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ABSTRACT

In today’s globalized world, the most important concern for project managers and
stakeholders are the challenges to carry out cost-efficient and technologically-advanced
projects within deadlines. Since nowadays it is very common that between 65 ad 80% of all
projects exceed the expectations of the finish date and cost forecasts. So, applying a project
management method is highly recommended solution. Of course, said applying a method is
not a panacea, but it does reduce the risk of project failure. The hereby document is an intro-
duction to several international project management methods, and an analysis of current ap-
plication of project management in Mexico. Finally, and a result of the research, the docu-
ment presents a method as proposal and guideline for a successful project.
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INTRODUCCION

“La arquitectura es hoy esa actividad que uno llama ar-
te, colocando alli la palabra para servir de pantalla a
las vanidades y a los negocios.””(Le Corbusier)

Iberto Casals Balagué define de manera muy sencilla un método para el hacer ar-
guitectonico, diferenciando la actividad del arquitecto y la del artista a partir del pro-

ceso creador, de la siguiente manera:

El arquitecto no se comporta exactamente igual [que el artista]. [En el quehacer del arquitecto] hay un
proyecto, con unos objetivos casi perfectamente prefijados —excepto algin encargo de politica suntuaria—;
hay un destinatario, el cliente, el promotor o el usuario, o los tres a la vez, a los que hay que escuchar y sa-

tisfacer o, al menos, convencerles de que cambien sus expectativas iniciales para, finalmente, dar satisfac-

cidn a sus necesidades, definidas de comun acuerdo. (CASALS, 2002, pag. 38)

Desde una perspectiva mas poética —pero
no por ello menos técnica y profunda—,
Valéry pone en boca de Sdcrates la siguien-

te definicion del método de la arquitectura:

Primero, todas las preguntas, después un método
sin tacha. ¢Do6nde? ¢Para qué? ¢Para quién?
¢Con qué objeto? ¢De qué tamafio? jY concen-
trando de mas en mas mi espiritu, determinaba
con la misma precision la operacion de trans-
formar una cantera y un bosque, en edificio, en
equilibrio magnificos!... Y trazaba mi plano, to-
mando en cuenta la intencién de los hombres que
me pagan; considerando la situacion, las luces,
las sombras y los vientos, habiendo escogido el
lugar por sus dimensiones, su exposicion, sus ac-
cesos, sus dependencias y la naturaleza profunda
del suelo... (VALERY, 1991, pag. 95)

Un método, en general, define el modo de
hacer con orden una cosa, y se entiende
como el procedimiento que se sigue para
alcanzar un objetivo. En lo que se refiere a
la Administracién de Proyectos, que es el
tema de este trabajo, se puede decir que no
existe un método Unico ni universal; por el
contrario, desde los tiempos mas remotos,
en todas las civilizaciones y culturas, para
realizar sus actividades productivas, el
Hombre ha definido de alguna manera, a
través de la intuicion —pero mas por el ra-
zonamiento—, distintos modos de hacer
con orden las cosas, aunque al principio sin
preocuparse demasiado por el tiempo ni por
los costos de ejecucion, pero si por la cali-

dad y el perfeccionamiento de sus técnicas.
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Aungue parece perogrullesco demostrar lo
evidente, para probar lo anterior basta con
recordar la diversidad de ejemplos de obras
del Hombre, que han quedado desde la
antigiiedad en todas las latitudes, en todas
las culturas y en todas las épocas. Pese a
ello, no fue sino hasta después de la se-
gunda mitad del siglo XIX, con el plantea-
miento de la administracion como disciplina
cientifica —pero sobre todo durante el siglo
pasado—, cuando la formulacién y desarro-
llo de proyectos dejo atras el sentimiento, la
inspiracion y la intuicion de los inversionis-
tas, asi como la pericia de los constructo-
res, para sustentarse en la aplicacion de
métodos, herramientas y técnicas adminis-
trativas que permiten tomar oportunamente
mejores decisiones respecto a la inversién y
al proyecto, para formular planes y estrate-
gias encaminados optimar los recursos que
se asignan al logro del objetivos primigenio.
A partir de entonces, y como consecuencia
de una cada vez mas alta tecnificaciéon, se
ha ido sometiendo la ejecucién de las edifi-
caciones —también cada vez mas comple-
jas— a la realizacibn menos intuitiva, en-
tendiéndola como resultado de un proceso
que considera a la Administracion de Pro-
yectos como el medio mas adecuado para
alcanzar exitosamente el objetivo esperado,
a través de metas especificas para la triada
sistémica integrada por la calidad, el costo y

los tiempos del proyecto.

De manera general se acepta que el fin de
la Administracion es la aplicacion del cono-
cimiento a situaciones reales, con el fin de
obtener ciertos resultados previamente de-
finidos. En ese marco y desde la perspecti-
va del enfoque sistémico, la Administracion
de Proyectos se sustenta en los principios
de la administracion general, pero integra
también el conocimiento de otras discipli-
nas, al igual que la experiencia de la practi-

ca profesional multidisciplinaria.

Actualmente, en este mundo globalizado en
el que vivimos, los retos para realizar pro-
yectos de gran magnitud, con tecnologia
cada vez mas avanzada, al menor costo y
en el tiempo mas corto posible, han sido y
seran cada dia mas grandes y complejos.
Para afrontar tales retos, desde mediados
del siglo pasado varias naciones comenza-
ron a organizar instituciones encaminadas a
profesionalizar el conocimiento y la practica
de la administracién de proyectos, a través
de la definicion, aplicacién y difusion de
diferentes métodos de administracién de
proyectos (project management). Una de
esas instituciones, quizas la mas importan-
te, es la International Project Management
Association (IPMA), que agrupa a mas de
40 paises e incluye la afiliacion de distintas
instituciones internacionales dedicadas al
estudio, difusion, capacitacion y profesiona-

lizacion de la administracion de proyectos.
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Como resultado de lo anterior, actualmente
existen varios estandares y métodos de
administracion de proyectos reconocidos
internacionalmente, todos ellos encamina-
dos a lograr nuevas actitudes y la mas efec-
tiva y eficiente practica profesional de la
disciplina. Entre otros, los mas reconocidos
son el Project Management Body of Know-
ledge (PMBOK), del Project Management
Institute (PMI), con sede en los Estados
Unidos (USA); el Project in Controlled Envi-
ronment (PRINCE), método oficial del Reino
Unido (UK), y la norma ISO-10006:2003,
cuyo equivalente en México es la norma
NMX-CC-10006IMNC-2005.

En ese entorno, desde la perspectiva del
enfoque sistémico, se desarrollé la investi-
gacion cuyos resultados se plantean en
este documento, a partir de las siguientes

hipotesis de trabajo:

e La falta de un método de administracion
de proyectos, o su deficiente aplicacion,
es causa de errores y fracasos del pro-

yecto.

e La aplicacion eficiente de algin método
de administracion de proyectos minimiza
riesgos potenciales, evita la improvisa-
cién y el desorden en el desarrollo y
ejecucion de los planes basicos del pro-
yecto, asegurando el éxito en el logro

del objetivo primigenio

Partiendo de que la Administracién de Pro-
yectos —aunque multidisciplinaria— puede
ser considerada una especializacién en el
ejercicio de la Arquitectura, los objetivos de

la investigacion fueron tres:

a) definir el statu quo de la administracion
de proyectos en México, en el marco del

conocimiento y la practica internacional;

b) determinar los principales factores que
inciden en el éxito o fracaso del proyec-
to inmobiliario, en el contexto de la rea-

lidad de nuestro pais;

c) formular un método de administracion
de proyectos a partir del cuerpo de co-
nocimiento existente y de la préacticay la

experiencia profesional acumulada.

Para alcanzar dichos objetivos, concep-
tualmente se parti6 de que todo proyecto
puede ser estudiado desde distintos enfo-
gues, aunque todos coinciden en ciertos
aspectos esenciales que se resumen en las
caracteristicas de unicidad, teleologia vy
temporalidad que lo definen. En ese marco,
el proyecto se define como un proceso
prospectivo de administracion encaminado
a la realizacion controlada de un producto
especifico, tal que en cierto tiempo y en un
entorno determinado permite alcanzar el
resultado esperado de una inversién, me-
diante el aprovechamiento de los recursos

gue se asignan a su consecucion.
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Entendido asi, el Proyecto trasciende los
alcances del disefio, de la planeacion y de
la edificacion, asi como las actividades de
direccién, gerencia y gestoria, para inser-
tarse en el mas amplio ambito interdiscipli-
nario de la Administraciébn de Proyectos.
Como tal, se constituye en un objeto que
reclama especializacién para su ejercicio en

el &mbito tecnoldgico de la Arquitectura.

La investigacion se desarroll6 en diferentes
etapas interrelacionadas. En la primera se
realizé una investigacion exploratoria, do-
cumental y descriptiva, enfocada al estudio
y andlisis comparativo de los principales
estandares existentes al nivel internacional,
para establecer el marco tedrico y de refe-
rencia. Por su importancia y reconocimiento
internacional, entre otros, los estandares

estudiados fueron los siguientes:

¢ Guide to the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK®), reconocido
de facto como estandar universal del
conocimiento relativo a la administracion

de proyectos.

e Project In Controlled Environments
(PRINCE2™), reconocido como estan-
dar de facto para los proyectos del Go-

bierno del Reino Unido.

e IPMA Competence Baseline (ICB), que
no es propiamente un método de admi-

nistracion de proyectos, sino un docu-

mento de referencia para obtener la cer-
tificacion internacional de competencia
en el ejercicio de la administracién de

proyectos

¢ Norma ISO 10006-2003, que tampoco
es un método para la administracion de
proyectos, sino mas bien un estandar
gue ofrece lineamientos para adminis-
trar la calidad de los procesos implica-

dos en el desarrollo de proyectos.

Cada uno de los estandares mencionados
se estudié en lo general, de manera inde-
pendiente, para definir un panorama de
gran vision. En un primer acercamiento se
observaron diversos aspectos y diferencias
gue dificultaron su comparacién; entre
otros, su origen y los objetivos de las orga-
nizaciones que los respaldan; las areas de
conocimiento que cada uno define como
referencia para la certificacion del ejercicio
profesional, asi como el enfoque, su estruc-
tura, procesos, y herramientas. En tales
circunstancias, con el fin de homologarlos
para confrontarlos en lo fundamental, se
procedi6 a un segundo analisis, conside-
rando principalmente el origen del método y
la organizacion que lo respalda, el marco
conceptual y contextual, la definicion del
proyecto y sus caracteristicas, la estructura
de conocimientos, los procesos aplicados,
asi como los niveles de evaluacion y certifi-

cacion utilizados por cada uno de los estan-
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dares. Este analisis permitio establecer las
principales coincidencias y discrepancias
entre los distintos estandares, y concluir
que ninguno es exclusivo respecto a los
otros, sino que mas bien todos ellos perfec-

tibles y son complementarios.

Por otro lado, de acuerdo con los objetivos
planteados, para definir el marco de refe-
rencia en el que se desarrollan los proyec-
tos inmobiliarios y entender cédmo se esta
ejerciendo la administracion de proyectos
en México, en la segunda etapa de la inves-
tigacion se procedid a la aplicacion de una
consulta cerrada de dos rondas, conside-
rando una muestra integrada por veinte
expertos y profesionales que estan o han
estado involucrados en la realizacién de
proyectos inmobiliarios. Segun la principal
actividad de los participantes, la muestra
estuvo integrada por inversionistas y promo-
tores de proyectos inmobiliarios, por admi-
nistradores de proyecto, gerentes de pro-
yecto, supervisores, disefiadores, construc-
tores y prestadores de servicios. En lo que
se refiere a la magnitud de la inversion en
los proyectos en los que participaron los
consultados, el 55% de ellos manifestod
haber participado en proyectos de hasta 50
millones de pesos; el resto, 45%, en proyec-

tos de mas cuantia y complejidad.

En esta etapa de la investigacion se partio

del supuesto de que todo proyecto, como

instrumento prospectivo, implica necesa-
riamente un riesgo, y de que, por lo mismo,
es aceptado que todos los proyectos, inde-
pendientemente de su tipo y magnitud, tie-
nen altas probabilidades de fracaso. Sobre
este punto, al nivel internacional, casi todos
los autores coinciden en la apreciacion de
gue fallan entre el 60 y 85% de los proyec-
tos (Cfr. (CONCEPCION, 2007), (SERER,
2005), Al-Khouri, A. M., 2008 [Online] y Pio-

run, D. 2008 [Online]).

En México, de manera muy similar a esos
parametros internacionales, segun los resul-
tados de nuestra investigacion el éxito de
los proyectos solo se alcanza en 25% de la
muestra, aunque durante su desarrollo fue
necesario modificar los planes originales; en
65% no se alcanzaron las metas, y en el
10% restante definitivamente no se alcanzo
el objetivo, lo que inevitablemente significd

un fracaso del proyecto.

Sobre los proyectos fracasados, Ramiro
Concepcion Suarez observa que es necesa-
rio analizar los proyectos modificados, es
decir aquellos que finalizan, aunque no en
el tiempo y costos estimados. Anota lo si-
guiente: “¢Podemos decir que [...] los pro-
yectos que no se completaron en plazos y
costes se pueden considerar fracasados del
mismo modo que [aquellos que] se cancela-
ron? Hay algunos autores que asi lo consi-

deran. La suposicion de que un proyecto no



26

terminado en el tiempo y con el presupuesto
establecido se debe considerar fracasado
es bastante cuestionable y seria necesario
hacer un analisis mas profundo para ver si
se han cumplido las expectativas de los
usuarios.” (CONCEPCION, 2007, pag. 32)

No hay duda de que el fin de todo proyecto
es alcanzar exitosamente el objetivo que le
da origen, y que para lograrlo es indispen-
sable que los interesados tengan el cono-
cimiento oportuno del objetivo del proyecto,
asi como el entendimiento pleno de las me-
tas de los distintos planes y las estrategias
para lograrlo. No obstante lo anterior, de
acuerdo con los resultados de nuestra in-
vestigacién, aunque en la mayoria de los
casos los consultados aseguraron haber
conocido oportunamente el objetivo del pro-
yecto, paradéjicamente, aceptaron que no
siempre habian conocido los planes ni las
metas especificas para alcanzarlo, lo que
inevitablemente derivé en la improvisacion,
generando cambios incontrolados y desvia-

ciones en los planes basicos y sus metas.

Las causas de los cambios en los distintos
planes basicos del proyecto tienen diferen-
tes origenes. En lo que se refiere especifi-
camente a los planes formales (que definen
la forma y las caracteristicas cualitativas y
cuantitativas del objeto del proyecto), de
acuerdo con los resultados de la investiga-

cién, los cambios tienen su origen —en el

60% de los casos— en las decisiones de
los mismos inversionistas, ya sea para ade-
cuar el proyecto a ciertas condiciones im-
previstas de la inversién, o por cualquier
otra causa de su interés. El 40% restante se
atribuye a deficiencias, errores u omisiones
en los mismos disefos, es decir a la pla-

neacion.

Ademas de las decisiones del inversionista
0 entidad patrocinadora —aunque muchas
veces inducidas o provocadas por las mis-
mas decisiones—, las causas mas recurren-
tes en las desviaciones de los proyectos, de
acuerdo con los resultados de la investiga-
cion, son atribuibles a deficiencias y errores
en los planes del proyecto, y a la falta de
control durante la etapa de ejecucion. En
tales circunstancias, para evitar un eventual
fracaso del proyecto, en forma mayoritaria
se considera indispensable poner especial
atencion en la planeacion, en la ejecuciéon y
en el control de las actividades durante todo

el desarrollo del proyecto.

Con base en lo anterior —aceptando que
las acciones administrativas de planeacion,
ejecucion y control, son todas ellas elemen-
tos inherentes al proceso en el que se sus-
tenta cualquier método de administracion—
se deduce que para asegurar el éxito del
proyecto es indispensable la aplicacion de
un método de administracion. Sobre este

tema, Jaime Perefia (1999, pag. 25) anota
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que una “adecuada gestion de los proyectos
no resolvera todas las dificultades existen-
tes pero invertira la proporcion entre éxito y
fracaso: lo normal sera que un proyecto

bien gestionado sea un éxito.”

De acuerdo con los resultados de nuestra
investigacién, en 85% de los casos si se
aplicé algin método de administracion de
proyectos, aunque en 55% de los casos su
aplicacion fue deficiente o erratica, y en
alrededor del 10% ni siquiera se aplicd un
método de administracion, sino que se pro-
cedi6 de manera intuitiva, lo que derivd en
improvisacion y en graves desviaciones de
los planes del proyecto y sus resultados, es

decir en un fracaso.

Es cierto que ningin método de administra-
cion de proyectos es la panacea para evitar
eventuales fracasos; pero también lo es
que la aplicacién eficiente de alguno de
ellos evita la improvisacion y el desorden,
estados éstos que siempre representan uno
de los riesgos mas frecuentes de errores y

fracasos del proyecto.

Ante tales resultados que prueban las hip6-
tesis planteadas, y como queddé establecido
desde el principio, uno de los objetivos de
este trabajo era definir un método de admi-
nistracion adecuado a nuestro medio, con
un enfoque sistémico, aplicable a todo tipo
de proyectos inmobiliarios, independiente-

mente de su magnitud y ubicacion.

Antes de continuar, es necesario aclarara
gue ningln método aparece por generacion
espontanea. En la antigiiedad, para explicar
el origen de los seres vivos, se sostenia la
hipétesis de la generaciébn espontanea o
abiogénesis. Esta hipotesis fue aceptada
generalmente hasta 1864, cuando Luis Pas-
teur probd cientificamente que los seres
Vivos no surgen espontaneamente, dando
origen a la teoria de la biogénesis. Toman-
do como base esa analogia —que por su-
puesto corresponde al ambito de las cien-
cias biolégicas—, en lo concerniente al te-
ma que nos ocupa, se puede afirmar que no
es posible el surgimiento espontaneo de un
método de administracién de proyectos sin
el sustento de la observacion previa, del
conocimiento empirico, de la practica y del
entendimiento del proceso administrativo
gue reclama el desarrollo del proyecto. Lo
contrario, de darse el caso, nos referiria a la
hipétesis de la generacién espontanea. El
otro lado de la cuestion corresponde nece-
sariamente al hecho de que todo método de
administracion de proyectos es resultado de
la observacién permanente de los hechos
gue conforman el desarrollo y el ciclo de
vida del proyecto, del conocimiento de la
teoria administrativa con un enfoque multi-
disciplinario y sistémico, y del reconocimien-
to fundamental de la experiencia y las mejo-
res practicas comunmente aplicadas a la

administracién de proyectos.



28

En ese marco, el método que se propone se
apoya en la experiencia. Tiene su origen,
por un lado, en mas de veinticinco afios de
practica y ejercicio profesional del autor en
el &mbito de la administracion de proyectos;
pero su mas firme sustento es la investiga-
cibn cuyos resultados se explicitan en la
primera parte de este documento. Su es-
tructura consta de tres fases interrelaciona-
das que abarcan el ciclo de vida del proyec-
to: la PREPARATIVA, la ESTRUCTURAL Y la
EJECUTIVA; cuatro etapas de desarrollo: la
de organizacion-integracion, la de prevision,
la de planeaciéon y la de ejecucion, y dos
procesos funcionales: la direccion y el con-
trol. Cada una de las etapas del método
constituye por si misma un proceso iterable,
sistémico, cuya aplicacién supone, como
principio fundamental, que toda etapa cum-
plida ha generado los resultados o salidas
esperadas y, por tanto, éstas proveen de

entradas a las etapas subsecuentes.

Es necesario aclarar que de ninguna mane-
ra el método propuesto pretende ser un
manual, ni ensefar las técnicas de adminis-
tracion de proyectos; tampoco es su fin pro-
porcionar herramientas exclusivas para la
administracion de proyectos, porque cada
proyecto, siendo Unico, exige la adopcién
de las mejores técnicas y la utilizacion de
las herramientas mas adecuadas al tipo,

magnitud y organizacién de cada proyecto.

Su fin, en suma, es definir UN MODO —no
EL MODO— de hacer con orden las cosas,
a través de las distintas fases y etapas del
proceso que conlleva la formulacién y desa-
rrollo de proyectos durante todo su ciclo de
vida, desde su gestacién hasta su conclu-
sién, para minimizar riesgos potenciales y
evitar la improvisacion y el desorden en el
desarrollo y ejecucion de los planes basicos
del proyecto, asegurando el logro del objeti-

VO primigenio.

Considerando lo anterior, el presente do-
cumento se estructura en dos partes y un
anexo. En la primera parte se define el con-
texto, la metodologia, el desarrollo de la
investigacion y el planteamiento de los re-
sultados obtenidos. De manera especifica,
se revisan los conceptos fundamentales
relativos al conocimiento y practica de la
administracion de proyectos, a través del
estudio y confrontacion de los métodos vy
estandares internacionales mas reconoci-
dos. Asi mismo, en esa primera parte se
presentan los resultados de la investigacion
en lo que se refiere al statu quo de la admi-
nistracion de proyectos en México, asi co-
mo el estudio de un caso real, en el que
directamente he participado, correspondien-

te al proyecto que denominamos AIX-9098.

La segunda parte del documento corres-
ponde a la exposicion del método de admi-

nistracion de proyectos resultante, como
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aportacion especifica al campo del conoci-

miento y al ejercicio de la arquitectura.

La estructura de la exposicion va de lo ge-
neral a lo particular, abarcando desde la
fundamentacion y la definicion del marco
tedrico, hasta la exposicién del método y de
cada una de las fases y etapas que lo inte-
gran. En la mayoria de los casos, para cla-
ridad y mejor comprension de los concep-
tos, se complementa con el modelo que

describe gréaficamente el proceso aplicable.

Al final se incluye un anexo con informacion

complementaria del Proyecto AlX-9098.

Tal es el contexto de este trabajo, su conte-

nido y los alcances de su desarrollo.

Finalmente, antes de poner punto final al
trabajo, vale la pena recordar que todo pro-
yecto se formula y desarrolla en el presente,
con base en el pasado, para forjar un futuro
deseado. En ese marco, este proyecto per-
sonal —el de alcanzar el grado académico
de DOCTOR EN ARQUITECTURA— comenzé a

gestarse hace muchos afios, como un de-

seo, como una idea viable, aunque lejana...
Ahora, con la culminacién de este docu-
mento, el objetivo est4d a punto verse col-
mado. En él, a lo largo de muchos afios,
han participado diversas personas e institu-
ciones, en forma directa o indirecta, espe-
cialmente aquellas que a lo largo de mi vida
me fueron formando y apoyando en lo espi-
ritual, en lo cultural, en lo social y en lo pro-
fesional. A todas ellas, donde se encuen-

tren, expreso mi profundo agradecimiento.

De manera especial hago patente mi reco-
nocimiento y respeto a la Doctora GEMMA
VERDUZzCO CHIRINO, tutora en el desarrollo
de este trabajo, al DOCTOR JESUS AGUIRRE
CARDENAS y al MAESTRO FRANCISCO REYNA
GOMEZ, cotutores, guienes con su apoyo e
invaluable consejo han hecho posible la
culminacion de esta ultima etapa de uno de

los proyectos mas importantes de mi vida.
MALGRE TOUT...
Ciudad Universitaria, México, 2009

Horacio Olmedo Canchola

Nuestra recompensa se encuentra en el esfuerzo y no en
el resultado. Un esfuerzo total es una victoria completa.
Mahatma Gandbhi
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CONTEXTO DE LA INVESTIGACION

Al nivel internacional, cominmente es aceptado que los proyectos tienen altas probabilida-
des de fracaso, y se asegura que fallan entre el 60 y 85% de ellos. —Cfr. (CONCEPCION,
2007), (SERER, 2005); Al-Khouri, A., 2008 [Online]; Piorun, D. 2008 [Online] y Lledd, P. 2008
[Online]— Las causas del fracaso pueden ser muchas y diversas, dependiendo del tipo de
proyecto, de su magnitud y del entorno donde se inserta. Sobre este tema, Jaime Perefia
anota que “a veces parece aceptarse con resignacion que las cosas no pueden ser de otra
manera y que los proyectos estan sujetos a una especie de maldicion por la cual es imposi-
ble que se cumplan los objetivos iniciales, sobre todo en lo que al plazo se refiere. Algunos
tipos de proyectos, como los que se realizan en el mundo de la construccion, la informéatica o
la investigacion, estan especialmente condenados a no poder escapar de esa maldicién que
supone que, en el mejor de los casos, el proyecto alcance el resultado previsto pero con pla-

zos que frecuentemente triplican el objetivo inicial.” (PERENA, 1999, pag. 18)

En un contexto mundial cada dia mas glo-
balizado, el tema de la Administracién de
Proyectos ha adquirido relevancia desde
hace aproximadamente tres décadas, y hoy
son muchos los especialistas que escriben
al respecto,' enfocandose casi siempre a la
explicacion de los factores de éxito y de
fracaso del proyecto, aunque sin llegar a un
consenso sobre dichos factores ni sobre la

forma de medir las consecuencias.

1 Joanna Poon, en ldentification of success factors in
the construction process [Poon, et. al. (2001)], hace
una amplia revision de los principales estudios rea-
lizados por distintos autores, al igual que el profesor
David Baccarini (2003), de Curtin University of
Technology, Australia, en Critical success factors
for projects.

De esa manera, al estimar que actualmente
en Estados Unidos el 83% de proyectos no
cumplen sus objetivos iniciales de plazo,
costo, calidad y satisfaccion del cliente, Pa-
blo Lledd (2008 [Online]) considera que “se
puede lograr el éxito del proyecto estudian-
do e implementando herramientas de admi-
nistracion eficiente o estudiando las causas

de fracaso, para evitarla.”

Desde otra perspectiva, y coincidiendo con
otros reconocidos autores, Pinto y Slevin
(PINTO J. K., Slevin D. P., 1987), definen
los siguientes factores como los mas repre-
sentativos y relevantes para el éxito o fra-

caso del proyecto:
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e Mision del proyecto (definicion de las

metas y directrices generales)

e Apoyo de la mas alta autoridad del pro-
yecto en lo que se refiere a la provision
de los recursos necesarios para realizar

el proyecto.
¢ Definicion de planes y programas.
e Consulta y acuerdos con el cliente.
e Personal del equipo del proyecto.

¢ Disponibilidad de tecnologia para el de-

sarrollo del proyecto.
e Aceptacion final del cliente.
¢ Monitoreo y retroinformacion.

e Comunicacion.

Manejo y solucién de problemas.

Por otro lado, considerando otro entrono y
partiendo de que en Argentina alrededor del
80% de los proyectos no alcanzan el objeti-
vo en el tiempo y con los recursos estima-
dos, Daniel Piorun (2008 [Online]), conside-
ra que las principales causas de fracaso de

proyectos, son las siguientes:

e Cambios en los objetivos definidos a
nivel estratégico (21%), cuestion que es
responsabilidad de las maximas autori-

dades de la organizacion.

e La no utilizacién o deficiente utilizacion

de metodologias de trabajo (31%). Por

lo general, por falta de tiempo, la meto-
dologia termina siendo una mascara
formal para el cumplimiento de normas
y etapas, y no lo que verdaderamente

es: el eje del proyecto.

e Problemas humanos, de conduccioén, de
comunicacion y conflictos entre la gente
(48%). Existen factores informales de in-
terrelacion entre las personas: estas re-
laciones estan regidas por intuiciones,
percepciones, sentimientos y por ciertos

intereses personales no manifiestos.

Por dltimo, en otro escenario, enfocando su
andlisis en lo factores de éxito, mas que en
las razones del fracaso, Pedro Bricefio
(1996), considera que la generacion de pro-
yectos exitosos se sustenta en tres factores

principales:

e El entorno del proyecto, conformado por
las condiciones macroeconémicas, SoO-

ciales y politicas del pais.

e Otro factor, que en realidad puede en-
globarse junto con el anterior, se refiere
a las condiciones internas o microe-
condmicas y financieras que determinan

las oportunidades propias del proyecto.

e La existencia de suficiente experiencia y
probada capacidad en la administracién
de proyectos, lo que permite minimizar

los riesgos de posibles fracasos.
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Entendido como sistema abierto en un en-
torno especifico, el proyecto esta siempre
expuesto a diversos riesgos que, de ocurrir,
afectan al logro de sus objetivos y a la in-

version que lo sustenta.

Un riesgo se define como la contingencia,
condicion o evento que, de ocurrir, redunda
en dafio para algo o contra alguien. Algunos
riesgos son inherentes a las propias activi-
dades del proyecto —riesgos enddégenos—,
como las cuestiones financieras, técnicas y
de planeacion; otros provienen del entorno
0 del azar —riesgos exdgenos—, como
problemas sociales y de orden publico,
condiciones climéticas y de fuerza mayor,
las condiciones de mercado y el entorno
econdémico, etcétera. Sin embargo, inde-
pendientemente del origen del riesgo en el
proyecto, se diferencian dos tipos de ries-
gos, que podrian derivar en cursos de ac-
cion distintos para evitar o mitigar sus con-

secuencias. Son los siguientes:

¢ |os riesgos cuya ocurrencia afecta direc-
tamente a las utilidades del negocio o
los beneficios que se esperaban obtener

a través del objeto del proyecto;

e los riesgos que de ocurrir afectan direc-
tamente al proyecto y al logro de sus
objetivos especificos.

En la practica resulta imposible separar los

efectos de ambos tipos de riesgos, ya sea

los primeros sobre el proyecto o bien, los
segundos sobre la inversién. En tal caso,
partiendo de que todo proyecto es un medio
para alcanzar un objetivo que producira en
el futuro cierto beneficio esperado, el éxito
se alcanza cuando el proyecto materializa el
objeto esperado —el inmueble, en el caso
de los proyectos inmobiliarios— en el tiem-
po previsto, al costo estimado y con la cali-
dad especificada. El éxito de la inversiéon se
alcanza cuando se obtienen los beneficios

esperados del objeto del proyecto.

Con base en lo anterior, la ocurrencia o no
de ambos tipos de riesgos, o de alguno de
ellos, determinara el éxito o fracaso del pro-
yecto, o el éxito o fracaso de la inversion, o
el éxito o fracaso de ambas cuestiones.
Todas esas condiciones o escenarios se
esquematizan en el siguiente grafico basa-

do en la relacion de los ejes cartesianos:

EXITO DEL
PROYECTO

FRACASO DE LA
INVERSION

EXITO DE LA
INVERSION

Il v

FRACASO DEL
PROYECTO

ILUSTRACION 1: SITUACIONES DE EXITO - FRACASO
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Lo deseable en todo proyecto es la situa-
cion del primer cuadrante (1), en el que se
alcanza plenamente el éxito esperado. Al
contrario, la situacion critica, la que repre-
senta el mayor riesgo, esta representada
por la del tercer cuadrante (ll1), ya que sig-
nifica un fracaso rotundo tanto del proyecto
cuanto de la inversién. En lo que se refiere
a los escenarios de los cuadrantes (Il) y
(IV), ambos de alguna manera representan
un fracaso, por lo siguiente: en el escenario
(1) se alcanza el éxito del proyecto median-
te el logro del objetivo que le dio origen,
pero la inversion —el negocio— resulta un
fracaso al no alcanzar la utilidad o los bene-
ficios esperados; en la situacién del cua-
drante (IV) no se alcanza el objetivo del
proyecto, sin embargo, la inversibn —el
negocio— si logra redituar la utilidad o los
beneficios esperados, y en ocasiones hasta
puede rebasar las expectativas originales,
aunque esto se alcance fuera del tiempo
previsto, o con diferente calidad a la especi-

ficada originalmente.

De cualquier manera y en cualquier circuns-
tancia, es incongruente planear para alcan-
zar deliberadamente cualquiera de las dos
dltimas situaciones, ya que la prevision y
manejo de los riegos potenciales permite, si
no evitarlos, al menos minimizarlos para

mitigar sus efectos.

Actualmente el fracaso de los proyectos es
mas frecuente de lo que se reconoce, debi-
do en parte a que en la mayoria de los ca-
sos la realidad pasa desapercibida para
aguellos que no estuvieron involucrados en
el proyecto o, peor aun, porque el hecho es
soslayado y olvidado muy pronto por quie-
nes tuvieron la responsabilidad del proyec-
to. Sin embargo, el fracaso de un proyecto
sera siempre un fracaso, aunque para justi-
ficarlo —segun lo permita o no la gravedad
del caso— suele vérsele desde dos angulos
gue ayudan a disimular sus consecuencias,
pero mas que nada a tranquilizar la con-
ciencia de los involucrados en el desarrollo

del proyecto:

a) como fracaso venial, cuando el objetivo
del proyecto se alcanza “ligeramente”
fuera de lo esperado; es decir que se
desvié del plazo, se rebasé el costo
previsto, o cuando el producto resulta
cualitativa y cuantitativamente distinto a

lo originalmente planeado.

—NOTA: Venial, entendido como aque-
llo que se opone levemente a la ley, y

por eso es facilmente redimible—

b) como fracaso rotundo, cuando las des-
viaciones de los planes son incorregi-
bles o irrecuperables y el proyecto no
tiene remedio, en cuyo caso es definiti-
vamente cancelado antes de alcanzar

Su objetivo primigenio.
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La lista de pretextos para “justificar” el fra-
caso de un proyecto suele ser mas larga
que las causas que lo originaron. Frente a
ese panorama, cabria pensar que los pro-
yectos estan abocados al fracaso y que, por
tanto, no vale la pena esforzarse por remar

contra la corriente.

Jaime Perefia (1999, pag. 25) anota que no
hay nada mas alejado de la realidad, y sus-
tenta la tesis de que la variable gestion es
decisiva. “Una adecuada gestiéon de los pro-
yectos —dice— no resolvera todas las difi-
cultades existentes pero invertira la propor-
cién entre éxito y fracaso: lo normal seré
que un proyecto bien gestionado sea un

éxito.”

En muchos textos el verbo gestionar se
utiliza como sinébnimo de administrar. De
acuerdo con el Diccionario, gestionar signi-
fica hacer diligencias conducentes al logro
de un negocio o de un deseo cualquiera.
Para los fines de esta tesis se ha optado
por utilizar el término Administraciéon de
Proyectos, por su amplitud conceptual, en
vez de Gestion de proyectos, o de Direccion
de proyectos, que son los mas cominmente

utilizados para referirse al mismo concepto.

Tal es el contexto en el que se desarrollo la
investigacion que sustenta este trabajo, a

partir de la siguiente hip6tesis fundamental:

La falta de un método de administracién de proyectos, o su deficiente aplicacion en el desa-

rrollo de proyectos inmobiliarios, es causa de errores y fracasos del proyecto; por tanto, la

aplicacion eficiente de algin método de administracion de proyectos minimiza riesgos poten-

ciales, evita la improvisacién y el desorden en el desarrollo y ejecucién de los planes basicos

del proyecto y asegura el éxito en el logro del objetivo primigenio.







INVESTIGACION, DESARROLLO Y RESULTADOS

La investigacion se desarroll6 en diferentes etapas interrelacionadas, desde la perspectiva
del enfoque sistémico, aplicando distintos métodos y técnicas de investigacion. La definicion
del problema se plante6 a partir de dos preguntas fundamentales, en el contexto actual de la
administracion de proyectos en México, pero también en el marco de referencia del ejercicio
internacional y de la aplicacién de los principales métodos y estandares reconocidos como

buenas practicas a nivel mundial. Dichas preguntas fueron las siguientes:

e ¢ Cudles son las principales causas de fracasos en el desarrollo de los proyectos inmobi-

liarios y cdmo puede evitarse su incidencia para asegurar el éxito?

e ¢En el marco de la administracion de proyectos, cuales son las técnicas y herramientas
mas adecuadas para minimizar los riesgos potenciales de fracaso en la formulacion y de-

sarrollo de proyectos inmobiliarios?

I. METODOS INTERNACIONALES DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

En la primera etapa se realizé una investigacion exploratoria, documental y descriptiva, enfo-
cada al estudio y analisis comparativo de los principales métodos y estandares existentes al
nivel internacional, para establecer el marco tedrico y de referencia. De esa manera, des-
pués de haber hecho la revision bibliografica y una amplia consulta a través de Internet en lo
referente a la aplicacién de diversos métodos y estandares internacionales —muchos de
ellos de aplicacién privada y por lo mismo exclusiva—, el estudio se enfocé en los mas rele-

vantes y reconocidos, que son los siguientes:

e Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), del Project Manage-
ment Institute (PMI), USA, reconocido de facto como estandar universal del conocimiento

relativo a la administracion de proyectos.

e Project In Controlled Environments (PRINCE2™), del Office of Government Commerce
(OGC), reconocido como estandar de facto por el Gobierno del Reino Unido (UK).
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e |IPMA Competence Baseline (ICB), de International Association of Project Management
(IPMA), con sede en Suiza, que no es propiamente un método de administracion de pro-
yectos, sino un documento de referencia para obtener la certificacion internacional de

competencia en el ejercicio de la administracion de proyectos

e 1SO 10006-2003 “Quality management systems —Guideline for quality management in
projects”, que no es en si misma una guia para la administracién de proyectos, sino que
mas bien ofrece lineamientos para administrar la calidad de los procesos implicados en el

desarrollo de proyectos.

De los tres primeros métodos, actualmente sélo el PMBOK® esta siendo difundido en Méxi-
o, y existen varias organizaciones e instituciones que imparten cursos de capacitacion para
su ejercicio y para obtener la certificacion profesional de competencia. Sin embargo, el nivel
de conocimiento de dicho método y el nimero de profesionales certificados en nuestro pais

es aun muy bajo y no existe un registro sobre ellos.

En lo que se refiere a la ISO 10006-2003, ésta tiene su correspondiente en México, en la
NMX-CC-10006-IMNC-2005, Sistema de Gestidon de Calidad —Directrices para la gestién de

la calidad en los proyectos, publicada en el Diario Oficial en diciembre de 2005.

A. ESTUDIO DE LOS PRINCIPALES METODOS INTERNACIONALES

De manera general, el fin de la Administracion es la aplicacién del conocimiento a las situa-
ciones reales, con el fin de obtener los resultados deseados. En ese marco, la administracion
de proyectos se fundamenta en los principios de la administracién general, pero integra tam-
bién el conocimiento y los principios de otras disciplinas, al igual que la experiencia de la
practica profesional multidisciplinaria. En este capitulo se revisan los antecedentes sobre el
conocimiento y practica de la administracion de proyectos, asi como los principales métodos

y estandares internacionales para la administracion de proyectos.

En la actualidad, en un mundo globalizado seran cada dia mas grandes. Frente esa
como el nuestro, los retos para realizar pro- perspectiva, previsible desde mediados del
yectos de gran magnitud, con tecnologia  siglo pasado, varias naciones comenzaron a
cada vez mas avanzada, al menor costo y organizar instituciones y asociaciones en-

en el tiempo més corto posible, han sido y = caminadas a profesionalizar el conocimiento
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relativo a la administracion de proyectos, a
través de la definicion y aplicacion de dife-
rentes métodos de administracién de pro-
yectos. Tal es el caso de la International
Project Management Association (IPMA),
que surgié en 1967 y se encuentra registra-
da en Suiza. En la actualidad esta asocia-
cion agrupa a 40 paises, tiene representa-
cion en todos los continentes e incluye la
afiliacion de distintas instituciones interna-
cionales. Ademas de ésa, existen al nivel
internacional otras organizaciones dedica-
das al estudio, difusion y profesionalizacion
de la administracién de proyectos. Una de
ellas, y quizés la mas importante, es el Pro-
ject Management Institute (PMI), fundado en
1969 en Pensylvania, USA.

Actualmente son varios los métodos de ad-
ministracion de proyectos reconocidos inter-
nacionalmente, y todos ellos estan encami-
nados a lograr nuevas actitudes y la mas
efectiva y eficiente practica profesional de la

administracion de proyectos.

En la investigacion, cada uno de los méto-
dos se estudio en lo general de manera in-
dependiente para tener un panorama de
gran vision; su andlisis se hizo con la sufi-
ciente amplitud para conocer las caracteris-
ticas y la estructura general de cada uno de
ellos. En un primer acercamiento se obser-
varon diversos aspectos y diferencias que
dificultaron la simple comparaciéon de los
métodos; entre otros, su origen y los objeti-
vos de las organizaciones que los respal-
dan; las areas de conocimiento que cada
uno define como sustento para su ejercicio y
como referencia para la certificacion del
ejercicio profesional, asi como el enfoque,

Su estructura, procesos, y herramientas.

Frente a tal panorama, se procedié a un
segundo analisis descriptivo-comparativo de
los métodos mas relevantes, a partir de las
siguientes preguntas, cuyas respuestas
permitieron relacionarlos en sus aspectos

fundamentales:

¢, Cudl es el origen del método y la organizacién que lo respalda?

¢, Cual es el marco conceptual y contextual del método?

¢, Como define conceptualmente el proyecto y cuales son sus caracteristicas?

¢, Cual es la estructura de conocimientos en que se base el método?

¢,Cuales son los procesos en que se basa el método?

¢,Cuales son los niveles de evaluacion y certificacién utilizados?

¢, Cuales son las fortalezas y debilidades de cada método?
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1. PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE (PMBOK)

PMBOK es el término utilizado por el Project Management Institute (PMI) para describir el
cuerpo de conocimientos universalmente aceptado en todo lo relativo al ejercicio profesional
de la administracién de proyectos o project management (PM). El método fue publicado por
primera vez en 1987, y ha tenido cuatro revisiones que fueron recogidas en las sucesivas
ediciones de 1996, 2000, 2004 y 2008, estas dos ultimas con el titulo de Guide to the Project
Management Body of Knowlege (PMBOK® Guide). El presente capitulo considera la edicion

2004, ya que la ultima revision fue publicada apenas en diciembre de 2008.

