de plantas de'energencia y/o auxiliares. 

Los planos eléctricos (unifilares, fuerza, control, alumbrado, tierras 
y apartarrayos, etc.) deberán estar registrados ante la D.G.E. (Dirección General 
de Electricidad) avalados por la firma de un perito registrado; de igual nodo los 
tanques a presión lo serán ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social y - 
los tanques, tuberías y demás accesorios de almacenamiento y suministro de gas, 
también deberán de estar debidamente registrados de acuerdo a las especificacio-
nes de la D.G.N. (Dirección General de Normas), presentados ante y autorizados - 
por Pffl4EX, para uso de la red de suministro. 

Se deben de tarar en cuenta en el diseño de las instalaciones, las dis 
posiciones que permitan cumplir con los requisitos de la Secretaría de Salubridad 
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y Asistencia para la expedición de la Licencia Sanitaria respectiva. 

Para fines fiscales se deberán de tramitar (los que apliquen para cada 

Registro Federal de Causantes 

Registro de Inversiones ctranjeras 

Registro de Transferencia de Z x¥logia 

El producto a fabricar deberá cumplir con las especificaciones registra 

das en la D.G.N. o de no ser as£, tramitar o elaborar la norma respectiva para su 
registro en la Dirección correspondiente. 

Por tiltiño, se deberá cumplir con los requisitos y disposiciones loca—

les para la expedición de la licencia de construcción respectiva. 

Además de lo aquí planteado, se deberán cubrir los -requisitos, permisos 

y licencias adicionales, específicos de la industria a la que pertenezca el pro-

yecto en particular por lo tanto, este pinto debe de ser objeto de una investiga 

ci6n seria en la etapa de Definici& del proyecto, asimismo, durante esa etapa se 

deberá definir la utilización de equipo nacional y/o extranjero tomando en cuenta 

los permisos necesarios y fracciones arancelarias afectadas por la importación, - 

este tipo de factores pueden ser definitivos en la evaluación eeon rica del pro—

yecto, de ahí su importancia. De cualquier manera debe de sopesarse una importa-

ci6n con ventaja en costo, pero con altos tiempos de entrega para el equipo y re-

facciones (sumando los riesgos en la continuidad de la importación a futuro de re 
puestos); contra equipo nacional de mayor costo pero con n nor tieso de entrega 

y refacciones fácilmente disponibles. Todo lo anterior sale sobrando cuando se - 

trate de equipo especializado sin opción nacional. 

Para el trámite de clasificación y consecuente otorg¥ci6n de incentivos 

fiscales ante la Secretaría de Patrimonio y Fomento Industrial, es necesario con-

testar. el cuestionario DGI-012 que a manera de ejemplo se muestra a continuación, 
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Cuestionario de Infozmaci5n Básica 

Capítulo I 

Información General: 

1. Nanbre de la Empresa: 

2. Registro Federal de Causantes: 
Registro de Inversiones Extranjeras: 
Capital Social: 
% de Inversión Extranjera: 
Origen: 

Registro de Transferencia de Tecnología: 
Registro de la Dirección General de Normas: 

3. Localización (Incluyendo Croquis). 

4. Productos que se fabrican señalando el procentaje que representa 
cada uno en el valor de ventas totales y/o aquellos que pretenda iniciar su fabri 

caci6n, así cuco aquellos que sólo ecnercializa. 

5. Nanbre,.Dcmicilio y Teléfono del Representante Legal o persona -
autoriza:da para efectos del tr*mite ante esta dependencia. 

6. Estructura del capital actual: 
(Señalando Participantes y %) 

Principales Funcionarios. 
6.1 Pecha dé construcción de la Sociedad. 

7. Mencione las sociedades mexicanas en las que la empresa tenga - 

participación. 

8. Señale las principales empresas que compiten con productos igua 
les o similares. 
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Capítulo II. 

'Infcmnacidn sobre Inversiones, E leados y Producción. 

1. Inversión (Millones de Pesos) 

Tipo de 	Inversión Actual Nueva Total 

a) Inversión Fija Total 
a.1).Edificios e instalaciones 
a.2) Terreno . 
a.3) Maquinaria y equipo 
a.4) Otros. 

b) Capital de Trabajo 

c) Inversión Total 

2. Empleos 
Calendario para la generación de eiipleos de la nueva inversión: 

Tipo 1 	L  Actual Nueva  Inversión 1982 1983 1984 

Mano de Obra 
Directa 

Max 	de Obra 
IMirecta o 

TOTAL 

3. Producción 

a) Producción: 	Actual 	Nueva 

Volumen (1 larlas/año) 
Valor (Millones $) 

b) Importaciones: 
Volumen 
Valor 

c) Exportaciones: 
Volumen 
Valor 
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4. Equipo Nacional 

Vida Util.: 	años. 
edad: 

Valor: $ 	M.N. 

(Incluyendo Ingeniería, construcción, instalación, pruebas, Pintura, equipos 
de seguridad, etc.). 

S. Equipo de Irnportacibn 
Origen: 
Vida Util: 
Edad: 

Valor: $ 	M.N. 
Paridad: 

Itera Ncmbre Cantidad DescripciónValor 
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Capítulo III 

Infornaci6n sobre la Nueva Inversión. 

1. Categoría y rubro en que solicita ser clasificado conforme al acuerdo que 
considera actividades industriales prioritarias publicado en el Diario Oficial de 
la Federación, el 9 de marzo de 1979. 

Ejemplo: 

Actividaá Prioritaria 

- Categoría 2. 
- 2.3 	Bienes Intermedios 
- 2.3.1 	Productos Petroqufmioos 
- 2.3.1.3 Fabricación de hule y resinas sintéticas, plastificantes 
y sus materias prineis. 

- Producto aclasificar 

2. Descripción de la Actividad. 

• Hambre Marca Uso Especificaciones 
Técnicas 

Precios 
$/Kg. 

e  

3. Consumo Nacional Aparente ('biseladas) . 

Q: En caso de celebrar, n planear celebrar, algún contrato de asistencia téc 

ni 	para la nueva inversión, o tener alguno urgente, indique la fórmula y la con 

traprestación. 
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Módulo A 

1. Describir ventajas técnicas y eccnáúcas mis sobresalientes del pro-
ducto. 

2. Breve descripción del proceso productivo y de sus operaciones carac-
teristi.cas. 

3. Descripción del sistana y organización para la distribución y pere--
traci6n en el marcado nacional. 

Módulo 8.. 

1. Costo Directo T~ para cada etapa de integración. 

Concepto 
Contenido por Unidad 
de Producto (Kg/Ron) 

Contenido Unitario 
del Insumo 
(M.N) 

Costo por Unidad 
del Producto ('Ik n) 

(M.N.) 
1.1 Materias Primas 

Nacionales 
1.2 Materias Primas 

Importadas 
1.3 Mano de Obra 

Directa 
1.4 Servicios 

TOTAL 

Presupuesto de Divisas. 

Generación de Divisas por: 	1982 	1983 	1984 
kcportaci6n de Mercancías 

Exportación de 3ervicios 
TOTAL 

Salida de Diy# 

uipo y Maq4nariá 
Partes y C+c rcor b e. 
Materiaa Primas 
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1982 	1983 	1984 

Productos Terminados 

Repatriación de Utilidades 

Pagos por Intereses al Exterior 
Pagos por Transferencia Tecnológica 

TOTAL: 

N=lA: Lag formatos para la presentación de la información son sólo una propues 
ta personal en base a la información requerida. 
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. Cierre del Proyecto. 

Desde los primeros capítulos, se había planteado la forma de termina-

ción de un proyecto, estableciéndose cesio el manento en que se ctmplen todos los 
objetivos obligatorios de una manera real y continuamente reproducible. A par—
tir de este mattiento, las instalaciones, personal, productos, materias primas, in 
signos, etc., pueden dejar de ser administrados por el grupo del proyecto e incor 
porarse a las áreas funcionales de la organización, las cuales se harán cargo de 
la administración de la nueva planta durante su subsecuente vida productiva de - 
acuerdo a los procedimientos normales de la organización. 

Para la aceptación por áreas funcionales de la organización, es necesa 
rio establecer un plan y subsecuentemente un programa, en' el que a partir de la -
terminacibn mecánica de las instalaciones, éstas erpieeen a producir después, de 
un periodo de transición o arranue, procediendo dese O la fase de demostración 
de los objetivos; por lo tanto, es necesario que se edite y apruebe el "Manual - 
de Arranque y Deiostración de las Instalaciones", donde queden plasmados los ob-
jetivos a cumplir, procedimientos y programas para hacerlo y premisas de acepta-
cián. Dentro de este contexto, el grupo de proyecto vuelve a ser un Intermedia-
no que recibe del contratista las instalaciones terminadas mecánicamente, verifi 
cadas de acuerdo a un plan de pruebas mecánicas y/o eléctricas que garanticen que 
cada equipo o accesorio cumpla con las especificaciones para las que fue diseña- 
do. 