Actualmente este método esta siendo muy difundido en México, principalmente por institu-
ciones universitarias y otras organizaciones dedicadas a la capacitacién y actualizacién pro-

fesional para la administracion de proyectos.

El PMBOK® es reconocido de facto como
estandar universal del conocimiento relativo
a la administracion de proyectos, y se con-
sidera herramienta fundamental para su
estudio, pero sobre todo como requisito in-
dispensable para obtener la certificacion
para el ejercicio profesional y la certificacion
como Project Management Profesional, a
través de la evaluacion de las instituciones

autorizadas por el PMI.

El PMBOK® define el proyecto como una
tarea o esfuerzo temporal para crear un

bien, un servicio o un resultado Unico.

De manera general, la estructura del
PMBOK® abarca temas relativos al contexto
del proyecto, procesos de administracién de

proyectos y las areas de conocimiento.

El PMBOK® considera cinco etapas para el

desarrollo del proyecto, las cuales son
agrupadas en los procesos de inicio, pla-
neacién, ejecucién, control y cierre, en los

siguientes capitulos:?

e Capitulo 4, Administracién de la integra-
cion del proyecto, que describe los pro-
cesos para asegurar la correcta coordi-
nacion de los distintos elementos del
proyecto. Consiste en el desarrollo del
plan del proyecto, ejecucién del plan del

proyecto y control general de cambios.

e Capitulo 5, Administracion del alcance
del proyecto, el cual describe los proce-
Sos para asegurar que el proyecto inclu-

ya el trabajo necesario para terminar el

2 El nimero de cada capitulo corresponde al que

originalmente maneja el PMBOK® en el documento
original.
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proyecto con éxito. Comprende inicia-
cion, planeaciéon del alcance, definicién
del alcance, verificacion del alcance y

control de cambios del alcance.

Capitulo 6, Administraciéon de plazos del
proyecto, que describe los procesos pa-
ra asegurar la terminacién del proyecto
en el plazo establecido. Consta de la de-
finicibn de actividades, ordenaciéon de
actividades, estimacion de la duracién
de las actividades, desarrollo del pro-
grama y control del programa.

Capitulo 7, Administracién del costo del
proyecto, que describe los procesos pa-
ra asegurar la terminacién del proyecto
dentro del presupuesto aprobado. Cons-
ta de la planeacién de recursos, estima-
cion de costos, presupuesto y control de

costos.

Capitulo 8, Administracién de la calidad
del proyecto, el cual describe los proce-
sos para asegurar que el proyecto cu-
brird las necesidades para las que fue
desarrollado. Consta de planeacion de la
calidad, aseguramiento y control de la
calidad.

Capitulo 9, Administracion de los recur-
sos humanos del proyecto, que describe
los procesos para hacer méas efectivo el
aprovechamiento de la labor de las per-

sonas comprometidas en el proyecto.

Consta de planeacion de la organiza-
cion, adquisicion de personal y desarro-

llo del equipo.

Capitulo 10, Administracion de la comu-
nicacién del proyecto, que describe los
procesos para asegurar la generacion,
recepcion, difusion, archivo y la disposi-
cion ultima de la informacion del proyec-
to. Consta de planeacién de la comuni-
cacion, distribucion de la informacién, in-

formes de la realizacion y cierre.

Capitulo 11, Administracion de riesgos
del proyecto, el cual describe los proce-
sos que se refieren a la identificacién,
analisis y respuesta a los riesgos del
proyecto. Consta de identificacion de
riesgos, cuantificacion de riesgos, desa-
rrollo de respuesta a riesgos y control de

respuesta a riesgos.

Capitulo 12, Administracion de aprovi-
sionamiento del proyecto, describe los
procesos para adquirir bienes y servicios
fuera de la organizacion. Consta de pla-
neacion de aprovisionamientos, planea-
cién de peticién de ofertas, peticion de
ofertas, seleccion de suministradores,

administracion del contrato y cierre.

Todos los procesos del PMBOK® se aplican
de manera general al desarrollo de proyec-

tos en las distintas etapas de su desarrollo.
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Los temas se organizan como se muestra en el siguiente esquema:

ILUSTRACION 2: ESQUEMA GENERAL DEL PMBOK® GuUIDE (PMI)

De manera general, el PMBOK® considera la siguiente organizacion de los procesos de ad-

ministracion que se aplican al desarrollo del proyecto:



Administracion de proyectos: una especializacion en el ejercicio de la Arquitectura 45

ADMIMIETREASION DE
PROYERTOS

L L TH R e )
A BT EALE Rt
FroTi T

R L TR e Pt s
| IRV L L e L

FrFOTI T "

(S CERLA EF o1 8
LI R
FRATI 1T

T aTdrm R13mTi00
r:. noOnT. oF.
FROTI T

[P L TH REE M B
1ASr AT
FREOTINT T

B AT MINIEA o
1=n arm masr
(PR AN S A I
FRATIR1T

Pt DL TH L B )

[ L THY LR 4 B

RGO TH REC S ) R

L oL, N ATD AR = | R T L = AR e N7
r:. FEmmc™e FEOTI 0T 7 N RFAOSTICTT

LiTh LM wES g DOm0 s TE A T Tt L PR I E

ILUSTRACION 3: PROCESOS DE ADMINISTRACION DEL PMBOK® Guibe (PMI)

2. PROJECT IN CONTROLLED ENVIRONMENTS (PRINCE)

El Project in Controlled Environments (PRINCE) es un método para la administracion de pro-
yectos reconocido como estandar de facto por el Gobierno del Reino Unido (UK), aunque
también es ampliamente reconocido y usado en el sector privado al nivel nacional e interna-

cional, sobre todo en la Union Europea.

A diferencia del PMBOK®, el PRINCE no es conocido en México y, por tanto, no existe ac-
tualmente en el pais ninguna organizacion que imparta cursos de capacitacion para su apli-

cacion profesional ni para la certificacién de competencia.
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El método tiene su origen en PROMPT (Pro-
ject Resource Organization Management
Planning Technique), un método de admi-
nistracion de proyectos de tecnologias de
informacidén y comunicacion creado en 1975
por Simpact System Limited, el cual fue
adoptado en 1979 por la Central Computer
and Telecommunications Agency (CCTA)
como estandar en todos los proyectos de
los sistemas de informacion y telecomunica-

ciones del Gobierno en el Reino Unido (UK).

Posteriormente, en 1989, PRINCE se esta-
bleci6 como método y estandar de adminis-
tracion de proyectos del mismo Gobierno, a
través del Office of Government Commerce
(OGC). Diez afios mas tarde, en 1996, se
lanzé una nueva version del método, deno-

minado PRINCE2™, que es el vigente.

La diferencia fundamental entre ambas ver-
siones del PRINCE estriba en que la edicion
mas reciente (CCTA-KEY SKILLS, 1999) no
se orienta solamente a proyectos de siste-
mas de informacién y telecomunicaciones,
como la primera, sino que es ahora un
método general que puede emplearse en la
administracion de todo tipo de proyectos y
dentro de cualquier organizacién, no sélo en

el &mbito gubernamental.

Un proyecto, segun PRINCE2™, es un me-

dio temporal de administracion, especifica-

mente disefiado para desarrollar uno o mas
productos de acuerdo con un Programa de

Inversién previamente definido.

PRINCE2™ establece que un buen método
de administracion de proyectos es aquel
gue guia al proyecto a través de un conjunto
controlado de actividades, bien manejado y
visible, para alcanzar oportunamente los

resultados deseados.

El método se sustenta en los siguientes

principios:

a) un proyecto es un proceso finito con un

inicio y un final definidos;

b) para ser exitosos, los proyectos deben

ser administrados con orden;

c) las partes deben tener claro por qué se
necesita el proyecto, cual es el resultado
esperado, cOmo se va alcanzar ese re-
sultado, y cuales son sus respectivas

responsabilidades para alcanzarlo.

La estructura de PRINCE2™ contempla seis
etapas que se realizan a través de dos fa-
ses simultaneas correspondientes a la pla-
neacion (PL: Planning) y a la direccion del
proyecto (DP: Directing A Project), como se

observa en el siguiente modelo general:
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ILUSTRACION 4: ESQUEMA GENERAL DEL PRINCE2™

En la siguiente ilustracion se presentan los elementos administrativos de PRINCE2™:

ILUSTRACION 5: ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS DE PRINCE2™
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3. IPMA COMPETENCE BASELINE (ICB)

La International Association of Project Management (IPMA) es una organizacion no lucrativa,
cuya funcién principal es promover internacionalmente el ejercicio profesional de la adminis-
tracion de proyectos. La IPMA comenzé a funcionar en 1965, en Suiza, bajo el nombre de
INTERNET, como un foro internacional organizado para intercambiar experiencias sobre
administracion de proyectos. El ICB es el documento de referencia para obtener la certifica-
cion internacional de competencia del IPMA. La Version 2.0 del ICB (IPMA, 1999) fue utiliza-
da como estandar por varios paises europeos; sin embargo, ante nuevos retos para la admi-
nistracion de proyectos cada vez mas numerosos, mas complejos y de naturaleza mas va-
riada, se hizo necesaria su revision, dando como resultado la nueva Version 3.0 de ICB, en
2006 (IPMA, 2006). En tanto que el PMI se enfoca en los procesos y el PRINCE2™ lo hace
en los productos que se esperan del proyecto, el ICB se centra en las capacidades y habili-
dades del administrador del proyecto.

El ICB no es conocido en México y no existe a la fecha ninguna institucion que imparta capa-

citacion para la certificacion conforme a este estandar internacional.

El IPMA Competence Baseline (ICB) fue
desarrollado partir de diferentes referencias
de competencia establecidas por paises
miembros de la IPMA, principalmente a
través de cuatro asociaciones europeas de

administracion de proyectos:

¢ National Competence Baselines of APM
(U.K. Body of Knowledge);

e Swiss Assessment Structure (Beurtei-
lungsstruktur de VZPM);

e German Projektmanagement - Kanon
(PM-Kanon de PM-ZERT);

e French Assessment Critera (Criteres
d’analyse de AFITEP);

El ICB no es propiamente un método de
administracién de proyectos, sino un docu-
mento de referencia para obtener la certifi-
cacion internacional de competencia en el
ejercicio de la administracion de proyectos.
El documento del ICB contiene los concep-
tos basicos, las tareas, practicas, aptitudes,
funciones, procesos de administracion,
métodos, técnicas y herramientas comun-
mente utilizados en el ejercicio y practica de

la administracion de proyectos.

Segun el mismo ICB, las partes mas intere-
sadas en la certificacion son: el personal y
las organizaciones que se dedican a la ad-

ministracion de proyectos, los asesores de
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certificacion y las universidades y escuelas
encargadas de la imparticion de los conoci-

mientos y capacitacion para la certificacion.

El ICB considera siete capacidades, con 60
elementos, para la evaluacion y certificacion

del IPMA, como se plantea a continuacion:
¢ Administracién de proyectos;

e Meétodos y técnicas;

e Capacidad de organizacion;

e Capacidad social;

¢ Administracion general;
e Actitudes personales;
e Impresion general.

Todos los elementos para evaluar la compe-
tencia del administrador de proyectos se
integran en un esquema denominado por
IPMA-ICB como Ojo de Competencia, el
cual contempla esquematicamente tres sec-
tores que abarcan en conjunto 46 elemen-

tos, de la siguiente manera:

ILUSTRACION 6: “OJO DE COMPETENCIAS (IMPA-ICB)

El Ojo de Competencia —segun el ICB (IPMA, 2006, pag. 1)— representa claridad y vision;

representa la integracién de todos los elementos de administracion de proyectos como se

ven a través de los ojos del administrador de proyectos cuando esta evaluando una situacion

especifica. Los elementos que se evallan para obtener la certificacién del IPMA ICB, son los

que se definen en la siguiente ilustracion tomada del IPMA-ICB:
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Esh@viours compEiEncEs

Values appreciation

Ethics

ILUSTRACION 7: DESGLOSE DE DE LAS COMPETENCIAS CONSIDERADAS POR IPMA-ICB

El ICB considera cuatro niveles de compe-
tencia y certificacion en el ejercicio de la
administracién de proyectos, con base en el
conocimiento, la experiencia y la actitud
personal. Dichos niveles son los siguientes,

partiendo del nivel mas alto al méas bajo:

e NIVEL IPMA (A): Certified Projects Di-

rector (Director de Proyectos).

e NIVEL IPMA (B): Certified Senior Project
Manager (Gerente Senior de Adminis-
tracion de Proyectos)

e NIVEL IPMA (C): Certified Project Ma-

nager (Administrador de Proyectos), y

¢ NIVEL IPMA (D): Certified Project Ma-
nagement Associate (Asociado en Ad-

ministracion de Proyectos).

El ICB se sustenta en la metodologia del
PMI y establece un codigo deontoldgico,
pero no recomienda ni incluye métodos,
técnicas ni herramientas para administra-
ciobn de proyectos, ya que establece que
tales elementos pueden ser definidos direc-
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tamente por la organizacion, y, en dado ca-
so, el administrador del proyecto podra se-
leccionara los que considere mas adecua-
dos para determinadas situaciones particu-

lares del proyecto.

Un proyecto, segun ICB, es un conjunto de
acciones coordinadas, con fechas definidas
de inicio y terminacion, las cuales son reali-
zadas por un individuo o una entidad orga-
nizada, para alcanzar objetivos especificos
dentro de parametros definidos de costo y

calidad.

El ICB define al proyecto como un sistema
abierto, cosa que no sucede en los otros

métodos analizados.

En ese marco, plantea las siguientes pre-
guntas, como las mas relevantes para en-
tender profesionalmente la administracion

de proyectos:

e ¢cudles son los objetivos, métodos y
herramientas de la administracion de

proyectos profesional?;

e ¢ qué constituye la calidad en la adminis-

tracion de proyectos?;

e ¢ qué tan competente debe ser el perso-
nal del proyecto para un proyecto dado,
para una fase y para un area de respon-
sabilidad?;

e /qué tan valida es la administracion de

un proyecto en particular?

Por tanto, establece que para ser profesio-
nal, la administracién de proyectos debe
tener estandares rigurosos Yy directrices que
definan el trabajo del personal de la admi-
nistracion de proyectos. Asi mismo, define
gue la calidad de la administracién de pro-
yectos es la satisfaccion de los requerimien-

tos para la administracién del proyecto.

4. NORMA 1SO 10006:2003

En 1997, la International Organization for Standarization (ISO) publicé la norma internacional

ISO 10006:1997 “Quality management —Guidelines to quality in project management”

(Administracion de la calidad —Lineamientos para la calidad en la administracién de proyec-

tos), cuyo principal objetivo es estandarizar la administracién de proyectos y servir de guia

en los aspectos relativos a elementos, conceptos y practica de sistemas de calidad que pue-

den implementarse en la administracion de proyectos; aunque también busca complementar

la aplicacion de las normas de la familia ISO 9000.



52

Posteriormente, en 2003, public6 la segunda edicion de la Norma, denominandola 1SO
10006:2003 “Quality management systems —Guidelines for quality management in pro-
jects” (Sistemas de administracién de la calidad —Lineamientos para la administracion de la
calidad en proyectos). (ISO, 2003)

La norma internacional ISO 10006:2003 tiene su norma correspondiente en México, en la
NMX-CC-10006-IMNC-2005, titulada Sistema de Gestion de Calidad —Directrices para la
gestién de la calidad en los proyectos, cuya aprobaciéon fue publicada en el Diario Oficial
del 13 de diciembre de 2005. Sin embargo, cabe aclarar un estandar es un modelo o patrén
a seguir; un documento aprobado por un organismo reconocido, que proporciona, para uso
repetido, reglas, directivas o caracteristicas de productos, procesos 0 servicios, pero no son
de cumplimiento obligado. Por tanto, ni las normas internacionales ISO ni las normas mexi-

canas son de aplicacion obligatoria, a menos que expresamente se establezca en los térmi-

nos del proyecto.

La norma ISO 10006:2003 no es en si mis-
ma una guia para la administracion de pro-
yectos; mas bien ofrece lineamientos o di-
rectrices para administrar la calidad de los
procesos implicados en el desarrollo de pro-
yectos. Cubre un amplio espectro de pro-
yectos diversos en magnitud, duracion,
complejidad, tipo y especializacion, y es
aplicable tanto a la administracion de un
proyecto independiente, cuanto a un pro-

grama.

La Norma no tiene como fin su utilizacion
para la evaluaciéon ni la certificacion del
ejercicio profesional o las capacidades de
los administradores de proyectos. Sin em-
bargo, de manera general estd encaminada

a profesionales y personal con experiencia

en administracion de proyectos. Su aplica-
cion, por tanto, supone el conocimiento, uso
y aplicacion de la familia de estandares con-
tenidos en las normas internacionales 1SO
9000:2000, Quality management systems
—undamentals and vocabulary (1ISO, 2000),
y en la ISO 9004:2000, Quality management
systems -Guidelines for performance im-
provements (ISO, 2000).

La familia 1ISO 9000 es un conjunto de nor-
mas que tratan sobre los requisitos de los
sistemas de calidad que pueden utilizarse
para el aseguramiento externo de la calidad
de los procesos y actividades de la organi-
zacion, promoviendo la mejora continua y el
logro de la satisfaccion del cliente o usuario

del producto.
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La ISO 9000:2000 unifica a las ISO 9001, 9002 y 9003, quedando estructurada conforme al

siguiente modelo:

ILUSTRACION 8: MODELO DEL PROCESO BASICO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE LA CALIDAD (ISO 9000)

La norma ISO 10006:2003 establece que la
administracién de proyectos implica, por una
parte, la calidad de los procesos y, por otra,

la calidad del producto de éstos.

Proceso, segun la Norma, es un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas, o
gue interactian, las cuales transforman

elementos entrantes en resultados.

La Norma enfatiza que el logro de objetivos
de calidad es la mas alta responsabilidad de
la administracion y, por tanto, es indispen-
sable un verdadero compromiso para esta-
blecer dichos objetivos en todos los niveles
de las organizaciones involucradas en el
proyecto. De igual manera, precisa que para

establecer y mantener la calidad de los pro-
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cesos y del producto, segun la Norma, se
requiere el aseguramiento sistematico de

las siguientes premisas:

a) que las intenciones y necesidades de los
interesados en el proyecto han sido

comprendidas y aceptadas;

b) que las necesidades de las otras partes
interesadas en el proyecto han sido

comprendidas y evaluadas;

c) que las politicas de calidad han sido
incorporadas en la organizacion de la

administracién del proyecto.

La ISO 10006:2003 define el PROYECTO
como un proceso Unico, constituido por un
conjunto de actividades coordinadas y con-
troladas, con fechas definidas de inicio vy
terminacion, encaminado a alcanzar un ob-
jetivo de acuerdo con ciertos requerimientos
especificos y dentro de las limitantes de
tiempo, costo y recursos previamente esta-

blecidos.

De igual manera, establece las siguientes

caracteristicas definitorias del proyecto:

e El proyecto es Unico, compuesto por
fases no repetitivas constituidas por pro-

cesos y actividades.

e Tiene cierto grado de riesgo e incerti-

dumbre.

e Busca alcanzar resultados con la calidad
minima especificada, dentro de parame-

tros predeterminados.

e Tiene fechas definidas de inicio y de
terminacion, y limites claramente especi-

ficados de costo y recursos.

e EIl personal puede ser asignado tempo-
ralmente a la organizacion del proyecto,

conforme a su duracion y necesidades.

e El proyecto puede ser de larga duracion
y estar sujeto a cambios por influencias

internas y externas a través del tiempo.

De manera general, la ISO 10006:2003
abarca cuatro grandes areas que define en
las clausulas que se desglosan en la si-

guiente tabla:

(La numeracion corresponde con la utilizada

en el documento de origen):

5. Management Responsability (Res-

ponsabilidad de la Administracion).

e 6. Resource management (Administra-

cion de Recursos).

e 7. Product realization (Realizacion del

Producto).

e 8. Measurement, analysis and improve-

ment (Medicién, andlisis y mejoras).
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CLAUSULA

SUB CLAUSULA

PROCESO

DESCRIPCION DEL PROCESO

5. RESPONSABILIDAD
DE LA ADMINISTRACION

5.2 Procesos Estratégi-
cos

5.2 Estratégico

Definicion de directrices, incluyendo la
planeacion, definicién e implementacion
de los sistemas de administracion de
calidad, de acuerdo con los principios de
administracion de la calidad.

6. ADMINISTRACION DE
RECURSOS

6.1 Procesos relativos a
los recursos

6.1.2 Planeacion de los re-
cursos

6.1.3 Control de los recursos

Identificacién, estimacion, programacion
y distribucién de todos los recursos rele-
vantes.

Comparacion de los recursos reales
respecto a los planeados, y aplicacion
de acciones en caso necesario.

6.2 Proceso relativos al
personal

6.2.2 Establecimiento de la
estructura organizacional del
proyecto

6.2.3 Asignacion del personal

6.2.4 Desarrollo del equipo

Definicion de una estructura organiza-
cional adecuada, incluyendo la identifi-
cacion de funciones y la definicién de
autoridad y responsabilidades.

Seleccioén y asignacion del personal su-
ficiente y capaz para satisfacer las ne-
cesidades del proyecto.

Desarrollo de habilidades y capacidades
individuales y de equipo, para mejorar el
rendimiento del proyecto.

7. REALIZACION DEL
PRODUCTO

7.2 Procesos relativos a
las Interdependencias

7.2.2 Inicio del proyecto y
administracién del plan de
desarrollo

7.2.3 Administracion de inter-
acciones.

7.2.4. Administracion de
cambios.

7.2.5 Cierre de procesos y del
proyecto.

Evaluacion de los requerimientos de los
usuarios y otras partes interesadas,
preparando un plan de administracién
de proyectos e iniciando otros procesos.

Administracion de interacciones durante
el proyecto.

Prevision de cambios y administracién
de éstos durante todo el proyecto.

Cierre de los procesos y obtencién de
retroinformacion.

7.3 Procesos relativos a
los alcances

7.3.2 Desarrollo del concepto

7.3.3 Desarrollo y control de
los alcances

7.3.4 Definicién de activida-
des

7.3.5 Control de actividades

Define el perfil de lo que va a ser el pro-
ducto del proyecto.

Documenta las caracteristicas del pro-
ducto del proyecto, en términos medi-
bles y de control.

Identificacién y documentacion de las
actividades y pasos requeridos para
alcanzar los objetivos del proyecto.

Control del avance de los trabajos del
proyecto.
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CLAUSULA

SUB CLAUSULA

PROCESO

DESCRIPCION DEL PROCESO

7.4 Procesos relativos al
tiempo

7.4.2 Planeacion de las de-
pendencias de las actividades

7.4.3 Estimacion de la dura-
cion

7.4.4 Elaboracion del progra-
ma

7.4.5 Control del programa

Identificacién de las interrelaciones, in-
teracciones loégicas y dependencias en-
tre las actividades del proyecto.

Estimacion de la duracién de las activi-
dades de acuerdo con las especificacio-
nes y los recursos requeridos.

Interrelacion de los objetivos de tiempos
del proyecto, las dependencias de las
actividades y sus duraciones como mar-
co para el programa de desarrollo gene-
ral y de detalle.

Control de la realizacién de las activida-
des del proyecto, para confirmar los
términos del programa, o para tomar las
medidas adecuadas para corregir las
desviaciones.

7.5 Procesos relativos al
costo

7.5.2 Estimacion del costo

7.5.3 Presupuestacion

7.5.4 Control de costos

Elaboracién de la estimacién de costos
para el proyecto.

Utilizacién de los estimados de costos
para elaborar el presupuesto del proyec-
to.

Control de costos y las desviaciones en
el presupuesto del proyecto.

7.6 Procesos relativos a
la comunicacioén

7.8. Procesos relativos a
las adquisiciones y abas-
tecimiento

7.6.2 Planeacion de la comu-
nicacion

7.6.3 Administracion de la
informacion

7.6.4 Control de la comunica-
cién

7.8.2 Planeacion y control de
adquisiciones

7.8.3 Documentacion de los
requerimientos de las adqui-
siciones

7.8.4 Evaluacion de provee-
dores

Planeacion de los sistemas de comuni-
cacion e informacion del proyecto.

Se hace accesible la informacién nece-
saria a los miembros de la organizacion
y otras partes interesadas.

Control de la comunicacién, de acuerdo
con los sistemas de comunicacion pla-
neados.

Identificacion y control de las adquisi-
ciones y su oportunidad.

Compilacién de las condiciones comer-
ciales y los requerimientos técnicos.

Evaluacion y definicién de los proveedo-
res y subcontratistas que van a ser con-
vocados.
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CLAUSULA SUB CLAUSULA PROCESO DESCRIPCION DEL PROCESO
Obtencién de cotizaciones y evaluacién
(CONTINUA CLAUSULA) (CONTINUA ) 7.8.5 Contratacion de ésgs; nggociacién, preparacion y
i formalizacion de los contratos.
7. REALIZACION DEL 7.8 Procesos relativos a
PRODUCTO las adquisiciones Asegurar que los contratistas cumplan

7.8.6 Control de contratos

los requerimientos contractuales.

8.1 Procesos relativos al
mejoramiento

8.1 Mejoramiento

Proporciona directrices sobre coémo la
organizacion original del proyecto puede
aprender de la experiencia de los pro-
yectos.

8.2 Medicion y andlisis

8.2 Medicion y andlisis

Proporciona directrices sobre la medi-
cion, recoleccion y validacion de datos
para la mejora continua.

8.3.1 Mejora continua de la
organizacion original

Establece los pasos que debe seguir la
organizacion original, para la mejora

8.3 Mejora continua

8.3.2 Mejora continua de la
organizacion del proyecto

continua de los procesos del proyecto.

Informacién que la organizacion del pro-
yecto puede sustituir de la organizacion
original para lograr la mejora continua.

La descripcion de los temas de la ISO
10006:2003 dentro de cada grupo del pro-
cesos de la administracion de proyectos es
muy clara; sin embargo, no establece como
se distribuyen los procesos mencionados en
el proceso general de la administraciéon del
proyecto. De igual manera, reconoce la
existencia del ciclo de vida y de diferentes
fases del proyecto, pero no proporciona
informacion sobre cémo los procesos del

proyecto se relacionan con las fases.

AlUn cuando existen en México diversas
organizaciones enfocadas a la difusion y

aplicacién de las normas ISO, sobre todo

para la Gestion de la Calidad Total (GCT),
es muy escaso el conocimiento que sobre
ésta se tiene en el medio del ejercicio de la
administracién de proyectos —Io que re-
dunda en su deficiente aplicacion—, sobre
todo si se toma en cuenta que la ISO
10006:2003 supone también el conocimien-
to y aplicacién de las normas de la familia
ISO 9000, que se refieren al aseguramiento
de la calidad de los procesos, como quedd

analizado.




B. CONFRONTACION DE LOS PRINCIPALES METODOS INTERNACIONALES

Es necesario estudiar no sélo las partes y los proceso
aislados, sino también resolver los problemas decisivos
hallados en la organizacion y el orden que los unifica,
resultantes de la interaccion dinamica de partes y que
hacen diferente comportamiento de éstas cuando se es-
tudian aisladas o dentro del todo. ( Bertalanffy)

Toda investigacion trasciende la mera descripcion y exige el andlisis de la informacién obte-
nida; busca explicaciones, relaciones, comparaciones, predicciones, generalizaciones vy,
desde luego, teorias. En ese marco, el objetivo de la investigacion que sustenta este docu-

mento ha sido obtener datos validos y confiables, tales que permitan modelar el fundamento

de estudio, asi como analizar e interpretar los datos obtenidos.

En el apartado anterior se estudiaron los
principales estandares internacionales que
actualmente se aplican a la administracion
de proyectos. Su analisis no fue exhaustivo,
pero si con la suficiente profundidad para
conocer sus caracteristicas, su estructura y
los beneficios que de cada uno de ellos se

pueden alcanzar en la aplicacion local.

Con esas bases, en este apartado se anali-
zan comparativamente los datos obtenidos,
principalmente en lo que se refiere al conte-
nido, areas de conocimiento y caracteristi-
cas fundamentales de los estandares, con el
fin de establecer el marco de referencia pa-
ra la definicibn de un método sistémico de
administracion de proyectos aplicable a
cualquier tipo de proyecto de construccion y

en cualquier tipo de organizacion.

Antes que nada, en necesario aclarar que
existen diversos aspectos y diferencias que
dificultan la simple comparacion entre los
estandares estudiados. Entre otros, se pue-
den mencionar el origen y objetivos de las
organizaciones que los respaldan o validan;
las areas de conocimiento que cada uno de
ellos define como sustento de su ejercicio y
como marco para la evaluacion y certifica-
cion profesional; sus diferentes estructuras,
los procesos contemplados, las herramien-

tas y hasta el vocabulario utilizado.

No obstante lo anterior, se plantea la com-
paracién analitica de los distintos aspectos
en los que ha sido posible homologarlos.
Con tal fin, cada tabla de analisis parte de
una pregunta especifica que define el titulo

del apartado:



1. POR EL ORIGEN DEL METODO Y PROPOSITO DE LA ORGANIZACION

TABLA 1: ORIGEN DE LOS PRINCIPALES METODOS INTERNACIONALES Y PROPOSITO DE LA ORGANIZACION

METODO

ORGANIZACION DE ORIGEN

PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION

PMBOK® PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI), e Organizar y sistematizar los conocimien-
PROJECT fundado en 1969, en Pensylvania, USA. tos de Administracion de Proyectos.
MANAGEMENT El método fue publicado por primera vez en 1987,y | ®  Difundir el cuerpo de conocimientos.
BODY OF ha tenido cuatro revisiones: 1996, 2000, 2004 y e Certificar la competencia de individuos y
KNOWLEDGE 2008, ésta publicada en diciembre del mismo afio. organizaciones.

El método fue desarrollado en 1975, bajo el nombre

de PROMPT (Project Resource Organization Mana- . Proveer un método y estandar de Admi-

gement Planning Technique), por la compafiia pri- nistracion de Proyectos, del dominio
PRINCE2™ vada SIMPACT SYSTEMS LIMITES. Més tarde, en publico, para todos los proyectos del
PROJECT IN 1979, fue adoptado por la CENTRAL COMPUTER Gobierno del Reino Unido, pero de libre
CONTROLLED AND TELECOMMUNICATIONS AGENCY (CCTA). uso para cualquier organizacion privada.

ENVIRONMENTS

En 1989 se establecié como método y estandar de
Administracion de Proyectos del Gobierno del Reino
Unido, a través del OFFICE OF GOVERNMENT
COMMERCE (OGC)

Establecer y aplicar rigurosos sistemas
de acreditacién para profesionales, or-

ganizaciones y consultores.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT
ASSOCIATION (IPMA), surgi6 en 1965, en Suiza,
bajo el nombre de INTRANET.

El ICB fue desarrollado a partir de la referencia de
cuatro asociaciones europeas de Administracion de
Proyectos. Ha tenido tres revisiones, y actualmente

esta vigente la version 3.0, realizada en 2006.

Promover internacionalmente el ejercicio
profesional de la Administracion de Pro-

yectos.

Desarrollar e implantar un sistema uni-
versal de certificacion profesional de in-
dividuos, en cuatro niveles de compe-

tencia y certificacion.

ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

(ISO) INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARIZATION, con base en Ginebra, Suiza,
fue creado en 1947, como organismo no guberna-
mental encargado de promover el desarrollo de
normas internacionales de fabricacién, comercio y
comunicacion para todas las ramas industriales, a
excepcion de la eléctrica y electrénica. La 1ISO es

una red de institutos de 157 paises.

La ISO 10006:2003 sustituye a la ISO 10006:1997.

Buscar la estandarizacion de normas de
productos y seguridad para las empre-

sas a nivel internacional.

Proveer lineamientos para la administra-
cion de la calidad en proyectos, en con-
cordancia con la familia de estandares
1SO 9000.

No contempla la evaluacién ni la certifi-

cacion de las capacidades.
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2. POR EL MARCO CONCEPTUAL Y CONTEXTUAL DEL METODO

TABLA 2: MARCO CONCEPTUAL Y CONTEXTUAL DE LOS PRINCIPALES METODOS INTERNACIONALES

METODO MARCO CONCEPTUAL Y CONTEXTUAL OBSERVACIONES

Establece los objetivos del PMBOK® Guide, asi

como sus alcances y la estructura basica, para su

mejor comprension. . )
PMBOK® Describe de manera sucinta las
PROJECT Define conceptualmente el proyecto y sus carac- habilidades clave para la adminis-
MANAGEMENT teristicas fundamentales. tracion de proyectos, asi como las
BODY OF Define conceptualmente la administracion de pro- influencias socio-econémicas del en-
KNOWLEDGE yectos, asi como sus términos basicos. torno del proyecto.

Describe el entorno del proyecto y su ciclo de vida.

Define las entidades interesadas en el proyecto.

Describe conceptualmente el proyecto y los térmi-

nos fundamentales.

Describe el ciclo de vida y el entorno del proyecto.
PRINCE2™ Lo . )

Define tres partes interesadas en el proyecto, y sus Al principio de cada capitulo define
PROJECT IN respectivas funciones. los conceptos bésicos en el contexto
CONTROLLED de la administracion del proyecto y

ENVIRONMENTS

Contempla el analisis y evaluacion del proyecto.

Contiene una introduccién al estudio de los compo-

nentes del método.

Considera tres niveles de planeacion.

del propio método.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

Establece la definicién de las competencias reque-

ridas para obtener la certificacion del IPMA.

Contiene los conceptos basicos, las tareas, practi-
cas, aptitudes, funciones, procesos, técnicas y
herramientas cominmente utilizados en el ejercicio

y practica de la administracion de proyectos.

El ICB reconoce explicitamente al
proyecto como sistema abierto, cosa
gue no hace ninguno de los otros

estandares analizados.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

Proporciona la definicion de los términos funda-

mentales.

Describe conceptualmente el proyecto y sus carac-

teristicas esenciales.

Reconoce la existencia de fases del proyecto y su

ciclo de vida.

Reconoce dos aspectos en la aplicacion de la
calidad en los proyectos: los referidos a los proce-

sos y los referidos al producto.

La norma no es en si misma un
método para la administraciéon de
proyectos, sino una guia para la ca-
lidad en los procesos de administra-

cién de proyectos.

Esté relacionada con las normas
1SO 9000:2000 e 1SO 9004:2000
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3. POR LA DEFINICION CONCEPTUAL DEL PROYECTO Y SUS CARACTERISTICAS

TABLA 3: DEFINICION Y CARACTERISTICAS DEL PROYECTO, SEGUN LOS DISTINTOS METODOS INTERNACIONALES

METODO DEFINICION DE PROYECTO CARACTERISTICAS DEL PROYECTO
PMBOK®
PROJECT . Es realizado por personas.
Tarea o esfuerzo temporal encaminado a crear un ) o
MANAGEMENT ) i . Obligado por recursos limitados.
bien o servicio o un resultado unico.
BODY OF Planeado, ejecutado y controlado.
KNOWLEDGE
PRINCE2™ Medio temporal de administracion, especificamente
PROJECT IN disefiado para desarrollar uno o0 mas productos de El proyecto es un proceso finito con
CONTROLLED acuerdo con un programa de inversién previamente inicio y final definidos.

ENVIRONMENTS

definido.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

Conjunto de acciones coordinadas, con fechas
definidas de inicio y de terminacién, las cuales son
realizadas por individuos o entidades organizadas
para alcanzar objetivos especificos dentro de

parametros definidos de costo y calidad.

No estan explicitamente definidas.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

Proceso Unico, constituido por un conjunto de
actividades coordinadas y controladas, con fechas
definidas de inicio y terminacion, encaminado a al-
canzar un objetivo de acuerdo a ciertos requeri-
mientos especificos y dentro de las limitantes de

tiempo, costo y recursos previamente establecidos.

El proyecto es Unico, compuesto por
fases no repetitivas constituidas por

procesos y actividades.
Implica riesgo e incertidumbre.

Busca alcanzar un resultado con la
calidad minima especificada, dentro
de ciertos parametros predetermi-

nados.

Tiene fechas de inicio y de termina-
cién y limites claramente definidos

de costo Yy recursos.
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4. POR LA ESTRUCTURA DE CONOCIMIENTOS EN LA QUE SE BASA EL METODO

TABLA 4: ESTRUCTURA DE LAS AREAS DE CONOCIMIENTO

METODO AREAS DE CONOCIMIENTO OBSERVACIONES
Administracién de los procesos de integracion
Administracién del alcance del proyecto
Administracion de los plazos del proyecto
PMBOK® La Guia se enfoca mas a la ense-
PROJECT Administracion del costo del proyecto fianza de las distintas areas de co-
MANAGEMENT Administracion de la calidad del proyecto nocimiento, mas que a la aplicacién
BODY OF Administracién de recursos humanos del proyecto de la metodologia para el desarrollo
KNOWLEDGE o y L de un proyecto en particular.
Administracién de la comunicacion del proyecto
Administracion de los riesgos del proyecto
Administracién del aprovisionamiento del proyecto
Business Case (Proyecto de Inversion)
L No estan claramente definidas como
Organizacion ) o )
areas de conocimiento, sino como
PRINCE2™ Planes “componentes” de la estructura del
PROJECT IN Controles método.
CONTROLLED Administracion de riesgos En la introduccion revisa una serie

ENVIRONMENTS

Calidad en el entorno del proyecto
Definicién de la administracién

Control de cambios

de razones por las que fallan los
proyectos, y su metodologia busca
eliminarlas.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

Administracién de proyectos
Métodos y técnicas
Capacidad de organizacién
Capacidad social
Administraciéon general
Actitudes personales

Impresién general

ICB no es un método de administra-
cién de proyectos, sino un documen-
to de referencia para obtener la cer-
tificacion de competencia. Las areas
descritas son las capacidades que,
de acuerdo con el “Ojo de Compe-
tencias”, se evallan para obtener

dicha certificacion.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS...

Responsabilidad de la Administraciéon
Administracion de recursos
Realizacién del producto

Medicioén, andlisis y mejoras

Ofrece un acercamiento estructura-
do a la administracién de todos los
procesos implicados en el desarrollo

de cualquier proyecto.
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5. POR LOS PROCESOS CONSTITUTIVOS DEL METODO

TABLA 5: PROCESOS QUE IDENTIFICA CADA UNO DE LOS METODOS INTERNACIONALES

METODO GRUPOS DE PROCESOS DEL METODO OBSERVACIONES
PMBOK® Procesos de inicio
I Apunta los procesos y sus relacio-
PROJECT Procesos de planeacion ) e
. y nes, asi como las técnicas y las
MANAGEMENT Procesos de ejecucion ) _ ' _
herramientas aplicables, sin expli-
BODY OF -
Procesos de control car como utilizarlas.
KNOWLEDGE .
Proceso de cierre
Procesos para dirigir un proyecto
Procesos para planear un proyecto
PRINCE2™ Procesos para arrancar un proyecto Los componentes y Ios procesos
PROJECT IN Procesos para iniciar un proyecto estan integrados en el diagrama
CONTROLLED Procesos para controlar una etapa de flujo que define las interrela-

ENVIRONMENTS

Procesos para administrar el desarrollo del producto
Procesos para administrar los alcances de una etapa

Procesos para cerrar un proyecto

ciones de todos ellos.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

El ICB contempla los procesos para la administracion
del proyecto en la descripcién de cada una de las ca-
pacidades de la administracion de proyecto, pero se
enfoca mas bien al estudio de las capacidades y

habilidades de los profesionales, para la evaluacion y

certificacion.

No incluye métodos, técnicas ni
herramientas de administracion de
proyectos, y establece que tales
elementos pueden ser definidos
por la organizacion, y que el ad-
ministrador del proyecto podra se-
leccionara los mas adecuados pa-
ra determinadas situaciones parti-

culares del proyecto.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

Procesos relativos a interdependencias
Procesos relativos al alcance

Procesos relativos al tiempo

Procesos relativos al costo

Procesos relativos al riesgo

Procesos relativos a las adquisiciones

Procesos relativos a la calidad

El enfoque de esta Norma es
precisamente el basado en los
procesos, reconociendo que exis-
ten dos aspectos en la aplicacion
de la calidad en los proyectos: los
referidos a los procesos y los refe-

ridos a los productos de aquéllos.




64

6. POR LOS NIVELES DE EVALUACION Y CERTIFICACION DE CAPACIDADES

TABLA 6: NIVELES DE EVALUACION Y CERTIFICACION INSTITUCIONAL

METODO NIVELES DE EVALUACION Y CERTIFICACION OBSERVACIONES
La certificacion es avalada por el
PMI, aunque la evaluacién se
haga en alguna institucion recono-
PMBOK® - . L .
CAPM: Certificado Asociado en Administracion de cida por ese Instituto, las cuales
PROJECT Proyectos existen practicamente en todos los
MANAGEMENT . . L f
PMP: Profesional en Administracién de Proyectos paises.
BODY OF
: ini i Existen en México varias institu-
KNOWLEDGE PgMP: Administrador Profesional de Programas . aco
ciones y organizaciones que pro-
porcionan capacitacion y certifica-
cién del PMI.
La certificacion se hace a través
PRINCE2™ - .
Certificado en Fundamentos de Prince2 de la APMG, o alguna de sus filia-
PROJECT IN - . . ; :
Certificado como Practicante de Prince2 les reconocidas en otros paises.
CONTROLLED

ENVIRONMENTS

Certificado como Profesional de Prince2

No existe ninguna organizacién de

certificacion en México.

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

Nivel A: Certificado de Director de Proyectos

Nivel B: Certificado de Gerente Senior de Administra-

cién de Proyectos
Nivel C: Certificado de Administrador de Proyectos

Nivel D: Certificado de Administrador de Proyectos

Asociado

La certificacion la avala el IPMA, a
través de sus filiales en todo el

mundo.

No existe ninguna organizacion de

certificacién en México.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

No es aplicable como referente para ningun tipo de evaluacion o certificacion
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7. POR LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL METODO

TABLA 7: FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL METODO

METODO FORTALEZAS DEBILIDADES
e La estructura general del método
facilita su estudio con fines de en-
seflanza-aprendizaje, pero no re-
e Elpropésito de incluir todos los campos de conoci- sulta tan eficiente en su aplicacion
miento relativos a la administracién de proyectos. a un proyecto especifico, sobre
S . . todo en proyectos pequefios.
PMBOK® . Es reconocido internacionalmente como método proy peq
aplicable a la administracion de proyectos y como *  No considera el compromiso de la
PROJECT , L . L - .
base o0 gufa del cuerpo de conocimientos para eva- alta direccion o maxima autoridad
MANAGEMENT o L oA 0i0
luar y certificar su ejercicio. en la realizacion del proyecto.
BODY OF o )
KNOWLEDGE e  Esta orientado a procesos y proporciona para cada *  Laaplicacion del método no ase-
uno de los procesos el detalle exhaustivo de las gura que los procesos de adminis-
herramientas, técnicas y reportes que pueden utili- tracion utilizados sean de calidad.
zarse para desarrollarlos adecuadamente. e Aunque define las herramientas y
técnicas que pueden utilizarse en
el desarrollo de cada uno de los
procesos, no dice cémo hacerlo.
e  El concepto de organizacion con un consejo de
administracién o Project Board, responsable de la
administracion del proyecto. El consejo se adecua a
las necesidades de cada proyecto especifico, y se
define desde el inicio del proyecto para la oportuna »  No cubre todos los aspectos de la
toma de decisiones. administracion de proyectos, como
e ., le liderazgo, las habilidades para
PRINCE2™ . La toma de decisiones basada en la evaluacién del 9 p
. L la administracién de recursos, ni
PROJECT IN Business Case, desde el arranque, al inicio del pro- o ]
yectoy al término de cada etapa detalla las técnicas y herramientas
CONTROLLED ' aplicables.
ENVIRONMENTS . El enfoque de planeacion con base en el producto, o )
o . - . e No cubre la administracion de
técnica que permite definir el producto desde el prin-
. , ; servicios ni la administracion de
cipio, para entender por qué se va a hacer, qué es lo
. - personal.
gue se va a hacer, cudles son las actividades y mate-
riales necesarios para hacerlo, como va a ser cuando
esté terminado, cuéles son los recursos y especiali-
dades necesarios para hacerlo, cuales son los crite-
rios para aceptarlo, y como asegurar que han sido
entendidos todos esos conceptos y criterios.
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METODO

FORTALEZAS

(sigue del PRINCE2)

La administracion por excepcién, que se basa en la
definicién y consideracion de las tolerancias definidas

desde el inicio del proyecto.
El control de cambios, para reducir los riesgos.

Las técnicas y herramientas para el control, revision y
evaluacion de la calidad del producto, a partir de la

descripcién del producto.

DEBILIDADES

ICB

IPMA COMPETENCE
BASELINE

Su metodologia se centra en las capacidades de los
administradores de proyecto, y se centra en la eva-
luacién de las habilidades a través de cuatro niveles

de competencia.

Los niveles de certificacion contemplan una linea
base de competencia y se adaptan particularmente a
cada asociacion nacional del IPMA para ajustar el

modelo a la cultura y a las practicas de cada pais.

Aungue se basa en la metodologia
del PMI, no es propiamente un
método para la administracion de

proyectos.

1ISO 10006:2003

QUALITY
MANAGEMENT
SYSTEMS
—GUIDELINES FOR
QUALITY
MANAGEMENT IN
PROJECTS

La 1ISO 10006:2003 no es una guia para la adminis-
tracion de proyectos (project management), sino para

la calidad en la administracion de proyectos.

No tiene como prop6sito la evaluacion ni certificacion
de individuos u organizaciones; su aplicacion es vo-
luntaria y puede ser utilizada para asegurar la aplica-
cion del sistema de administracion de la calidad es-
tablecido por la familia ISO9000, especificamente la
I1SO 9001:2000 e ISO 9004.

Proporciona lineamientos claros para asegurar el

cumplimiento de los estandares de calidad.

La claridad en la descripcion de cada grupo de pro-

cesos.

Considera el proceso de mejora continua como uno

de sus elementos clave.

No define como se distribuyen en
el proceso de administracion de
proyectos los 37 procesos esta-

blecidos por la Norma.

No define cémo se relacionan los
procesos en las distintas fases del

ciclo de vida del proyecto.

No incluye en los procesos de
integracion la direccion y ejecu-
cién del proyecto.

No define las técnicas que se

pueden aplicar en cada caso.
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C. CONCLUSIONES SOBRE EL ESTUDIO DE LOS METODOS EXISTENTES

A partir del analisis y confrontacion de los métodos analizados, se plantean las siguientes

conclusiones que conforman, de manera general, el marco tedrico de la tesis:

1.

La administracion de proyectos se fundamenta en los principios de la administra-
cion general, pero integra también el conocimiento y los principios de otras disci-

plinas, al igual que la experiencia de la practica profesional multidisciplinaria.

Un método define el modo de hacer con orden una cosa, y se entiende como el
procedimiento que se sigue para alcanzar un objetivo. En ese marco, se deduce
gue no existe un método Unico universalmente aceptado para la administracién de

proyectos.

Todos los métodos de administracion de proyectos se basan en los principios de
la administracion, a través de la aplicacion del proceso administrativo, en lo que

se refiere a las etapas de planear, organizar, dirigir y controlar.

Los métodos de administracién de proyectos se sustentan en el cuerpo de cono-
cimientos universalmente aceptado, pero también en el reconocimiento de las

buenas practicas de administracion comunmente aplicadas en su ejercicio.

Ningun método es excluyente respecto a otros en lo que se refiere al cuerpo de
conocimientos y su aplicacién; al contrario, todos son perfectibles y pueden com-
plementarse adoptando conceptos, procesos, herramientas y demas elementos

no incluidos en ellos, pero si contemplados en otros métodos.

En lo que se refiere a la definicion conceptual del proyecto, todos los métodos co-

inciden en las siguientes caracteristicas definitorias:

a) El proyecto es temporal, con fechas definidas de inicio y terminacion.

b) EIl proyecto es un proceso o conjunto de acciones coordinadas y controladas.
c) Elfin del proyecto es alcanzar cierto objetivo especifico y un resultado Unico.

d) EIl proyecto se acota dentro de ciertos pardmetros previamente establecidos

de calidad, costo y tiempo de ejecucion.






Il. STATU QUO DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN MEXICO

Uno de los objetivos fundamentales de la investigacion fue definir el statu quo de la adminis-

tracion de proyectos en México, pero en el marco de la practica y aplicaciéon de los estanda-

res internacionales mas relevantes; asi mismo, determinar los principales factores que inci-

den en el éxito o el fracaso de un proyecto inmobiliario en el contexto de la realidad actual de

nuestro pais. Con tal fin, la segunda etapa de la investigacion se realizo a través de la apli-

cacion secuencial e interrelacionada de una consulta en dos rondas, con la participacion de

veinte profesionales involucrados en el desarrollo del proyecto, teniendo como base tedrica

el marco definido en la etapa previa, pero también con el sustento empirico de mas de 25

afios de ejercicio profesional del investigador en el campo de la administracion de proyectos.

A. PROCEDIMIENTO DE INVESTIGACION

Por las caracteristicas y fin de la investiga-
cion, se seleccion6 como mas adecuado el
método de consulta, para obtener datos que
permitieran probar las hipétesis y establecer
conclusiones determinantes. Ese tipo de
consulta es util especialmente cuando en un
estudio no se pueden satisfacer los reque-
rimientos de acopio y acumulacion de infor-
macién que exigen otros métodos compren-
didos en los grupos denominados explorato-
rios y explicativos, pero si se puede contar
con personas —los expertos— que pueden
ofrecer visiones prospectivas y opiniones
razonablemente solidas sobre los asuntos

en estudio.

El proceso consistié en someter a un grupo

de veinte especialistas al llenado sucesivo

de dos o més formularios destinados a reco-
lectar sus opiniones sobre el tema en estu-
dio. Cada llenado de los respectivos formu-
larios se denomina ronda. Uno de los obijeti-
vos del método consiste en el logro de
prondsticos u opiniones que sean producto
de consensos lo mas sélido posible. El ca-
mino para alcanzar consenso supone que,
en las rondas posteriores a la primera ron-
da, cada experto que ha emitido las opinio-
nes o prondstico que se desvian significati-
vamente de las opiniones o pronésticos mas
consensuados, tenga la posibilidad de modi-

ficar su respuesta.

Dado que los expertos involucrados no par-
ticipan fisicamente juntos en la encuesta, se

les presentan a posteriori los resultados de
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la pregunta especifica en la que haya existi-
do desviacion, y se les propone que, en su
caso, la reconsideren si encuentran argu-

mentos razonables para ello.

El resultado final de la consulta es un con-
junto de opiniones y prondsticos mas o me-
nos consensuados sobre los diferentes te-
mas presentes en el cuestionario, a lo que
se afiaden las innovaciones producto de las
respuestas a preguntas abiertas. Dicha in-
formacién, materializada en una base de
datos susceptible de diversos tratamientos
estadisticos, permite la construccion de es-
cenarios mas o menos probables de concre-
tarse en el horizonte futuro y, de igual ma-
nera, establecer definiciones consensuadas
entre expertos sobre determinados asuntos

tratados en los cuestionarios.

Para alcanzar el objetivo de la investigacion,
la consulta se estructur0 en dos rondas
subsecuentes; es decir que hubo dos ins-
tancias para que los participantes emitieran
Su respuesta a los cuestionarios expresa-

mente preparados para tal fin.

La entrega de los cuestionarios, se hizo
directamente, en forma impresa, o digital a
través del correo electrénico, y de la misma
manera se obtuvieron las respuestas de los

distintos participantes.

El control se llevo por medio de una clave

de identificacion que permitio dar segui-

miento a las respuestas en las rondas sub-

secuentes.

El cuestionario de la primera ronda se en-
foco en la identificacion de los factores que,
segun los expertos, representan las princi-
pales causas de fracaso de un proyecto,
tomando como punto de referencia su parti-

cipacion mas reciente en un proyecto.

El primer cuestionario se integré con dieci-
siete preguntas de seleccibn mudltiple, de
entre las cuales el encuestado debia selec-

cionar una sola respuesta por pregunta.

Con base en el primer cuestionario y las
respuestas obtenidas, el segundo cuestio-
nario se estructurd para obtener conclusio-
nes generales sobre el tema, y se enfocé en
la identificacién de los factores que, repre-
sentan las principales causas de fracaso de
un proyecto, tomando como punto de refe-
rencia las experiencias en el proyecto mas
relevante en el que hubiera participado el

encuestado.

El segundo cuestionario incluyé diez pre-
guntas cerradas, con alternativas de selec-
cién mdltiple, de entre las cuales el encues-
tado hubo de seleccionar una sola respues-

ta por pregunta.
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B. INTEGRACION DE LA MUESTRA

La muestra se definié con veinte participantes o testigos privilegiados, todos profesionales
gue de alguna manera han participado o estan participando en el desarrollo de proyectos en
una o en distintas entidades del proyecto. Su participacién fue anénima, aunque el respon-

sable de la coordinacién y aplicacion si podia en todo momento identificar la fuente.

1. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR LA EXPERIENCIA DE LOS PARTICIPANTES

Partiendo de la definicion de las entidades involucradas en el desarrollo de un proyecto, la
muestra se integrd de la siguiente manera: en lo que se refiere a la experiencia de los parti-
cipantes en el desarrollo de proyectos, la muestra quedo integrada por 15 profesionales di-
rectamente involucrados en administracion de proyectos, dos promotores de proyectos o

inversionistas, y tres contratistas o prestadores de servicios.

0,
15% B Administradores de

10% Proyecto

H Promotores o
Inversionistas

75% i Contratistas o Prestadores
de Servicios

GRAFICA 1: DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR EXPERIENCIA DE LOS PARTICIPANTES

2. DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR LA INVERSION DE LOS PROYECTOS

Respecto a la magnitud de la inversion de los proyectos en los que los encuestados habian
participado, el 55% habia participado por lo menos alguna vez en proyectos de hasta 50 mi-
llones de pesos, mientras que el 45% restante lo habia hecho en proyectos de inversion su-

perior a los 50 millones de pesos, como se observa en la siguiente grafica:
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H Participacion en proyectos de mas de
50 millones de: pesos
45%
55%
H Participacion en proyectos de menos
de 50 millones de pesos

GRAFICA 2: DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR MAGNITUD DE LA INVERSION DE LOS PROYECTOS

3. DISTRIBUCION POR PARTICIPACION EN LA PLANEACION DEL PROYECTO

Atendiendo a la participacion de los encuestados en la definicién de los distintos planes del
proyecto mas reciente en el que habia intervenido, la muestra se distribuy6 de la siguiente
manera: 45% de los encuestados habia participado en la definicion de los planes formales;
40% en la definicién de los planes presupuestales y programéticos, y 15% no habia partici-

pado directamente en la planeacion del proyecto.

H Participacion en la definicién de los
15% planes formales

45% M Participacién en la definicién de los
planes presupuestales y programaticos
40%
i No participd directamente en la
definicidn de los planes

GRAFICA 3: DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR PARTICIPACION EN LA PLANEACION DEL PROYECTO
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4. DISTRIBUCION POR LA APLICACION DE ALGUN METODO

En lo que se refiere a la aplicacion de algin método de administracion de proyectos, el 70%
de los participantes acepté que habia utilizado la Gerencia de Proyecto —o al menos la co-
nocia— como el método de administracién de proyectos; 5% reconocié el método del
PMBOK del PMI, y 25% no habia utilizado o no reconocié ningun método de administracion

de proyectos.

H Habia aplicado la Gerencia de
259% Proyecto

H Habia aplicado el método del
5% PMBOK

70%
i No identific el método aplicado

GRAFICA 4: DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR APLICACION DEL METODO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

C. DESARROLLO DE LA CONSULTA EN DOS RONDAS

Para alcanzar el objetivo de la investigacion, la consulta se estructuré en dos rondas subse-
cuentes; es decir que hubo dos instancias para que los participantes emitieran su respuesta
a los cuestionarios expresamente preparados para tal fin. La entrega de los cuestionarios se
hizo directamente, en forma impresa o digital a través del correo electrénico, y de la misma
manera se obtuvieron las respuestas de los distintos participantes. El control se llevé por
medio de una clave de identificacion que permitid dar seguimiento a las respuestas en las

rondas subsecuentes.

A continuacién se trata lo relativo al desarrollo de cada una de las dos rondas, y se plantean

los resultados obtenidos.
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1. PRIMERA RONDA

El cuestionario de la primera ronda se enfocé en la identificacién de los factores que, segun
los expertos, representan las principales causas de fracaso de un proyecto, tomando como
punto de referencia su participacion mas reciente en un proyecto. Se integré con diecisiete
preguntas de seleccién multiple, de entre las cuales el encuestado debia seleccionar una

sola respuesta por pregunta.

1.1. CUESTIONARIO APLICADO

El objetivo de esta encuesta es determinar las principales causas que influyen en el éxito o

fracaso de un proyecto inmobiliario; con tal fin, se parte de la siguiente definicion:

e EIPROYECTO se entiende como un proceso encaminado a la realizacion de un producto
0 servicio especifico, que en cierto tiempo y en un entorno determinado permite alcanzar
el resultado esperado, a través de la inversion que se asigna a la consecucion del objeti-

VO que da origen a un proyecto inmobiliario

En las preguntas, al referirse al proyecto més reciente se trata del ultimo proyecto que ya fue

terminado, no aquel en el que actualmente se esté participando.

1) ¢En qué rango de inversion se encuentra el proyecto mas reciente en el que ha parti-

cipado?
A [0 Menos de 10 millones de pesos
B U 10 a 50 millones de pesos
C 150 a 100 millones de pesos
D [1 Mas de 100 millones de pesos

2) ¢En qué rango de inversion se encuentra el proyecto mas grande en el que ha parti-

cipado?:
A [0 Menos de 10 millones de pesos
B U 10 a 50 millones de pesos
C 150 a 100 millones de pesos

D [1 Mas de 100 millones de pesos
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3) ¢Cual fue su principal participacién en el proyecto mas reciente?
A 0 Promotor
B (1 Inversionista
C [1 En la Administracion, la Gerencia de Proyecto o en la Supervision
D [1 Como Contratista, proveedor o prestador de servicios

E (] Otro:

4) En su participacion mas reciente, ¢,conocié el objetivo del proyecto?
ALl Si, perfectamente
B [1 Si, aunque no era claro
C [1 No, hasta que se terminé el proyecto
D [0 Nunca lo conoci
E [ Mi participacidn no requeria que lo conociera

5) ¢Considera que en el proyecto mas reciente en el que participo se aplicd algun
método de administracién de proyectos?

A [1Si, se aplicé correctamente

B [ Si, se aplic6 aunque de manera deficiente
C [0 No se aplicé, definitivamente

D I No sé si se aplicé algun método especifico

6) ¢ldentifica alguno de los siguientes métodos con el método de administracion aplica-

do en el proyecto en el que particip6 recientemente?
A [1 Gerencia de Proyectos
B [1 Project Management Body of Knowledge (PMBOK) de PMI
C (1 Project in Controlled Environments (PRINCE)

D I Desconozco cudl fue el método que se aplico
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7) ¢Considera que el proyecto en el que participé recientemente alcanzo el objetivo que
le dio origen?

A [0 Alcanzé plenamente el objetivo

B [1 Si alcanzé el objetivo, aunque fuera de lo planeado
C [J No alcanzé el objetivo

D [1 No sé si alcanzo el objetivo

8) ¢Participd usted en la definicion de los planes que sirvieron de base para llevar a ca-

bo el proyecto en el que participd recientemente?
A [0 En la definicién de alguno de los disefios y sus especificaciones
B [1 En la definicion del presupuesto base o en algun otro presupuesto
C [1 En la definicion del programa maestro del proyecto o en otro programa
D [J No participé en la planeacion del proyecto

9) ¢Considera que el proyecto en el que participd recientemente se termind de acuerdo

con los disefios y la calidad especificada en el “proyecto ejecutivo”?
A (1 Si, se concluyé de acuerdo con los planos y la calidad especificada
B [1 Si, aunque se hicieron cambios sustanciales en obra
C [1 No, la calidad no fue la especificada
D [1 Desconozco si se hizo de acuerdo con el proyecto ejecutivo

10) ¢ Considera que el proyecto en el que participd recientemente se termind conforme al
programa aprobado?

A (1 Si, se concluyé de acuerdo con el programa aprobado

B (1 Si se termind a tiempo, porque reprogramaron la ejecucion

C [1 No, se rebasé el tiempo programado

D [1 Desconozco si se hizo de acuerdo con lo programado
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11) ¢Considera que el proyecto en el que participé recientemente se termind conforme al
presupuesto aprobado?

A [1 Si, se concluyé de acuerdo con el presupuesto aprobado

B [ Si, aunque hicieron ajustes sustanciales durante el proceso de ejecucion
C [1No, se rebaso el presupuesto aprobado

D [1 Desconozco si se hizo de acuerdo con el presupuesto aprobado

12) ¢En porcentaje, en qué rango considera que se desvib el costo aprobado del proyec-
to en el que particip6 recientemente?

A O Hasta un 10% menos de lo presupuestado
B [1 Hasta un 10% mas de lo presupuestado

C [1 Més del 20% de lo presupuestado

D [J No sufrié desviaciones

E (1 Desconozco si sufrié desviaciones

13) ¢En lo que se refiere al presupuesto, podria decir si se tenian tolerancias aprobadas
para el proyecto al que se refirié en la pregunta anterior?

A [1 Si, habia tolerancias en mas y en menos de lo presupuestado
B (1 Si, habia tolerancias en més de lo presupuestado

C [1 No habia tolerancias aprobadas

D I Desconozco si habia alguna tolerancia aprobada

14) ¢Conocia usted la estructura organizacional y las funciones de cada uno de los pues-
tos del proyecto en el que participé mas recientemente?

A [1 Si, la conocia perfectamente

B (1 Si, aunque no sabia cuéles eran las funciones en cada uno de los puestos

C 1 No la conocia

D I No estaba formalmente definida la organizacién
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15) ¢ Considera usted que la comunicacion era efectiva y se daba a través de los canales

adecuados en la organizacién del proyecto en el que participé mas recientemente?
A [J Si, era efectiva y se daba a través de los canales adecuados
B [1 Si se daba a través de los canales adecuados, aunque no era efectiva
C [1 Si era efectiva, aunque no se daba a través de los canales adecuados
D [1 Desconozco si era efectiva y si se daba a través de canales adecuados

16) ¢En cual de los siguientes problemas pondria usted especial atencion para evitar el

fracaso de un proyecto? (Por favor, seleccione sélo una)
A O Disefos incompletos
B [ Presupuestos deficientes
C (] Las desviaciones en el tiempo de ejecucion
D [ La inflacién y el entorno econdmico del proyecto
E [ La falta de control durante la ejecucién
F U Las decisiones equivocadas del inversionista

17) ¢Cudl de los siguientes componentes considera usted que es mas importante para

asegurar el éxito de un proyecto? (Por favor, seleccione sé6lo una)
A [ El “proyecto ejecutivo” (disefios y especificaciones)
B (1 El presupuesto
C 1 El programa de ejecucion
D LI La supervisiéon y el control
E (1 El proceso de administracion del proyecto

F [J La evaluacion de la factibilidad del proyecto
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1.2. CONCLUSIONES DE LA PRIMERA RONDA

Luego de haber recabado la totalidad de los cuestionarios con las respuestas de los partici-
pantes, se procedié su tabulacion y al analisis cuantitativo y cualitativo de las respuestas,

obteniéndose los resultados que se resumen en la siguiente tabla:

TABLA 8: RESUMEN DE LOS RESULTADOS DE LA PRIMERA RONDA

DATOS DE LA MUESTRA (numero de encuestados): 100.0% 20
RESUMEN DE RESULTADOS DE LA PRIMERA RONDA
A B C D E F
PREGUNTA 1 65% | 10% | 15% | 10% 100%
PREGUNTA 2 35% | 20% | 15% | 30% 100%
PREGUNTA 3 10% 75% | 15% 100%
PREGUNTA 4 80% | 15% 5% 100%
PREGUNTA 5 30% | 55% | 10% 5% 100%
PREGUNTA 6 70% 5% 25% 100%
PREGUNTA 7 30% | 60% 5% 5% 100%
PREGUNTA 8 45% | 15% | 25% | 15% 100%
PREGUNTA 9 35% | 55% 5% 5% 100%
PREGUNTA 10 15% | 35% | 50% 100%
PREGUNTA 11 20% | 30% | 45% 5% 100%
PREGUNTA 12 10% | 45% | 30% | 10% 5% 100%
PREGUNTA 13 35% | 35% | 15% | 15% 100%
PREGUNTA 14 75% | 10% | 15% 100%
PREGUNTA 15 35% | 40% | 25% 100%
PREGUNTA 16 20% | 10% | 10% 5% | 35% 20% 100%
PREGUNTA 17 35% 5% | 10% | 30% 20% 100%

Las cuatro primeras preguntas de este cuestionario se enfocaron a la confirmacion del perfil
de los encuestados, de manera que su analisis qued6 plasmado en el apartado relativo a la
muestra. En lo que se refiere al resto de las respuestas y su andlisis, a continuacion se pre-

sentan las conclusiones preliminares a las que se lleg6 en esta etapa:
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a) SOBRE LA APLICACION DE ALGUN METODO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS

En la mayoria de las actividades razonadas que realiza el hombre, por intuicion procura

definir previamente un proceso que le permita organizar y controlar la preparacion y eje-

cucién de lo que va a hacer. Es decir que aplica un proceso, por simple que sea, para

hacer de la mejor manera posible lo que ha ideado. Tal intento, sin embargo, no es sufi-

ciente para alcanzar exitosamente los objetivos.

La Administracion de Proyectos, como disciplina y actividad profesional, busca encausar

técnicamente la intuicion y eliminar la improvisacién en la formulacién y desarrollo de

proyectos, a través de la aplicacién de un método.

Actualmente, en México, la realizacion de
proyectos inmobiliarios refleja de manera
general marcadas deficiencias en la aplica-
cién de algin método de administracion de
proyectos. En ese marco, se observa que
en 85% de los casos si se aplica algun

método de administracion de proyectos; sin

embargo, se deduce que sélo en el 30% se
aplica correctamente el método, en tanto
gue en el 55% se aplica de manera deficien-
te. En 10% de los casos no se aplica ningin
método de administracion de proyectos y en
5% se desconocia si se habia aplicado

algin método.

10%
5%

55%
30%

E No se aplica un método de
administracion de proyectos

H Desconoce si se aplicé algun
método de administracion de
proyectos

I Se aplicd correctamente

H Se aplico deficientemente

GRAFICA 5: APLICACION DE ALGUN METODO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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Tales porcentajes varian ligeramente en funcién de la magnitud y monto de la inversion del

proyecto, como se describe a continuacion y se observa en el siguiente gréfico:

Con respecto a proyectos de menos de 10 millones de pesos, en 71% de los ca-
sos si se aplica algin método de administracion, pero en el 57% se aplica defi-

cientemente y apenas en el 14% se aplica adecuadamente.

En proyectos de entre 10 y 50 millones de pesos, se deduce que en el 100% de
los casos se aplica algun método de administracion de proyectos; sin embargo, en
la mitad de ellos el método se aplica de manera deficiente.

En lo que corresponde a proyectos cuya inversion es de mas de 50 millones de
pesos, en 89% de los casos si se aplica algun método de administracion, pero en

56% se aplica deficientemente, mientras en 33% se aplica de manera deficiente.

MENOS DE 10 MILLONES

ENTRE 10 Y 50 MILLONES

MAS DE 50 MILLONES

o 2% |
C50% |
] 2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

i SE APLICA ADECUADAMENTE H SE APLICA DEFICIENTEMENTE & NO SE APLICA

GRAFICA 6: APLICACION DE ALGUN METODO, EN FUNCION DE LA MAGNITUD DE LA INVERSION

Partiendo de los casos en que si se aplicé algin método, el 70% reconocio a la
Gerencia de Proyectos como el método de administracion aplicado, 5% reconocié
el PMBOK del PMI, nadie (0%) reconocié el PRINCE ni algun otro método, y el

25% dijo desconocer cudl fue el método que se habia aplicado.

Para fines de la consulta aplicada y el analisis de las respuestas correspondien-
tes, la Gerencia de Proyectos fue entendida como un sistema de definicién, pla-
neaciéon y control, cuyo principio se fundamenta en la programacion, organizacion

y direccion de diferentes etapas de desarrollo del proyecto.
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. H Reconoce la GERENCIA DE
25% PROYECTOS como el método aplicado
H Reconoce el PMBOK como el método
5% aplicado

70% il Desconoce cual fue el método
aplicado

GRAFICA 7: RECONOCIMIENTO DEL METODO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS APLICADO

Los porcentajes mencionados varian en funcién de la magnitud del proyecto y de la im-

portancia de su inversién, como se describe a continuacion y se observa en el grafico:

MENOS DE 10 MILLONES M
ENTRE 10 Y 50 MILLONES _

MAS DE 50 MILLONES 11% 22“

0% 20% 40% 60% 80% 100%

E GERENCIA DE PROYECTOS HEPMBOK & DESCONOCE

GRAFICA 8: METODOS MAS RECONOCIDOS, EN FUNCION DE LA MAGNITUD DE LA INVERSION

¢ en el caso de proyectos cuya inversién es menor de 10 millones de pesos, el 57%
reconoce la Gerencia de Proyectos como el método aplicado, mientras que 43%

desconoce cual fue el método de administracion de proyectos aplicado;

e enlo que se refiere a los proyectos entre 10 y 50 millones de pesos, 100% de los
participantes reconoce la Gerencia de Proyectos como el método aplicado;
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e por ultimo, respecto a los proyectos de mas de 50 millones de pesos, el 67% de

los participantes reconoce la Gerencia de Proyectos; el 11% reconoce el PMBOK

de PMI, en tanto que el 22% desconoce cual fue el método aplicado.

Es conveniente resaltar que entre 5y 10%
de los participantes considerd que en virtud
del tipo de participacion que tenia en el pro-
yecto, no era necesario tener el conocimien-
to pleno de las caracteristicas y planes del
proyecto. Estos porcentajes coinciden con
los que definen a los prestadores de servi-
cios y proveedores del proyecto. Tal cir-

cunstancia provoca ciertos sesgos en la

definiciobn de los porcentajes mencionados,
sobre todo al segmentar su analisis en fun-
cioén de la magnitud del proyecto y del mon-
to de su inversion; sin embargo, dichos ses-
gos no son significativos como para des-
echar los datos obtenidos ni para anular las
conclusiones generales a las que se llega a

través de ellos.

b) SOBRE LA ORGANIZACION, EL OBJETIVO Y LA COMUNICACION EN EL PROYECTO

e En 85% de los casos, los participantes conocian la organizacion del proyecto. Es-

te porcentaje se integra con un 10% que conoce la estructura organizacional, pero

no cudles eran las funciones de cada uno de los puestos, y 75% que si la conocia

ampliamente. En 15% de los casos, los participantes no conocian la organizacion.

10%

15%

75%

E Conocia ampliamente la organizacion
del proyecto

H No conocia la organizacion del
proyecto

k&l Conocia la organizaciéon pero no sabia
cuales eran las funciones de cada
puesto

GRAFICA 9: CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL PROYECTO POR PARTE DE LOS PARTICIPANTES
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En 80% de los casos, los participantes conocieron oportunamente el objetivo del
proyecto; el 15% afirmd que lo conocia, pero no era lo suficientemente claro. El

5% dijo que por el tipo de su participacion en el proyecto, no requeria conocerlo.

5% E Conocia perfectamente el
15% objetivo del proyecto

H Conocia el objetivo, pero no
era lo suficientemente claro

i Por su participacion no

80% .
requeria conocerlo

GRAFICA 10: CONOCIMIENTO DEL OBJETIVO DEL PROYECTO POR PARTE DE LOS PARTICIPANTES

En el 40% de los casos, la comunicacion en la organizacién del proyecto se daba
a través de los canales adecuados, pero no era efectiva. En 35%, se daba a
través de los canales adecuados y era efectiva; en 25% de los casos era efectiva,

aungue no se daba a través de los canales adecuados.

B Comunicacion efefctivay a
través de los canales

25% adecuados

35%
H Comunicacion a través de los

canales adecuados, pero no
efectiva

&l Comunicacion efectiva,
0, .
40% aunque no a través de los
canales adecuados

GRAFICA 11: EFECTIVIDAD DE LA COMUNICACION Y DE LOS CANALES DE COMUNICACION
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C) SOBRE EL DESARROLLO DEL PROYECTO Y EL LOGRO DEL OBJETIVO

Todo proyecto se genera como un medio para alcanzar un objetivo que producira en el
futuro cierto beneficio esperado; el éxito se alcanza cuando aquél produce el objeto espe-
rado —el inmueble, en el caso de los proyectos inmobiliarios— en el tiempo previsto, al co-
sto estimado y con la calidad especificada. Sin embargo, el fracaso de los proyectos se
da con bastante frecuencia, pero en la mayoria de los casos pasa desapercibido para
aguellos que no estan interesados en ellos o, peor aun, son soslayados y olvidados muy

pronto por quienes tuvieron la responsabilidad de su formulacién y desarrollo.

e De acuerdo con los resultados de la primera ronda, en 90% de los casos se al-
canz6 el objetivo del proyecto; sin embargo, s6lo en una tercera parte de éstos se
logré conforme a lo planeado; en dos terceras partes se alcanzé fuera de lo pla-
neado. En 5% no se alcanzo el objetivo del proyecto, y en el 5% restante los par-

ticipantes afirmaron no saber si se alcanzé.

5% H E| objetivo se alcanzé conforme a
5%
lo planeado
30%
H El objetivo se alcanzé fuera de lo

planeado

il No se alcanzo el objetivo del
proyecto

60% E No supo si se alcanzé el objetivo

GRAFICA 12: LOGRO DEL OBJETIVO DEL PROYECTO

e Enlo que se refiere a las metas de los planes formales, en un 90% de los casos el
proyecto se desarrollé de acuerdo con los planes formales; sin embargo, so6lo una
tercera parte de éstos se realiz6 de acuerdo con los planos originales, mientras

gue en las dos terceras partes restantes se hicieron cambios sustanciales durante
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la etapa de ejecucion. 5% de los encuestados afirmé que el proyecto no se realizé
de acuerdo con la calidad especificada, y otro 5% afirmé no saber si se habia rea-

lizado de acuerdo con los planes formales aprobados.

En lo que se refiere a las metas de los planes programaticos y plazo de ejecucién
del proyecto, so6lo en 15% de los casos se concluyd el proyecto conforme a los
programas aprobados; en un 35% se termino fuera de programa, y en 50% fue
necesario hacer ajustes a los programas durante la etapa de ejecucion.

Sobre los planes presupuestales, se concluye que sélo en 20% de los casos se
concluyoé el proyecto de acuerdo con el presupuesto aprobado; mientras que en
45% de los casos se rebaso el presupuesto asignado, y en el 30% se hicieron
ajustes sustanciales al presupuesto durante la etapa de ejecucion. 5% de los par-
ticipantes dijo desconocer si el proyecto se habia concluido de acuerdo con los

planes presupuestales aprobados.

PLANES FORMALES (DISENOS)

PLANES PRESUPUESTALES 5%

PLANES PROGRAMATICOS . ii°é ‘

5%5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H Se desarroll6é conforme a lo planeado
H Durante el desarrollo se hicieron cambios sustanciales en los planes
il No se desarrollé conforme a lo planeado

H No supo si se desarrollé conforme a lo planeado

GRAFICA 13: LOGRO DE LAS METAS DE CADA UNO DE LOS PLANES BASICOS DEL PROYECTO

Respecto a las desviaciones que sufre en los planes presupuestales, en 75% de
los casos dichas desviaciones son superiores al 10% del presupuesto aprobado,
pero en el 45% de los casos la desviacion rebasé lo presupuestado en mas del
20%.
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i Desconoce si hubo
desviaciones presupuestales

H Se termina conforme al
presupuesto aprobado

il Sufre desviaciones del 10 al
20% del presupuesto aprobado

M Sufre desviaciones de mas del
20% del presupuesto aprobado

GRAFICA 14: DESVIACIONES PRESUPUESTALES EN EL PROYECTO

d) SOBRE LOS PRINCIPALES FACTORES DE RIESGO PARA EL PROYECTO

En general, todo proyecto esta expuesto a diversos tipos de riesgos que, de ocurrir, afec-
tan en mayor o menor medida el logro de sus objetivos y, en consecuencia, a la inversion
gue lo sustenta. Algunos riesgos son generados por las propias actividades del proyecto

(riesgos endbgenos); otros provienen del entorno o el azar (riesgos ex6genos).
Los resultados obtenidos a través de la primera ronda de la consulta son los siguientes:

e En 40% el mayor riesgo para el éxito del proyecto esta en la definicion de los pla-
nes basicos del proyecto; 35% en la falta de control durante la ejecucién; 20% en
las decisiones del inversionista, y 5% en las condiciones externas del proyecto, es

decir en su entorno.
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5% H Definicidn de los planes del proyecto
20%

40% H Falta de control durante la ejecucion

il Decisiones del inversionista

35%
H Entorno del proyecto

GRAFICA 15: PRINCIPALES FACTORES DE RIESGO PARA EL EXITO DEL PROYECTO

El porcentaje del 5% relativo al entorno econdmico del proyecto resulta significativo, ya
gue es reflejo de la actual situacion macroecondémica en México. Es probable que si la
encuesta se hubiera realizado durante 1995, la principal causa de las desviaciones pre-
supuestales hubiera sido la inflacién, la devaluacion de la moneda y el entorno econémi-
co, situacién que de hecho llevé muchos proyectos al fracaso rotundo y su cancelacion
anticipada, como se refiere en el caso de estudio del Proyecto AlX, que se estudia en es-

te documento.

Una situacion similar se ha dado desde mediados del 2008, como resultado de una crisis
econdmica global. Aunque las condiciones internas de nuestro pais son ahora diferentes
a las de 1995, los efectos de la crisis econdmica y la falta de créditos han llevado a la

suspension de muchos proyectos inmobiliarios.

Cabe aclarar que estas nuevas condiciones del entorno macroeconémico no se contem-
plaron en el estudio, ya que la investigacion se realiz6 antes de que se desatara la situa-

cibn mencionada.

e EI 40% de los encuestados coincidio en que el componente mas importante para
asegurar el éxito del proyecto radica en el proceso de administracion aplicado, in-
cluyendo en éste la supervision y control; 35% consideré que radica en la defini-
cion de los planes formales; 20% en la evaluacién de la factibilidad del proyecto, y

5% en la definicién del programa de ejecucion.
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E Proceso de administracion del
proyecto

5%
20% H Definicidn de los planes del proyecto
40%
ki Evaluacidn de la factibilidad del
proyecto
H Definicidn del programa de ejecucion
35%

GRAFICA 16: ELEMENTOS MAS IMPORTANTES PARA ASEGURAR EL EXITO DEL PROYECTO

En suma, aceptando que todos los riesgos previsibles son administrables, y que todas las
acciones administrativas mencionadas son elementos del proceso administrativo que susten-
ta a cualquier método de administracion de proyectos, se puede concluir que para asegurar
el éxito de un proyecto, independientemente de su tipo y magnitud, es indispensable la apli-
cacion de un método adecuado y eficiente de administraciéon de proyectos, desde su gesta-
cion hasta el cierre, tal que proporciones los elementos suficientes para la mejor toma de
decisiones, que permita asegurar la correcta y oportuna formulacion de los planes béasicos
del proyecto, asi como el ejercicio efectivo y eficiente de las funciones de direccion y control,

a través de la organizacion adecuada y la integracion de los recursos necesarios para ello.

2. SEGUNDA RONDA

Con base en el primer cuestionario y las respuestas obtenidas, el segundo cuestionario se
estructuré para obtener conclusiones generales sobre el tema, y se enfocé en la identifica-
cién y consolidacion de la informacion obtenida anteriormente en lo que se refiere a los facto-
res que representan las principales causas de fracaso de un proyecto, tomando como punto
de referencia las experiencias en el proyecto mas relevante en el que hubiera participado el

encuestado.
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El segundo cuestionario incluyd diez preguntas cerradas, con alternativas de seleccion multi-
ple, de entre las cuales el encuestado hubo de seleccionar una sola respuesta por pregunta.
Al igual que en la primera ronda, los interesados, participaron en forma andnima, con lo que
se garantizo la confidencialidad de los datos y de sus resultados.

2.1. CUESTIONARIO APLICADO

El objetivo de este cuestionario es determinar las principales causas que influyen en el éxito

o fracaso de un proyecto inmobiliario. Por favor, seleccione una sola respuesta de las opcio-

nes que se plantean en cada pregunta:
1) ¢Cudl fue su participacion directa en el proyecto que considera mas relevante?

A O Promotor

B [ Inversionista

C 0 En la Gerencia de Proyecto o en la Supervision
D (1 En el disefio

E [1 Como constructor (contratista)

F (1 Otro:

2) ¢Conocia usted las metas de calidad, costo y plazo de terminacién del proyecto que

usted considera el mas relevante?
A SI
B T No
C [1 Mi participaciéon no requeria que las conociera

3) ¢Considera que el proyecto més relevante en el que ha participado conté oportuna-

mente con la planeacion adecuada y suficiente para alcanzar sus metas?
ASi
B T No
C [ La planeacién se hizo paralelamente a la ejecucion.

D [1 Desconozco si se contd con la planeacién adecuada.
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4) ¢Considera que el proyecto mas relevante en el que ha participado alcanzé el objeti-

vo esperado?
A [J Si, alcanzé plenamente el objetivo esperado.
B [1 Si alcanzé el objetivo esperado, aunque fuera de lo planeado.
C [J No alcanzé el objetivo.

D [1 No sé si alcanzo el objetivo

5) De acuerdo con la opinién de varios expertos que como usted participan en esta in-

6)

vestigacion, la mayoria de los proyectos inmobiliarios sufren cambios sustanciales en

sus disefios durante la ejecucién de la obra. Si esta de acuerdo con esa opinion, ¢a
gué lo atribuye usted?

A O A decisiones de los inversionistas.

B U A deficiencias o errores en los disefios.

C [1 A ciertos ajustes necesarios para optimizar la inversion.

D [J A los cambios necesarios para cumplir con la normatividad aplicable.

E (1 Otra causa:

F 1 No estoy de acuerdo con esa opinion.