El grupo de proyecto entonces, asure la responsabilidad de integrar los 
equipos de acuerdo a la secuencia del proceso e ineorporar,a las funciones de man 
tenimiento y operación al personal respectivo debidamente capacitado, esta respon 
sabilidad no excluye la posibilidad de usar mano de obra externa durante esta eta 
pa, la cual es generalmente necesaria, ya que los ajustes, reparaciones y modifi-
cacienes se encuentran a la orden del día; por lo tanto, la carga de trabajo es -
muy superior a la normal del Departamento de Mantenimiento, debiendo contratarse 
mano de obra externa para obtener tiesos de respuesta adecuados. 

De nuevo puede verse la etapa de 'Arranque y Demostración" oam un sub-

proyecto donde el proceso administrativo arranca ea. la  fase de Definición, donde 

se trasladan los objetivos generales planteados para el proyecto y se procede a - 
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plantear los objetivos específicos para cada sistema, subsistema y operación, y 
para evaluar la capacitaci$n del personal, las condiciones de seguridad, etc. 

El proceso administrativo continúa con la fase de Planeación y Progra 
maci$n, estableciendo programas de lixiieza, pruebas en vacío, sir.iulacián, arran 
que, capacitación del personal de operación y mantenimiento, de ostracián de ca 
pacidad y calidad del proceso, etc. 

Se definen y establecen las políticas contables y delegación de autora 
dad para el manejo de recursos en esta etapa y finalmente, se sigue con la ejecu 
cián y control de la misma.  

A estas alturas del proyecte, la mayor parte de los elementos aá~- 
trativos están implementados y funcionan normalmente, por lo que su traslado y -
adaptacidn a ésta etapa es relativamente fácil y rápido; lo que se quiere decir con 

esto es que no se están creando nuevos elementos ni actividades en el Programa -
General del Proyecto, sino sólo se sigue bajando de nivel en el WBS definiendo -
las' actividades específicas, necesarias que en conjunto clan caba]mente can los 
elementos ya planteados con anterioridad en niveles superiores del SI S y paró la 
ejecuci& de estas actividades,. se utilizan políticas y procedimientos congruentes 
con los ya definidos. 

10.1 FEeoepeíOn y Entrega de Instalaciones. 

El elemento clave en esta etapa del proyecto, es la responsabilida o e 
rativa sobre los equipos e instalaciones, ésto adquiere mayor relevancia cuando -
contratista, grupo de proyecto y cliente, pertenecen a organizaciones diferentes. 

la etapa de construcción finaliza cuando se han concluido todas las acti 
vidades programadas y sus resultados satisfacen las exigencias t'on1cas del proyec 
to, para ello se debe ejecutar el. programa de pruebas electromecánicas por ni--
dio del cual se demuestre que: cada elemento cumple cabalmente con las espec-<ficacio 
nes y servicio para el que fué diseñado; por ejeitplo, para una bomba y su acciona-
dor, se dsberá checar: alineación, nivelación, vii?racian,, gquillas, bridas,, eme- 
ques, heut¥ticidad de sellos, lubricación, antera je (accionador. eléctrico) ,, senti-' 
do de rotación, revoluciones por minuto, presión de descarga, gasto y NP-M., 
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Del mismo modo, se deberán checar todos los elementos: tantees, tuberías, 
válvulas, etc., contra los planos y especificaciones respectivos, checando contra 
ellos lo que aparezca instalado en el casco, considerando taanbién los factores segu 
ridad, facilidad de operación y mantenimiento. 

El mismo procedimiento debe seguirse con los planos eléctricos y de ins--
trunnentaci6n, checando lía a linea la instalación en catipo. También deberán che-
carse del mismo modo todas las dms áreas coas la participación de especialistas. 
Lurante.la  ejecución de las pruebas, la responsabilidad operativa recaerá en el pro 

veedor o fabricante del equipo, o en el contratista an el caso de obra civil, es-
tcturas, ensanbles; conexiones, etc., realizados por él. En el caso de resulta--

des negativos, se deben de aplicar las cláusulas de garantía de los contratos res-
pectivos para ejecutar las ncdificaciennes, reparaciones o catrbios pertinentes para 

lograr el desenpeno adecuado. 