De acuerdo con la opinion de varios expertos que como usted participan en esta in-

vestigacion, la mayoria de los proyectos inmobiliarios se concluyen fuera del plazo

programado, pese a que durante su ejecucion se hacen ajustes en los planes. Si esta

de acuerdo con esa opinion, ¢a qué lo atribuye usted?
A [1 A decisiones de los inversionistas.
B (1 A cambios en los disefios.
C [1 A falta de recursos econdmicos.
D [1 A deficiencias o errores en los programas de ejecucion.

E [ Otra causa:

F [ No estoy de acuerdo con esa opinion.
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7

8)

9)

De acuerdo con la opinién de varios expertos que como usted participan en esta in-

vestigacion, la mayoria de los proyectos inmobiliarios rebasan el presupuesto apro-

bado, pese a que durante su ejecucion se hacen ajustes en los planes. Si esta de

acuerdo con esa opinién, ¢a qué lo atribuye usted?
A [1 A decisiones de los inversionistas.
B [1 A cambios en los disefios.
C [1 A efectos inflacionarios y el entorno econémico.
D [ A deficiencias o errores en los programas de ejecucion.

E (] Otra causa:

F 1 No estoy de acuerdo con esa opinion.

¢En cual de las siguientes etapas de desarrollo del proyecto pondria usted especial

atencion para evitar un fracaso?
A [1 En la planeacion.
B (1 En la Ejecucién y el control.
C [1 En las decisiones del inversionista

¢, Cual de los siguientes componentes considera usted que es mas importante para

asegurar el éxito de un proyecto?
A [ Los disefios y las especificaciones
B (1 La definicion del presupuesto y el programa de ejecucion
C [ La supervision y el control

D [ La administracién del proyecto

10) ¢Considera usted que en el proyecto mas relevante en el que ha participado se

aplicé el método adecuado de administracién de proyectos?
AISi
B [1No

C 1 Desconozco si se aplico algin método de administracion de proyectos
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2.2. CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA RONDA

TABLA 9: RESUMEN DE LOS RESULTADOS DE LA SEGUNDA RONDA

CONCENTRADO GENERAL DE RESPUESTAS SEGUNDA RONDA
A B C D E F
PREGUNTA 1 10% 50% | 20% | 20% 100%
PREGUNTA 2 85% 5% | 10% 100%
PREGUNTA 3 45% | 25% | 25% 5% 100%
PREGUNTA 4 25% | 65% | 10% 100%
PREGUNTA 5 35% | 40% | 25% 100%
PREGUNTA 6 25% | 15% | 15% | 35% | 10% 100%
PREGUNTA 7 30% | 40% 5% | 20% 5% 100%
PREGUNTA 8 45% | 50% 5% 100%
PREGUNTA 9 10% | 45% | 15% | 30% 100%
PREGUNTA 10 15% | 75% | 10% 100%

a) SOBRE LA OPORTUNIDAD DE LA PLANEACION DEL PROYECTO

e En 85% de los casos, los involucrados conocieron las metas de calidad, costo y
plazo del proyecto; 10% consideré que no era necesario conocerlas, por su parti-

cipacion en el proyecto, y en 5% de los casos no las conocia.

H Los involucrados conocian
59% los planes basicos del
10% proyecto, asi como las metas

de costo, calidad y tiempo

H No era necesario conocer
todos los planes, por las
funciones que
desempenaban

85% il No conocian los planes del

proyecto

GRAFICA 17: CONOCIMIENTO DE LOS PLANES BASICOS, POR PARTE DE LOS INVOLUCRADOS
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En 45% de los casos, el proyecto conté oportunamente con la planeacion ade-
cuada para alcanzar las metas; por el contrario, en 50% no se cont6 con la pla-
neacion adecuada, o ésta se hizo simultaneamente a la ejecucién. El 5% de los

participantes acepté desconocer si se habia contado con la planeacion necesaria

H El proyecto conto
0,
5% oportunamente con los planes
basicos

H No contd oportunamente con los

45% L
planes basicos

50%

il Sin datos sobre la planeacion

GRAFICA 18: OPORTUNIDAD DE LOS PLANES BASICOS PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO

En 90% de los proyectos se alcanzo el objetivo primigenio; sin embargo, sé6lo en
28% de éstos se alcanz6 plenamente, mientras que en 72% de ellos se alcanzé

fuera de lo planeado. En 10% definitivamente no se alcanzé el objetivo esperado.

\_ E No se alcanzé el objetivo del

proyecto

M Se alcanzé plenamente el
objetivo de los planes

! Se alcanzé el objetivo fuera
de lo planeado

GRAFICA 19: LOGRO DEL OBJETIVO DE LOS PLANES DEL PROYECTO
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b) SOBRE LAS PRINCIPALES CAUSAS DE LAS DESVIACIONES DE LOS PLANES

e En 40% de los casos, la principal causa de modificacién de los planes formales, y
por tanto a la desviacion de las metas de calidad del proyecto, se atribuye a las
deficiencias o errores en los mismos disefios y sus especificaciones. En el 60%

restante se atribuye a decisiones expresas de los inversionistas.

H Deficiencia o errores en los
40% planes formales (disefios)

60% H Decisiones del
inversionista

GRAFICA 20: PRINCIPALES CAUSAS DE LAS DESVIACIONES EN LOS PLANES FORMALES (DISEROS)

e En lo que se refiere a la desviacion de los planes programaticos, en 35% de los
casos se atribuye a errores en la definicién de los programas; en 25% a las deci-
siones de los inversionistas; en 15% a cambios en los disefios, en 15% a la falta

de recursos, y en el 10% restante a causas diversas distintas a las mencionadas.

H Errores o deficiencia de los planes
programaticos

10% - . -
H Decisiones del inversionista
15% 35%
& Cambios en los planes formales
(disefios)
15% H Falta de recursos
25% i Otras causas

GRAFICA 21: PRINCIPALES CAUSAS DE LAS DESVIACIONES EN LOS PLANES PROGRAMATICOS
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e Enlo que se refiere a las desviaciones presupuestales, en 40% éstas son atribui-
bles a cambios en los disefios; 30% a las decisiones de los inversionistas; 20% a
deficiencias o errores en los presupuestos, 5% a efectos inflacionarios y al entor-

no econdmico, y el 5% restante a diversas causas distintas a las mencionadas.

E Cambios en los planes formales

0 (disefios)
595% . N
H Decisiones del inversionista

20% 40% L
il Deficiencias o errores en los planes

presupuestales

H Efectos inflacionarios y entorno del

proyecto

0,
30% H Otras causas

GRAFICA 22: PRINCIPALES CAUSAS DE LAS DESVIACIONES EN LOS PLANES PRESUPEUSTALES

C) SOBRE LOS ELEMENTOS ESTRATEGICOS DEL PROYECTO

e En 50% de los casos, los encuestados consideraron necesario poner atencion a
las acciones administrativas de ejecucion y control, para evitar el fracaso del pro-

yecto; el 45%, en la planeacién, y 5% en las decisiones de los inversionistas.

59 H Las acciones administrativas de
ejecucion y control

50% H Planeacion
45%

ki Decision de los inversionistas

GRAFICA 23: ELEMENTOS ESTRATEGICOS DEL PROYECTO
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En 45% de los casos, los encuestados consideraron que los planes presupuesta-
les y programaticos son los elementos mas importantes para asegurar el éxito del
proyecto; 30%, la administracion del proyecto; 15% la supervisién y el control, y

10% los disefios y las especificaciones.

H Planes presupuestales y
10% programaticos
15% B Administracién del proyecto
45%
il Supervisidn y control

30% H Disefios y especificaciones

GRAFICA 24: ELEMENTOS MAS IMPORTANTES PARA ASEGURAR EL EXITO DEL PROYECTO

75% de los encuestados considerd que en el proyecto mas relevante en el que
habian participado no se aplicé el método adecuado de administracion de proyec-
tos; 15% afirmd que si se habia aplicado, y 10% dijo desconocer si se habia apli-

cado algun método de administracién de proyectos.

10% H No se aplicé el método adecuado

para la administracion del proyecto
15%

H Si se aplicé el método adecuado para
la administracién del proyecto

75%
i No supo si se aplicé el método
adecuado

GRAFICA 25: APLICACION DEL METODO ADECUADO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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D. CONCLUSIONES SOBRE EL STATU QUO

El fin de todo proyecto es alcanzar exitosamente el objetivo que le da origen, de manera tal
que éste reditie en el futuro los beneficios o las utilidades esperadas. Sin embargo, los datos
de la investigacion realizada para definir el statu quo de la administracion de proyectos en
México arrojan que con frecuencia el proyecto sufre vicisitudes, a lo largo de su preparacion
y desarrollo, de manera que inevitablemente desembocan en resultados insatisfactorios o en
fracasos con consecuencias tanto para el proyecto cuanto para la inversién que lo sustenta,
principalmente en lo que se refiere a plazos de terminacién, costos superiores a lo presu-

puestado e incumplimiento en los niveles de calidad especificados.

1. De acuerdo con los datos obtenidos, sélo entre el 25 y 30% de proyectos inmobiliarios
gue se realizan en México alcanzan el objetivo dentro de un rango de tolerancias previa-
mente definido y controlado. Al contrario, un alto porcentaje que se ubica entre el 60 y el
70% de los proyectos no se concluyen conforme a lo planeado, debido a desviaciones in-
controladas que finalmente llevan a la modificacion de sus planes en situaciones de
emergencia. —Estos datos no difieren mucho de los que reportan diversos autores a nivel
internacional, quienes, en su mayoria, colocan los porcentajes de proyectos modificados,

insatisfactorios y fracasados, en un rango del 60 al 80%—

2. Las desviaciones mas frecuentes se dan en los planes programaticos, ya que un 35% de
los proyectos definitivamente no se realizan conforme a lo planeado, mientras que en el
50% los programas sufren “modificaciones controladas o estratégicas” y ajustes de re-
programacion en situaciones de emergencia, que finalmente también los lleva a su con-
clusion fuera del tiempo planeado. Las causas son diversas; entre las mas recurrentes se
encuentran, en primer lugar, los errores en la formulacion de los programas y las decisio-
nes de los inversionistas, aunque también son significativas las que se atribuyen a modi-

ficaciones en los planes formales y a la falta de recursos.

3. En lo que se refiere a los planes presupuestales, en el 30% de los proyectos se rebasa
de manera incontrolada el presupuesto originalmente aprobado, en rangos superiores al
20%, mientras que en 45% de los casos los presupuestos sufren “modificaciones contro-
ladas o estratégicas” y ajustes en situaciones de emergencia que, aunque también se re-
basa el presupuesto en rangos que van del 10 al 20% del presupuesto original, permiten

replantear las metas, ajustandolas a nuevos escenarios para la toma de decisiones. Las
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principales causas de las desviaciones presupuestales son atribuidas, en 40% de los ca-
sos, a cambios en los planes formales (disefios); en 30%, a las decisiones de los inver-

sionistas, y en 20% a errores en la formulacién de los presupuestos.

En comparacién con los anteriores, los planes formales o de disefio son los que sufren
mas cambios sustanciales y ajustes durante el desarrollo del proyecto, representando
éstos un 60% de la muestra. Al contrario, los que no se concluyen de acuerdo con los
planes aprobados, representan entre el 5y 10%, y son alrededor del 30% los que se rea-
lizan conforme a lo planeado. Estos porcentajes se explican, en parte, si se considera
gue para ejecutar algo es necesario saber qué y cdmo se va a hacer, y, por tanto, siem-
pre serd indispensable realizar los disefios correspondientes, al menos al nivel de croquis
0 boletines modificatorios. No sucede lo mismo con los planes programaticos y presu-
puestales, ya que generalmente no se reflejan en éstos los impactos que pueden signifi-
car las modificaciones en los planes formales, generando con ello desviaciones incontro-
ladas que afectan al proyecto. Las principales causas de modificaciones a los planes for-
males durante el desarrollo del proyecto se atribuyen, en el 60% de los casos, a decisio-
nes del inversionista y, en un 40%, a deficiencias y errores en la definicion de los disefios

y las especificaciones.

En lo que se refiere a desviaciones durante el proceso de ejecuciéon —que afectan direc-
tamente a la calidad—, ademas de las modificaciones de los planes bésicos, las principa-
les causas son atribuidas a deficiencias de planeacion, inoportunidad de los planes basi-
cos, falta de control durante el proceso, a las decisiones de la entidad patrocinadora y a

la falta o inoportunidad de los recursos.

El proyecto se formula y desarrolla con el concurso de una organizacion integrada por
personas con los medios adecuados para llevar a cabo sus funciones, a través de la cual
se definen los niveles de autoridad, funciones y lineas de comunicacién entre las distintas
partes que la integran. Por esa razdn, la existencia y conocimiento de dicha organizacién
por parte de los involucrados en el proyecto, representa uno de los factores mas impor-
tantes para la aplicacion eficiente de algin método de administracion de proyectos. En
México, en la mayoria de los casos —alrededor del 85%— los participantes manifestaron
gue si existia y conocian la organizacion del proyecto, aunque no siempre conocian en lo

particular las funciones de cada uno de los niveles de la estructura.
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7.

En lo que se refiere a la comunicacién en la organizacion, ésta representa uno de los
principales factores de éxito del proyecto; sin embargo, no siempre se da con la efectivi-
dad necesaria, como lo reflejan los siguientes porcentajes: en el 40% de los casos, la
comunicacion en la organizacién del proyecto se daba a través de canales adecuados,
pero no era efectiva. En 35%, se daba a través de canales adecuados y era efectiva; en

25% de los casos era efectiva, aunque no se daba a través de los canales adecuados

De manera general, la Administracion de Proyectos busca eliminar la improvisacion en la
formulacion y desarrollo de proyectos, a través de la aplicacion de un método que permita
alcanzar exitosamente el objetivo primigenio. Sin embargo, la realizacién de proyectos
inmobiliarios en México refleja marcadas deficiencias en la aplicacion de algin método de
administracion de proyectos. En ese marco, se observa que en alrededor del 85% de los
casos si se aplica algiin método de administracion de proyectos, aunque sélo en el 30%
se aplica correctamente, en tanto que en el 55% se aplica de manera deficiente. En 10%
de los casos definitivamente no se aplica ningiin método de administracion de proyectos.
Estos porcentajes varian ligeramente en funcién de la magnitud de la inversion, de mane-
ra cuanto mayor es la inversion, mas frecuente es la aplicaciéon de algin método de ad-
ministracién de proyectos. En casi todos los casos, el método de administracién de pro-
yectos aplicado se identifica de manera genérica como Gerencia de Proyectos, y so6lo en
proyectos de mas de 50 millones de pesos los participantes identificaron el PMBOK como

uno de los métodos aplicados.

Con base en lo anterior, se destacan las siguientes causas como principales factores de

riesgo para el proyecto:

e Ambigledad en la definicion del objetivo del proyecto, o desconocimiento e in-
comprension de éste por parte de los responsables y directamente involucrados

en su cumplimiento.

e Decisiones infundadas o equivocadas de la maxima autoridad del proyecto (la en-

tidad patrocinadora o inversionista).

e Falta de prevision o apreciacion equivocada de los pardmetros y del entorno del

proyecto al hacer la evaluacién de las alternativas para la toma de decisiones.
¢ Inoportunidad o insuficiencia de los planes basicos del proyecto.

e Errores en la planeacion y subestimacion de los parametros de costo y tiempo.
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e Falta de control durante las distintas etapas del proyecto.
¢ Organizacion deficiente o inadecuada a las caracteristicas del proyecto.
¢ Comunicacion deficiente o inadecuada en la organizacién.

e Recursos insuficientes, inadecuados o inoportunos para llevar a cabo los planes

del proyecto.

¢ Falta de un método adecuado de administracion, o su deficiente aplicacion.

En suma, partiendo de que las principales causas que llevan al fracaso del proyecto tienen
Su origen en riesgos previsibles, y por tanto son administrables, y aceptando también que las
acciones administrativas de prevision, planeacion, organizacion, ejecucion y control son to-
das elementos del proceso administrativo en que se sustenta cualquier método de adminis-
tracién, se concluye que para asegurar el éxito del proyecto es indispensable la aplicacion
eficiente de un METODO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS, desde su gestacién y durante

todo el ciclo de vida que determina su duracion.






I11. ESTUDIO DE CASOS

A. PROYECTO AIX-9098

Para complementar el estudio de campo realizado a través de la encuesta en dos rondas, se
procedié al estudio de un caso real. Dichos caso el Proyecto AIX-9098, correspondiente a un
desarrollo turistico de playa, realizado con inversién privada. Este proyecto es relevante,
puesto que estuvo afectado por la severa crisis econémica sufrida en México durante 1995,
lo que llevé a una suspension del proyecto de mas de dos afios, y a la modificacion de los

planes y metas del proyecto.

La informaciéon que sustenta el estudio es primaria, y obra en mis archivos personales, ya
gue durante 10 afios participé en el PROYECTO en estudio, desde su inicio hasta el afio
2000. Durante ese lapso, tuve a mi cargo la administracion técnica del proyecto. Este hecho
me permitié conocer y participar en la mayoria de las acciones de planeacion y coordinacion
para llevar a cabo el proyecto, administrando el ejercicio de todos los contratos que se cele-

braban en el area técnica que representaba a la entidad patrocinadora.

1. PROCEDIMIENTO DE ESTUDIO

Antes que nada, fue necesario revisar y clasificar cronolégicamente la informacién a mi al-
cance, con el fin de definir un panorama general del proyecto. Con los resultados obtenidos
pude plantear de manera general el analisis cronoldgico del proyecto, como se presenta en
el cuerpo del documento, y especificamente para el periodo de 1990 a 1995, que desem-
bocé en la suspension temporal del proyecto, y que finalmente derivé en una situacion finan-

ciera critica que puso al proyecto al borde del fracaso rotundo.

Con base en lo anterior se estudiaron las acciones realizadas durante el periodo de suspen-
sion del proyecto (entre 1995 y 97) y se analizaron las distintas alternativas y estrategias

planteadas entonces para evitar el fracaso rotundo del proyecto.

En lo que se refiere al aspecto presupuestal y econémico-financiero del proyecto, se realizé
la clasificacion cronoldgica vy tipificada de los contratos ejercidos, los cuales fueron adminis-
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trados por el area técnica, obteniendo como resultado un importe global que, aunque parcial,
da una idea clara sobre el costo del proyecto, sin considerar los gastos financieros, los indi-
rectos del Fideicomiso ni los gastos de comercializacion, que se manejaron a través de otra

area de la entidad administradora del proyecto.

2. DESARROLLO DEL PROYECTO

Todo proyecto se gesta a partir de la intencién razonada y razonable que surge en respuesta
a una idea que busca alcanzar cierto resultado. La idea surge de la identificacién de alguna
necesidad, alguna oportunidad, o de la combinacién de varias de ellas, dando origen a la

etapa de gestacion del proyecto.

Esa etapa inicial, sin embargo, es apenas un esbozo del proyecto, un anteproyecto que pue-
de fructificar o abortar prematuramente, lo que mientras no se tome LA DECISION de inicio, no

se puede hablar de un proyecto como tal, porque ain no existe.

3. ORIGEN DEL PROYECTO Y ORGANIZACION INICIAL

La idea del proyecto fue concebida por un grupo promotor independiente, el cual se encargd
de armar el proyecto preliminar de la inversion, y de plantearlo a la entidad patrocinadora.
Después de mas de un afio de varias revisiones, ajustes y negociaciones, se llegé a un
acuerdo para que se diera inicio formal al estudio del anteproyecto. Como parte del acuerdo,
la entidad promotora se encargaria de la comercializacion del producto y de definir las estra-
tegias de operacion, para posteriormente hacerse cargo de la operacion y administracion del
desarrollo; una constructora asociada con el promotor se encargaria de la parte técnica del
proyecto, desde la realizacién del disefio, la coordinacién, supervision, la construcciéon y la

direccién técnica del proyecto.

De esa manera quedaron definidas las partes del proyecto: promotora, patrocinadora, admi-

nistradora y ejecutora.

El Proyecto se inici6 en octubre de 1990, con la designacion de un incipiente equipo de tra-
bajo encargado de la definicion del programa arquitecténico, el listado de locales prelimina-
res, y, al mismo tiempo, otro equipo responsable de la comercializacién y publicidad del de-
sarrollo. Simultaneamente a la definicion del anteproyecto se inicid la elaboraciéon de la pla-

neacién preliminar y el estudio del primer presupuesto preliminar.
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3.1. PLAN MAESTRO CONCEPTUAL

El programa arquitectonico maestro del anteproyecto conceptual, en principio, quedé inte-

grado de manera general con los siguientes conceptos:

a) areas habitacionales, en las modalidades de: multivacaciones,® condo-hotel* y vi-

llas individuales;
b) areas recreativas;
C) servicios centrales y seccionales, y
d) servicios generales
No se obstante que previamente se habia planteado de manera general un proyecto de in-
version a partir de la oportunidad de adquirir un predio con grandes posibilidades de desarro-
llo, en la practica no se definié el importe tope de la inversién, y aunque se tenia esbozado

por parte de la entidad promotora, no se hizo del conocimiento del resto de las entidades

involucradas.

El plan maestro contemplaba TRES ETAPAS DIFERIDAS que se integrarian con 280 unida-
des de multivacaciones (614 llaves), 272 unidades de condo-hotel (328 llaves) y 12 villas

individuales (48 llaves), de la siguiente manera:

o PRIMERA ETAPA: 134 unidades de multivacaciones (268 llaves hoteleras), con
sus correspondientes areas publicas y recreativas, areas administrativas y servi-

cios generales.

e SEGUNDA y TERCERA ETAPAS: 146 unidades de multivacaciones (346 llaves
hoteleras), 272 unidades de condo-hotel (328 llaves) y 12 villas individuales (48

llaves), ademas de los servicios y areas publicas.

® El término multivacaciones definia comercialmente a la unidad hotelera compuesta por un area de usos multi-
ples, con servicio de cocineta totalmente equipada, comedor y alcoba-estar, comunicada con una habitacion
para dormir. El usuario o miembro del Club Multivacaciones adquiria una chequera de puntos que podria utilizar
en cualquier fecha, durante el tiempo que quisiera, hospedandose en el desarrollo En estudio o en cualquier
otro de los afiliados en intercambio, sin que por ello adquiriera derechos de propiedad sobre el conjunto.

El término condo-hotel definia comercialmente a la unidad hotelera especifica compuesta por un area de usos
multiples, con servicio de cocineta totalmente equipada, comedor y alcoba-estar, comunicada con una habita-
cion para dormir, que el usuario adquiria como propiedad en condominio, teniendo derecho al uso de todos los
servicios hoteleros del conjunto. Debido a las implicaciones juridicas que representaba la figura de condominio,
esta modalidad fue descartada definitivamente del programa del proyecto.
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Esta fase preliminar o de anteproyecto, sin considerar la etapa de gestacién, comprendié un
periodo de octubre de 1990 a diciembre de 1992, y estuvo coordinada por la empresa pro-
motora del proyecto. Durante ese lapso, la patrocinadora, junto con la Administradora, ges-

tionaron la constitucion de un Fideicomiso para el desarrollo del Proyecto.

3.2. MODIFICACIONES AL PLAN MAESTRO Y NUEVA ESTRUCTURA DEL PROYECTO

A partir de la constitucion formal de un Fideicomiso (agosto 1992), y sobre todo de la destitu-
cion de entidad administradora original (enero 1993), se ordend la revision técnica de los

disefios que se tenian hasta entonces, de lo que resultaron las siguientes recomendaciones:

a) redimensionar la ubicacion y operacion de los servicios y maquinas, por etapas;
b) urgir el disefio y ejecucién de protecciones y desagies pluviales;

c) redisefiar el edificio principal denominado MV03, para alojar en éste los servicios y

maquinas de la Primera Etapa.

Pese a lo anterior, en diciembre de 1992 se dio la instruccion de que se adjudicara el contra-
to para realizar el movimiento de tierras, con base en los disefios originales de la Primera
Etapa. Dichos trabajos se iniciaron el 14 de diciembre de 1992, con la conformacion de plata-

formas para el desplante de los edificios.

En enero de 1993, con base en una propuesta preliminar surgida de la recomendacién para
redisefar los edificios originalmente propuestos, se modificaron las plataformas para des-

plante de los edificios.

Mas tarde, en febrero de 1993 se integran nuevas empresas que se encargarian de rehacer
los disefios arquitectonicos y estructurales. Asi mismo, se contratdé a una empresa que se
encargaria de llevar a cabo las funciones de coordinacion y supervision. La Gerencia de Pro-
yecto quedaria a cargo del Fideicomiso, a través de la Direccidon Técnica, con las gerencias

Técnica y de Disefio.

De esa manera se inicidé el proyecto en un nuevo escenario, que abarcaria hasta 1994,
cuando la crisis econdmica y la devaluacion de diciembre llevaron a la suspension del pro-

yecto, poniendo en riesgo su continuacion.
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4. ANALISIS CRONOLOGICO DEL PROYECTO, PRIMERA ETAPA (1990-1995)

A fines de septiembre de 1990 se comenzé a esbozar el anteproyecto arquitecténico concep-

tual de conjunto para el desarrollo turistico que mas tarde se denominaria EN ESTUDIO. En

aquel entonces no se tenia aun la idea clara de los alcances que se pretendian, ni las moda-

lidades de operacion y comercializacion, ni un programa de necesidades definido, ni una

planeacion preliminar que rigiera el Proyecto. Habia que "crearlo" todo.

A partir de ese comienzo del Proyecto, y a través de distintas etapas técnico administrativas

por las que pas0, a continuacidon se hace una resefia cronoldgica de los acontecimientos

mas relevantes que incidieron en el resultado final de la Primera Etapa:

FECHA

1990

23-10-90

12-12-90

ACONTECIMIENTOS

Se inici6 la elaboracion programas arqui-
tectonicos y listados de locales prelimina-
res. Estos se fueron actualizando de
acuerdo con las necesidades y definicion
de las modalidades de operacion y comer-
cializacion.

Simultaneamente a la definicion del ante-
proyecto, se inici6 la elaboracion de una
planeacion preliminar y el estudio del pre-
supuesto paramétrico basico.

Se ordend un primer levantamiento to-
pografico del terreno y la verificacion de la
poligonal, de acuerdo con los datos pro-
porcionados por FONATUR.

OBSERVACIONES

El principal objetivo era definir el
programa de necesidades, el pro-
grama arquitectonico y, finalmente,
el anteproyecto conceptual del desa-
rrollo.

Durante esa primera etapa del pro-
yecto fue decisiva la intervencion del
Director de Comercializacion y Ven-
tas, quien en udltima instancia apro-
baba o rechazaba todo lo relativo a
disefios.

En este primer levantamiento surgie-
ron diferencias respecto a los datos
registrados por FONATUR, por lo
gue se inicié un tramite de deslinde y
verificacion.
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FECHA

1991

9-01-91

23-01-91

28-02-91

ACONTECIMIENTOS

e Se contrato la realizacion de un levanta-
miento topohidrografico y batimétrico en la
zona maritima frente al predio. Posterior-
mente se complementé con otro estudio de
oleajes.

e Se contrato el estudio de suelos en el
predio de EN ESTUDIO.

e Se presento el primer anteproyecto arqui-
tectonico conceptual, de conjunto y volu-
metria, asi como las distintas alternativas
de distribucién para los médulos tipo de las
habitaciones en sus diferentes modalida-
des de ocupacion.

e Sometio a la aprobacion de FONATUR el
anteproyecto general.

e Se dio principio al desarrollo del disefio
arquitectonico basico de la Primera Etapa.

o El plan para el desarrollo del proyecto
contemplaba la construccién del conjunto
en TRES ETAPAS, que se integraba con
280 unidades de Multivacaciones (614 lla-
ves), 272 unidades de Condohotel (328
llaves) y 12 villas individuales (48 llaves),
de la siguiente manera:

OBSERVACIONES

e Estos estudios fueron realizados
para prevenir posibles obras de pro-
teccion, y ante la posibilidad de in-
cluir a futuro obras maritimas en el
Desarrollo.

e La Empresa sigui6 participando
como consultora en todo lo relativo a
mecanica de suelos.

e El programa arquitecténico general
de este anteproyecto conceptual, se
integraba con los siguientes concep-
tos:

e 4reas habitacionales, en las modali-
dades de: multivacaciones, condo-
hotel y villas individuales;

e dreas recreativas;
e servicios centrales y seccionales, y

e  servicios generales

e La PRIMERA ETAPA comprendia:
134 unidades de multivacaciones
(268 llaves hoteleras), con sus co-
rrespondientes areas publicas y re-
creativas, areas administrativas y
servicios generales.

e Las SEGUNDA y TERCERA
ETAPAS preliminarmente se inte-
graban con: 146 unidades de multi-
vacaciones (346 llaves hoteleras),
272 unidades de condohotel (328
llaves) y 12 villas individuales (48 lla-
ves); ademas de sus correspondien-
tes servicios y areas publicas.



Administracion de proyectos: una especializacion en el ejercicio de la Arquitectura 109

FECHA

14-05-91

11-06-91

15-07-91

1-08-91

ACONTECIMIENTOS

Se contrat6 la realizacion del disefio es-
tructural de los edificios de la Primera Eta-
pa, considerando la utilizacién de la cimbra
tinel, con cuyos fabricantes se habian ini-
ciado ya las platicas para la posible adqui-
sicion.

Outinord presento el presupuesto corres-
pondiente a un juego de cimbra tunel para
la construccién de médulos tipo, cuyo di-
sefio preliminar y cotizacién se realiz6 con
base en los planos arquitecténicos existen-
tes en ese entonces.

Se contrataron los servicios. para la reali-
zacion de los disefios de instalaciones
hidrosanitarias, eléctricas, aire acondicio-
nado, y canalizaciones vacias para TV,
sonido y deteccién de humos, de la Prime-
ra Etapa.

Se contratd la realizacion de un estudio
sobre las tormentas y escurrimientos plu-
viales, para tener las bases de disefio de
protecciones y el colector en el limite del
predio contiguo al Boulevard Punta Ixtapa.

OBSERVACIONES

Se incluian los siguientes elementos:
cimbra tunel para tres moédulos, cim-
bra para muros de refuerzo, cimbra
de fachadas posteriores, cimbra de
fachada principal, moldes para pre-
fabricacién de fachadas posteriores,
asi como accesorios para colado de
los tuneles de servicio.

Por las modificaciones que fue su-
friendo el disefio arquitecténico, se
incluyeron los siguientes elementos:

cimbra para colado de pretiles con
altura de 1.00 a 3.00 metros, con ac-
cesorios para su adaptacion en cola-
dos de cubos de elevadores y esca-
leras;

cimbra circular para muros en cubos
de escaleras;

moldes para precolados helicoidales
de rampas de escaleras;

accesorios para colados de marcos
en muros de 20 cm de espesor.
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FECHA

25-11-91

1992

7-01-92

5-03-92

6-08-92

18-08-92

19-08-92

20-08-92

ACONTECIMIENTOS

FONATUR informé oficialmente sobre la .
aprobacion del proyecto arquitecténico de
EN ESTUDIO.

Se contratd la elaboracion del Estudio de
Impacto Ambiental, correspondiente a las
tres etapas del Proyecto, para presentar la
manifestacion correspondiente.

Se contrat6 la clasificacién de las especies
de la flora existente en el predio, para
complementar la manifestacion de impacto
ambiental.

Se inform6 acerca de compromisos de .
FONATUR relativos a la construccién de

obras de proteccién aguas arriba de las

cafiadas que descargan en el predio.

Se firm¢ el contrato traslativo de dominio y
garantia con el que SE CONSTITUYO EL
FIDEICOMISO EN ESTUDIO.

FONATUR entreg0 fisicamente el predio .
de EN ESTUDIO.

Presentacién de resultados sobre la revi- .
sion técnica del disefio arquitectonico.

a)

b)

OBSERVACIONES

El dictamen aprobatorio amparé lo
correspondiente a: zonificacion, uso
del suelo y densidad.

Nunca se concretaron dichos com-
promisos, ni se definieron las obras
de proteccion que FONATUR pre-
tendia construir aguas arriba.

La superficie del predio entregado
diferia respecto a la poligonal original
del terreno.

Entre las principales recomendacio-
nes derivadas de la revision técnica
del proyecto, estaban:

redimensionar la ubicacion y opera-
cién de los servicios y maquinas, por
etapas;

urgir el disefio y ejecucion de protec-
ciones y desagiies de escurrimientos
pluviales;

redisefar el edificio MV03, para
alojar en éste los servicios y maqui-
nas de la Primera Etapa.
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FECHA

21-10-92

29-10-92

11-12-92

14-12-92

1993

12-01-93

8-01-93

21-01-93

1-02-93

19-02-93

ACONTECIMIENTOS

Se inicio6 el concurso para adjudicar el
contrato correspondiente al movimiento de
tierras y formacion de plataformas de la
Primera Etapa.

Se contrato la ejecucion del desmonte del
terreno de la Primera Etapa.

Se formaliz6 la contratacion para el movi-
miento de tierras y construccion de plata-
formas de la Primera Etapa.

Se iniciaron los trabajos de movimiento de
tierras y construccion de plataformas para
los edificios de la Primera Etapa.

Se iniciaron las gestiones ante FONATUR,
para modificar la rasante del Boulevard.

Se tomd la decision de modificar las plata-
formas de los edificios de la Primera Eta-
pa, que estaban en proceso de construc-
cion.

Se inici6 el concurso para la construccion
de la cimentacién profunda de los edificios
de la Primera Etapa.

Se presenté a FONATUR una alternativa
de modificacion de la rasante del Boule-
vard, carril izquierdo, para su analisis.

Se inform6 sobre modificaciones prelimina-
res al disefio y construccién de las plata-
formas de los edificios de la Primera Eta-
pa, para efectuar la modificacion adminis-
trativa a los alcances contractuales.

OBSERVACIONES

Los trabajos de desmonte fueron
ejecutado entre el 4 de noviembre y
el 9 de diciembre de 1992.

FONATUR no aprobd la modificacion
solicitada.

Con estas modificaciones se regula-
rizaron los niveles de las platafor-
mas, especialmente en el edificio
MVO03, haciendo mas practica 'y
constructiva la solucién.
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FECHA

26-02-93

1-03-93

10-03-93

15-03-93

26-03-93

ACONTECIMIENTOS

Se decidié efectuar una revision del disefio
estructural existente. En la misma fecha se
contrataron los servicios para llevar a cabo
el disefio estructural de los edificios MV03

y ES-02.

Se contrataron los servicios para llevar a
cabo las funciones de Coordinadora Gene-
ral del Proyecto y Supervision de la Obra.

Debido a una elevacién del nivel de mare-
as, observado en esa época, se ordend la
realizacion de un nuevo estudio de mare-
as, asi como el disefié de muros de pro-
teccion en el limite del predio con la playa.
Como medida de prevision, se decidi6 so-
bre elevar el nivel de la plataforma de la
zona de albercas y recreativa.

Se firmé el acta de entrega-recepcion de la
Coordinacion General, y se presento al
AUDITOR TECNICO DEL PROYECTO.

Se presenté el resultado de la evaluacion
efectuada a los disefios existentes.

OBSERVACIONES

Como resultado de la revision efec-
tuada, se detectaron deficiencias de
calculo y disefio que podrian repre-
sentar riesgo para las estructuras.
Ante este hecho se decidié rehacer
los disefios estructurales.

Previamente a la contratacion, se
realiz6 un andlisis comparativo de
las propuestas de varias coordinado-
ras.

Entre otras, las principales recomenda-
ciones fueron:

acelerar la realizacion del proyecto
de conjunto para la captura y desa-
gles pluviales;

concentrar los servicios de la Prime-
ra Etapa en el edificio MVO03, sin in-
cluir el tratamiento de aguas resi-
duales ni las torres de enfriamiento,
para eliminar el edificio de servicios
ESO02;

realizar modificaciones arquitectoni-
cas y estructurales al edificio MV03;

integrar los edificios MV01 y MV02
en uno solo, conservando el nimero
de unidades.
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FECHA

16-04-93

20-04-93

5-05-93

ACONTECIMIENTOS

El Director de Comercializacion era el
Unico representante del Fideicomiso con
facultades para definir a la Gerencia de Di-
sefio todo lo relacionado con los criterios
generales y necesidades de operacioén pa-
ra el Desarrollo.

Como resultado de la aprobacién dada por
el Comité, se instruyo para que se realiza-
ran las modificaciones necesarias a los di-
sefios de plataformas, de acuerdo con la
nueva definicion del proyecto de conjunto
arquitectonico.

Se encargo la definicion del Programa de
Necesidades para el disefio de la Primera
Etapa.

Se dio su visto bueno al concepto arqui-
tectonico bésico del edificio MV01-02.

Se firmé un convenio modificatorio con el
gue se actualizaban los alcances contrac-
tuales de movimiento de tierras, de acuer-
do con la definicion del nuevo disefio arqui-
tectonico.

OBSERVACIONES

b)

<)

d)

e)

Las principales adecuaciones a los
disefios arquitectdnicos, fueron las
siguientes:

Integracion de los edificios MVO1 y
MV02 en uno solo.

Incluir unidades para minusvalidos.

Considerar los tineles con dimen-
siones suficientes para la circulacion
en dos carriles y con estacionamien-
to para carritos.

Incluir en el edificio MVO3 los servi-
cios de la Primera Etapa, eliminando
el ESO2.

Eliminar las zonas de estacionamien-
to en superficie y areas exteriores.

Con el fin de realizar una evaluacion
de los disefios existentes y llevar a
cabo las adecuaciones o redisefios
necesarios de acuerdo con el nuevo
disefo arquitecténico de conjunto, en
esta misma fecha se instruy6 a las
coordinadoras para que se suspen-
dieran los trabajos de disefio de es-
pecialidades.
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FECHA

21-05-93

21-05-93

1-06-93

2-06-93

10-06-93

18-06-93

18-06-93

5-07-93

ACONTECIMIENTOS

e Se firmd un contrato a precios unitarios
para la ejecucion de trabajos de terraceria
no considerados en el contrato a precio al-
zado, para la plataforma del edificio MV01-
02.

e Se contrat6 la realizaciéon del estudio de
mareas.

e Seinformé sobre la falta de definicion del
Programa de Necesidades, por lo cual
proponia la participacion de los asesores
de dicha empresa para subsanar esa defi-
ciencia y llevar a cabo el Programa Arqui-
tecténico.

e Se contratd con la realizacion de un pro-
yecto del drenaje pluvial y protecciones pa-
ra las tres etapas.

e Se present6 la propuesta conceptual para
la modificacién del disefio arquitectonico
del ES-01.

e Se obtuvo la aprobacion para llevar a cabo
el desarrollo del nuevo proyecto ejecutivo.

e Se contrat6 la construccion de la cimenta-
cién profunda de los edificios de la Primera
Etapa.

e Se contrat6 el desarrollo del proyecto eje-
cutivo y la coordinacion de los disefios de
la Primera Etapa.

e Inicid la construcciéon de la cimentacion
profunda en el edificio MV01-02.

OBSERVACIONES

a)

b)

Los alcances originalmente encarga-
dos fueron:

cordinacion del Proyecto de Disefios
de los consultores en arquitectura,
interiores y mobiliario, arquitectura
del paisaje (obras exteriores), estruc-
turas e instalaciones;

desarrollo del proyecto ejecutivo
arquitectonico de los edificios: MVO01-
02, MV03, MV04, MV03-S y ZRR1.
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FECHA ACONTECIMIENTOS OBSERVACIONES

13-08-93 e Se contrat6 la realizacién de los nuevos
disefios de instalaciones de acuerdo con el
proyecto arquitecténico modificado.

17-08-93 e Se present6 el resultado de la evaluacion
del concurso para la construccion de la ci-
mentacion superficial, estructura y ducteria
del edificio MV01-02.

23-08-93 e Se define el procedimiento para la aproba-
cién y liberacion de planos para construc-
cion.

e Se establecié también que la Coordinadora
era la Unica responsable del resguardo de
los planos originales y de la distribucion de
copias a las distintas areas del Proyecto y
a los contratistas.

23-08-93 e Se adjudico el contrato para la construc-
cién de la cimentacion superficial, estructu-
ra y ducteria del edificio MV01-02.

27-08-93 e Se informé sobre el cambio de criterio en
el disefio de las areas exteriores, ya que
se pretendia incluir en éstas un "centro de
diversiones acuaticas", lo cual afectaba de
manera significativa el programa de desa-
rrollo de los disefios.

4-09-93 e Se entregd el punto de inicio para el trazo
de la cimentacion, y se abrio la Bitacora de
Obra.

3-09-93 ¢ Llegan los moldes de la cimbra tinel

OUTINORD a la obra.

8-09-93 e Sellevéa cqbo la ceremonia de
COLOCACION DE LA PRIMERA PIEDRA
del desarrollo.

15-09-93 e Se contrata la fabricacion, suministro y
montaje de los elevadores para los edifi-
cios de la Primera Etapa.
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FECHA

27-09-93

_ -10-93

4-10-93

19-10-93

15-11-93

22-11-93

24-11-93

1994

17-01-94

17-01-94

_ 02-94

ACONTECIMIENTOS

¢ Se informd sobre la necesidad de aumen-
tar 5 pilas en la cimentacion del edificio
MV03.

e Se inicia la revision del disefio arquitecto-
nico desde el punto de vista de operacion.

e Se contratd la construccion de la cimenta-
cién superficial, estructura y ducteria de los
edificios MV01-02 (incluyendo albafiileria y
tablaroca) y MVO3 .

e FONATUR comunicé su aprobacion para
modificar la rasante del carril izquierdo del
Boulevard, y sobre los alcances de los tra-
bajos que se debian ejecutar mediante un
subcontrato.

e Seiniciaron los trabajos de modificacion
del Boulevard.

e Se contrat6 el disefio de la acometida
eléctrica definitiva.

e Se contrataron los servicios para llevar a
cabo la supervision de los disefios para la
modificacion del Boulevard.

e Se contratd la ejecucién de las instalacio-
nes eléctricas del edificio MV01-02, asi
como las instalaciones hidrosanitarias del
mismo edificio.

e Se adjudicé el contrato para la construc-
cién de la planta de tratamiento.

e FONATUR aprobo el disefio hidraulico del
colector pluvial, condicionado al calculo
con un periodo de retorno a 100 afios y un
diametro de tuberia de 1.83 m.