Una vez que todos los elementos han sido probados eléctrica y mecánicamen 
te, se entregan por escrito dichos resultados, los cuales son verificados y aproba 
dos en su caso por el grupo de proyecto, el cual al hacerlo, pasa a ser el responsa 

ble operativo de lo q equipos e instalaciones del proyecto. 

La función de los integrantes del grupo de proyecto es fundarrentalmente - 

administrativa y no operativa, por lo que para la subsecuente operación de los equi 
pos del proyecto, debe apoyarse en los recursos operativos que se harán cargo de la 
operación y mantenimiento normal de la planta, que para este punto deberán estar ya 
'casi totalmente capacitados, debiendo coz letarse su capacitaci6n durante las fases 
previas al arranque productivo. Esta situación no mengua la responsabilidad del ge 
rente del proyecto, el cual deberá de procurar la asistencia de recursos externos - 
para solucionar los problemas que así lo requieran, ya sea por la alta demanda de - 
mano de obra o cuando se requiera de especialistas altamente calificados; en cual—
quier caso, será el responsable de. administrar y proporcionar los recursos para rea 

linar las modificaciones y reparaciones requeridas. 

De lo que se ha mencionado anteriormente, se puede observar que mientras 

se realiza la fase de constricción, paralelamente se debe elaborar, aprobar, imple-
mentar y arrancar el plan y programa de Arranque y 4ear traci6n del proyecte,, para 

que al monto de que el grupo de proyecto reciba las instalaciones, se disponga de 
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todos los recursos y se proceda inmediatas nte a la ejecución operativa de dicho 
programa, que es la parte medular del Manual de Arranque y Demostración. A ocnti 
nación se mencionan los elementos que deberán inclutxse en dicho plan a manera 
de indice: 

I. Int oduocibn. 

II. ab etivos. 

2.1 Capacidad. 
2.2 Calidad. 
2.3 Rendimientos. 
2.4 	Eficiencia de operación (% tíenpo productivo anual). 
2.5 Seguridad. 

2.6 Servicios. 

III. Programas. 
3.1 	Programa General del Proyecto. 
3.2 	Programa Maestro de Arranque .y Denostraci6n. 
3.3 	Programas Detallados de Arranque y Demstraci&i. 

• IV. Responsabilidades y Qrganización. 
4.1 	Organigrama para el Arranque. 
4.2 	Carta de R spcnsabilidades. 
4.3 	Delegación de Autoridad sobre las subcuentas afectadas' 

(gastos de arranque). 

V. 	Actividades de Apoyo Previas al Arranque. 
5.1 	Preparación Física. 

5.1.1 iinrpieza de equipos. 
5.1.2 Lubricación. 
5.1.3 Refacciones. 

5.2 	Procedimientos de Operación. 
5.2.1 Ateas de proceso. 
5.2.2 Manejo de materias primas. 
5.2.3 Manejo de producto terminado. 
5.2.4 Servicios. 
5.2.5 Hojas de manejo de datos. 
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5.3 Procedimientos de Mantenimiento. 
5.3.1 Carta de lubricación. 
5.3.2 Procedixrientos de mantenimiento preventivo. 
5.3.3 Ordenes de trabajo, ciclos de aprobación, pro_ 

cedimientos de control. 
5.3.4 Procedimientos contables para costos de mano 

de obra, refacciones y materiales. 

5.4 Procedimientos de Control de Calidad. 
5.4.1 Procedimientos de análisis gaimico y pruebas 

físicas. 
- Materia prima. 

Productos interniedios. 
- Producto terminado. 

5. 4.2 Procedimientos de Maestreo. 
- Materias primas. 
- En lineas del proceso. 
- Productos. 

5.5 Procedimientos de Almacenamiento y Dnpaque. 

5.6 Normas de Seguridad y Procedhrientos de Emrgencia. 

5_7 Entrenamiento del Personal de O eraci6n. 

5.8 Entrenamiento del Personal de Mantenimiento. 

5.9 Procedimientos de Revisión y Actualización de los Archivos 
de Diseño y Centros de Infoanación. 

5.10 Planes de Si ministro de Materias Primas y Materiales Varios. 

5.i2 Formas de Reporte y Control de Canpras para todos los 
Departamentos. 

5.12 Contrataci6n y Suministro de Servicios E eternos: camiones,. 
pipas, retiro de basura y desechos, lavandería, etc. 

5.13 Instalación de Teléfonos e Interccnanicacián. 

5.14 Premisas para la Aceptación de Sistemas. 

5.15 Plan de S ministro de Mano de Cbra en todas las Areas. 
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5.16 Cubicación de tanques. 

5.17 Incorporacdn de Fluidos y Materiales de Prueba. 	Plan 
de Pruebas por Sistemas. 

5.18 Calibración de Instrurentos. 

5.19 Condiciones de Opexacibn para Simulación de Sistemas y 
operación 	tal. 

Vi. 	Actividades del 
6.1 Plan paf Arranque ' a mínima velocidad y forma de incre 

mentarla hasta velocidad de diseño.  
6.2 Estabilización. 
6.3 Plan de Pruebas de Desenp io de Equipos y Sistemas. 
6.4 Plan para Desecho o reutilización de material fuera de 

especificaciones. 
6.5 Plan para control de calidad y aceptación del producto 

• por el usuaria final. 
6.6 Mecanismos de retroal.inentacián. 

VII. iemstracián y Cierre" del Proyecto. 
7.1. Estrategia de de cstraci6n de objetivos, mecanismos de 

control y retroalimentación. 
7.2 Criterios para aceptación de la planta. 
7.3 Transferencia de 	responsabilidades. 
7.4 Cierre contable. 

VIII. Importe Final del Proyecto. 
8.1 Ejecución. 
8.2 Arranque. 

De acuerdo a las actividades planteadas para esta fase, al final de ellas, 

el proyecto estará concluido y entregado, habiéndose transferido la responsabilidad 
operativa y administrativa de las nuevas instalaciones a los esquemas habituales de 

las *reas funcionales de la organización. 

Todas las deficiencias de las fases anteriores, recaerán sc e la fase de 
arranque y demostraciSn, ocasionando eostosisinos retrasos y/o reparaciones o modi- 
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ficaciones y aún ocasionando que algunos de los objetivos nunca se alcancen 

10.2 Fin del Proyecto. 

Al cumplirse los objetivos del proyecto éste finaliza, ¿Qué pasa con el 

Se pueden dar varias situaciones, las más c es serian: 

a) Que se conserve en su totalidad el grupo de proyecto, asignándolo a un 
nuevo proyecto; para que se pueda dar esta transición sin problemas, el proyecto B 

deberá ser muy similar al proyecto A, en duración, zignitud de la inversión y carac 
terísti.cas téa iras. 

b) Que se adapte el grupo de proyecto a las características de un nuevo - 
proyecto asignado; esta situación es muy canCin en organizaciones que manejan conti-

nuamente proyectos similares, esto les permite contar con un grupo base exPerizrenta 

do, reforzándolo con personal de apoyo de acuerdo a la naturaleza del proyecto. 

c) Conservar sólo al personal de administración del proyecto, o sea el ge 
rente del proyecto y los gerentes de subproyecto por área funcional que sean necesa 

ríos para la nueva asignación; ésto permite a le organización contar con pezsonal - 

experin entallo en la administración de recursos, y cualquiera cuc sea la naturaleza - 

del nuevo proyecto, se dispondrán de los elementos básicos para armar un nuevo gru-

po de proyecto.. 

d) Si la organización no tiene en un futuro próximo algún proyecto que re 

quiera un manejo por el sistema de Aciministracíón de Proyectos ya implementado, el 

grupo de proyecto se vuelve un lujo para la organización, por lo cual deberá desin-

tegrarse reasignando al personal a las áreas funcionales normales de la organización. 

La reasignación del personal debe de ser justa, para ello el desarrollo - 

de una persona dentro y fuera del grupo de proyecto debe de ser equivalente, con el 
fin de evitar el tener que reasignar a una persona sobrevalorada a un puesto que lo 

dejará insatisfecho, o bien, dejarlo con prerrogativas elitistas sobre el resto de - 

sus coperos. Del mismo modo, se debe evitar el caso contrario. 
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Generalmente, al terminarse electranecánicanente el proyecto, se procede 
a cerrar contablemente las cuentas del capital del mimo, dando de alta el nuevo - 

capital de activo fijo de la empresa, con ello se inicia la depreciación de dichos 
activos en el período correspondiente. 