OBSERVACIONES

e Como resultado de esa revision
recomienda la reduccion de la capa-
cidad del restaurante de playa, y se
inicia el disefio de las cocinas.
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FECHA

1-02-94

23-03-94

27-04-94

3-05-94

31-05-94

6-06-94

8-06-94

11-06-94

14-06-94

18-06-94

ACONTECIMIENTOS OBSERVACIONES

e Seintegré y comienzo6 a funcionar la Di-
reccion Arquitectonica en Obra.

Se comunicé que la fecha de inauguracion OBJETIVO NO ALCANZADO
seria el 1 de febrero de 1995, por lo que
solicito se tomaran las medidas pertinentes

para su cumplimiento.

e Se informé sobye la creacion de una
COORDINACION DE ADQUISICIONES.

e Se col6 la ultima fase del edificio MV01-02
con cimbra tdnel.

e Seinform6 a FONATUR sobre la demanda
eléctrica requerida por las diferentes eta-
pas, manifestandole que la CFE no tiene la
capacidad requerida para la Primera Eta-
pa. En el mismo escrito se solicita informa-
cién sobre la fecha prevista por FONATUR
para poner en operacion la nueva subesta-
cién de 60 MVA que alimentara a la Zona
Hotelera Il.

e Se entreg6 el programa de necesidades
para el disefio de un Centro de Conven-
ciones que se incluiria en la Primera Eta-

pa.

e Se contrat6 la construccion de obras mari-
timas para el crecimiento y control de pla-
yas.

e Se presento el anteproyecto del Centro de
Convenciones ubicado junto al restaurante
de alberca.

e Se adjudico el contrato para la construc-
cién de la canceleria de aluminio del edifi-
cio MV01-02.

e Se adjudico el contrato para la fabricacién
y suministro de las cocinas.
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FECHA ACONTECIMIENTOS OBSERVACIONES

23-06-94 e Se adjudicé el contrato para la ejecucién
de los trabajos de aire acondicionado de
los edificios MV01-02 y MVO03.

24-06-94 e Se contratd la cimentacién del muro de
contencion en el frente a playa, a base de
"micro pilotes".

27-06-94 e Seinici6 el cimbrado de médulos con cim-

bra tlnel en el edificio MV03-A.

27-06-94 e Se contratd la ejecucion de instalaciones
eléctricas en el edificio MVO03, incluyendo
el manejo técnico administrativo del sumi-
nistro e instalacion de equipos eléctricos
de la Primera Etapa.

30-06-94 e Se informé sobre cambios en las especifi-
caciones de diferentes equipos electro-
mecanicos ya cotizados; ante esta situa-
cién, y para evitar errores, se decidid sus-
pender la adquisicion de equipos en tanto
no se tuviera la certificacion actualizada.

12-07-94 e Se presentd el anteproyecto conceptual de
la SEGUNDA ETAPA.

5-08-94 e Se contrat6 la realizacion del Proyecto
Ejecutivo de la Segunda Etapa.

8-08-94 e Se concluyé la modificacion del carril iz-
quierdo del Boulevard.

11-08-94 e Se adjudicaron los contratos para la cons-
truccion de los acabados del edificio
MV01-02.

15-08-94 e Se adjudico el contrato para la construc-

cién de la carpinteria del edificio MV01-02.

15-08-94 e Se adjudico el contrato para la construc-
cion de las obras exteriores y restaurante
ZRR1 de la Primera Etapa.
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FECHA

16-08-94

16-08-94

17-08-94

27-09-94

29-08-94

29-09-94

8-10-94

21-12-94

1995

20-01-95

22-02-95

ACONTECIMIENTOS

Se presento el anteproyecto arquitectonico
de la Segunda Etapa.

FONATUR autorizé que el colector pluvial
se redisefie considerando un periodo de
retorno a 100 afios y diametro variable en
las tuberias.

Se concluyé el finiquito administrativo del
contrato celebrado para la construccion de
movimiento de tierras y formacion de plata-
formas de la Primera Etapa.

Se aprobo el anteproyecto arquitectonico
del Centro de Convenciones junto al res-
taurante de alberca.

Se comunicé que la fecha de inauguracion

de la Primera Etapa seria definitivamente el
1 de junio de 1995.

Se adjudico el contrato para el suministro
de las torres de enfriamiento, ventiladores
y extractores y unidades de ventana.

Se firmé un convenio modificatorio que
integré en uno a PRECIO ALZADO los dos
contratos celebrado a precios unitarios, pa-
ra MV01-02, MV03 y MVO03-S.

OBSERVACIONES

e Se ordent el desarrollo del proyecto
ejecutivo.

OBJETIVO NO ALCANZADO

e Quedaron excluidos del precio alza-
do los conceptos correspondientes a
albafiileria, tabla roca y los trabajos
extraordinarios.

Se devalla el peso mexicano y se inicia el desquiciamiento de la economia del pais, que

duraria varios afios.

Se ordend la suspensién de nuevas con-
trataciones, excepto las que se refieran a
trabajos urgentes e imprescindibles.

Se aprueba la reubicacién arquitectonica
del Centro de Convenciones, y se encarga
el desarrollo del Proyecto Ejecutivo.

INICIA PERIODO DE SUSPENSION
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FECHA

_-03-95

4-04-95

25-04-95

1-06-95

7-06-95

6-07-95

21-08-95

22-09-95

25-09-95

ACONTECIMIENTOS

FONATUR aprobd el proyecto arquitecto-
nico de la SEGUNDA ETAPA y la actuali-
zacion del de la PRIMERA ETAPA, inclu-
yendo el Centro de Convenciones junto al
restaurante de alberca.

Se present6 la planeacién para la suspen-
sion temporal, asi como para la ejecucion
de trabajos de proteccion y seguridad.

Se recomienda efectuar un corte adminis-
trativo a todos los contratos vigentes, para
posteriormente llevar a cabo una recontra-
tacion sana.

Se acuerda la modificacién al procedimien-
to de escalatoria de los precios unitarios (a
partir de enero se revisaria mensualmente)
y al porcentaje de financiamiento estable-
cido en los mismos precios unitarios (a
partir de febrero, a la obra que se ejecute
se consideraria con al 1.5% en vez del
0.5% establecido, si en un trimestre hubie-
ra variacion en las tasas de interés en un
10% en mas o en menos)

Se informd que a partir del 1 de agosto se
retirard el personal adscrito a la Direccion
Arquitecténica en Obra.

Se notifico por parte de Obras Publicas
Municipales que seria clausurada la obra.

Se analiza la situacion de las escaleras
eléctricas que se encuentran en el al-
macén de la aduana.

Se visit6 el almacén donde estan deposi-
tadas las escaleras eléctricas.

OBSERVACIONES

Se comunicé la decision de suspender los trabajos en la obra, excepto las estructuras

gue estaban en proceso y los trabajos de protecciéon y seguridad.

En la misma junta se solicita la pre-
paracién de las cédulas de control
correspondientes a las distintas eta-
pas y elementos de la obra.

Se llevaron a cabo tramites de regu-
larizacién de la Licencia de construc-
cion, obteniéndose una prérroga por
un afio mas.

Se recomienda proteger los elevado-
res y equipos que estan en obra.

Se recomienda que las escaleras se
conserven en el almacén, y que se
les dé mantenimiento periédico en
tanto no se instalen.
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FECHA

12-10-95

23-10-95

26-10-95

31-10-95

24-11-95

ACONTECIMIENTOS OBSERVACIONES

e Se hace la presentacion de los acabados y e Se instruye para que se revisen las
decoracion para las areas publicas y habi- nuevas especificaciones con base en
taciones. costos.

e Se detectan diferencias entre lo contratado e Se acuerda entregar un pago a

y lo presupuestado. Se instruye para que
prepare un adendum para regularizar el
contrato.

e Se establece la necesidad de plantear tres .
escenarios de planeacion, considerando
alternativas de reinicio de obra.

e Se entrega el presupuesto base para la
terminacion de la obra, considerando los
pasivos actuales de obra ejecutada.

e Se analizaron tres paquetes de alternativas
de inversion para la terminacion de la Pri-
mera Etapa.

5. PERIODO DE SUSPENSION DEL PROYECTO (1995-1997)

cuenta para que se liquide y se libe-
ren los equipos.

La planeacion se estableceria para
las siguientes fechas de reinicio: 1
de diciembre de 1995, 2 de enero y 2
de febrero de 1996.

A PARTIR DE ABRIL DEL 95, SE DECIDIO LA SUSPENSION TEMPORAL DE LA OBRA, exceptuando la

conclusion de las estructuras que estaban en proceso: restaurante de playa, tuneles 01 y 02,

puente 01, el colector pluvial y la impermeabilizacién del edificio MV01-02.

Los trabajos suspendidos fueron los siguientes:

instalaciones hidrosanitarias, eléctricas y aire acondicionado en MV01-02 y 03;

acabados interiores del edificio MV01-02;
instalacion de elevadores en MV01-02 y MVO03;

albafiileria del MVO3 y restaurante de playa;

muro de contencion en el “morro”, junto al restaurante de playa;

terminacion de albercas y obras exteriores.
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5.1. ESTADO DE LA OBRA HASTA ANTES DE LA SUSPENSION

En el marco mencionado, es decir con la obra en total suspension a partir de septiembre de

1995, el avance general era el siguiente:

Estructuras terminadas:
e edificios MV01-02, MV0O3 Y MV03-S;
e restaurante de playa y edificio de servicios;
e puente entre MV01-02 y MVO3;
e mobdulo de toallas y sanitarios;
e edificio de servicios anexo al MV01-02;
e tuneles de servicio (01, 02 y 03);
e muro de contencidn y proteccién de playa;
e albercas.

Avance porcentual aproximado en las instalaciones electromecéanicas

EDIFICIOS O FRENTES DE OBRA H’_Z’ANCEEE‘E’EEENTU:: NOTAS
MV01-02; 90 90 80 No equipos
MVO03; 60 30 30 No equipos
MVO03-S; 60 30 | - No equipos
restaurante de playa y de servicios; 30 25 0 No equipos
puente entre MV01-02 y MVO03; 0 0 0
moédulo de toallas y sanitarios; 40 20 | -
edificio de servicios anexo al MV01-02; 25 40 | - No equipos
tineles de servicio; 0 0 0
albercas; 90 9 | - No equipos
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Avance general en otros conceptos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

COLECTOR PLUVIAL. Concluida la obra de la Primera Etapa, para recoger y canali-

zar hasta el mar las aguas que escurren por las cafiadas.

PLANTA DE TRATAMIENTO DE AGUAS RESIDUALES. Estaba terminada, inclu-
yendo la instalacion de sus equipos; sin embargo, debido a la suspensién de la obra,
guedaron pendientes algunos trabajos de obra civil, asi como la conexién y pruebas

de los equipos.

OBRAS MARITIMAS PARA EL CONTROL PLAYERO. Estaban terminadas. Las

obras consisten en escolleras separadas, paralelas a la costa.

CANCELERIA DE ALUMINIO Y VIDRIO. Se tenia cerrada toda la fachada del frente
a la playa y parte de la posterior en el edificio MV01-02. Quedaron pendiente el cierre

de vanos con ventaneria curva en los pasillos.

CARPINTERIA. Estaba fabricada la carpinteria para el MV01-02. Desde principios de
1995 se almacené en la ciudad de México. Las piezas fabricadas sufrieron deforma-

ciones debido al prolongado tiempo de almacenaje.

ACABADOS INTERIORES. Se procedi6 a la terminacion anticipada y finiquito de los
contratos que se tenian formalizados, aunque en realidad el avance de los trabajos

fue casi nulo y sélo se realizaron preparativos y trabajos de albafiileria.

ESTRUCTURA TRIDIMENSIONAL PARA EL EDIFICIO MV03. Estaba fabricada toda
la estructura tridimensional para cubrir el vestibulo y motor lobby del MV03, y se en-
contraba en el almacén de la propia fabrica, en la ciudad de México, para evitar su
deterioro. Esta estructura, sin embargo, sufri6 modificaciones por cambios de disefio

en el motor lobby.

TOBOGANES. Estaban fabricados. Las piezas fabricadas se dejaron en un almacén
del propio fabricante, en Guadalajara, Jalisco. Se autoriz6 al Contratista que dispusie-
ra de las piezas fabricadas, con el compromiso de reponerlas en el momento que se

requirieran.
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Avance general en la adquisicion y fabricacion de equipos:

1)

2)

3)

4)

5)

ELEVADORES Y ESCALERAS ELECTRICAS. Estaban totalmente fabricados los
elevadores para los edificios MV01-02 y MV03, asi como las escaleras eléctricas pa-
ra el lobby del edificio MV03. Tres elevadores del edificio MV01-02 se encontraban
instalados y sélo quedaban pendientes los ajustes y pruebas. El resto de los elevado-
res se encontraban empacados en obra. Las dos escaleras eléctricas se encontraban
en un almacén en la ciudad de México, de acuerdo con un contrato subrogado a fa-

vor del Fideicomiso.

LAVANDERIA. Los equipos de lavanderia estaban totalmente fabricados y se dejaron

en una bodega, en la ciudad de México.

COCINAS. Estaba liquidada su fabricacion. Los equipos se dejaron bajo la responsa-
bilidad y custodia del Contratista. Quedd pendiente la contratacion de los equipos del
restaurante de playa y los necesarios para el servicio del centro de convenciones.

PLANTA DE EMERGENCIA. Estaba fabricada y liquidada. Al igual que los demas
equipos, para evitar su deterioro se dejé bajo la responsabilidad y custodia del fabri-

cante, en la ciudad de México.

OTROS EQUIPOS Y ACCESORIOS. Ademéas de los anteriores, se dejaron almace-
nados en obra los equipos de fan & coil para el edificio MV03, bajo la responsabilidad
del Contratista; los correspondientes al edificio MV01-02 estaban colocados en su si-
tio. Igualmente, estaban en obra los muebles y accesorios para bafios de las habita-

ciones de los edificios MV01-02 y MVO03, éstos se dejaron en el almacén de obra.

5.2. ACCIONES REALIZADAS DURANTE EL PERIODO DE SUSPENSION

Frente a un escenario de total incertidumbre de la situacién econémica del entorno en el pais

y sobre todo respecto al futuro del proyecto, la patrocinadora del Proyecto solicité buscar

alternativas viables.

En primer término, se buscé mantener la obra en un estado que garantizara su organizacion,

seguridad e imagen durante el periodo de suspension; de esa manera, desde mediados de
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1995, al salir de la obra el Ultimo contratista, se tomaron las siguientes medidas para procu-

rar la 6ptima conservacion y mantenimiento de la obra:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

vigilancia constante en la obra;

proteccién a los moldes de la cimbra Outinord, mediante la aplicacion de sustancias
anticorrosivas, asi como su control mediante inventario y almacenamiento ordenado

en un lugar adecuado y seguro de la obra;
control de plagas de fauna y flora en interiores y exteriores;

conformacion de taludes y rellenos, asi como la construccién de drenes superficiales

y subterrdneos, para evitar inundaciones;
rehabilitacion de la cerca de malla en el limite del terreno;

limpieza y mantenimiento constante a través de una cuadrilla contratada,;

5.3. DIFERENTES ALTERNATIVAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Ante tan prolongada suspension, y luego de haber analizado distintos escenarios, las alter-

nativas viables para el futuro del proyecto eran cuatro:

a) ALTERNATIVA UNO: SUSPENSION DEFINITIVA DEL PROYECTO

La primera alternativa significaba un rotundo fracaso del proyecto y de la inversion, por lo

gue fue descartada.

b) ALTERNATIVA DOS: ASOCIACION ESTRATEGICA

A grandes rasgos, las condiciones en las que se ofrecia la asociacion estratégica en el
negocio, considerando exclusivamente la PRIMERA ETAPA DEL PROYECTO, eran las

siguientes:

¢ Monto de la inversion realizada hasta entonces: 53 millones de ddlares.

e Inversion requerida para poner en operacion el proyecto: 35 millones de doélares.
e Participacion ofrecida en el negocio: 40%

e Rendimiento de la inversion: 12.06%

o Periodo de recuperacion de la inversién: 11 afios, con reinversion.
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Dadas las condiciones econdmicas prevalecientes desde diciembre de 1994, esta alternativa
no tuvo ningun resultado positivo, pese a que se llevaron a cabo distintas negociaciones con

inversionistas nacionales y extranjeros del ramo hotelero.

C) ALTERNATIVA TRES: VENTA DEL PROYECTO EN LA SITUACION PREVALECIENTE

Esta alternativa contemplaba la VENTA TOTAL DEL PROYECTO, incluyendo el predio,
la obra ejecutada y la faltante de acuerdo con el plan maestro aprobado por FONATUR

para las tres etapas constructivas originalmente planteadas.

Las condiciones en las que se ofrecia la venta del proyecto, a grandes rasgos, eran las

siguientes:
CONCEPTOS PRIMERA ETAPA | SEGUNDAETAPA | TERCERA ETAPA | TOTAL
TERRENO 30,461 m2 41,105 m2 28,037 m2 | 99,603 m2
SUPERFICIE CONSTRUIBLE 49,953 m2 43,460 m2 42,123 m2 135,536
EDIFICIOS 3 4 1 8
CUARTOS 467 411 600 1,478

CONDICIONES GENERALES DEL PROYECTO A LA SUSPENSION:

OBRA CIVIL CONSTRUIDA 40,037 m2 0 0 0
INST. ELECTROMECANICA 60% 0 0 0
OBRA CIVIL EXTERIOR 85% 0 0 0
EQUIPOS ADQUIRIDOS 35% 0 0 0
PROGRAMA TERMINACION 12 MESES
(DOS FASES)

18 MESES
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Ademas de lo anterior, se incluia como parte de la oferta la infraestructura existente para
la comercializacién, los planes estratégicos y los contratos preferenciales firmados con

RCI (que habia otorgado al proyecto la categoria “Gold Crown”).

El valor del proyecto, considerando terminada la Primera Etapa, la infraestructura exis-
tente y la reserva territorial, se estimaba en 110 millones de dolares. El valor estimado

del proyecto en el estado que presentaba entonces era de 70 millones de délares.

Tampoco esta alternativa obtuvo resultados positivos.

d) ALTERNATIVA CUATRO: REPLANTEAR EL PROYECTO Y REINICIARLO

Esta alternativa era la mas viable, ya que dependia exclusivamente de la decisién de la
entidad patrocinadora. De manera general, se buscaba replantear el proyecto, conside-
rando lo construido y lo que ya estaba comprometido, pero adecuando lo faltante —
especificamente en lo relativo a la primera etapa— a nuevas condiciones financieras y de
operacioén, y aportando el capital necesario mediante un crédito que se esperaba suscri-
bir con BANCOMEXT.

Al mismo tiempo en que se trabajaba el esta alternativa, se plante6 también la incorpora-
cion de una empresa operadora que hiciera viable el proyecto en su fase operativa. Con
tal fin se realizaron negociaciones con varias cadenas nacionales e internacionales dedi-
cadas a la operacion hotelera, y finalmente se lleg6é a un acuerdo con una cadena hotele-

ra espariola.

La integracion de la operadora hotelera implicé una nueva revision de los requerimientos
arquitectonicos y la adecuacion de los disefios a las modalidades de operacion definidas
por la cadena Sol Melia, asi como la preparacion de las estrategias para reiniciar el pro-

yecto en cuanto se definiera la situacién del crédito solicitado a BANCOMEXT.

En ese marco y ante los hechos consumados del acuerdo con la cadena operadora, se
iniciaron los trabajos encaminados a definir los nuevos planes del proyecto, suponiendo

distintos escenarios y fechas de inicio y terminacién de la primera etapa.

Finalmente, fue esta alternativa la que permitio reiniciar el proyecto y terminar la primera

etapa, como se analiza en adelante.
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6. ESTRATEGIAS PLANTEADAS PARA EL REINICIO DEL PROYECTO

El replanteamiento del proyecto demandé varias acciones previas al inicio de los trabajos de

construccion de la Primera Etapa, muchas de ellas representaron adecuaciones técnicas

onerosas. Como resultado de ello se definieron los siguientes puntos:

SITUACION HASTA DICIEMBRE 96

SITUACION EN FEBRERO 98

Operacion de los edificios MV01-02 vy
MVO03 en la modalidad de Multivacaciones

(tiempo compartido).

el edificio MV03, operaria en modali-
dad hotelera, por lo que fue necesario
revisar los disefios y hacer las modifi-

caciones pertinentes;

el edificio MV01-02 operaria en la

modalidad de Multivacaciones;

El centro de convenciones, se construiria
anexandolo al MV03, en vez de localizarlo
junto al ZRR-01.

la construccion del edificio del centro
de convenciones continuaria junto al
MVO03, pero no se incluiria en la pri-

mera fase;

El edificio MV04 operaria en modalidad

totalmente hotelera.

vigente, pero no se construiria como

parte de la primera fase;

Se integra a la Primera Etapa la construc-
cion del andador marino, con asoleadero y

un oyster-bar.

vigente;
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SITUACION HASTA DICIEMBRE 96 SITUACION EN FEBRERO 98

Se integra a la Primera Etapa la construc-|e vigente, pero sin definir su localiza-
cién de dos canchas de tenis, en la reserva cion;

del terreno.

Se eliminan los equipos de lavado en las|e el edificio MV01-02 conservaria en las

unidades tipo, tanto del edificio MV01-02 unidades tipo los equipos de lavado;
cuanto del MV03, y se concentran en el se eliminarian en el MV03, al pasar a
nivel +16.20 del MV03. operacion hotelera.

En lo que se refiere a los disefios, las modificaciones que se plantearon a raiz de la sus-
pensién de la obra y por la incorporacion de una nueva entidad operadora, incidieron de

la siguiente manera en el proyecto:

1) Edificio MV03: cambio de multivacaciones a cuartos hoteleros

Estructura: e Pasos en losas, para la instalacion de tuberias y
ductos.

Albafileria: e Modificacion de plafones por cambio de cocina a
bafio.

¢ Modificacion de muros de tablaroca, incluyendo

aislamiento acustico, por cambio de cocina a bafio.

e Cierre de puerta de intercomunicacion con tablaro-

ca, incluyendo aislamiento acustico.

e Adecuaciéon de vano existente entre vestibulos,

para alojar nueva puerta de intercomunicacion.
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Instalaciones eléctricas:

Nuevos espacios para subestaciones.

Nueva ubicacién de contactos y apagadores.

Reduccion de cargas por eliminacién de equipo

electrodoméstico.
Modificacion de tableros y alimentadores.

Modificacion de subestacion por reduccion de car-

gas.

Instalaciones hidrosanitarias:

Modificacion de ramales (tuberias de agua).

Revision de diametros de tuberias, por cambio de

gastos de cocina a baiio.

Nuevo ramales sanitarios por cambio de cocina a

bafo.

Nuevas bajadas de aguas negras por cambio de

cocina a bafio.

Acondicionamiento de Aire:

Modificacion de ducto de extraccion, por cambio de

cocina a bafio.
Reubicacion de Fan & Coil y rejillas.

Reubicacion de ventilador de aspas en cambio de

estancia por recamara.
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Instalaciones especiales:

Reubicacion salidas de teléfono y television.
Reubicacion salida de deteccién de humos.

Revision de la capacidad del conmutador teleféni-

co, por aumento de lineas.

Acabados:

Modificacibn de recubrimientos ceramicos, por

cambio de cocina a bafio.

Modificacion de despieces de pisos, por cambio de

estancia a recamara.

Cambio de especificacién de plafones en pasillos,
por cambio de ramaleo eléctrico. Actualmente se
tienen de tablaroca no registrables y se requeriran

registrables.

Carpinteria:

Aumenta el nimero de puertas y closets.

2) Modificaciones en las areas exteriores

Las modificaciones de las areas exteriores fueron originadas principalmente por el diferi-

miento del edificio MV04, de la siguiente manera:

Trabajos preliminares

Afine de taludes y movimientos de tierras.

Modificacion del sistema de drenajes pluviales su-

perficiales.

Preparacion de acceso, a futuro, a la obra del edifi-

cio MV04 y convenciones.
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Arquitectura y paisaje

Reubicacion de la caseta de vigilancia del acceso

principal.

Reubicacién de canchas de tenis en terrenos de la

segunda etapa.

Modificacion de camino de mantenimiento entre
estacionamiento del edifico MVO3S vy la terraza del

restaurante de playa.

Modificacion y reduccion de la jardineria, por re-
duccion presupuestal y reprogramacion del centro

de convenciones y MV04.

Propuesta de pista de jogging en los terrenos de la

segunda etapa, en la cota +25.50.

Instalaciones

Modificacion de recorridos de instalacion sanitaria
del carcamo 2 hacia la planta de tratamiento de

aguas negras.

Modificacion de trayectoria de tuberia de gas des-

de el edificio MVO03 hacia el restaurante de la playa

Reduccion de luminarias en exteriores por elimina-

cion de andadores y de jardines.

7. PRESUPUESTO DEL PROYECTO Y SUS ALCANCES

Con base en la definicion de un nuevo plan de negocio, que buscaba salvar la inversion y el

proyecto en general, en julio de 1996 se definieron nuevas estrategias, estableciendo un

presupuesto para terminacion de la Primera Etapa, a partir de un presupuesto base de 39.3

millones de délares, que se habia calculado en octubre de 1995.
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El andlisis se enfocd principalmente a la optimacion de los disefios pendientes, la depuracion
conceptual y volumétrica del presupuesto y la re-especificacion de acabados, sobre todo en
lo que se refiere a los articulos y materiales de importacion, tanto para las unidades habita-

cionales como para las areas publicas en interiores y exteriores.

ESCENARIO DE LA ASIGNACION PRESUPUESTAL
PRESUPUESTO ELABORADO
PRIMERA MVO04 TOTAL PESOS uss$
A PRECIOS DE FASE OCT.95 REVISION 7.40
OCTUBRE DE 1995 pesos pesos pesos OCT.95 OCT.95

CONCEPTOS GENERALES: 201,456,078 75,822,924 277,279,002 277,279,002 37,470,135
IMPREVISTOS: 12,087,365 1,593,073 13,680,438 13,680,438 1,848,708
PREOPERACION: 10,594,003 8,500,497 19,094,500 0 0
SUBTOTAL 224,137,446 85,916,494 310,053,940 290,959,440 39,318,843
REDUCCION DEL -20% (58,191,888) (7,863,769)
TOTAL 232,767,552 31,455,075

En agosto de 1997, se realiz6 un andlisis del presupuesto base con origen en diciembre de
1996 a fin de llegar a un nuevo monto aproximado a los 35 millones de doélares, importe de-
terminado por los estudios financieros para solicitud de crédito y para la oferta del negocio.
Para dar curso a ese andlisis, se actualizé el importe del presupuesto a junio de 97, conside-
rando las cotizaciones ya definidas por la oferta de distintos contratistas y conservando los

rubros originalmente determinados en délares.
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El presupuesto actualizado a junio de 1997 arrojo un nuevo importe de 37.8 millones de dola-

res, sin IVA. El nuevo presupuesto quedo finalmente establecido en 35'101,134 dolares,

como se indica en la siguiente tabla:

PRIMERA SEGUNDA
PARTIDA TOTAL FASE FASE
Uss$ Uss$ uss
OBRA CIVIL Y ACABADOS 15,536,578 10,476,512 5,060,067
ESTUDIOS Y DISENOS 163,324 110,117 53,207
EQUIPOS FIJOS 2,766,766 2,407,359 359,407
INSTALACIONES 7,802,454 5,560,105 2,242,349
JARDINERIA 931,097 931,097 -
LICENCIAS Y PERMISOS 42,212 27,529 14,682
MOBILIARIO Y DECORACION 3,144,969 2,022,663 1,122,307
EQUIPOS DE OPERACION 1,977,254 1,574,497 402,758
SUPERVISION Y COORDINACION 1,114,021 1,114,021 -
IMPREVISTOS - - -
OBRAS EXTERIORES 1,622,460 1,622,460 -
TOTALES 35,101,134 25,846,359 9,254,776

Los ajustes representaron en forma global una reduccién del 6.95% respecto al presu-

puesto de junio de 1996, y se determinaron en los siguientes conceptos (los porcentajes

estan referidos a los importes de cada concepto, no al total):

DECORACION Y EQUIPAMIENTO DE

OPERACION

CONCEPTO AJUSTE OBSERVACIONES
PLANTA DE EMERGENCIA 7.97% Actualizacién por pagos realizados.
CARPINTERIA Y CERRAJERIA 27.34% Simplificacién de la carpinteria del restaurante de especialidades.
JARDINERIA 32.45% Reduccion de tierra vegetal y el disefio de paisaje.
ESTUDIOS Y DISENOS 67.20% Actualizacién por pagos ya realizados.
SUPERVISION TECNICO ADMINISTRATIVA 6.10% Optimizacion de las actividades de supervision, por los servicios de
una empresa externa.
DIRECCION ARQUITECTONICA 28.08% Optimizacion de recursos, por los servicios de una empresa externa.
INSTALACIONES ESPECIALES, MOBILIARIO, | 15.85% Ajustes en de mobiliario, decoracion y equipamiento, en elementos

inicialmente considerados como tiempo compartido y que se convier-

te en operacion hotelera.
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8. CONCLUSIONES SOBRE EL CASO AIX-9098

Todo proyecto es un sistema abierto. Como tal, independientemente de su tipo y magnitud
de la inversion, se inserta en un entorno especifico que lo determina y lo define. Al mismo
tiempo, ese entorno especifico recibe la influencia del proyecto, modificandose sinérgica-
mente por la existencia del proyecto. Considerando el entorno especifico del proyecto en
estudio, asi como las condiciones generales que prevalecieron en las distintas etapas de su
desarrollo, el caso estudiado evidencia las causas que llevaron la inversién al borde de un
fracaso rotundo, aunque a largo plazo, por las acciones tomadas para revertir los efectos
sufridos, se pudo encontrar una adecuada salida para el proyecto, de manera que la inver-

sion pudiera acercarse a las expectativas planteadas por la entidad Patrocinadora.
En orden de importancia, las causas detectadas que llevaron al fracaso, son las siguientes:

1) Falta de claridad en la definicion del objetivo del proyecto. El proyecto se fue defi-
niendo sobre la marcha, lo que llevé a su revision en varias ocasiones. La primera re-
visién de importancia se dio al montar dos edificios en uno solo, con las consecuen-

tes desviaciones presupuestales y en tiempo.

2) Falta de planeacion y la deficiente estimacion de los parametros que determinan los
planes basicos del proyecto. Poco quedo del plan original del proyecto: tanto los pla-
nes arquitectonicos como los de comercializacién, asi como el perfil del proyecto y

sus alcances, se cambiaron a lo largo de su desarrollo.

3) El establecimiento y operacién de una organizacion inadecuada para alcanzar efecti-
vamente el objetivo del proyecto. Desde el principio y durante las distintas etapas del
desarrollo del proyecto, la Patrocinadora decidié establecer distintos rganos de con-
trol y auditoria, que mas que beneficiar al proyecto entorpecian su desarrollo, gene-

rando contradicciones y controversias inutiles entre las partes involucradas.

4) Falta de control sobre el cumplimiento de los planes y la aplicacién de los recursos
del proyecto. En este caso, gran parte de la inversion inicial del proyecto se asigné a
gastos de promocidn y comercializacién, buscando preventas que allegaran capital a
la inversion. El efecto fue contrario a lo que se esperaba, y los gastos fueron irrecu-

perables.
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5)

6)

Descuido en la consideracion del entorno del proyecto, al hacer su analisis y tomar

las decisiones sobre el futuro.

La ocurrencia de fenbmenos socio-politicos y econémicos imprevisibles en el media-
no plazo, aunque éstos habian sido recurrentes al término e inicio de cada cambio

del gobierno federal.

En virtud de la caracteristica de progresividad del proyecto, en el caso de estudio quedd de-

mostrado que el proyecto se gesta, evoluciona, madura y se desarrolla a través de un proce-

S0 sistémico y secuencial de toma de decisiones, cuya cumplimentacién se alcanza median-

te la coordinacion de esfuerzos y acciones que reclama la intervencién de distintas partes o

En el proyecto estudiado se identifican las cinco entidades que conforman las partes intere-

sadas en el proyecto, de la siguiente manera:

1)

2)

3)

4)

5)

Entidad Promotora, la que concibié la idea y se encargd de promoverla. Como quedé
indicado en el cuerpo del estudio, esta entidad participé en distintas entidades y du-
rante distintas etapas del ciclo de vida del proyecto, compartiendo funciones con
otras entidades, lo que provocé desequilibrio en la estructura del proyecto;

Entidad Patrocinadora, la que invirtié los recursos para el proyecto, y que participaba

a la vez como parte de otras entidades;

Entidad Administradora, la responsable de la administracién del proyecto, la cual se
vio minimizada al compartir sus funciones tanto con la entidad Promotora como con

la Patrocinadora;

Entidad Ejecutora, constituida por personas y empresas que intervinieron en la ejecu-

cion, prestacion de servicios, 0 como proveedores en el proyecto;

Entidad Normativa o Reglamentaria, representada por el marco juridico, la legislacién
y la normatividad aplicables al proyecto, asi como por las instituciones y autoridades

encargadas de vigilar su aplicacion y cumplimiento.

Tedricamente ninguna de de las entidades mencionadas es mas o menos importante dentro

del esquema general del proyecto. Sin embargo, a excepciéon de la Normativa, practicamente

todas las entidades, incluyendo algunas veces a la ejecutora, se vieron involucradas en la

toma de decisiones que era responsabilidad exclusiva de determinada entidad.



Administracion de proyectos: una especializacion en el ejercicio de la Arquitectura 137

B. ESTUDIO DE FACTIBILIDAD DE LA CENTRAL DE ABASTO DE COLIMA

En la ciudad de Colima existia un grupo de comerciantes mayoristas y medio mayoristas que
contaban con bodegas que carecian de la infraestructura necesaria para almacenar y satis-
facer la demanda de productos perecederos (frutas, verduras, legumbres y otros). La falta de
infraestructura no permitia que los productores del estado vendieran su mercancia en esa
ciudad, por lo que las llevan a la Central de Abasto de Guadalajara, la que a la vez era fuen-
te de abastecimiento de los mayoristas de la region. Tal situacién ocasion6 que los mayoris-
tas tuvieran que realizar numerosos viajes a Guadalajara en vehiculos de poca capacidad de

carga (camionetas pick up y de 3 toneladas), para transportar este tipo de mercancias.
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ILUSTRACION 9: FLUJO DE MERCANCIAS EN EL ESTADO ACTUAL

El proposito de los inversionistas era construir bodegas del tamafio y con los servicios ade-
cuados para poder adquirir localmente muchos de los productos que comercializan, directa-

mente de los productores de Colima.
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En ese marco, se plantearon varias alternativas de proyectos viables para solucionar el pro-
blema; entre otras, la mas adecuada, fue la construccion de la Central de Abasto de la ciu-
dad de Colima. El caso estudiado correspondio al proceso de evaluacion preliminar del ante-

proyecto, con el fin de tomar una decisién respecto al proyecto.

El estudio partié de la evaluacion de dos escenarios del entorno, uno sin la realizaciéon del

proyecto, y otro con el proyecto en cuestién.

1. SITUACION SIN PROYECTO

La situacion sin proyecto era el escenario hipotético sobre qué pasaria en la zona actual de
bodegas al realizar las siguientes medidas de optimizacién para disminuir el problema de

congestionamiento en la zona de bodegas:

a) Aprovechar al maximo el estacionamiento municipal ubicado en la antigua central

camionera;

b) Permitir la entrada de camiones con mercancia so6lo en horarios nocturnos.

ILUSTRACION 10: UBICACION DE BODEGAS
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Ademéas de lo anterior, para mejorar las maniobras de carga y descarga, se sugirio utilizar

algunas zonas del antiguo estacionamiento.

De igual manera, para mejorar las condiciones de insalubridad y de proliferacion de fauna

nociva, se sugiri6 que las autoridades mantuvieran vigilancia y control estricto para que los

comerciantes limpiaran su basura

Estas medidas mejorarian el transito vehicular, disminuirian el tiempo para realizar las ma-

niobras de carga y descarga y reducirian la reproduccion de la fauna nociva.

2. ESCENARIO CON PROYECTO

El proyecto permitiria lograr lo siguiente:

a)

b)

d)

En la situacion sin proyecto, para el traslado de mercancias las camionetas tipo
pick up y de 3 toneladas realizaban un total de 9,455 y 945 viajes al afio respecti-
vamente, desde la ciudad de Colima a la Central de Abasto de Guadalajara (220
kilbmetros de distancia). Se consider6 que esta actividad se realizaba con vehicu-
los inapropiados (de poca capacidad, en comparacion con camiones tipo torton).
Con el proyecto se reduciria este traslado hasta alcanzar un porcentaje maximo
de 80% estimado.® Este ahorro no se daria de inmediato, sino paulatinamente a

través del paso de los afios.

El hecho de que las camionetas de 3 toneladas y pick up dejaran de ir a la Ciudad
de Guadalajara y se abastecieran en la nueva Central de Abasto de Colima, signi-
ficaba que el transporte de la mercancia que ellos realizaban, se podria hacer en

forma mas eficiente con camiones tipo torton.

Con el proyecto se tendria una liberaciéon de recursos por la desocupacion de las
bodegas actuales de la zona centro. El area actual de las bodegas era de alrede-
dor de 3,041.50 m?.

Finalmente, se tendrian beneficios por la venta de las 7 y 21 bodegas de 56 m?y
112 m? respectivamente, asi como por los ingresos derivados de la renta de los

servicios del frigorifico, de la bascula y del area de tianguis.

° Porcentaje estimado suponiendo que la plaza de Guadalajara seguira abasteciendo productos especializados.
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ILUSTRACION 11: FLUJO DE MERCANCIAS, CON PROYECTO

3. CONCLUSIONES SOBRE EL CASO DE LA CENTRAL DE ABASTO DE COLIMA

La prevision consiste en definir técnicamente lo que se desea lograr, a partir de una valora-
cion adecuada de las condiciones futuras, con el fin de determinar cursos de accion para la

mejor toma de decisiones sobre el proyecto.

Todo proyecto presenta a lo largo de su ciclo de vida una maduracion progresiva que se sus-
tenta en la sistematica y oportuna administracion de riesgos y la correspondiente toma de

decisiones a partir de los resultados de los distintos niveles de evaluacion.

El proceso evaluatorio permite minimizar la incertidumbre y los riesgos de fracaso, tanto de
la inversion cuanto del proyecto, estableciendo puntos clave para la toma de decisiones so-

bre el futuro del proyecto en sus distintas etapas.

El proyecto estara destinado al fracaso si se fijan arbitrariamente sus alcances, el plazo de

ejecucion, los recursos y la calidad del producto.
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FUNDAMENTACION

““La Unica alternativa para alguna forma espontanea es
una creencia en la creacion sobrenatural’” Wald, G.
(WALD, 1954)

En la antigliedad, para explicar el origen de los seres vivos, se sostenia la hipétesis de la
generacién espontanea o abiogénesis. Esta hipdtesis sostiene que los seres vivientes se
pueden originar de materia no viviente, y fue generalmente aceptada hasta 1864, cuando
Louis Pasteur probé cientificamente que los seres vivos no surgen espontaneamente, dando
origen a la teoria de la biogénesis. Tomando esa analogia —que corresponde al ambito de
las ciencias biolégicas—, en lo concerniente a la Administracion de Proyectos se puede afir-
mar que no es posible el surgimiento espontaneo de un método de administracién de proyec-
tos sin el sustento de la observacion previa, de la practica y del conocimiento del proceso
administrativo que se aplican en el desarrollo del proyecto. Lo contrario, de darse el caso,
nos referiria a la hipotesis de la generacion espontanea. El otro lado de la cuestidon corres-
ponde al hecho de que todo método de administracién de proyectos es resultado de la ob-
servacion permanente, del conocimiento de la teoria administrativa, con un enfoque multidis-
ciplinario, y del reconocimiento de las mejores practicas comunmente aplicadas a la adminis-

tracion de proyectos.

En ese contexto, se puede afirmar que todos los métodos existentes de administracién de
proyectos —como se observé en aquellos estudiados en la primera parte de este documen-
to— se basan en la experiencia. De hecho, el PMBOK, método mas reconocido y aplicado

internacionalmente, lo acepta explicitamente de la siguiente manera:

El Project Management Body of Knowledge es la suma del conocimiento dentro de la profesién de adminis-
tracion de proyectos. [...] incluye practicas tradicionales que han sido probadas y son ampliamente aplica-
das, asi como las buenas e innovadoras que estan surgiendo en la profesion, incluyendo material publicado

e inédito. Como resultado de ello, PMBOK est& evolucionando constantemente. (PMI, 2004, pag. 3)

El método de administracion de proyectos que se propone en este trabajo se apoya en la
experiencia. Se basa en mas de veinticinco afios de practica y ejercicio profesional del autor
en el ambito de la administracion de proyectos, experiencia que ha permitido identificar y

entender las distintas etapas del proceso administrativo con que se fundamenta el desarrollo
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de proyectos, y que también dio origen a la tesis sustentada por el mismo autor para obtener
el grado de Maestria en Arquitectura (OLMEDO, 2000).

Pero no solamente es producto de la experiencia; su mas firme sustento es la investigacion
cuyos resultados fueron explicitados en la primera parte de este documento, y que ensegui-

da se interrelacionan y vinculan en lo general, a partir de las conclusiones referidas, para

fundamentar el método propuesto:

REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA CON EL METODO

Vid supra, Primera Parte: I. C.1.

La administracion de proyectos se funda-
menta en los principios de la administracion
general, pero integra también el conocimien-
to y los principios de otras disciplinas, al
igual que la experiencia de la practica profe-

sional multidisciplinaria.

Vid supra, Primera Parte: I. C.2.

Un método define el modo de hacer con or-
den una cosa, y se entiende como el proce-
dimiento que se sigue para alcanzar un obje-
tivo. En ese marco, se deduce que no existe
un meétodo Unico universalmente aceptado

para la administracién de proyectos.

El enfoque sistémico adoptado permite con-
jugar isomorfismos de otras areas del cono-
cimiento. Con base en lo anterior, se revisa-
ron los conocimientos fundamentales con-
cernientes a los sistemas abiertos, al proyec-
to y a la administracién, con el fin de esta-
blecer el marco tedrico que sustenta el enfo-
que de la tesis, pero sobre todo como paso
previo al planteamiento del método sistémico

para la administracién de proyectos.

Los objetivos del método propuesto estan
definidos por las metas de los planes basi-

cos. Son los siguientes:

Lograr la calidad técnica definida por los

planes formales.

Enmarcar el proyecto y sus objetivos

dentro del presupuesto aprobado.

Alcanzar el objetivo del proyecto y con-

cluirlo dentro del plazo previsto.
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA CON EL METODO

Vid supra, Primera Parte: I. C.3.

Todos los métodos de administracion de
proyectos se basan generalmente en los
principios de la administracion, a través de la
aplicacion del proceso administrativo, en lo
que se refiere a las etapas de planear, orga-

nizar, dirigir y controlar.

Vid supra, Primera Parte: I. C.4.

Los métodos de administracién de proyectos
se sustentan en el cuerpo de conocimientos
universalmente aceptado, pero también en el
reconocimiento de las buenas practicas de
administracion comunmente aplicadas en su

ejercicio.

Partiendo de los principios generales de ad-
ministracién, el método que se propone
comprende tres fases, cuatro etapas y dos
procesos funcionales continuos, de la si-
guiente manera (vid infra, llustracion 19: Es-

tructura general del Método):

FASE PREPARATIVA:
Etapa de prevision
Etapa de planeacion

FASE ESTRUCTURAL:

L )
Etapa de organizacion
Etapa de integracion

FASE EJECUTIVA:
Direccion

Control

El método se basa en el estudio y confronta-
cion de los métodos internacionales mas
reconocidos (vid supra, Primera Parte: |. B
Confrontacion de los principales métodos
internacionales); de igual manera, en la in-
vestigacién cuyos resultados fueron expues-
tos en la primera parte (vid supra, Primera
Parte: Il. Statu quo de la Administracién de

Proyectos en México). Pero también se basa
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA CON EL METODO

Vid supra, Primera Parte: I. C.5.

Ningin método es excluyente respecto a
otros en lo que se refiere al cuerpo de cono-
cimientos y su aplicacion; al contrario, todos
son perfectibles y pueden complementarse
adoptando conceptos, procesos, herramien-
tas y demas elementos no incluidos en ellos,

pero si contemplados en otros métodos.

Vid supra, Primera Parte: I. C.6.

Todos los métodos coinciden en las siguien-

tes caracteristicas definitorias.

en mas de veinticinco afios experiencia de
ejercicio en administracion de proyectos, lo
gue ha permitido entender el proceso admi-
nistrativo en que se sustenta el nuevo méto-
do (vid supra, Primera Parte: Ill. Estudio de

Casos).

Existen diversos aspectos y diferencias que
dificultan la simple comparacion entre los
estandares estudiados; sin embargo, cuando
resulta dificil identificar la relacion de coinci-
dencia o discrepancia entre los distintos
métodos estudiados, a través de su estudio y
confrontacion se definieron distintas tablas
en las que se resume la relacion y las coin-
cidencias o discrepancias de los métodos
estudiados, especificamente en lo que se
refiere a su contenido, areas de conocimien-
to y caracteristicas (vid supra, Primera Parte:
I. B Confrontacién de los principales méto-

dos internacionales).

A partir de los resultados obtenidos, se defi-
nieron los marcos tedérico y de referencia del
método propuesto (vid infra: Segunda Parte:

| Marco Teorico).

En esta tesis, el proyecto se entiende como
un sistema abierto, una totalidad cuyos ele-

mentos interaccionan en su conjunto y con
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES | | CORRESPONDENCIA CON EL METODO |

El proyecto es temporal, con fechas defi- su entorno para alcanzar un objetivo previa-
nidas de inicio y terminacion. mente establecido (Vid infra, Segunda Parte:

. Planteamiento de un método sistémico, I.
El proyecto es un proceso o conjunto de

: . Marco Teorico).
acciones coordinadas y controladas.

] . Con base en lo anterior, a continuacién se
El fin del proyecto es alcanzar un objeti-

. L establecen los términos fundamentales que

vo especifico y un resultado Unico. _
permiten entender el proyecto desde la
El proyecto se acota con ciertos parame-  pergpectiva del enfoque sistémico, a través
tros establecidos de calidad, costo y e |as siguientes definiciones que sustentan
tiempo de ejecucion. tedricamente el planteamiento del método

propuesto:

TERMINOS FUNDAMENTALES DEL METODO PROPUESTO:

El proyecto es un proceso prospectivo de administracion —unico, temporal y finito— en-
caminado a la realizacion controlada de un producto o servicio especifico, de manera que
en un entorno determinado y en cierto tiempo, permite alcanzar el resultado previamente
establecido, a través de la inversion de los recursos necesarios y el aprovechamiento de
los medios que se asignan a la consecucion del objetivo primigenio. (Vid supra, Primera
Parte. Il. B.3, Tabla 3: Definicién y caracteristicas del proyecto, segun los distintos méto-

dos internacionales)

El proyecto es una totalidad, un sistema cuyos elementos interaccionan en su conjunto y
con su entorno para alcanzar el resultado esperado. (Vid supra, Primera Parte. Il. B.3,
Tabla 2: Marco conceptual y contextual de los principales métodos internacionales, ICB)

El proyecto es teleoldgico. Esta caracteristica representa la explicacion del proyecto en
razon de sus objetivos, y anula la posibilidad de un comportamiento erratico en su desa-
rrollo. (Vid supra, Primera Parte: |. C. 6c¢, y Il. B.3, Tabla 3: Definicién y caracteristicas del

proyecto, segun los distintos métodos internacionales)
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4.

En

El proyecto es temporal y finito. Esta caracteristica explica que el ciclo de vida esta aco-
tado en un lapso predeterminado, con un comienzo y un final perfectamente definidos. El
lapso entre estos dos eventos representa la duracion del proyecto. El proyecto termina
cuando se alcanzan sus objetivos; o bien, cuando los objetivos primigenios ya no pueden
ser alcanzados y el proyecto tiene que ser cancelado anticipadamente. (Vid supra, Prime-
ra Parte. Il. B.3, Tabla 3: Definicién y caracteristicas del proyecto, segin los distintos

métodos internacionales)

El proyecto y sus resultados son Unicos. Todo proyecto lleva implicita una propuesta de
produccion de un bien o servicio Unicos, porque la inversion asignada a su consecucion
es Unica, al igual que las condiciones del proceso, las condicionantes del bien o servicio y
las circunstancias de su entorno, que siempre seran unicas, particulares e irrepetibles.
Esto define la caracteristica de unicidad del proyecto. (Vid supra, Primera Parte. 1l. B.3,
Tabla 3: Definicion y caracteristicas del proyecto, segun los distintos métodos internacio-

nales)

El proyecto evoluciona, madura y se realiza a través de un proceso secuencial de toma
de decisiones, cuya cumplimentacion se alcanza mediante el concurso de la organizacion
del proyecto y la coordinacion de esfuerzos y acciones que reclama la intervencion de
distintos individuos o entidades interesadas en ello. (Vid supra, Primera Parte. Il. B.3, Ta-
bla 2: Marco conceptual y contextual del método; Tabla 3: Definicién y caracteristicas del
proyecto, segun los distintos métodos internacionales, y Tabla 7: Fortalezas y debilidades

del método)

ese marco, a partir de las conclusiones sobre la investigacion realizada para determinar

el statu quo de la administracion de proyectos en México, a continuacién se fundamenta el

método propuesto, de la siguiente manera:

en la columna izquierda se anota la referencia a las conclusiones de la Primera Parte,

especificamente en lo que se refiere a los factores de riesgo del proyecto;

en la columna de la derecha se indica la parte correspondiente al método propuesto, ano-

tando un breve resumen a manera de introduccion y referencia:
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.a)

Ambigledad en la definicién del objetivo del
proyecto, o desconocimiento e incompren-
sion de éste por parte de los responsables y
directamente involucrados en su cumpli-

miento.

Cfr. infra, Segunda Parte, 1.B.3.

Se distinguen cuatro entidades directamente
interesadas en el proyecto: promotora, pa-
trocinadora, administradora y ejecutora. Por
tanto, se requiere un verdadero compromiso
de todas las partes, teniendo claro por qué
se necesita el proyecto, cuél es su objetivo,
cdmo se va alcanzar, y cuales son las res-
ponsabilidades y obligaciones de cada una

de partes.
Cfr. infra, Segunda Parte, Il.A.

El proyecto se gesta a partir de la intencion
razonada que manifiesta la Entidad Promoto-
ra en respuesta a la idea que surge de la
deteccién de un problema, de una oportuni-
dad o de la identificacién de una necesidad.
Cada una de las alternativas viables que
surgen en esta etapa representan antepro-
yectos potenciales, cuya realidad exige la
toma de decisiones. Sin embargo, para que
la decisién generadora de un proyecto pue-
da tomarse, la definicion de alternativas y
objetivos no debe plantearse simplemente
con el enunciado de opciones en forma
genérica y caprichosa, sino a través de la
definiciébn clara de los objetivos correspon-

dientes a las alternativas.
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.b)

Decisiones infundadas o equivocadas de la
maxima autoridad del proyecto (la entidad

patrocinadora o inversionista).

La decision sobre el anteproyecto se toma,
en primera instancia, a partir de la evalua-
cién preliminar, que permite definir lo que se
puede hacer, por qué, para qué, cuando y
donde, dando como resultado el Documento
del Enunciado del Proyecto (DEP), y éste a
la Autorizacibn de Inicio del Proyecto
(DIP),con el que se inicia el proceso de de-
sarrollo del proyecto. (Vid infra, llustracién 21

y Segunda Parte, 1.A.)

Cfr. infra, Segunda Parte, 1.B.5.

Todo proyecto es resultado de un proceso
constante de toma de decisiones. Lo funda-
mental es que la decision se tome objetiva-
mente, con sustento en el andlisis y evalua-
cién de los distintos cursos de accion. Una
buena decisiéon se basa en la légica, en ra-
zones y razonamiento, considera todos los
datos obtenidos y las posibles alternativas,
aplicando adecuadamente las técnicas cuan-

titativas disponibles.

Una mala decision es la que no esta basada
en la légica, no usa toda la informacién ob-
tenida, no considera todas las alternativas y
no emplea apropiadamente las técnicas

cuantitativas.
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.c)

Falta de prevision o apreciacion equivocada
de los parametros y del entorno del proyecto
al hacer la evaluacién de las alternativas

para la toma de decisiones.

Cfr. infra, Segunda Parte, II.C.1.

La previsiéon busca la toma de decisiones en
el presente, para resolver anticipadamente
las contingencias y problemas que pudieran
surgir en el futuro. El proceso evaluatorio, en
sus distintos niveles de definicion, busca
reducir riesgos y costos del proyecto, prove-
yendo la informacion necesaria y suficiente
para la oportuna toma de decisiones respec-
to a su futuro. (Vid infra, llustracién 27, llus-

tracion 28, Ilustracion 29 e llustracion 30)

Cfr. Segunda Parte, II.C.1.

La prevision consiste en definir técnicamente
lo que se desea lograr, a partir de una valo-
racion adecuada de las condiciones futuras,
con el fin de determinar cursos de accién
para la mejor toma de decisiones sobre el
proyecto. La validez y confiabilidad de la

prevision se da en funcion de lo siguiente:

a) cuanto mas se fundamenta en informa-

cién y en hechos objetivos;

b) cuanto méas técnicamente se estudie ca-
da uno de los factores que habran de in-

fluir en los hechos futuros;

cuanto mas se puedan determinar esos
factores a través de técnicas cuantitati-

vas para la toma de decisiones.
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.d)

Inoportunidad y / o insuficiencia de los pla-

nes basicos del proyecto.

Cfr. Segunda Parte, 11.C.1.2.

La evaluacion de factibilidad del proyecto
(EFP) representa el sustento mas firme y
efectivo del proyecto, aunque no infalible,
para que la autoridad al mas alto nivel pueda
tomar la mejor decision, razonada y razona-
ble, La
AUTORIZACION DE EJECUCION DEL PROYECTO

sobre el futuro del proyecto.
(AEP) representa la confirmacion de la toma
de decisiones y el mandato para proceder a
la ejecucion. (Vid infra, llustracién 27, llus-

tracion 28, Ilustracion 29 e llustracion 30)

Cfr. Segunda Parte, II.C.2.

La planeacioén fija con precisién lo que se va
a hacer y los medios para lograrlo. Para al-
canzar la mayor definicibn y mejor manejo
de los planes del proyecto, éstos suelen
desglosarse progresivamente en distintos
niveles de definicion, a través de plantea-
mientos hipotéticos y estimativos, partiendo
de lo general a lo particular y especifico. (Vid
infra, llustracion 32)

Cfr. Segunda Parte, 11.C.2.1.

Todo plan de nivel superior da origen a los
de nivel subsecuente, puesto que cada vez
se tendra mas informacion para su defini-

cion. En eso consiste la caracteristica de
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.€)

Errores en la planeacion y subestimacion de

los parametros de costo y tiempo.

progresividad del proyecto: a mayor defini-
cién, mayor maduracion del proyecto y me-

nor riesgo.
Cfr. Segunda Parte, 11.C.2.2.

Todos los planes se interrelacionan sistémi-
camente en el proceso, para alcanzar sus
metas particulares. Sin embargo, para que la
planeacion sea eficaz, los planes habran de
concebirse como un conjunto de instruccio-
nes claras y precisas y deberan definirse en
forma sistematica y operacional, de manera
gue se pueda medir objetivamente el grado

de su consecucién. (Vid infra, llustracion 34)
Cfr. Segunda Parte, 11.C.2.3.

Desde la perspectiva del método propuesto,
cada uno de los planes basicos del proyecto,
en sus distintos niveles, tiene una corres-
pondencia sincrénica y sinérgica con los
niveles del proceso evaluatorio. Los docu-
mentos resultantes en cada plan, entendidos
como metas, forman parte del paquete de
documentos que en cada etapa de evalua-
cién se somete a la aprobacion de la autori-

dad del proyecto. (Vid infra, llustracion 37)

Cfr. Segunda Parte, 11.C.2.2.

Los presupuestos y los programas son pla-

nes obsolescentes en el tiempo, ya que en
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REFERENCIA EN LAS CONCLUSIONES

CORRESPONDENCIA EN EL METODO

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.1)

Falta de control durante las distintas etapas

del proyecto.

su definicibn se consideran circunstancias y
factores referidos a un entorno especifico y a
cierto marco temporal que condicionan su
vigencia. Esto quiere decir que los progra-
mas y los presupuestos seran validos mien-
tras tales factores prevalezcan o se encuen-

tren dentro de ciertos rangos previstos.

La definicibon de un programa tiene como
finalidad

criticas del proyecto, asi como dimensionar-

la identificacion de las variables

las y establecer sus interrelaciones, para
adoptar las medidas adecuadas que permi-
tan fijar metas y plazos que correspondan
eficientemente con la calidad y los costos
esperados. La precisiéon del programa sera
funcién de la amplitud del horizonte temporal

considerado en su formulacion.

El presupuesto consiste en la determinacion
cuantitativa y valorada de los elementos pro-
gramados. No puede establecer con exacti-
tud lo que sucederd en el futuro, pero si
prevé un resultado ideal esperado, tomando
de base lo que se pretende hacer, a la luz de

ciertas condiciones previsibles del entorno.

Cfr. Segunda Parte, II.D.

La Fase Ejecutiva se enfoca en el HACER, a
través del ejercicio permanente de las fun-

ciones de DIRECCION Y CONTROL. Para hacer
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operativo todo lo definido en la Fase Prepa-
rativa, la Fase Ejecutiva parte de las siguien-

tes premisas:

a) que a través de la prevision se ha defini-

do y aprobado lo que se puede hacer;

b) que a través de la planeacion se ha defi-

nido y aprobado lo que se va a hacer;

Cc) que a través de la organizacion se ha
definido y aprobado quién y como proce-
de para hacer lo que se va a hacer, ase-
gurando la provision oportuna de los re-

CUrsos.

La accién de supervisar implica ver que las
cosas se estan haciendo como fueron pla-

neadas y ordenadas.

La funcién supervisora debe estar enfocada

al futuro, no al pasado.

La supervision da sustento al control, como
mecanismo sensible que compara lo planea-
do con lo que se esta ejecutando (en pre-
sente): si lo ejecutado corresponde con lo
planeado, no se requiere de ninguna correc-
cion durante el proceso de ejecucion; en
caso contrario, al detectar alguna desviacion
en la ejecucion de lo planeado, se analizaran
los distintos cursos de accion factibles, para
la oportuna toma de decisiones. (Vid infra,

llustracion 40)
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Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.9)

Organizacién deficiente y / o inadecuada a

las caracteristicas del proyecto.

En cualquiera de los estados de desequili-
brio o descomposicién del proyecto, la utili-
dad concreta y tangible del proceso de con-
trol radica en la aplicacion oportuna de ac-
ciones que permitan normalizar las eventua-
les desviaciones que se detectan respecto a
los planes y estandares aprobados, asegu-
rando el logro de los planes establecidos.
(Vid infra Tabla 27)

Cfr. infra, Segunda Parte, 11.B

El inicio del proyecto supone la existencia de
una organizacion con los medios suficientes
y adecuados para ejercer desde el principio
la funcién de direccién en el desarrollo del
proyecto. La organizacion, en esencia, es un
plan conceptual que se refiere a estructurar y
a definir como deben ser las funciones, las
jerarquias y las actividades, y afirma de mo-
do concreto quién va a hacer qué y cémo lo

va a hacer.

No existe la estructura 6ptima para todo tipo
de proyectos. La organizacion del proyecto
se establece para funcionar, para permitir la
contribucién de cada uno de los miembros a
los fines del grupo, y para ayudar a los indi-
viduos a alcanzar con eficiencia los objetivos
comunes, a través de una adecuada estruc-

tura.
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Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.h)

Comunicacion deficiente y / o inadecuada en

los distintos niveles de la organizacion.

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.i)

Recursos insuficientes, inadecuados y / o
inoportunos para llevar a cabo los planes del

proyecto.

Vid supra, Primera Parte, 11.D.9.))

Falta de un método adecuado de adminis-

tracion, o su deficiente aplicacion.

Cfr. infra, Segunda Parte, 11.D.1.3

La comunicacion se aplica permanentemen-
te en todas las funciones administrativas, y
se entiende como lazo integrador de todas
las actividades organizadas y por tanto de
las funciones administrativas. En cualquier
organizacion, para lograr la comunicacion
efectiva es conveniente evitar la comunica-

cion informal.

Cfr. infra, Segunda Parte, 11.B

La integracion de recursos implica obtener y
articular oportuna y efectivamente los recur-
sos que la planeacion y la organizacién se-
flalan como indispensables para lograr los
objetivos establecidos. EI ambito de la inte-
gracién gueda enmarcado en los siguientes
recursos: humanos, materiales, econoémicos
y de informacién. La deficiencia, insuficiencia
o inoportunidad de cualquiera de esos recur-
sos afectara al proyecto, en mayor o menor

grado.

Partiendo de que las principales causas de
fracaso del proyecto tienen su origen en
riesgos previsibles, y por tanto son adminis-

trables, y aceptando también que las accio-
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nes administrativas de prevision, planeacion,
organizacion, ejecucién y control son ele-
mentos sistémicos del proceso administrati-
VO en que se sustenta cualquier método de
administracion, para asegurar el éxito de un
proyecto, independientemente de su tipo y
magnitud, es indispensable la aplicacion
eficiente de un METODO DE ADMINISTRACION
DE PROYECTOS, desde su gestacion y duran-
te todo el ciclo de vida que determina su

duracion.
Cfr. infra, Segunda Parte

Cada etapa del método propuesto constitu-
ye un proceso con acciones administrativas
especificas cuya aplicacion supone, como
principio fundamental, que toda etapa cum-
plida ha generado las salidas esperadas del
proceso de transformacion. Una vez alcan-
zadas las metas de la etapa cumplida, sus
salidas proveen entradas a las etapas sub-
secuentes, para que éstas, a su vez, estén
en posibilidades de alcanzar sus metas es-
pecificas. El ciclo concluye cuando se alcan-
za el objetivo del proyecto. (Vid infra, llustra-

ciones 19y 20)



PLANTEAMIENTO DE UN METODO SISTEMICO

La experiencia sin teoria es ciega, pero la teoria sin ex-
periencia es un juego intelectual, ni mas ni menos.
(Ludwig von Bertalanffy)

De manera general, un método define el modo de hacer con orden una cosa, y puede enten-

derse como el procedimiento que se sigue para alcanzar deliberadamente un objetivo.

En lo que se refiere a la administracién de proyectos, los objetivos especificos de cualquier
método son tres, y estan directamente relacionados
y definidos por los objetivos particulares —las me-

tas— de los planes basicos del proyecto: Los método antiguos de enfrentar

los problemas ya no son suficien-

a) lograr la calidad técnica definida por los tes. Debe pensarse en sustituirlos

planes formales; por otros nuevos [...] Creemos
b) enmarcar el proyecto y el logro de sus ob- que se ha hecho un inicio honesto
jetivos dentro del presupuesto definido; de esta actualizacion de métodos

c) alcanzar el objetivo del proyecto dentro mediante la introduccion y adop-
del plazo previsto. cion del enfoque de sistemas, que
es una forma de pensamiento, una

No existe un método Unico para la administracion de BTG [IEEIEE b WL MEET:

proyectos, y ciertamente existen diversos estanda- logia de cambio.
res internacionalmente reconocidos y aplicados, (John P. van Gigch)

como los mencionados en la parte precedente.

Como conjunto de ideas establecidas provisional-
mente y como productora de nuevas ideas, la ciencia contempla tres grandes objetivos: des-
cribir, explicar y predecir. El conjunto de conocimientos alcanzado de esa manera ha dado

origen a la teoria, cuya funcién primordial es sistematizar y dar orden al conocimiento.






I. MARCO TEORICO

Los principios y la teoria —dice KOONTZ (1988, pag. 10)— proporcionan el marco estructu-

ral de una ciencia. Los principios son verdades provisionales que busca explicar la relacion

entre dos 0 mas conjuntos de variables, de manera tal que permiten predecir ciertos resulta-

dos bajo circunstancias similares. Se dice que los principios se establecen como verdades

provisionales porque, aun cuando hayan sido probados cientificamente, no eliminan la duda

de manera absoluta, y quedan sujetos a nuevas investigaciones.

Las proposiciones que se utlizan para
enunciar y explicar las relaciones de las
variables pueden ser de diferentes formas,
dependiendo de las necesidades especifi-
cas de la disciplina o0 campo de que se trate:
una forma es aquella que se refiere a la
explicaciébn cuantitativa de las relaciones
causales entre una variable independiente y
una o mas variables independientes; otra
consiste en la explicacién de las relaciones
de las variables mediante generalizaciones
conceptuales de caracter cualitativo y des-

criptivo sobre un tema patrticular.

Sea cual fuere la forma del enunciado de los
principios de un campo del conocimiento, la
agrupacion sistemética de los principios

relacionados entre si dan origen a la teoria.

En ese marco el enfoque sistémico adopta-
do en esta tesis se basa en la consideracion
de la Teoria General de Sistemas, que

permite conjugar isomorfismos de otras are-

as del conocimiento,® cuando corresponden
a las condiciones de los problemas conside-
rados, para que produzcan sus beneficios
dentro de la administracion técnica del pro-

yecto.

Considerando lo anterior, en esta parte se
revisan brevemente los conocimientos fun-
damentales y los antecedentes relativos a
los sistemas abiertos, al proyecto y a la ad-
ministracién de proyectos, con el fin de es-
tablecer con esos conceptos el marco teori-
€O que sustenta el enfoque de la tesis, como

paso previo al planteamiento de un

METODO SISTEMICO PARA LA ADMINISTRACION

DE PROYECTOS.

8 Bertalanffy establece que hay principios aplicables a
sistemas en general, sin importar que sean de natu-
raleza fisica, bioldgica o sociologica, precisamente
por la correspondencia que existe en los principios
que rigen el comportamiento de entidades que son
intrinsecamente muy distintas, con lo que se explica
la aparicién de los isomorfismos en distintos cam-
pos y disciplinas de la ciencia.
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A. EL ENFOQUE DE SISTEMAS

La nocion de sistema es tan antigua como la
filosofia misma, y ha evolucionado a través
de los siglos segun los distintos enfoques
del pensamiento cientifico. En ese marco,
aun ahora sigue siendo valida como defini-
cion del problema de los sistemas la frase
aristotélica que establece que «el todo es
mas que la suma de sus partes»;’ también
la de Pascal, que establece que «es imposi-
ble conocer las partes sin conocer el todo,
como conocer el todo sin conocer especifi-

camente las partes».

No obstante la antigiedad de la nocion de
sistema, la teoria de sistemas surge a partir
de 1925, principalmente con los conceptos
planteados por Ludwig von Bertalanffy
(1901-1972), aunque no fue realmente sino
hasta después de la Segunda Guerra cuan-
do se formaliz6 como Teoria General de
Sistemas (TGS), en respuesta a los enfo-

ques reduccionistas prevalecientes.?

! Segun Bertalanffy (1998, pag. 55), el sentido de la

expresion “el todo es mas que la suma de sus par-
tes” reside sencillamente en que las caracteristicas
constitutivas del todo no son explicables a partir de
las caracteristicas de las partes aisladas; sino a
través del conocimiento y derivacion de las relacio-
nes existentes entre ellas.

Los enfoques reduccionistas buscan llegar a lo
fundamental, a los elementos indivisibles y sustan-
ciales a los que cualquier objeto o concepto puede

Actualmente, la TGS contempla la integra-
cion de diversos enfoques cuyo objetivo es
la formulacién y derivacion de principios
validos para todo tipo de sistemas, sin im-
portar su género ni elementos, pero consi-
derando la unidad de la ciencia a través de
los isomorfismos presentes en diferentes

campos del conocimiento.

Sistema es un complejo de elementos inter-
actuantes. (BERTALANFFY, 1978, pag. 56)

Los elementos de un sistema pueden ser
conceptos, en cuyo caso se trata de un sis-
tema conceptual; pueden ser objetos; pue-
den ser sujetos vy, finalmente, también pue-
den ser una combinacion de todos ellos, es

decir conceptos-objetos-sujetos.

De acuerdo con Van Gigch, un sistema es
un agregado de entidades, viviente o no
viviente o ambas. (GIGCH, 1978, pag. 17)

Se pueden distinguir dos tipos de complejos
de elementos, cuyas diferencias estan da-
das por las caracteristicas sumativas y
constitutivas de sus elementos. Las carac-
teristicas sumativas son aquellas que son

iguales dentro y fuera del complejo, y se

reducirse, yendo de lo complejo a lo simple y del to-
do a sus partes.
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definen por la suma de caracteristicas y
comportamientos de elementos tal como
son conocidos aisladamente. Las constituti-
vas son las que dependen de las relaciones
especificas que se dan dentro del complejo,
y para entenderlas es necesario conocer no
s6lo las partes sino también sus relaciones

con su entorno.

Por otro lado, atendiendo a la interaccién
del sistema con su entorno, se distinguen
dos tipos de sistemas, los abiertos y los
cerrados. Un sistema abierto es un conjunto
de elementos que interactian entre si 'y con
su entorno. El sistema cerrado, al contrario,
no es capaz de llevar a cabo dicha interac-

cion con el medio donde se inserta.

Desde la perspectiva de esta tesis, el pro-

yecto se considera un sistema abierto.

Los sistemas pueden ser relativamente pe-
quefios o0 muy complejos y de gran magni-
tud; sin embargo, independientemente de su
tamafo, los sistemas pueden describirse
desde distintos enfoques. Uno de éstos co-
rresponde a la llamada descripcion externa
o funcional, incluida en la teoria dinamica de
sistemas,’® que describe la conducta del sis-
tema en términos de su interaccion con el

medio, considerando al sistema como una

° La dindmica de sistemas fue creada por Jay W.
Forrester. Su principal objetivo consiste en determi-
nar las causas reales de los problemas; para ello,
se define el problema, se conceptualiza el sistema,
se formula el modelo y se valida.

caja negra'® con entradas (inputs) que se
transforman a través de un proceso de con-
version, para generar salidas o resultados

(outputs).

La descripcién externa coincide con la teoria
de control o de sistemas de retroalimenta-
cion, en el sentido de que un sistema que
previamente no era estable puede alcanzar
dicho estado mediante la introduccién de
dispositivos controladores que contrarrestan
la desviacion del sistema respecto al estado
estable.’* Estos controladores son dispositi-
vos de retroinformacion que se utilizan para
estabilizar determinadas acciones encami-
nadas al logro de los objetivos del sistema.
Los dispositivos controladores se entienden

como entropia negativa o neguentropia.

La entropia es una medida de desorden o
de desorganizacion de los sistemas. En los
sistemas abiertos, la introduccion de entrop-
fa negativa 0 neguentropia reduce la canti-
dad de desorganizacién que produce la en-
tropia, logrando mantener al sistema en un
estado estable, o llevandolo incluso a esta-

dos de organizacién creciente.

1 | a caja negra es un modelo de generalizacion que
se utiliza para describir un fenémeno, considerando
sélo las variables de entrada y los efectos de salida,
pero sin llegar a definir el proceso o mecanismo
responsable de la regularidad encontrada.

' Se dice que un sistema esta en estado estable si
vuelve a su estado deseable después de un despla-
zamiento o desviacion en sus objetivos.
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ILUSTRACION 12: MODELO GENERAL DE UN SISTEMA ABIERTO CONTROLADO

Donde:

X son las entradas del sistema;

AXx es la entropia, con signo negativo, ya

gue genera degradacion;
y(a) es la salida del sistema;

y(b) es neguentropia, retroinformacion,
con signo positivo, que se aplica al sis-
tema para reducir la entropia a través

del proceso de reorganizacion;

y(a+b) es el total de salidas o resultado

final del sistema.

B. EL PROYECTO

En esas condiciones, el sistema puede al-

canzar en un momento dado cualquiera de

los siguientes estados hipotéticos:

a)

b)

si y(b) = Ax, el sistema alcanza un esta-

do de equilibrio estable;

si y(b) > Ax, el sistema tiende a la ex-

pansion y al desequilibrio;

si y(b) < Ax, el sistema tiende a la des-

composicion o degradacion.

De manera general, un proyecto puede definirse desde distintos enfoques, aunque finalmen-

te todos comparten los aspectos esenciales en el enunciado del concepto. Desde la perspec-

tiva del enfoque sistémico adoptado, el proyecto se entiende como un sistema abierto, una

totalidad cuyos elementos interaccionan en su conjunto y con su entorno para alcanzar un

objetivo o fin previamente establecido.
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1. CARACTERISTICAS ESENCIALES DEL PROYECTO

Todo proyecto es un proceso prospectivo™ en-
caminado a la busqueda razonada de la mejor
solucion para resolver en el presente, con base
en el pasado pero para el futuro, cierta necesi-
dad individual o social, en un entorno especifico

y determinado tiempo.

A partir de esta definicion, se puede establecer
que el proyecto es Unico e irrepetible, porque en
cada caso las variables que lo definen son dife-
rentes en su entorno, objetivo, duracién y recur-
sos que se asignan a su desarrollo. Indepen-
dientemente de esas variables, el proyecto se
distingue de otros procesos por las siguientes

caracteristicas:

El proyecto se entiende como un pro-
ceso de administracién —Unico, tem-
poral y finito— encaminado a la reali-
zacion controlada de un producto o
servicio especifico, de tal manera que

en un entorno determinado y en cierto

tiempo, permite alcanzar el resultado

previamente establecido, a través de
la inversion de los recursos necesa-
rios y el aprovechamiento de los me-
dios que se asignan a la consecucion

del objetivo primigenio.

a) EL PROYECTO ES UN SISTEMA ABIERTO. Es una totalidad cuyos elementos interac-

cionan en su conjunto y con su entorno para alcanzar el resultado esperado. En términos

de esa interaccion, el proyecto se define por el modelo de caja negra, cuya descripcion

contempla los recursos que se transforman a través de un proceso de conversion (k), pa-

ra generar ciertos resultados esperados en un entorno especifico y en un tiempo deter-

minado (duracion del proyecto).

12

Un proceso prospectivo se refiere esencialmente al futuro. La prospectiva, también conocida como el estudio

del futuro, es la disciplina que hace posible practicar estudios sobre el futuro, con el objeto de aportar al proce-
so de toma de decisiones informacion Util que permita disminuir los margenes de error, provocados al conside-
rar situaciones de incertidumbre, en el mediano y largo plazo. El analisis prospectivo busca esclarecer la elec-
cién de acciones que se deben iniciar en el presente, a la luz de los futuros posibles, conduciendo a la materia-
lizacién de actividades que permitan descartar amenazas, aprovechar oportunidades, reducir debilidades y re-
forzar fortalezas, con el fin de alcanzar los objetivos deseados, pero con menor riesgo e incertidumbre. Cfr.

(MIKLOS & Tello, 1999)
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ILUSTRACION 13: MODELO DEL PROYECTO COMO SISTEMA ABIERTO CONTROLADO

La retroinformacién que se introduce delibe-
radamente en este modelo reduce la canti-
dad de desorganizacion del sistema—
proyecto, de manera que tiende mantenerlo
en un estado de equilibrio estable o estado
deseable (en un sistema abierto controlado,
si y(b) = Ax, el sistema alcanza un estado de

equilibrio estable).

Con base en lo anterior, la retroinformacion
se entiende como el conjunto de dispositi-
vos de control que se aplican al proyecto

durante todo el proceso.

b) EL PROYECTO ES TELEOLOGICO.
Esta caracteristica representa la expli-
cacion del proyecto en razén de sus ob-
jetivos —teleologia: del gr. TeAoo, swao,
fin—, y anula cualquier posibilidad de un
comportamiento erratico del proyecto.

El fin es un estado hacia el cual tiende el

proyecto en funciéon de su organizacion, de

las interacciones imperantes y de sus rela-
ciones con su entorno. En este marco, el
proyecto no es un fin en si mismo, sino el
medio para alcanzar el objetivo que le da
origen.

c) EL PROYECTO ES TEMPORAL Y
FINITO. Esta caracteristica del proyecto
significa que su ciclo de vida esta acota-
do en un lapso predeterminado, con un
comienzo y un final perfectamente defi-
nidos. El lapso entre estos dos eventos
representa la duracion del proyecto. El
proyecto termina cuando se alcanzan
sus objetivos; o bien, cuando los objeti-
VOS primigenios ya no pueden ser alcan-
zados y el proyecto tiene que ser cance-

lado anticipadamente.

En ese marco, y tratandose de un sistema
abierto, la caracteristica de temporalidad

abarca y afecta a todos los elementos del
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proyecto, ya que tanto la vigencia cuanto los
efectos de sus componentes se suspenden

cuando termina su ciclo de vida.

La caracteristica de temporalidad, sin em-
brago, no es extensiva al producto del pro-
yecto,

sino especificamente al proyecto

mismo durante su ciclo de vida, entendido

Ew"iml OE . Fadv LT

éste como el lapso en el que se desarrolla y
se mantiene operante el sistema en la con-
secucion del objetivo primigenio. Lo que
viene después puede ser otro proyecto o el
proceso de operaciéon que se desarrolla a
través del objeto materializado del proyecto;
por ejemplo, cuando se trata de un proyecto

estratégico de produccién.

A ‘ FSOTES TS ‘

ILUSTRACION 14: DURACION DEL PROYECTO

d) EL PROYECTO Y SUS RESULTADOS
SON UNICOS. Todo proyecto lleva
implicita una propuesta de produccion
de un bien o un servicio Unicos, inde-
pendientemente del tipo de proyecto,
porque la inversién asignada es Unica, al
igual que las condiciones del proceso,
las condicionantes del bien o servicio y
las circunstancias de su entorno, que
siempre seran Unicas, particulares e
irrepetibles. Esto define la caracteristica
de unicidad del proyecto.

En ocasiones, sin embargo, suele confun-
dirse el resultado del proyecto con las ope-

raciones de produccion.

Para explicar este concepto, se puede to-
mar como ejemplo un proyecto cuyo obijeti-
vo es la construccion de una planta armado-
ra de automdviles: el ciclo de vida del pro-
yecto concluye cuando se termina la planta
conforme a los planes establecidos, como

se muestra en el siguiente esquema:
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ILUSTRACION 15: CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

La diferencia fundamental entre las opera-
ciones y el proyecto estriba en que las ope-
raciones son sucesivas y se repiten un
numero de veces indeterminado y durante
un tiempo indefinido, mientras que el pro-
yecto es temporal y Unico. Por tanto, las
operaciones de produccién de la planta ar-
madora de automoviles seradn sucesivas y
repetitivas para sustentar el negocio de fa-
bricacion de automoviles de acuerdo con
las metas de produccién. Por el contrario, el
proyecto inmobiliario es Unico e irrepetible,
aungue el disefio de la planta con el que se
realizé la planta original pudiera utilizarse n
veces para la construccion sucesiva de

otras plantas idénticas.

Técnicamente hablando, ambos elementos

—el proyecto y las operaciones— estaran

interrelacionados como parte de un mismo
PROGRAMA DE INVERSION. Sin embargo, en
tal caso el evento de terminacion del pro-
yecto primigenio —cuyo objetivo era la
construccién de la planta armadora de au-
toméviles— representara el evento de inicio
de las operaciones de produccion, que se
da necesariamente cuando se termina la

construccion del inmueble.

e) EL PROYECTO ES JERARQUICO Y
PROGRESIVO. EIl concepto fundamen-
tal del enfoque sistémico se refiere a
gue todo sistema esta formado por dife-
rentes elementos en interaccion, llama-
dos subsistemas, y que el sistema se
encuentra inmerso en otro sistema de-
nominado suprasistema. En el marco

jerarquico del proyecto, al sistema infe-
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rior es subproyecto, y éste a su vez esta
integrado por componentes o elemen-
tos. Cada uno de los elementos o com-
ponentes de un subproyecto, conforme
se va definiendo, interactla con el resto
de los elementos en la consecucién de
un objetivo comun, y cada subproyecto,
a su vez, lo hace con los demas en la

consecucion del objetivo del sistema.

hilida
FHoOEL™D

RS T 138, Bevlnal

-

Tal cadena de interacciones da origen a la
caracteristica de progresividad en la madu-
racion del proyecto, entendiendo que las
salidas de un subproyecto representan en-
tradas para el proceso de transformacion de

otros subproyectos.
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ILUSTRACION 16: PROGRESIVIDAD DEL PROYECTO

2. ENTORNO DEL PROYECTO

Como sistema abierto, el proyecto se inserta en un sistema superior 0 suprasistema determi-

nado por su entorno. Segun Churchman (1995, pag. 53), el entorno (medio ambiente) se

define como aquello que esta fuera, que no pertenece al sistema.

El entorno constituye las limitaciones del proyecto cuando poco o nada se puede hacer para

modificar sus caracteristicas o su conducta; aunque en un momento dado también puede

constituir sus oportunidades.
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El entorno del proyecto esta constituido por
todas las condiciones externas, sociales,
politicas, juridicas, econdmicas y fisicas,
que directa o indirectamente influyen en el
desarrollo del proyecto y luego en su opera-
cion, aportandole tanto entradas previsible
cuanto entrépicas. Pero, por otro lado, tam-
bién el proyecto influye retroactivamente en

su entorno, tanto de manera previsible

cuanto entrépica, modificando directa o indi-
rectamente las condiciones que prevalecian
antes de su existencia. Es esta precisamen-
te la razén por la que en la evaluacién del
proyecto, sobre todo al nivel de factibilidad,
se establecen dos escenarios: uno, conside-
rando las condiciones del entorno sin pro-
yecto, y otro, analizando el entorno con el

resultado esperado del proyecto.