Respecto a las cuentas consideradas como gastos, las erogaciones realiza-

das en un período, pasan inmediatamente a afectar el renglón de utilidades en el es 
tado de resultados de la empresa. 

Por la raz&t mencionada en el párrafo anterior, adquiere una importancia 
mayor la realización de un buen arranque a bajo costo y en un periodo razonable de 

tiempo, ya que en e]. caso contrario pasa el proyecto a ser una carga onerosa para - 
la empresa, dandose incluso casos de plantas que se dejan fuera de operación indefi-

nidanente por esta causa. 

La tiltima labor del gerente y grupo del, proyecto, es la realización del Re 
porte Final del Proyecto, en sus renglones de Ejecuci6n y Arranque y I). ostraci6n. 

Es a través de este reporte en donde se mide finabTente el éxito del gerente de pro-
yecto. Al c parar. las cifras finales de los estados contables del proyecto con las 

del estimado de inversi6n utilizado para la obtención del financiamiento, la desvia- 
ci6n n¥xima aceptable será ±10% que es la precisión de dicho estimado o bien una'des-
viaci6n mayor, deberá estar apoyada en una solicitud de variaci6n de inversi6n debi-

damente justificada y aprobada. 

El siguiente parámetro de n ici6n será la cercanía de la fecha de arranq 

real a la programada y por ltimo el contraste de los objetivos de capacidad,.calidád, 

seguridad, etc., con los nfm¥ros reales obtenidos por el proyecto. 
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XI. Archivos del Proyecto. 

Fin cualquier actividad técnica o científica, es escencial el registro, 
sistematizacián,y disponibilidad da la informacibri generada, la Ingeniería y la 

Administración de Proyectos, no son la excepción, por el contrario, el-tratamien 
to de la infontnaci 6n debe ser uno de los principales puntos de .atención del _ gerenn 
te del proyecto. 

Durante el desarrollo de cada una de las fases del proyecto, el perso-

nal que participa en ellas debe de disponer de toda la información, tanto la gene 
rada en fases anteriores, como la que ese en proceso en la fase presente y la -
producida por las áreas funcionales durante su actividad normal y que esté rela-
cionada con el proyecto. Toda esta infozmaci6n es la base de datos sobre la cual 
se soportan los resultados obtenidos posteriormente. 

Es por ello que el gerente del proyecto debe de coordinar el inicio, ac 
tualizacián y acceso a los archivos del Proyecto.  

De hecho el primar Archivo del Proyecto sé inicia antes de que el pro-
yecto arranque, ya que el primar punto, antes de que el proyecto pueda por si mis 
no generar infonuaci&t, será el análisis de los datos ya existentes, derivando a 

partir de ellos las prnisas para el desarrollo de cualquier concepto nuevo, al - 

hacerlo así, Listos quedarán dentro del modelo ec=.6nioo--a'ninistrativo en el cual 
funciona la organización general, estableciéndose así, la continuidad deseada - 

en los planes de crecimiento y desarrollo, así como en las fases mismas del pro-
yecto. 

Se plantean aquí dos tipos de Archivos a manejar: 

a) Archivo General del Proyecto.- Será aquel en donde se siga el desarro 
llo del proyecto desde sus fases más te granas, hasta su tenninacián; debido a su 
importancia el acceso a él, así cano su reprodueciin, deberán estar controlados y 
atan restringidos para los externos (contratistas, peritos, asesores, etc.) e inclu 
so para mietd¥ros de la organización fuera del grnipo del proyecto. 

b) Archivos por subgrupo funcional y fase del proyecto.- Será responsa-

bilidad del gerente del proyecto, el proporcionar a cada subgrupo la información 
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necesaria para la realización de las activit2wes del Proyecto dentro de su área 
funcional y será respaisabilidad del jefe del subgrupo el control y actualiza-
ci6n de dicho archivo.' 

En cada fase del proyecto el gerente será el responsable de coordinar 
la irntegraci n, control y actualización del archivo que c atenga tanto la infor 
maci6n utilizada cato base o fuente y la generada por los diferentes subgrupos 
funcionales en dicha fase. 

El objetiv, de], archivo por subgrupo es el disponer siempre de la se-
cuencia de desarrollo del proyecto, las prenisas y criterios de decisión y de - 
las memorias de cálculo y respaldo técnico. 