3. ENTIDADES INTERESADAS EN EL PROYECTO

El proyecto evoluciona, madura y se realiza a través de un proceso secuencial de toma de

decisiones, cuya cumplimentacién se alcanza mediante una coordinacién de esfuerzos y

acciones que reclama la intervencion de distintas entidades interesadas en ello. Las entida-

des interesadas en el proyecto son colectividades (individuos u organizaciones) que partici-

pan en la toma de decisiones respecto al proyecto, que estan comprometidas con su desa-

rrollo, o que de alguna manera influyen en el logro de sus objetivos. En cualquier proyecto,

independientemente de su magnitud, ubicacion o tipo, se distinguen las siguientes:

3.1. ENTIDAD PROMOTORA

Es la que concibe la idea y se encarga de
promoverla ante quienes tienen autoridad,
atribuciones y los recursos para tomar una
decision sobre el proyecto (generalmente
son los posibles inversionistas), hasta obte-

ner su aprobacion y patrocinio.

Dependiendo de la estructura organizacio-
nal que se adopte para el proyecto, esta
entidad puede seguir participando durante
todo el ciclo de vida del proyecto, como tal,

0 como parte de alguna otra de las entida-

des. En muchos proyectos inmobiliarios,
sobre todo en los pequefios, generalmente
la Entidad Promotora no existe como tal, de
manera que es la Entidad Patrocinadora la
que toma el rol y las funciones de la aquella,
o0 viceversa. En otras ocasiones, la Entidad
Promotora puede estar representada por el
mismo usuario o destinatario de los benefi-
cios del proyecto y, por tanto, es ésta la que
define las caracteristicas y necesidades que

debe satisfacer el proyecto; tal es el caso de
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muchos proyectos del sector publico, en los
que determinada dependencia (entendido
como usuario o promotor) requiere la reali-
zaciéon de un proyecto para satisfacer cier-
tas necesidades, y otra dependencia se

encarga formularlo y desarrollarlo.

3.2. ENTIDAD PATROCINADORA

Es la que invierte los recursos y el caudal
econdémico necesarios para el proyecto. Por
su propia condicion, es esta entidad la que
toma las decisiones respecto a la inversion,
la que establece las directrices que habran
de regir el desarrollo del proyecto y la que
finalmente decide sobre todos aquellos as-
pectos estratégicos que en cualquier mo-
mento pueden afectar o modificar los objeti-
vos Yy los alcances originales del proyecto.
Esta entidad puede participar durante todo
el proyecto como parte de cualquiera de las

demas entidades.

Por otro lado, y sin que sea otra entidad,
sino una dependencia de la misma Patroci-
nadora, es comdn encontrar en los grandes
proyectos un 6rgano directivo integrado por
representantes designados ex profeso para
que actien en su nombre como junta, con-
sejo o comité directivo del proyecto. La prin-
cipal responsabilidad de este cuerpo ejecu-
tivo es la toma de decisiones respecto al
proyecto, como érgano decisor del méas alto

nivel, para asegurar su éxito.

3.3. ADMINISTRADORA DEL PROYECTO

Es la responsable de la administracion del
proyecto. Dependiendo de la magnitud del
proyecto, esta entidad puede estar consti-
tuida por un solo individuo o por toda una

organizacion.

Dentro de la estructura de la Entidad Admi-
nistradora, el Administrador del Proyecto®
es responsable de administrar cotidiana-
mente los recursos del proyecto, hasta al-
canzar los objetivos primigenios. Sin em-
bargo, dependiendo de su propia organiza-
cion, cada encargado de un é&rea funcional
de la Entidad Administradora es directamen-
te responsable de las actividades para lo-
grar los objetivos particulares o metas del
area que representa. La integracion de este
equipo generalmente se hace de manera
matricial o por proyecto, en funcion del de-

sarrollo de las distintas etapas del proyecto.

3.4. ENTIDAD EJECUTORA

Es una entidad externa a la organizacion del
proyecto, aunque no independiente, consti-
tuida por todas las personas, organismos y
empresas que intervienen sistematicamente

en la realizacion de trabajos, en la presta-

13 Dependiendo de la organizacion del proyecto, esta
entidad puede tomar distintos nombres, como Di-
reccion del Proyecto, Gerencia del Proyecto o Co-
ordinadora del Proyecto. Para fines practicos, no
importe el nombre, sino las funciones y atribuciones
gue tiene en el desarrollo del proyecto.
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cion de servicios, 0 como proveedores de

bienes e insumos para el proyecto.

Esta entidad no tiene atribuciones ni autori-
dad para la toma de decisiones en lo que se
refiere al desarrollo del proyecto; su funcién
es hacer, materializar o proveer todo aquello
que fue definido en los planes basicos apro-

bados para el desarrollo del proyecto.

Las instrucciones a la Entidad Ejecutora son
transmitidas formalmente a través de los
canales y los medios establecidos para el
uso especifico en cada uno de los distintos
niveles jerarquicos de la estructura corres-

pondiente.

Ninguna de de las entidades mencionadas
es mas o0 menos importante dentro del es-
quema general del proyecto. Por tanto, para
asegurar el éxito y los objetivos primigenios,
es indispensable conciliar las expectativas y
los intereses particulares de cada una de las
partes involucradas, en beneficio del objeti-

vo comun, que es el proyecto.

Para lograr lo anterior se requiere un verda-
dero compromiso de todas las partes intere-
sadas en el proyecto, desde su inicio, en
todo momento y hasta su terminacion, te-
niendo claro por qué se necesita el proyec-
to, cual es su objetivo, como se va alcanzar,
y cuales son las responsabilidades y obliga-
ciones de cada una de partes, en el ambito

de sus respectivas areas funcionales.

Ademds de las entidades descritas, es in-
dispensable considerar de manera sistémica
otra entidad externa, que aunque no esta
directamente involucrada en el desarrollo
del proyecto, ni en la toma de decisiones ni
en su administracion, su influencia es de-
terminante para la consecucién del objetivo

primigenio. Es la siguiente:

3.5. ENTIDAD NORMATIVA O REGLAMENTARIA

Esta entidad estéa representada por el marco
juridico, la legislacién y la normatividad apli-
cables al proyecto, asi como por las institu-
ciones y autoridades encargadas de vigilar

su aplicacién y cumplimiento.

La importancia de esta entidad es tal, que si
se omite el cumplimiento de alguno de los
ordenamientos aplicables al proyecto, tarde
o temprano podria afectar su desarrollo,
entorpeciéndolo hasta tener que modificar
sus objetivos, alcances, o planes en cual-
quiera de sus etapas. En el peor de los ca-
so0s, la falta de cumplimiento de algun orde-
namiento podria llevar al extremo de la can-
celacién temporal o definitiva del proyecto,
lo que irremediablemente significaria el fra-

caso del proyecto.

No todas las disposiciones legales son apli-
cables de manera indiscriminada a todo tipo
de proyectos. Atendiendo a la jurisdiccién y
objeto, las disposiciones que rigen el desa-
rrollo del proyecto pueden ser federales,
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estatales, municipales o locales, y cada una
de ellas podra normar la definicion de las
distintas etapas y planes del proyecto; por
ejemplo: el uso del suelo, las restricciones
de construccién, alturas maximas permiti-
das, acciones para mitigar el impacto del
proyecto sobre el entorno natural o urbano o
sobre ambos, las caracteristicas arquitect6-
nicas y condiciones estructurales del in-

mueble seguln su uso, etcétera.

Por tanto, para evitar sorpresas que tarde o
temprano podrian llevar al fracaso del pro-
yecto, independientemente de la magnitud
del proyecto y de la etapa en la que éste se
encuentre, es de suma importancia revisar
la legislacion y reglamentacién aplicables,
desde la etapa de gestacion, durante todo
su desarrollo y, por supuesto, la que poste-
riormente resulte aplicable a la operaciéon

del producto del proyecto.
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ILUSTRACION 17: ENTIDADES INTERESADAS EN EL PROYECTO
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4. CICLO DE VIDA Y DURACION DEL PROYECTO

Todo proyecto comienza con una idea, se inserta en un entorno especifico, se propone para

solucionar un problema determinado, para satisfacer una necesidad o para aprovechar una

oportunidad; se fundamenta en la identificacién del objetivo que habra de alcanzarse; se

formula a través de la definicién de los planes bésicos para alcanzar el objetivo primigenio;

se desarrolla mediante el concurso y aplicacién de los recursos necesarios, y finalmente

culmina con la realizacién controlada del bien o servicio esperado.

Tales premisas definen las distintas fases y
etapas que se desarrollan durante todo el
ciclo de vida del proyecto. Una etapa es un
periodo determinado en la duracién del pro-
yecto, con un inicio y un fin claramente es-
tablecidos, que incluye procesos y activida-
des cuyo fin es alcanzar ciertos objetivos
particulares 0 metas en el desarrollo del
proyecto. Una fase se integra con la conse-

cucion de varias etapas.

Todo proyecto se gesta a partir de la inten-
cion razonada y razonable que surge en
respuesta a una idea que busca alcanzar

cierto resultado.

La idea surge de la identificacion de alguna
necesidad, alguna oportunidad, o de la
combinacion de varias de ellas, dando ori-

gen a la etapa de gestacion del proyecto.™

Esta etapa inicial, sin embargo, es apenas

un esbozo del proyecto, un anteproyecto

" Cfr. (ERROSA, 1987), (GALLARDO, 1998),
(HERNANDEZ, 1985) y (HERNANDEZ H. &
Hernandez V., 1998)

gue puede fructificar o abortar prematura-
mente. Esto significa que mientras no se
tome LA DECISION de inicio, no se puede
hablar de un proyecto como tal, porque aun

no existe.

El proyecto, en tales circunstancias, inicia
cuando se toma la decisiéon de “hacer”; es
decir cuando se cierra la etapa de gestacion
y del anteproyecto, determinando el ciclo de
vida del proyecto, que se define por las fa-
ses y las etapas a través de las cuales el
proyecto madura y alcanza las metas y el
objetivo primigenio, dentro de los limites
marcados por los sucesos de inicio y de
terminacién que definen la duraciéon del pro-

yecto.

En esta tesis se consideran tres fases, cu-
yas etapas son aplicables a todo tipo de
proyecto, en correspondencia con el proce-
so administrativo que de manera general se

aplica a su desarrollo:*®

1> Cfr. (OLMEDO, 2000)
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ILUSTRACION 18: FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO DURANTE EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

5. TOMA DE DECISIONES

Segun el Diccionario, decision es la determinacion o resolucion que se da o se toma al existir
duda respecto a una cosa; duda es la indeterminacion entre dos juicios. La toma de decisio-
nes, por tanto, implica necesariamente la existencia y conocimiento de al menos dos alterna-

tivas con relacién a una misma cosa.

Cuando no existen alternativas, resulta ocioso analizar como proceder, puesto que inevita-

blemente se debera seguir el inico camino existente.
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Todo proyecto es resultado de un proceso
constante de toma de decisiones. “La toma
de decisiones —dice van Gigch— es un
proceso de pensamiento que ocupa toda
actividad que tiene por fin solucionar pro-
blemas.” (GIGCH, 1978, pag. 89)

La toma de decisiones es una actividad
esencial del ejecutivo; es un proceso que
inicia cuando una persona observa un pro-
blema y determina la necesidad de resolver-
lo. El proceso se desarrolla a través de la
identificacion de alternativas de solucién vy
de su evaluacion sucesiva, hasta seleccio-
nar la que le parece mejor para solucionar el

problema.

En el proyecto, como en todos los casos, la
toma de decisiones siempre implica un ries-
go. Lo fundamental es que la decision se
tome objetivamente, con sustento en el ana-
lisis y evaluacion de los antecedentes con-

cretos de los distintos cursos de accion.

La evaluacion, en todos los casos, sirve
para tomar de manera razonada la decision
que permita lograr, lo mas eficiente posible,

la adaptacion de los medios al fin.

Existen varios métodos y diversas técnicas
de analisis para la toma de decisiones. En-
tre las mas utilizadas se encuentran aque-
llas que de manera general se conocen co-

mo investigacion de operaciones, cuyo obje-

to fundamental es proporcionar un meétodo
cuantitativo, sistematico y racional para en-
contrar una mejor solucién,'® para el pro-

blema en consideracion.

Una buena decisién se basa en la légica, en
razones y razonamiento, considera todos
los datos obtenidos y las posibles alternati-
vas, aplicando adecuadamente las técnicas
cuantitativas disponibles. Al respecto, Coss
Bu anota que se debe distinguir entre una
buena decision y un buen resultado [...] Una
buena decision es una basada en la infor-
macién disponible y tomada después de un
andlisis l6gico que considere todas las con-
secuencias de las diferentes alternativas.
(COSS Bu, 1998, péag. 17)

Una mala decision es la que no esta basada
en la logica, no usa toda la informacion ob-
tenida, no considera todas las alternativas y
no emplea apropiadamente las técnicas
cuantitativas; sin embargo, hay que tener en
cuenta que ningun proceso decisional ni la
mayor capacidad o experiencia del analista
podran asegurar que el resultado de la deci-

sién sera siempre bueno.

Independientemente de la consideracion de
los criterios de evaluacidn, existe siempre la

posibilidad de que quien tiene la responsabi-

' Se dice una mejor solucion, y no la mejor solucion,
porque pueden existir alternativas y muchas solu-
ciones que empaten como la mejor.
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lidad de la toma de decisiones no tome la
Optima para el proyecto, porque en cada
tomador de decisiones existira siempre ra-
cionalidad e intuicion para tomar decisiones,
pero también un calculo natural para expre-
sar preferencias. Junto con esto, existen
otras caracteristicas que se derivan de la
emocionalidad humana, referidas, entre
otras, al optimismo, pesimismo, desconfian-

za o resignacion.

Lo anterior ha llevado a establecer que en la
toma de decisiones existe siempre una ra-

cionalidad limitada.

En seguida se presenta una relacién simpli-
ficada de lo que se entiende por racionali-

dad limitada:

e Percepcion selectiva. Las percepciones

se ven filtradas por intereses y valores.

e Procesamiento secuencial. La combina-
cion mental de informacion para obtener
una respuesta se produce mayoritaria-

mente en forma secuencial.

¢ Habilidad de computacién limitada. La

capacidad para realizar operaciones
mentales es limitada, en especial cuan-

do los datos son probabilisticos.

e Memoria limitada. La memoria de traba-
jo, donde se soportan las operaciones
mentales, tiene capacidad limitada. Por
otro lado, la memoria de largo plazo no

asegura una fidelidad de reproduccién

absoluta, y generalmente se reconstru-
yen los recuerdos imponiéndoles cierta

I6gica que altera la ocurrencia original.

o Adaptacién. En este contexto, significa
gue a la hora de resolver un problema
se hace en forma muy dependiente de

las caracteristicas de la tarea.

Segun la Teoria de la Perspectiva (Prospect
Theory),"” al enjuiciar alternativas no com-
paramos valores absolutos, sino variaciones
0 cambios respecto a cierto nivel que to-
mamos como punto de referencia. Este nivel
de referencia suele ser el status quo, pero
puede ser también el nivel psicoldgico al
gue aspiramos o incluso algun nivel arbitra-
rio que, sin darnos cuenta, nos ha sugerido

aguél que nos plantea la cuestion.

Una de las predicciones de la Teoria de la
Perspectiva es que, aunque no se modifique
el fondo de las alternativas, un cambio en el
marco de referencia puede alterar nuestra
eleccién, pues nos sentimos atraidos por las
ganancias ciertas y rehuimos las pérdidas

seguras.®

7 Esta teoria fue propuesta por los psicélogos Daniel
Kahneman (Premio Nobel de Economia del 2002) y
Amos Tversky, en 1979. Actualmente es considera-
da como un nuevo paradigma en lo que se refiere a
la teoria de la decisién humana, dando origen a una
nueva rama del andlisis financiero: la Behavioral Fi-
nance (Psicologia de las Finanzas).

'8 Apud (CONTHE, 2007)






Il. ESTRUCTURA GENERAL DEL METODO

El METODO esta enfocado, en lo general, a quienes como parte interesada en un proyecto
buscan alcanzar exitosamente el objetivo y los resultados esperados. Sin embargo, es nece-
sario aclarar que no abarca de manera explicita el estudio de técnicas de administracién de
proyectos, ni proporciona las herramientas para su ejercicio, porque cada proyecto, siendo
unico, exige la adopcion y aplicacion de las técnicas y de las herramientas mas adecuadas
en cada caso, acorde con la magnitud y tipo del proyecto, especialmente aquellas que se

utilizan en el andlisis de alternativas y la toma de decisiones.

El METODO comprende tres fases, seis etapas y dos procesos funcionales:

ILUSTRACION 19: ESTRUCTURA GENERAL DEL METODO

Las distintas etapas definen acciones administrativas'® cuya realizacion es indispensable
para alcanzar el objetivo del proyecto. Tales acciones son de dos clases: acciones concep-
tuales y acciones fisicas. Las primeras son facilmente reconocibles, pues sus resultados son
tangibles y generalmente son producto de las acciones conceptuales. Las acciones concep-
tuales no son tangibles, aunque sus resultados siempre generan elementos tangibles; tal es

el caso de la toma de decisiones.

¥ Una accién representa la posibilidad del ejercicio del hacer, pero también el resultado de ese ejercicio. Las
acciones administrativas son todas aquellas que se definen en el proceso como necesarias para alcanzar los
las metas establecidas en los planes y, a través de éstas, el objetivo del proyecto.
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Cada una de las etapas constituye un proceso con acciones administrativas especificas cuya
aplicacion supone, como principio fundamental, que toda etapa cumplida ha generado las

salidas esperadas y, por tanto, éstas proveen de entradas a las etapas subsecuentes:
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A. ETAPA DE GESTACION Y ANTEPROYECTO

“La idea de un proyecto —observa Nassir
Sapag (1995, p4g. 15)—, mas que una ocu-
rrencia afortunada de un inversionista o
promotor, representa la realizacion de un
diagnéstico que identifica vias de solucién.”
La elaboracion del diagnéstico implica anali-
zar el entorno, partiendo de la informacion
disponible, del juicio comin y de la expe-
riencia, tomando en consideracion los as-
pectos fisicos y sociales en los que se pre-

tende insertar el proyecto.

En la etapa preliminar o de gestacién, no es
necesario llegar al detalle de la investiga-
cion de campo, pero si hacerlo con base en
el mas amplio conocimiento de los elemen-
tos, caracteristicas y factores que represen-
tan oportunidades y limitantes para la inver-
sion, con el fin de definir, en principio, la
viabilidad preliminar de un proyecto de in-

version.?°

Un proyecto se gesta a partir de la intencion

razonada que manifiesta la Entidad Promo-

2 Un proyecto de inversion es la intenciéon razonada

gque manifiesta una Entidad Patrocinadora para
asignar determinados recursos disponibles a la rea-
lizacién de algo, con el fin de que en cierto tiempo
esa inversion le reditie la utilidad o el beneficio es-
perado. El proyecto de inversion también se entien-
de como el documento en el que se expone un plan
de negocios, con ideas, datos explicativos, calculos
y estudios que de manera concisa y metodolégica
permiten conocer anticipadamente la viabilidad del
proyecto. En este entorno, el proyecto de inversion
presupone la respuesta justificativa a la pregunta:
¢Jpor qué se debe realizar este proyecto?

tora en respuesta a la idea que surge de la
deteccion de un problema, de una oportuni-
dad o de la identificacion de una necesidad,
para producir un bien o servicio que satisfa-

ga ciertas expectativas y necesidades.

Toda intencién razonada implica necesa-
riamente la consideracion de alternativas
sustentadas en objetivos viables, y no sola-

mente en buenos deseos.

Cada una de las alternativas “viables” que
surgen en esta etapa representan antepro-
yectos potenciales, cuya realidad exige la
toma de decisiones; sin embargo, para que
la decision generadora de un proyecto pue-
da tomarse, la definicion de alternativas y
objetivos viables no debe plantearse sim-
plemente con el enunciado de opciones en
forma genérica y caprichosa, sino a través
de la definicion clara de los objetivos co-
rrespondientes a las alternativas, como se
observa en el siguiente modelo, sin olvidar
gue —observa Fontaine (1999, pag. 29)—
“el valor de un beneficio no puede jamas
exceder el costo de obtener ese mismo be-
neficio mediante otra accién o proyecto al-

ternativo.”
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ILUSTRACION 21: MODELO GENERAL DEL PROCESO PARA LA SELECCION DE ALTERNATIVAS

En cualquier caso, el primer analisis para fundamentar la toma de decisiones respecto a un
anteproyecto se hace a través del proceso de evaluacion preliminar, que permite definir lo
que se puede hacer, por qué, para qué, cuando y donde, dando como resultado un docu-

mento que sintetiza al anteproyecto: el Documento del Enunciado del Proyecto (DEP).
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1. DOCUMENTO DE ENUNCIADO DEL PROYECTO (DEP)

El Documento del Enunciado del Proyecto
(DEP) resume textual y graficamente la in-
formacion derivada del analisis de las alter-
nativas definidas, asi como los datos mas
relevantes de la Evaluacion Preliminar del
Anteproyecto (EPA) para la toma de deci-
siones. La elaboracion de este primer do-
cumento es de suma importancia para el
futuro del proyecto, ya que permite que cier-
tas alternativas aparentemente viables pue-
dan ser desechadas sin incurrir en mayores
gastos ni riesgos; o bien, en muchos otros
casos, permite modificar oportunamente el
enfoque o los alcances pretendidos en la
idea primigenia, antes de decidir el inicio del

proyecto.

Para hacer la evaluacion preliminar y el dia-
gnostico, al igual que en los demas niveles
de evaluacion, se podra optar por la aplica-
cion de técnicas, modelos y herramientas de
analisis que se consideren mas adecuadas

para una mejor toma de decisiones.?* Sin

%! La toma de decisiones es un proceso que se inicia
cuando se observa un problema y se determina que
es necesario resolverlo. Este proceso puede ser
cualitativo o cuantitativo. El primero se basa en la
experiencia y el juicio personal, lo que en ocasiones
basta para tomar buenas decisiones, ya que las
habilidades necesarias en este enfoque son in-
herentes a la persona y aumentan con la practica.
El cuantitativo, por el contrario, requiere habilidades
y herramientas matematicas para mejorar su efecti-
vidad en la toma de decisiones.

embargo, no se puede soslayar el hecho de
toda decisién implica un riesgo; por tanto,
ningln proceso evaluatorio, ni la mas reco-
nocida capacidad del analista de decisiones,
podran garantizar que el resultado de la

decision sera siempre bueno.

2. AUTORIZACION DE INICIO DEL
PROYECTO (AIP)

La autorizacién de inicio del proyecto (AIP)
es el suceso que marca formalmente la ter-
minacion del anteproyecto, y a la vez da
inicio y razon de ser al proyecto. Mas que
un simple hecho, la autorizacién de inicio
del proyecto constituye la orden o mandato
generador para el arranque de las activida-

des del proyecto.

La autorizacién de inicio del proyecto se
sustenta necesariamente en la existencia
del Documento del Enunciado del Proyecto
(DEP) y en la disponibilidad de un primer
equipo de trabajo, capaz y adecuado, que
comienza a ejercer la FUNCION DE DIRECCION
DEL PROYECTO. Esta funcién abarcara todo
el proceso administrativo y el ciclo de vida
del proyecto, desde su inicio hasta el cierre;
sin embargo, dependiendo de la magnitud y
tipo de proyecto, la direccion podréa ser rea-

lizada por un solo individuo (que puede ser
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la misma Entidad Promotora, o la Patroci-
nadora), 0 por un organismo expresamente
creado para ello, con la estructura y los re-
cursos adecuados, y con las atribuciones,
funciones y autoridad suficientes para cum-

plir eficazmente con su cometido.

Durante la etapa inicial del proyecto, los
esfuerzos de la direccién del proyecto de-
ben encaminarse primordialmente a los si-

guientes objetivos inmediatos:

a) definir y establecer la organizacion res-
ponsable de la administracion del pro-
yecto, para que la Entidad Patrocinadora
pueda tomar las decisiones requeridas

para el futuro del proyecto;

b) preparar el Documento de Definicién del
Proyecto (DDP) y obtener la aprobacion

correspondiente;

c) desarrollar el plan de trabajo para el

inicio del proyecto.

B. FASE ESTRUCTURAL (ORGANIZACION-INTEGRACION)

El inicio del proyecto supone la existencia de una organizacion con los medios suficientes y

adecuados para ejercer desde el principio la funcién de direccion en el desarrollo del proyec-

to. El objetivo prioritario del equipo inicial es definir y establecer la organizacion responsable

de la administracién del proyecto, a fin de que se puedan plantear los cursos de accion que

permitan tomar oportunamente las decisiones para continuar con las etapas subsecuentes

del proceso.

En ese contexto, la Fase Estructural del METODo HH-pAI plantea la dualidad organiza-

cibn—integracién como punto de partida para el inicio del proyecto y como puente sine qua

non entre las fases preparativa y ejecutiva del proyecto.

1. DEFINICION DE LA ORGANIZACION DEL PROYECTO (DOP)

Organizar es agrupar ordenadamente las
actividades de un grupo, para alcanzar cier-
tos objetivos; es disponer y preparar un con-
junto de personas con los medios adecua-
dos para lograr un fin determinado, median-

te la creacion de unidades administrativas a

las que se asignan misiones y funciones,

autoridad, responsabilidades y jerarquias.

Organizacién es la accion y efecto de orga-
nizar, pero también el conjunto de personas
con los medios adecuados, que funciona

coordinadamente para alcanzar un fin.
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Ningun plan tiene valor si carece de la orga-

nizacion adecuada para ponerlo en accion.

La organizacion, en esencia, es un plan
conceptual que se refiere a estructurar y a
definir como deben ser las funciones, las
jerarquias y las actividades, y afirma de mo-
do concreto quién va a hacer qué y como lo

va a hacer.

La organizacién se hace mas necesaria en
la medida en que deben administrarse ma-
yor cantidad de recursos y esfuerzos para

lograr el objetivo del proyecto.

No existe la estructura organizacional Opti-
ma para todo tipo de proyectos, solamente
existen mejores y peores soluciones, de-
pendiendo de cada situacion particular. La
organizacién del proyecto se establece para
funcionar, para permitir la contribucion de
cada uno de los miembros a los fines del
grupo, y para ayudar a los individuos a al-
canzar con eficiencia los objetivos comunes,

a través de una adecuada estructura.

La estructura del proyecto es temporal y
especificamente disefiada para un proyecto
determinado. Cuando se termina el proyec-
to, junto con éste se termina su estructura.
Esto quiere decir que la organizacion no es
un fin en si misma, sino un medio para al-

canzar el fin que le da origen.

La organizacion debe someterse a la apro-

bacién de la maxima autoridad, a través del

documento denominado DEFINICION DE LA
ORGANIZACION DEL PROYECTO (DOP). Este
documento debe proporcionar los datos
suficientes para que la autoridad del proyec-
to conozca, evalle y apruebe, en su caso, la

organizacion para llevar a cabo el proyecto.

La definicién de la organizacion se basa en
el conocimiento de las partes involucradas
en el proyecto y en la definicién clara de las
funciones y responsabilidades de cada una
de ellas. Por tanto, para llegar a una estruc-
tura légica y funcional, es necesario consi-
derar dos componentes fundamentales de la

organizacion:

e las partes, entendidas como unidades
de trabajo-individuos formadas por tare-
as que habra que hacer y personas de-

signados para hacerlas;

¢ las relaciones, componente que define,
crea y mantiene las relaciones entre las

partes de la organizacion.

La funcién organizadora del proceso admi-
nistrativo crea lineas de autoridad y respon-
sabilidad, estableciendo las relaciones entre
todos los recursos y definiendo cuales seran
utilizados para la realizacion de las activida-

des definidas por la planeacion.

El MErTemo considera una organizacion
matricial, en la que se distinguen dos nive-
les funcionales y uno operativo, de la si-

guiente manera:
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Direccion general del proyecto;
Administracion del proyecto;

Contratistas, prestadores de servi

proveedores.

cio y

En la siguiente ilustracion se presenta la
estructura general del proyecto, incluyendo
un area externa, constituida por los consul-
tores y asesores externos de la Direccion

General:
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ILUSTRACION 22: MODELO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL PROYECTO

1.1. DIRECCION GENERAL

La Direccion General es la maxima autori-
dad del proyecto, su funcién es ante todo la
de representar los intereses de la Entidad
Patrocinadora y, en su caso, de la Entidad

Promotora, si ambas formaran un corporati-

vo. Su principal responsabilidad es la

de decisiones del mas alto nivel respecto al

proyecto.

toma

cabeza en la estructura decisional del pro-

El nombre de este d6rgano directivo, asi co-
mo la denominacion y el niamero de sus
areas funcionales, puede cambiar, depen-
diendo del proyecto mismo y de las necesi-
dades de la Entidad Patrocinadora; sin em-
bargo, por principio de autoridad, es requisi-

to indispensable la existencia de una sola
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yecto y en cada una de las distintas areas

funcionales.

Dependiendo de la magnitud del proyecto,
este 6rgano director puede estar compuesto
por un solo individuo que asume todas las
funciones, o por toda una organizacion

acorde con la magnitud de la inversion y de

la importancia del proyecto. En éste altimo
caso, dependiendo de la organizacion parti-
cular del proyecto, son tres las areas fun-
cionales béasicas del 6rgano director: la de
finanzas, la técnica y la de promocion y co-
mercializacion, como se muestra en el si-

guiente esquema:
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ILUSTRACION 23: MODELO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA DIRECCION GENERAL DEL PROYECTO

1.2. ADMINISTRACION DEL PROYECTO

La Direccion General toma las decisiones al
mas alto nivel; la Administracion del Proyec-
to, dependiente de aquélla, es responsable
de la administracién cotidiana y de la cons-
tante toma de decisiones para el oportuno
cumplimiento de los planes del proyecto. Al
igual que el nivel directivo, éste nivel funcio-

nal puede estar constituido por un solo indi-

viduo o por toda una organizacion, en fun-

cion de la magnitud del proyecto.

Como parte fundamental de la estructura, el
Administrador del Proyecto (Director de
Proyecto o Gerente de Proyecto) es el res-
ponsable de asegurar la administraciéon co-
tidiana de todos los recursos del proyecto,

hasta alcanzar los objetivos primigenios.
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Dicho de otra manera, la principal funcién
del Administrador del Proyecto es hacer que

se hagan las cosas conforme a lo planeado.

La cualidad mas sobresaliente de la direccion del
proyecto —anota Bricefio (1996, pag. 16)—
debe ser su capacidad para flexibilizar su organi-
zacion, coordinar grupos técnicos que privilegien
sus propias especialidades, aunar esfuerzos de
terceros cuyos intereses son a veces contrapues-
tos, e impulsar acciones oportunas e imaginativas
ante situaciones siempre cambiantes. Todo ello

en el marco de tiempos escasos.

Los objetivos especificos que debe cumplir
el equipo responsable de la administracion

del proyecto, son tres; a saber:

1. lograr la calidad esperada, alcanzando

su mayor relacién de valor;

2. mantener los costos del proyecto dentro
de los margenes de tolerancia estableci-
dos por los planes presupuestales para

obtener la calidad definida;

3. cumplir con los tiempos establecidos por
los planes programaticos para la ejecu-
cién y el ejercicio de los presupuestos

definidos.

De manera general, siguiendo a Bricefio, la
organizacién funcional del proyecto presen-

ta las siguientes particularidades:

a) La organizacion del proyecto es esen-
cialmente transitoria, con duracion defi-
nida tanto para las funciones como para

los individuos.

b) La organizacién del proyecto es dindmi-
ca y flexible, de manera que permita y
facilite la realizacion de las actividades
criticas en las distintas etapas del pro-

yecto.

c) En la organizacion del proyecto, el factor
tiempo siempre es relevante en la toma

de decisiones.

d) En la organizacion del proyecto, las de-
cisiones y comunicaciones tienden a ser
mas descentralizadas, de manera que
Nno necesariamente provienen de las

lineas funcionales de la estructura.

e) La organizacion del proyecto se origina 'y
fortalece en el logro del objetivo primi-

genio del proyecto.

La estructura béasica del proyecto en el mar-
co de este método de administracion, con-
templa tres areas funcionales, que corres-
ponden respectivamente a la administracion
de la planeacion, la administracion de la

ejecucién y la administracion del control.

La integracién de los equipos de trabajo
para esas areas funcionales generalmente
es del tipo matricial, de acuerdo con la ma-
durez y el desarrollo de las etapas del pro-
yecto. Esto significa que la organizacion es
temporal y flexible, de acuerdo con las ne-
cesidades de las distintas etapas y fases del
proyecto. Cada éarea funcional es directa-

mente responsable de que se realice lo ne-
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cesario para asegurar el logro de las metas
del area conforme a lo planeado; sin em-
brago, la maxima autoridad de la organiza-
cion sera siempre la responsable de la toma

de decisiones en lo relativo al proyecto.

En el siguiente esquema se presenta un
modelo de la estructura basica para la Ad-

ministracién del Proyecto.

DIRECTOR O
ADMINISTRADOR DEL
PROYECTO

- _
| _ {/ ASESORES \‘
‘ EXTERNOS )
o %
‘,/ GERENCIA DE \‘ ‘/ GERENCIA DE \\‘ ‘,/ GERENCIA DE \‘
| PLANEACION / \ EJECUCION CONTROL /

CONTRATISTAS, PRESTADORES DE SERVICIOS Y PROVEEDORES

ILUSTRACION 24: MODELO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL BASICA DE LA ADMINISTRACION DEL PROYECTO

En el ANEXO 3 se presenta la definicion de
la organizacion del proyecto (DOP) de un
caso estudiado. En ese caso, el proyecto de
referencia corresponde a un desarrollo turis-
tico hotelero, en el que, debido a la crisis
econdmica surgida en México a partir de
diciembre de 1994, fue necesario suspender
totalmente los trabajos del proyecto hasta
1998, cuando se reinicié después de haber

analizado distintos escenarios viables.

La organizacion para reanudar los trabajos y

concluir la primera etapa del proyecto se dio

practicamente siguiendo la estructura basica
mostrada en la llustracion 19, excepto por-
gue la Entidad Administradora del Proyecto
(denominada en el caso de estudio como
“Supervisora Técnico-administrativa”) fun-
cionaba como un érgano asesor externo a la
organizacion del proyecto, pero no indepen-
diente, que dependia de la Direccion Gene-
ral, aunque las lineas de comunicacion se
daban también con todas las demas areas

de la Direccién General.
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2. AUTORIZACION DE LA ORGANIZACION DEL PROYECTO (AOP)

La aprobacion de la organizacién del Proyecto se fundamenta en el DOP, y se formaliza en

el documento denominado AUTORIZACION DE LA ORGANIZACION DEL PROYECTO (AOP). Este

documento da “luz verde” para que se inicie la etapa de integracion de los recursos para la

ejecucion del proyecto. A partir de la autorizacién de la organizacion del proyecto, la integra-

cion comprende la funcion a través de la cual se eligen y adquieren los recursos necesarios

para poner en marcha las decisiones previamente tomadas para ejecutar los planes.

Todo recurso es un medio, un conjunto de
elementos disponibles para resolver una
necesidad o para llevar a cabo una empre-
sa. Integrar significa constituir las partes en

un todo.

La integracion de recursos implica obtener y
articular oportuna y efectivamente los recur-
sos gue la planeacion y la organizacion se-
flalan como indispensables para lograr los
objetivos establecidos. Dicho de otra mane-
ra, integrar significa obtener y disponer
oportuna y suficientemente de los recursos
que fueron fijados por la planeacién y la
organizacién, de manera que ni falten ni se
sobrecarguen innecesariamente, pues en
ambos casos se resta eficiencia a la ejecu-
cion y se originan desviaciones técnicas y

econdmicas en los planes establecidos.

Aungue se plantea como una etapa especi-
fica del proyecto, el binomio de la organiza-

cibn—integracion es, desde el inicio del pro-

yecto, un proceso 0 accién administrativa

permanente, continua y dinamica.

El ambito de la integraciéon queda enmarca-
do en los siguientes recursos, con Sus pro-
pias caracteristicas, elementos y técnicas

para su integracion:

1. RECURSOS HUMANOS. La integracion
de los recursos humanos para el desa-
rrollo del proyecto se base en el principio
de que el hombre debe adaptarse a la
funcién que va a desarrollar, no la fun-
cion al hombre. La integracion y el ma-
nejo de los recursos humanos de la En-
tidad Ejecutora es responsabilidad de
cada una de las empresas contratistas,
los proveedores y los prestadores de
servicios que participan de manera ex-
terna, pero no autbnoma, en el proyecto.

2. RECURSOS MATERIALES. La integra-
cion de estos recursos supone la opor-
tuna obtencion de todos los insumos,

materias primas, productos, maquinaria,
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equipos, herramientas y oficinas admi-
nistrativas, asi como los servicios nece-
sarios para el eficiente desarrollo de to-
das las actividades que demanda la eje-

cucion de lo planeado.

Al igual que en los recursos humanos,
cuando se trata de actividades que son
responsabilidad de la Entidad Ejecutora,
sera precisamente la empresa contratis-
ta, los proveedores o los prestadores de
servicios, quienes administren los recur-
sos requeridos para el cumplimiento de

sus obligaciones contractuales.

3. RECURSOS ECONOMICOS. Son los
elementos monetarios, propios y ajenos,
indispensables para la realizacion del
objetivo del proyecto. Su integracion, su-
ficiencia y oportunidad son responsabili-
dad de la Entidad Patrocinadora, de
acuerdo con los planes basicos corres-

pondientes.

4. RECURSOS TECNICOS Y DE
INFORMACION. Son

elementos que sirven como herramien-

todos aquellos

tas auxiliares para la coordinacion y op-

timacion de los otros recursos. Su inte-
gracién supone el establecimiento opor-
tuno de los sistemas de produccion, de

administracion, de informacion, etcétera.

La necesidad y ocupacion de recursos se da
en mayor o menor cantidad a lo largo de la
duracién del proyecto, dependiendo de su

maduracion y ciclo de vida.

De esa manera, la organizacion y la integra-
cion de los recursos representa el primer
reto al que debe enfrentarse la Entidad Ad-
ministradora del proyecto, ya que no puede
conformarse con ejercer una funcién coordi-
nadora (muy importante en si misma, pero
no suficiente), sino que debe asegurar los
mejores esfuerzos de quienes prestan los

distintos servicios al proyecto.

La deficiencia, insuficiencia o inoportunidad
de cualquiera de los recursos mencionados
afectara al proyecto, en mayor o menor gra-
do. Su integracion, por tanto, habré hacerse
con apego a los requerimientos definidos en

los planes correspondientes.

La siguiente grafica muestra la relacion de la ocupacion de recursos y el tiempo a lo largo de

la duracién del proyecto:
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ILUSTRACION 25: GRAFICA DE LA OCUPACION DE RECURSOS DEL PROYECTO

C. FASE PREPARATIVA

“El planteamiento —dice Tulio Fornari (1989, pag. 23)— es una actividad gracias a la cual el
hombre se esfuerza por modelar su futuro por medio del poder de la razén. Esto implica la
determinacion, primero, de un fin u objetivo a alcanzar, segundo, de los medios para alcan-
zarlo [...] El motivo desencadenante de tal proceso —concluye— es la prevision de una si-

tuacion futura.”

La FASE PREPARATIVA comprende las etapas de prevision y de planeacién; su finalidad es
aportar elementos para la toma de decisiones en todo lo que se refiere al proyecto. En con-
junto, y de manera sistémica, esta fase se enfoca a la definicion del futuro del proyecto y a la

formulacion de los planes especificos para lograrlo, en dos etapas, como sigue:
e prevision, en la que se define lo que se puede hacer;

e planeacion, en la que se define lo que se va a hacer. Los resultados de la etapa
de previsién son entradas de la etapa de planeacion, lo que significa que no se

puede hacer planeacion si no se tienen resultados de la prevision.
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1. PREVISION

Prever —segun Fayol— significa a la vez
calcular el porvenir y prepararlo. La previ-
sion consiste en definir técnicamente lo que
se desea lograr, a partir de una valoracion
adecuada de las condiciones futuras, con el
fin de determinar cursos de accién para la
mejor toma de decisiones sobre el proyecto.
La prevision busca la toma de decisiones en
el presente, para resolver anticipadamente
las contingencias y problemas que pudieran

surgir en el futuro.

La prevision jamas sera una profecia, pero
si una herramienta imprescindible que per-
mite evitar los imprevistos y reducir el riesgo
que representan los factores imprevisibles.?
La prevision concentra la atencion en el
porvenir, imaginandolo a partir del futuro, no
del presente, con el fin de construirlo, no

simplemente de adivinarlo.

La previsibn —dice Reyes Ponce (1992,
pag. 183)— descansa en una certeza moral
o probabilidad seria, la que sera tanto mayor
cuanto mas pueda apoyarse en experien-
cias pasadas, propias o ajenas, y cuanto
mas puedan aplicarse métodos de investi-
gacion estadisticos y de calculo de probabi-
lidad.

2 No se deben confundir ambos términos: imprevisto
es aquello que siendo previsible no se previo; im-
previsible es aquello que no puede ser previsto.

En ese marco, la prevision serd mas valida

y confiable en los siguientes casos:

a) cuanto mas se fundamenta en informa-
cion y en hechos objetivos, y no en opi-

niones subjetivas;

b) cuanto mas técnicamente se estudie
cada uno de los factores que habran de

influir en los hechos futuros;

C) cuanto mas se puedan determinar esos
factores a través de métodos matemati-
cos y técnicas cuantitativas para la toma

de decisiones.