El archivo por fase facilita el manejo de la información y el control 
de la misma, al manejar solo la información de uso constante. la actualización 
de este archivo es esencial para evitar conflictos, retrasos y duplicación de 
esfuerzos. 

Un buen manejo de los archivos, evitará en mucho el manejo de mamran-
da y grandes paquetes de informacin, al permitir un fácil y rápido. acceso a la-
infonnaci8n necesaria para cualquier elemento en cualquier tieso, cato amsecuen 
cía lógica, las juntas del proyecto se agilizarán notablemente.  

Cano elementos 	ini  strativos de control, los archivos permiten el ras 
treo de errores u anisicnes, así cato el control y evolucifn de los cambios en - 
todas las áreas, es esencial que todos los cambios queden debidamente justifica-
dos y registrados para que el proyecto se mantenga en sus lineamientos de calidad, 
costo y tieso. 

Uno de los aro ívos más importantes y que se deberá manejar con mayor -
cuidado es el cantable, en él deberán aparecer los estados c tables de cada st* -
cuenta, incluyendo los oa..obantes de todas las erogaciones que las afecten; así 
capo sus respectivas autorizaciones, este archivo será la base para la realiza-
d de auditorias, que en proyectos no demasiado largos por lo general solo se - 
celebran al cierrebel resultado auditado será el considerado como oficial para e-
fectos de capital y gastos. 
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Dentro de los objetivos del proyecto, deberá aparecer el de dejar al fi-
nal del mismo instalaciones operables tíc:ica y ecca:er..icat+¥ente proporcionando ade-
más, los elementos que permitan mantener en buenas condiciones dichas instalacio-

nes. Para lograr esta última parte, el proyecto deberá dejar al personal operati-

vo correspondiente (ejemplo: mantenimiento) un archivo conteniendo: los planos, es 

pecificaciones, manuales de operación y iranteniiniento, contratos de servicio, ga-

rantias, contactos con el proveedor de equipo y refacciones, etc., para todos les 

equipos y sistemas instalados por el proyecto. Toda la información unterior se a-

grupa en lo que generalmente se llama Manual del Proyecto, el cual se integra a - 

partir de los Manuales de: Ingeniería Básica, Ingeniería de Detalle y Operación. 

Aunque no se pueden considerar estrictamente archivos, existen otros cen 

tras de información que funcionan como guías de ejecución por medio de prograT.s y 

procedimientos y cano fuentes de premisas y criterios de decisión al definir obje-

tivos y políticas, estos centros de infonción son los dccurentcs base que van -

m3rcando la evolución y resultados de cada fase del proyecto y son en forra gene-

ral: 

- Reporte de Definición del Proyecto. 

- Programa General del Proyecto. 

- Manual de Ingeniería Básica. 

- Estimado de Inversión Detallado. 

- Reporte de Evaluación Ecorfriica. 

- Manual de Ingeniería de Detalle. 

- Manual de Arranque y mostración. 

- Reporte de Ejecución. 

- Reporte de Arranque y De ostraci6n. 

Todos los documentos anteriores, son los que en realidad infonran al res-
to de la organización, principalmente los altos ejecutivos, de la marcha y resulta-

dos obtenidos por el proyecto, de ahí la importancia de que sean elaborados de una 

manera oportuna, veraz y completa, pero mostrando los resultados de una manera sen-

cilla, sin esconderlos en hojas y hojas de datos que a la gente fuera del proyecto 

le resultarán superfluos. 
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XII. Conclusiones. 

La secuencia, desarrollo, técnicas y tratamiento de los temas de este 

trabajo, no pueden ni deben ser considerados por el lector, carro el único trata-

miento valido para la Administración de Proyectos, si bien, el objetivo es mos-

trar una alternativa viable para el desarrollo y manejo de proyectos industria-

les del tipo "hardware" o sea aquellos que implican la instalación, airpliacidn b 

modificación de unidades de proceso productivas econánica y técnicamente. 

De acuerdo a la naturaleza especifica del proyecto a desarrollar la me 

todologla aquí mostrada puede llegar a ser redundante o bien insuficiente, por -

lo que siempre se tendrá que hacer un análisis y una posterior evaluación, en ba 

se a parámetros de costo y tiempo de implementación así caen factibilidad y con-

gruencia técnica con los sistemas ac¥ninistrativos normales de la organización. 

En cualquier caso, sin embargo, los elementos aquí planteados serán fati 

les en primera instancia, y, de acuerdo al proyecto, simplificar, agrupando o ehi 

minando fases y usando las técnicas más sencillas o bien refinar, subdividiendo -

aCn más el trabajo estableciendo controles o fases adicionales y usando técnicas 

más sofisticadas o específicas. 

La elaboración de este trabajo, está apoyada en la práctica profesional 

y observación directa realizadas durante 18 meses de trabajo en Industrias Resis-

tol, S. A., desdeñando el puesto de Ingeniero de Proyectos, la mayor parte de 

las técnicas mencionadas fueron aplicadas directamente o bien se ebserv5 el efec-

to de su aplicación en diferentes fases y. proyectos. 

Originalmente estas técnicas surgieron de proyectos militares norteame-

ricanos, donde la disponibilidad de recursos en muchos casos era prácticamente - 

ilimitada, posteriormente estas técnicas pasaron a la industria privada (general-

mente porque al ser contratadas por la marina o el ejSrcito se les imponían estos 

controles) la cual las adaptó a sus necesidades y a su disponibilidad de recursos 

para posteriores desarrollos. El estado actual y ámbito de desarrollo de esas téc 

nicas siguen siendo netamente norteamericanos, basados en.su disponibilidad de re- 

cursos y 	modelos econCudcos. 

0 
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'Iodo lo mencicnado en el párrafo anterior debe tenerse en cuenta al a-
plicar las técnicas anteriores, ya que en nuestro país la mayor parte de las en-
presas, si bien si crecen, lo hacen cm una fuerte limitación en recursos, aquí. 
es  donde surge una aparente ambiquedad; si los recurscs son pocos, las empresas 
deben de preocuparse en aplicar y atan en desarrollar técnicas adecuadas para el 
óptima aprovechamiento de los misoos. la contraparte está en que la limitación 
de recursos, hace que no pocas empresas no estén dispuestas a cargar cocí los gas 
tos de inplementaci6n, y meceos atn de desarrollo de nuevas técnicas. 

El panorana en nuestro país para la Ingeniería y Ami.nistraci&n de Pro 
yectos es pranisoarió aún con. los problemas ecm ricos actuales, por lo que se ha 
rán necesarios profesionistas capacitados en estas áreas y se deberá de desarro-
llar la iplementac2n de t& ricas adecuadas. El hablar de técnicas adecuadas - 
puede ser tan sencillo oii adecuar los paquetes que ahora se 	ran al extran- 
jero para hacerlos cctiprensibles aún para la gente a nivel de supervisores de - 
c 	o; que no entienden el id,icma inglés, ni de elementos de probabilidad, ni de 
varios conceptos de holgura,inplementando listados sencillos con los mejores es 
tincados y traducidos al español, cansesvando tal vez la sofisticación para nive-
les superiores. Prdle¥nas tan triviales como el anterior, hace que en algunos -
casos dichos paquetes nunca operen. 

Otro de los problemas end icos del desarrollo nacional es la disconti-
nui,dad de los programas de desarrollo, ésto lleva generalmente a forzar solucio-
nes que peanítan de manento salir del paso, generalmente comprando y haciendo ce 
de fuera venga la soluc fr, ya que poca gente arriesga su capital en la generaci6n 
de recursos teciológiccs propios porque éstos no dan beneficios im diatos sino - 
solo a largo plazo, pudiendo ser truncados por la falta de recursos o por cambios 
en la polirica sexenal, 

Por Utimo, cabe señalar que la adminsitraci6n de recursos es una disci 
plina eminentemente práctica ya que en ella es donde estas técnicas administrati- 
vas maiestran su valor real, diferente en perspectiva a la que tiene el estudiante, 
el cual nunca ha tenido (generalmente) la autoridad de disponer y la responsabili-
dad de administrar recursos; por lo que generalmente, presta poca importancia a su 
preparación en disciplinas ad;ninsitrativas, las cuales, sobre todo si es su deseo 
desarrollarse dentro de la industria privada irán tarando con el paso del tieitpo - 
cada vez mis importancia, ya que cualquier ascenso redundará wi mayor responsabili 
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dad a&nintstrativa y xrnor trabajo (pero no responsabilidad) en el aspecto técni- 

co por lo tanto queda el deseo de que este trabajo interese al estudiante o profe 

si,on¥Lsta de reciente egreso en canplementar su preparación en las áreas eccnixnica 
y ad ministr¥ittiva. 
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