1.1. ADMINISTRACION DE RIESGOS

Un riesgo se define como la contingencia
que, de ocurrir, redunda en dafio para algo
0 contra alguien. El proyecto, en tanto que
es un sistema abierto, esta expuesto a di-
versos tipos de riesgos, representados por
los problemas que influyen sobre el logro de
los objetivos. Algunos riesgos son genera-
dos por las propias actividades del proyecto
(riesgos enddgenos); otros provienen del

entorno o por el azar (riesgos exégenos).

Independientemente del origen del riesgo,
atendiendo al contexto en el que se pudiera
presentar la contingencia, se identifican dos
tipos de riesgos para el proyecto: aquellos
gue afectan a la inversién o al negocio, y los

que afectan especificamente al proyecto.
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En tales circunstancias, el analisis de ries-
gos se enfoca al estudio de eventos que
tienen efectos sobre las actividades del pro-
yecto. La administracion de riesgos, por
tanto, busca la aplicacién oportuna de estra-
tegias para evitar o reducir los efectos gene-

rados por los riesgos.

Los riesgos se administran a lo largo de
todas las etapas del proyecto. Dependiendo
del tipo de riesgo, la administracion de ries-
gos se da en diferentes niveles de la organi-
zacion: los riesgos que afectan la inversion
o el negocio los administra la Direccion del
Proyecto; los que afectan al desarrollo del
proyecto, lo hace la Administracion del Pro-

yecto, en el proceso del hacer cotidiano.

La administracion de riesgos es un proceso
iterativo, l6gico y sistematico de andlisis y
evaluacion cuyos pasos facilitan la toma de
decisiones para enfrentar la incertidumbre
de manera mas efectiva. Se basa en
pronésticos y en la proyeccién®® de la situa-
cion futura; su esencia esta en prever conti-
nuamente posibles problemas, para llevar a
cabo acciones oportunas en vez de improvi-
sar y buscar soluciones tardias. Si la situa-

cion prospectiva que se describe es satis-

2 Un pronéstico representa un juicio razonado sobre
un asunto, el cual se toma como base para definir
un curso de accién; la proyeccion toma datos del
pasado y del presente para llevarlos al futuro me-
diante diversos métodos matematicos que permiten
representar el estado deseado de la situacion anali-
zada.

factoria, no se requiere accion alguna; en
caso contrario, cuando el futuro que se des-
cribe no es el deseado, se supone la nece-
sidad de preparar una proyeccion ideal para
representar el nuevo estado, definiendo

cémo y cuando lograrlo.?

El proceso de administracion de riesgos

consta de los siguientes pasos:

1. Establecer el contexto. Se enfoca en la
definicion del entorno y la relacién entre
éste y el proyecto, identificando fortale-
zas y debilidades, oportunidades y ame-
nazas, en los aspectos econémicos, le-
gales, sociales, politicos, fisicos y, en su
caso, de mercado.

2. Identificacién de riesgos. A partir de la
definicion del contexto, este paso busca
identificar las contingencias y los riesgos
potenciales, definiendo las causas vy

considerando los escenarios posibles.

3. Andlisis de riesgos. El analisis de ries-
gos involucra la consideracion cualitativa
y cuantitativa de las fuentes de riesgos,
sus consecuencias y las probabilidades

de su ocurrencia.

4. Evaluacion de riesgos. Constituye la
comparacion del nivel de riesgo detecta-
do durante el proceso de andlisis con los
criterios de evaluacion y aceptacion de

riesgos, establecidos previamente.

24 Cfr. (MIKLOS & Tello, 1999)
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5. Tratamiento de los riesgos. Involucra la
identificacion de opciones para tratar los
riesgos y evaluar opciones, asi como
preparar e implementar los planes ade-
cuados para su tratamiento. Dependien-
do de los resultados, se puede ejecutar

alguna de las siguientes acciones:

e Evitar el riesgo. En este caso se trata
de reducir los factores que inducen
el riesgo, para eliminar las posibili-

dades de ocurrencia del evento.

e Mitigar el riesgo, reduciéndolo a un

nivel manejable.

e Transferir el riesgo a un tercero. En
cuyo caso se habla de la contrata-

cién de polizas de seguros.

/-

RIESGO

ANTEPROYECTO

6. Monitoreo y control de riesgos. Determi-
na el seguimiento y control de la aplica-
cion de las medidas adoptadas para mi-

nimizar los riesgos.

Todo proyecto presenta una maduracion
progresiva que se sustenta en la sistematica
y oportuna administracion de riesgos y la
correspondiente toma de decisiones a partir
de los resultados de los distintos niveles de
evaluacion. El proceso evaluatorio permite
minimizar la incertidumbre y los riesgos de
fracaso, tanto de la inversion cuanto del
proyecto, estableciendo tres puntos clave
para la toma de decisiones, como se es-
guematiza en el siguiente grafico que rela-
ciona la maduracién del proyecto y el riesgo

potencial de fracaso.

ILUSTRACION 26: GRAFICA GENERAL DE LA RELACION MADUREZ DEL PROYECTO Y RIESGO
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1.2. NIVELES DE EVALUACION PARA LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

No existe ninguna forma practica de reducir
el riesgo a cero. Ante este hecho, la evalua-
cibn surge como un método racional que
permite analizar y evaluar las ventajas y
desventajas que implica asumir el riesgo y
asignar recursos a determinada iniciativa de

inversion.

El proceso evaluatorio, en cualquiera de sus
niveles de definiciéon, busca reducir los ries-
gos y costos del proyecto, proveyendo la
informacion necesaria y suficiente para la
oportuna toma de decisiones respecto a su
futuro. La evaluacion del proyecto se realiza
en tres niveles de estudio y en distintos
momentos del desarrollo del proyecto. Su fin
es aportar suficiente informacion y elemen-
tos de juicio para tomar oportunamente de-

cisiones respecto a la situacion futura del

proyecto; pero en ningiin momento puede ni
debe ser tomada como técnica decisional
absoluta, sino mas bien como una herra-
mienta que permite contar con la informa-
cion adecuada, oportuna y suficiente sobre
el entorno y el futuro del proyecto. Precisa-
mente, uno de los factores que influyen de
manera determinante en el riesgo de fraca-
so del proyecto, es el descuido en la consi-
deracién del entorno del proyecto, o la ne-
gligencia al analizar los distintos escenarios
gue pudieran presentarse durante toda su

duracion o su ciclo de vida.

De manera general, los niveles de estudio y
evaluacién del proyecto en sus distintas
etapas de su maduracién, son los que se
esquematizan en el diagrama de flujo de la
ILUSTRACION 24.

a) EVALUACION PRELIMINAR DEL ANTEPROYECTO (EPA)

Este nivel de evaluacién representa el pri-
mer requisito de estudio y andlisis para que
la Entidad Patrocinadora esté en posibilida-
des de tomar la decision respecto a una o
varias alternativas de inversion. Su ambito y
alcances se enmarcan en la etapa de ante-
proyecto, y su fin es proporcionar informa-
cion suficiente para aprobar o rechazar un

anteproyecto, y definir el futuro proyecto.

En su elaboracion se manejan estimacio-
nes globales y datos paramétricos, cualitati-
VOS Y cuantitativos, ya que mas que calcular
la rentabilidad o los beneficios del proyecto,
se busca determinar si existe alguna razon
gue justifiqgue el abandono de la idea antes
de que se destinen mayores recursos para

su desarrollo.
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ILUSTRACION 27: MODELO GENERAL DEL PROCESO EVALUATORIO DEL PROYECTO

A la luz de los resultados de la evaluacion
preliminar, la Entidad Promotora prepara el
DOCUMENTO DE ENUNCIADO DEL PROYECTO
(DEP) con el que plantea formalmente a la

Entidad Patrocinadora las alternativas via-

bles, con las recomendaciones pertinentes
para que ésta pueda tomar la mejor
DECISION respecto a una o varias de ellas,
de manera independiente, o bien respecto a

la combinacion de distintas opciones, en
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cuyo caso podria tratarse de un PROGRAMA
DE INVERSION. Sin embargo, la mera prepa-
raciéon y presentacion del DEP a la Entidad
Patrocinadora no significa el inicio del pro-
yecto. Para que se dé este hecho detonador
se requiere la decisién del patrocinador o
inversionista sobre el inicio, la postergacion

o diferimiento del inicio, o definitivamente la
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no aprobacién del anteproyecto. La decisidon
en todo caso, sea cual fuere, habra de re-
gistrarse en el documento de AUTORIZACION

DE INICIO DEL PROYECTO (AIP).

En la siguiente ilustracibn se presenta el
diagrama del proceso de evaluacion preli-

minar del anteproyecto.
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o

'
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ILUSTRACION 28: GENERAL DE LA EVALUACION PRELIMINAR O DE ANTEPROYECTO
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b) EVALUACION BASICA DEL PROYECTO (EBP)

La evaluacion basica se realiza a partir de la
autorizacion de inicio del proyecto, teniendo
como sustento la definicion de los planes
preliminares del proyecto. Su objetivo es
reunir suficiente informacion para validar los
planes basicos del proyecto y ratificar o rec-
tificar las condiciones de su viabilidad técni-
ca, social, econdmica, financiera y de nego-
cio, con la certeza que da la madurez mas

avanzada del proyecto.

Este nivel de evaluacién es indispensable
para analizar las variables mas representa-
tivas detectadas en el nivel de evaluacion
preliminar. Su realizacion demanda la asig-
nacién de mayores recursos y tiempo, pues-
to que intervienen distintos especialistas
encargados de la definiciébn de los planes
bésicos del proyecto.

e DICTAMEN SOBRE LA VIABILIDAD DEL PROYECTO

(DVP)

La realizacion de este tipo de evaluacion
demanda mayores recursos y tiempo que
el nivel anterior, y se enfoca principalmen-
te en el andlisis exhaustivo de cuestiones
legales, reglamentarias, normativas y de
mercado, asi como a los aspectos técni-
cos, economicos Yy financieros, partiendo
de la definicion preliminar de los planes

basicos del proyecto.

Los resultados parciales de cada uno de
los aspectos considerados pueden pre-
sentarse por separado o desde una pers-
pectiva de gran visidn, aunque seria casi
imposible realizar solo el estudio de uno
de ellos sin abordar los otros. Cada uno
de estos aspectos, sistémicamente estruc-
turados en un informe, constituye un capi-
tulo del DICTAMEN SOBRE LA VIABILIDAD DEL
PROYECTO (DVP).

El DVP resume la prueba de que, al me-
nos a la luz de la informacion y los esce-
narios de andlisis considerados, la alterna-
tiva del proyecto es o no viable. El dicta-
men puede arrojar un resultado positivo,
en cuyo caso fundamentaria la decision de
continuar con el desarrollo del proyecto;
pero también puede arrojar un resultado
negativo, lo que en dado caso justificaria
la rectificacién o adecuacién de los planes
béasicos, llegando incluso a la suspension
temporal o definitiva antes de que se le
destinen mayores recursos para continuar

con las etapas subsecuentes del proyecto.

Un error garrafal en la administracion del
proyecto es precisamente omitir la realiza-
cion de este segundo nivel de evaluacién,
0 soslayar sus resultados, suponiendo que
el primer nivel confirmd ya la viabilidad del

proyecto.
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No se debe perder de vista que el proyec-
to es un sistema abierto controlado, que
se desarrolla en un entorno cambiante en
el tiempo, y que para alcanzar el objetivo
primigenio es necesario contrarrestar por
medio de la retroinformacion los efectos
de la entropia, que puede llevar a la des-
composicion del sistema, es decir al fraca-

so del proyecto.

DOCUMENTO DE LA DEFINICION DEL PROYECTO
(DDP)

Este documento se basa en la existencia,
conocimiento y analisis del Dictamen so-
bre la Viabilidad del Proyecto (DVP), que
sirvi6 de sustento para tomar la decision
de inicio del proyecto. Su propésito es
asegurar la viabilidad del proyecto, a
través de respuestas precisas a las si-

guientes preguntas fundamentales:

¢cudl es el objetivo del proyecto?
— ¢qué es lo que se va a hacer?
— ¢cudles son sus alcances?

— ¢cual es la duracion y la fecha de ter-

minacion del proyecto?

— ¢cudles son las etapas del proyecto y

cuando se debe hacer cada etapa?

— ¢cudl es el costo estimado del proyec-
to y en particular de cada una de sus

distintas etapas?

— ¢cudles son los parametros y expecta-

tivas de la inversion?

— ¢cudles son los posibles riesgos para

el proyecto?

— ¢como se va a controlar el desarrollo

del proyecto?

— ¢cuales son los términos y condiciones

para aceptar el producto terminado?

— ¢quién va a hacer qué y cual es la

responsabilidad de cada quien?

Si alguna de esas preguntas no obtiene
respuesta satisfactoria a través de la in-
vestigacion y la evaluacién basica, en ta-
les condiciones seria preferible no iniciar
el proyecto. Si pese a ello se toma la deci-
sion de hacerlo, se estard asumiendo un

riesgo adicional por la indefinicion latente.

El DDP es una de las mejores herramien-
tas en el desarrollo del proyecto, ya que
contiene la informacién basica para su co-
rrecta administraciéon. Uno de los errores
mas graves en que incurre una deficiente
administracién de proyectos es la omision
de este documento, o sobreestimar la cer-
teza del DVP, tomando sus resultados sin

haber realizado una revision a fondo.

Es conveniente que la revision del DVP la
realice un equipo no comprometido con
quien tuvo a su cargo la formulacion del

estudio. En ésta deben considerarse las
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cuestiones legales, reglamentarias y de
mercado, asi como los aspectos técnicos,
econdmicos y financieros que aseguren la

viabilidad del proyecto.

Con base en los resultados obtenidos, se
prepara el DOCUMENTO DE LA DEFINICION
DEL PROYECTO (DDP), el cual debe some-

terse a la aprobacién de la autoridad co-

(AIP)

AUTORIZACION
DE INICIO DEL

INICIA EL

rrespondiente para la toma de decisiones.
La decisién que se toma en esta etapa, se
registra en el documento de APROBACION

DE LA DEFINICION DEL PROYECTO (ADP).

Enseguida se presenta el modelo del pro-
ceso de evaluacion béasica, que marca la
aprobacién de los planes basicos y el ini-

cio de la evaluacion de la factibilidad:

PROYECTO PROYECTO

SE
SOMETE

A
REVISION

Si
ALTERNATIVA

L

N

¢ES VIABLE? >

vy (PPP)
DEFINICION DE
PLANES
PRELIMINARES
DEL PROYECTO

—

FORMALES
PRESUPUESTALES
PROGRAMATICOS

I
I
I
I
! EVALUACION

RETROINFORMACION— — — - BASICA DEL
PROYECTO

DICTAMEN

VIABILIDAD DEL

TERMINA N

NO si

(DDP)
DOCUMENTO
DEFINICION DEL
PROYECTO

SUJETO A
CONDICION
Si

DIFERIDO
HASTA

CUMPLIMENTAR
CONDICIONES

SE APRUEBA

si
(ADP)

APROBACION
DEFINICION DEL
PROYECTO

PROYECTO

INICIA LA
EVALUACION
DE
FACTIBILIDAD

VALIDACION DE
LA DEFINICION
DEL PROYECTO

ILUSTRACION 29: MODELO GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION BASICA DEL PROYECTO




202

e APROBACION DE LA DEFINICION DEL PROYECTO (ADP)

El documento de APROBACION DE LA
DEFINICION DEL PROYECTO (ADP) repre-
senta la confirmacion y el mandato para
continuar con el desarrollo del proyecto en
las condiciones establecidas; o bien, el
instrumento que redefine o adecua las
condiciones anteriores, para reducir ries-
gos antes de tomar la decision de asignar
mayores recursos al proyecto.

En ocasiones, sin embargo, este docu-
mento también puede significar la orden

de suspension temporal o la terminacién

C) EVALUACION DE LA FACTIBILIDAD DEL PROYECTO (EFP)

Este nivel de evaluacion representa el
sustento mas firme y efectivo del proyecto,
aunque no infalible, para que la autoridad
al mas alto nivel pueda tomar la mejor de-
cision, razonada y razonable, sobre el fu-

turo del proyecto.

La realizacion del estudio se basa en fuen-
tes primarias de informacion, y tanto éstas
cuanto los célculos de las variables con
las que se construyen los modelos para su
analisis, deben ser lo suficientemente de-
mostrables para justificar la factibilidad del
proyecto en las condiciones definidas por

los planes aprobados, y en un entorno su-

definitiva del proyecto, si los resultados
previstos en el dictamen de la evaluacién
basica no satisfacen las expectativas pri-
vadas o sociales de la inversiéon, o si las
condiciones del entorno previstas para el
futuro no son ya convenientes para el pro-

yecto.

La aprobacion de la definicién del proyecto
representa el inicio de la siguiente etapa
de desarrollo y, de igual manera, el co-
mienzo de la etapa de evaluacion de facti-

bilidad del proyecto.

ficientemente conocido, previsible y pre-

decible.

Los antecedentes analizados progresiva-
mente en las etapas previas, abarcan de-
talladamente los aspectos de mercado,
técnicos, econdmicos, financieros, admi-
nistrativos e institucionales, integrandose
en un documento denominado DICTAMEN
DE FACTIBILIDAD DEL PROYECTO (DFP),
con los capitulos y los alcances que a con-

tinuacion se relacionan.

El DFP habra de presentarse, con la pro-
fundidad requerida, segun la magnitud del

proyecto.
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e DICTAMEN SOBRE LA FACTIBILIDAD DEL PROYECTO
(DFP)
El documento del DFP debe contener los

siguientes capitulos:

|. DESCRIPCION DEL PROYECTO. Debe pro-
porcionar una idea precisa, aunque
sintética, sobre los elementos funda-
mentales del proyecto; es una actuali-
zacion de la DEFINICION DEL PROYECTO.
Comienza por la definicion de los obje-
tivos del proyecto y la descripcién ge-
neral del inmueble; debe contener toda
la informacién bésica y concluyente de
cada uno de los capitulos que en inte-
gran el documento de FACTIBILIDAD DEL
PROYECTO. Aunque formalmente este
capitulo es el primero en el informe,
debe ser el Ultimo en prepararse, pues-
to que su contenido resume las conclu-

siones finales de cada capitulo.

II. ESTUDIO DE MERCADO. El principal obje-
tivo del estudio de mercado es probar
gue, dadas ciertas condiciones, existe
la demanda que justifica la realizacién
del proyecto. Este capitulo constituye la
recopilacion y analisis de los antece-
dentes que permiten estimar el compor-
tamiento de una variable fundamental:
la conveniencia de que se produzca el
inmueble para atender la necesidad
gue da origen al proyecto, con base en

las conclusiones resultantes sobre la

demanda, la oferta, los precios y la co-
mercializacion del proyecto. En los pro-
yectos sociales y no comerciales, el
analisis de mercado se orienta a la es-
timacién de necesidades colectivas o

privadas.

ESTUDIO TECNICO. El objetivo técnico
del proyecto es adecuar los medios al
fin, para disefiar la funcion de produc-
cion Optima; es decir, la funcién que
mejor utilice los recursos limitados dis-
ponibles para obtener el producto de-
seado. Este capitulo permite presentar
la justificacion general de los aspectos
técnicos del producto, su localizacion,
su tamafo y capacidad, asi como las
caracteristicas fisicas, formales y tec-
nologicas del producto, mediante la de-
finicion de los disefios basicos; permite
establecer el presupuesto para su eje-
cucion, y, finalmente, permite manifes-
tar la estimacion de las repercusiones
ecologicas y sociales del proyecto, los
factores restrictivos o condicionantes

legales, reglamentarios y normativos.

IV. ESTUDIO FINANCIERO. Abarca los resul-

tados correspondientes al andlisis de la
inversion, la proyeccion del flujo de
efectivo y la forma de financiamiento
para el proyecto, para probar que el
proyecto puede realizarse con los re-

cursos financieros disponibles, eva-
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luando al mismo tiempo la decision de
comprometerlos en la realizacién del
proyecto. Su elaboracion se basa en la
informacion obtenida a través de los es-
tudios de mercado y técnico. Las deci-
siones que se adoptan en el estudio
técnico corresponden a la utilizacién de
cierto capital, lo cual debera justificarse
desde el punto de vista financiero. Las
proyecciones financieras, por otro lado,
se basan tanto en las necesidades de
financiamiento estimadas en el estudio
técnico, cuanto en los resultados del
estudio de mercado en lo que se refiere
a la estimacién de los ingresos por la

comercializacion del producto.

. EVALUACION ECONOMICA. Constituye un

balance de las ventajas y desventajas
de asignar al proyecto los recursos ne-
cesarios para su realizacion. Este ba-
lance se basa en las conclusiones de
los estudios de mercado, técnico y fi-
nanciero, y los analiza correlacionando-
los con un enfoque que permite la eva-
luaciéon econdmica, especialmente utili-
zando ciertos indicadores que ayudan a
determinar la rentabilidad del proyecto.
Entre las principales técnicas de anali-
sis estan el calculo del valor actual ne-
to, la determinacion de la tasa interna
de retorno (TIR), la relacion benefi-
cio/costo y el andlisis de sensibilidad.

VI. PLAN DE EJECUCION. El plan de ejecu-
cion debe establecer en forma detalla-
da y cronoldgica la secuencia de las ac-
tividades para la ejecuciéon del proyec-
to. Se trata de proponer, en funcion del
tiempo y mediante un esquema viable y
coherente, el desarrollo de todos los
requisitos del proyecto —fisicos, mate-
riales, humanos, técnicos y financie-
ros— en la medida en que se hacen
necesarios. Para la presentacion de es-
te plan, pueden utilizarse indistintamen-
te el método de Gantt o el de ruta criti-
ca, aunque por su sencillez es mas uti-
lizado el primero. El plan de ejecucion
sera mas tarde el principal elemento de

control sobre la ejecucion del proyecto.

e DOCUMENTO EJECUTIVO DEL PROYECTO (DEP)

Con base en los resultados del DICTAMEN
DE FACTIBILIDAD DEL PROYECTO (DFP), la
Entidad Administradora del Proyecto pre-
para finalmente el DOCUMENTO EJECUTIVO
DEL PROYECTO (DEP) en el que se esta-
blece precisamente la condicion ejecutiva

de los planes del proyecto.

La preparacion y presentacién de este do-
cumento ejecutivo supone la existencia de
todos los planes —formales (disefos),
presupuestos y programas— con el detalle
y definicién tal que permitan llevar a cabo

la ejecucion controlada del proyecto.
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Al igual que demés etapas, para que po-
der continuar con la etapa subsecuente se
requiere una decision. La decision que se
toma, se registra en el documento de
AUTORIZACION DE LA EJECUCION DEL
PROYECTO (AEP).

AUTORIZACION DE LA EJECUCION DEL PROYECTO
(AEP)

El documento de AUTORIZACION DE LA
EJECUCION DEL PROYECTO (AEP) repre-
senta la confirmacion definitiva y el man-
dato para proceder a la ejecucién del pro-
yecto. Pero también puede ser el instru-
mento que redefine o adecua las condi-
ciones anteriores, para reducir riesgos an-
tes de tomar la decisién de asignar mayo-
res recursos al proyecto, y, en ocasiones,
puede significar la orden de suspensién
temporal o la terminacion definitiva del
proyecto, si los resultados previstos en el
dictamen de la evaluacion de factibilidad
no satisfacen las expectativas privadas o
sociales de la inversién, o si las condicio-
nes del entorno previstas para el futuro no

sonya convenientes para el proyecto.

Este instrumento otorga al DOCUMENTO
EJECUTIVO DEL PROYECTO (DEP) la condi-
cion de congelado, y lo convierte en refe-
rencia valida (baseline) para el constante
monitoreo y control en todo lo relativo a

los términos y condiciones aprobados para

la ejecucion del proyecto. Al final, cuando
el proyecto haya sido concluido, este do-
cumento servira para determinar objetiva-
mente los cambios que, de manera contro-
lada o no, sufri6 el proyecto durante su
desarrollo; servira para medir el cumpli-
miento de las expectativas de la Entidad
Patrocinadora, el logro de los obijetivos,
las desviaciones sufridas en la ejecucién
de los planes vy, finalmente, sera el Unico
parametro que permita evaluar el éxito o

fracaso del proyecto.

A continuacion se presenta el modelo ge-
neral del proceso para realizar la evalua-
cion de la factibilidad del proyecto, el cual
inicia con la definicion de los planes basi-
cos y concluye con la aprobacién para dar
inicio a la ejecucién.

Es muy importante mencionar que tanto el
siguiente modelo como los anteriores rela-
tivos al proceso evaluatorio, representan y
también son aplicables al desarrollo de los
distintos subproyectos o etapas en que
pudiera dividirse el proyecto para facilitar
su ejecucion. Por tanto, el inicio de la eje-
cucién no se refiere sélo al inicio del pro-
yecto como tal, sin que también se refiere,
segun el caso de aplicacion, al inicio de la
ejecucion de cada uno de esos subproyec-
tos 0 a una etapa determinada del proyec-

to dentro de su duracién o ciclo de vida.
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INICIA
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ILUSTRACION 30: MODELO GENERAL DEL PROCESO DE EVALUACION DE LA FACTIBILIDAD DEL PROYECTO.
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2. PLANEACION

Mientras que la previsién trata sobre lo que
se puede hacer y prevé las condiciones en
las que habran de desarrollarse las futuras
acciones, la planeacion fija con precisiéon lo
que se va a hacer y los medios para lograr-
lo. PLANEAR es hacer que ocurran las cosas
que de otro modo no habrian ocurrido, es
proyectar un futuro deseado y las medidas

para conseguirlo.

La planeacién —dice Ackoff (1990, pag.
13)— es un instrumento que usa el hombre
sabio, mas cuando lo manejan personas
gue no lo son, a menudo se convierte en un
ritual incongruente que proporciona por un
momento paz a la conciencia, pero no el
futuro que se busca. La planeacion no es
una aventura ni un ejercicio para llenar un
requisito. La planeacién consiste en fijar los
cursos concretos de accion que habran de
seguirse para lograr el objetivo del proyecto,
estableciendo los principios que habran de
orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y la determinacion de recursos y

tiempos necesarios para su realizacion.

Los PLANES son esquemas detallados de lo
que habra de hacerse para llegar exitosa-
mente al objetivo del proyecto. Su fin es
alcanzar las metas que los generan, deter-
minando como, cudndo alcanzarlas y los
medios y recursos necesarios para lograrlo.

Dentro de un esquema predeterminado, el

plan define el qué, el cdmo, el cuando y el

quién, para alcanzar la meta.

De manera general, la definicion de un plan

contempla los siguientes pasos:

e definicién los resultados esperados, es-

tableciendo metas;

¢ definicién de los requerimientos y condi-

ciones que habran de satisfacerse;

e definicion de las etapas que faciliten la

medicidn de sus resultados;
e asignacion del responsable del plan;

¢ identificacion los riesgos potenciales que
podrian poner en peligro el cumplimiento
del plan, determinando al mismo tiempo

los medios para afrontarlos;

e definicién de las actividades requeridas

y los recursos para realizar el plan;

e definiciéon de los instrumentos de monito-

reo y control de la realizacion del plan;

e definicion del costo y los programas para

su realizacion.

Dependiendo del tipo de plan, el plantea-
miento debe hacerse por medio de un do-
cumento que contenga los elementos sufi-
cientes y la informacién necesaria para que
la autoridad correspondiente pueda enten-
der, interpretar y, en determinado caso,

cuestionar su contenido.
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La autorizacion de parte de la Direccion del planeacion general del proyecto. A conti-
proyecto, o del Consejo en su caso, formali- nuaciéon se presenta el modelo general para

za la ejecucion del plan en el marco de la  la elaboracién de un plan:
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PLAN

A 4
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v A 4
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Si ES APROBADO

PLAN

ILUSTRACION 31: MODELO GENERAL PARA LA FORMULACION DE UN PLAN.
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2.1. DISTINTOS NIVELES DE DEFINICION DE LOS PLANES

Mientras mas inmaduro es un proyecto, ma-
yor dificultad tendra la Entidad Administra-
dora para definir las actividades y los recur-
S0S necesarios para su desarrollo. En su
etapa de inicio, por ejemplo, es practica-
mente imposible establecer una planeacién
detallada, pero si es posible hacerlo desde

una perspectiva de gran vision.

Y

e RN [
Frlvh e |02
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Para alcanzar la mayor definicion y mejor
manejo de los planes del proyecto, éstos
suelen desglosarse progresivamente en
distintos niveles de definicion, a través de
planteamientos hipotéticos y estimativos,
partiendo de lo general a lo particular y es-

pecifico, como se muestra en el siguiente

esquema:
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ILUSTRACION 32: DISTINTOS NIVELE DE DEFINICION DE LOS PLANES

Jerarquicamente, conforme va descendien-
do el nivel del plan, mayor sera su definicion
y la maduracioén del proyecto. Esto, sin em-
bargo, no quiere decir que un plan de mayor
definicién reemplace al que inicialmente se
hubiera aprobado; por lo contrario, significa
gue todo plan de nivel superior da origen a
los de nivel subsecuente, puesto que cada

vez se tendrd mas informacién y mayores

elementos para su definicion. En eso con-
siste precisamente la caracteristica de pro-
gresividad del proyecto: a mayor definicion,
mayor maduracién del proyecto y menor

riesgo.

Independientemente de las modificaciones y
adecuaciones que posteriormente pudiera

sufrir un plan, luego de haber sido aprobado
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se “congela”, y en tales condiciones se man-
tiene durante la duracién del proyecto, como
base para la administracion del proyecto y la
evaluacion del avance en la prosecucion de
las metas. Esto no significa que los planes
sean inamovibles. De hecho, una de las
principales funciones y responsabilidades
de la Entidad Administradora es precisa-

mente el mantener actualizados los planes,

adecuandolos al entorno y a las propias
necesidades del proyecto conforme avanza

su desarrollo.

Segun el nivel de madurez del proyecto, se
pueden distinguir distintos niveles de defini-
cion de los planes, con puntos especificos
de control, como se muestra en el siguiente

esquema:
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ILUSTRACION 33: DISTINTOS NIVELES DE PLANEACION DEL PROYECTO

a) PLAN MAESTRO

El Plan Maestro es un plan estratégico de
vision muy amplia; generalmente es de lar-
go plazo y contempla alcances muy amplios

de un Programa de Inversion.

En un plan de este nivel, generalmente se
incluyen varios proyectos, similares o de
distintos tipos, que cominmente integran un
PROGRAMA DE INVERSION.

El Programa de Inversién es un conjunto de
proyectos coordinados e interrelacionados
sistémicamente para obtener un resultado
final que serd el producto sinérgico de los
resultados particulares de todos los proyec-

tos que lo integran.

En este nivel, la planeacion se define con

informaciéon paramétrica y proyecciones
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muy amplias en el marco estratégico de una
inversion, suponiendo que cada proyecto se
formulara y desarrollard oportunamente de
acuerdo con el Plan Maestro del Programa

de Inversion.

No obstante lo anterior, en el caso de pro-
yectos de gran magnitud y largo plazo, mu-
chas veces es conveniente manejar el pro-
yecto como un Programa de Inversién, sub-
dividiéndolo en etapas que se administran

como proyectos interdependientes.

La administracion del Programa de Inver-
sion, y por tanto la definicion y control del
Plan Maestro, es responsabilidad de un in-
dividuo que representa a la Entidad patroci-
nadora, o del equipo integrado por ejecuti-

vos al mas alto nivel.

b) PLAN DE PROYECTO

Un plan de proyecto establece la perspecti-
va y el enfoque total del proyecto en lo que
se refiere a la definicion del objeto espera-
do, los estadndares y los criterios de calidad
que seran aplicados, el costo estimado, los
recursos y los tiempos necesarios para al-
canzar el objetivo primigenio, identificando
las actividades criticas y los eventos que
requieren de mayor control para asegurar el

éxito del proyecto.

Los planes de este nivel forman parte del
documento de definicibn del proyecto

(DDP), el cual, al ser aprobado, queda

“congelado” y sirve de base para el monito-
reo y control del proyecto durante todo su
desarrollo. Su administracién es responsabi-
lidad de la Entidad Administradora y sera
ésta la encargada de someterlos a la autori-
dad Patrocinadora competente para la toma
de decisiones; a partir de estas decisiones
tomadas se elaboraran los planes de etapa
o de subproyecto que permitan asegurar el
cumplimiento de las instrucciones de la au-
toridad a través de las acciones que habra

de realizar la Entidad Ejecutora.

C) PLAN DE ETAPA O SUBPROYECTO

Después de haber definido los planes de
proyecto, cada etapa especifica requiere de
un plan de etapa o de subproyecto, de me-
nor duracion que los primeros, pero a la vez
con mayor detalle. Los planes de este nivel
no se definen desde el inicio del proyecto,
sino conforme éste va madurando, y por lo
mismo pueden considerarse subprogramas
gue desglosan a los respectivos planes de

proyecto.

Los resultados o salidas de una etapa son
las entradas de otra subsecuente; por tanto,
el plan de etapa o de subproyecto se formu-
la lo mas cerca posible a la terminacién de
la etapa precedente, cuando ya se conocen
practicamente todos sus resultados, y a
partir de esa informacién se pueden hacer

proyecciones mas certeras respecto al
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comportamiento y futuro del proyecto. En lo
gue se refiere a su contenido, el plan de
etapa o de subproyecto es similar al plan de
proyecto, y cada uno de sus elementos pu-
de desglosarse al detalle requerido para
proporcionar una base adecuada al control
periodico del plan y a la mejor administra-
cion del proyecto. Es precisamente en este
nivel de planeacién en el que se validan los
planteamientos y los supuestos que dieron
sustento al plan de proyecto, y también en
la que se revisan los riesgos considerados y
se analizan otros no considerados, pero que
a la luz de los resultados alcanzados se
hacen patentes.

Muchos trabajos que se realizan en las dis-
tintas etapas del proyecto son hechos a
través de equipos de especialistas y sub-
contratistas que se desarrollan sus activida-
des siguiendo sus propios planes. En tales
casos, es en este nivel de planeacién en el
que se integran coordinadamente los planes
de los distintos subproyectos y se hacen las
adecuaciones y cambios necesarios para
mantener el plan de proyecto dentro de los

pardmetros aprobados.

El plan de etapa o de subproyecto es admi-
nistrado directamente por un equipo de la
Entidad Administradora, quien diariamente
debe hacer su revision y analisis, o con la
frecuencia que resulte mas adecuada para

asegurar el éxito del plan, para detectar

oportunamente cualquier desviacion o irre-

gularidad en el desarrollo del proyecto.

d) PLAN DE TRABAJO

Este nivel de planeacién es el de mayor
detalle. Sin embargo, aunque un plan de
etapa o de subproyecto puede desglosarse
en diversos planes de trabajo, el plan de
trabajo es opcional en la planeaciéon general
del proyecto, ya que se utiliza mas directa-
mente para planear la realizacién de tareas
especificas y actividades de produccién que
realizan los diversos equipos de trabajo de

la Entidad Ejecutora.

Dependiendo de la magnitud y complejidad
del proyecto, la Entidad Administradora
podra decidir si es conveniente 0 no incluir
los planes de trabajo como parte del plan
general del proyecto. En todo caso sera
responsabilidad de cada uno de los inte-
grantes de la Entidad Ejecutora el cumpli-
miento de los planes y compromisos en los

términos de los respectivos contratos.

En cada uno de los niveles mencionados, el
final de un plan precedente representa el
inicio del subsecuente, y cada uno de estos
eventos representa un punto de control es-

pecifico en el proceso del proyecto (PC).

€) PLAN DE EMERGENCIA O DE EXCEPCION

Ningun plan es infalible. En cualquier mo-

mento de su desarrollo y en cualquiera de
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los niveles mencionados, un plan puede
afrontar tantos problemas, que se puede
pronosticar que ya no es posible alcanzar la
meta dentro de los parametros esperados.
En ese momento, para contrarrestar los
efectos negativos de las desviaciones de-
tectadas, las cuales podrian llevar al fracaso
todo el proyecto, se hace necesaria la im-
plementaciéon de un plan de emergencia o

de excepcion que remplace al primero.

El plan de emergencia o de excepcion se
formula sistémicamente al mismo nivel de
detalle que el plan al que sustituye, se inser-
ta en el plan de nivel superior que corres-
ponde y se realiza desde el momento de su

aprobacion hasta el final del proyecto.

Cuando en un mismo plan de nivel superior
son varios los planes de de nivel inferior que
requieren ser sustituidos por uno de excep-
cion, lo mas conveniente entonces sera re-
visar sistémicamente los planes superiores
y, de ser necesario, implementar un plan de

emergencia para el plan de proyecto, en-

2.2. PLANES BASICOS DEL PROYECTO

Como quedoé establecido, los planes estan
encaminados a definir el qué, dénde, coémo,
cuando, quién, con qué y cuanto, del pro-
yecto. La planeacién, en conjunto, alcanza
tales objetivos a través de planes que se

interrelacionan para definir el objeto o resul-

tendido éste como el nivel maximo dentro

de la planeacion general.

El plan de emergencia de se somete a la
aprobacién de la entidad correspondiente
utilizando el mismo formato que el plan al
gue sustituye, cumpliendo con todos los
requisitos de aquéllos, pero ademas éste
debe fundamentar y explicar claramente los

siguientes cuestionamientos:

épor gué es indispensable la implemen-

tacion del plan de emergencia?

e ccual es el impacto del plan de emer-
gencia sobre el plan superior en el que

se inserta?
e ;como afecta a la inversion?

e ¢;cudles son los riesgos que implica im-
plementarlo, o, en caso contrario, el no

hacerlo?

Al igual que todos los planes, el plan de
emergencia requiere la aprobacion de la

méxima autoridad, para ser implementado.

tado que se espera del proyecto. Los planes

basicos del proyecto, son los siguientes:
1) planes formales;
2) planes temporales o programaticos;

3) planes presupuestales.
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Todos los planes se interrelacionan sistémicamente en el proceso, para alcanzar sus metas

particulares, como se muestra en el siguiente esquema:
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ILUSTRACION 34: MODELO DE LA INTERRELACION DE LOS PLANES BASICOS DEL PROYECTO

Para que la planeacién sea eficaz y se al-
cancen las metas que les dan origen, éstas
habran de concebirse como un conjunto de
instrucciones claras y precisas, y deberan
definirse en forma sistematica y operacional,
de manera que se pueda medir objetiva-

mente el grado de su consecucion.

a) PLANES FORMALES

Los Planes Formales o de disefios definen
la forma y caracteristicas del objeto: su
geometria, las relaciones funcionales de sus

distintos elementos, su calidad, cantidad,

procedimiento constructivo y, en general,
todo aquello que permita hacer, materializar,

precisamente lo planeado.

Atendiendo a sus especialidades y fines, se
pueden distinguir cuatro tipos de disefios

formales; son los siguientes:

1. Disefio arquitecténico, que se entiende
como el conjunto de documentos, calcu-
los, especificaciones y graficos que ex-
presan las soluciones arquitectonicas

requeridas para satisfacer las necesida-

des definidas por el Programa Arqui-

tectonico. En esta categoria se integran
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diversas especialidades del disefio ar-
quitectonico, como la arquitectura del

paisaje y el disefio de interiores.

Planificacion y Disefio Urbano, entendi-
do como el conjunto de documentos,
calculos, especificaciones y graficos que
expresan las soluciones requeridas por
el espacio y los elementos que configu-
ran la escenografia y el entorno de un

nacleo de poblacion.25

Ingenierias electromecanicas, entendi-
das como el conjunto de documentos,
calculos, especificaciones y gréaficos que
expresan las soluciones de ingenieria
para satisfacer las necesidades defini-
das por el disefio arquitectonico, de ma-
nera que optimicen el funcionamiento y
operacion del inmueble en lo que se re-
fiere a las instalaciones de electricidad
(iluminacion y fuerza), red de instalacio-
nes hidraulicas, sanitarias y contra in-
cendio, instalacion y control de gases,
acondicionamiento de aire, climatizacion,

seguridad y telecomunicaciones.

Ingenieria estructural, que se entiende
como el conjunto de documentos, céalcu-
los, especificaciones y graficos que ex-

presan las soluciones estructurales re-

BEnla actualidad, el término urbanismo se aplica a la
ordenacioén urbana, a todos los conocimientos rela-
cionados con la construccion de ciudades o ndcleos
de poblacion, y se distingue del término urbaniza-
cion, que esta directamente relacionado con los
procesos constructivos de los espacios publicos.

queridas para satisfacer las condiciones
arquitecténicas y de ingenierias electro-
mecénicas, considerando las condicio-
nes y caracteristicas del entorno fisico y

las propiedades del subsuelo.

Dependiendo del nivel del plan, segun las
definiciones del Colegio de Arquitectos de la
Ciudad de México y de la Sociedad de Ar-
guitectos Mexicano (CAM-SAM, 2002), los
Planes Formales para los proyectos inmobi-

liarios se clasifican de la siguiente manera:

e PLAN CONCEPTUAL (PFC)
El plan formal al nivel conceptual constitu-
ye la fase inicial del anteproyecto, en la
gue se expresan las ideas primigenias, a
través de un esquema elemental del parti-
do arquitecténico, mediante bocetos y
croquis o graficos a escala. Incluye la re-
cepcién y sistematizacion de la informa-
cion precisa, asi como el planteamiento
del programa técnico de las necesidades

arquitecténicas.

Este primer nivel de definicion de los Pla-
nes Formales puede utilizarse para hacer
alguna evaluacion sobre la viabilidad del
proyecto, al nivel conceptual y con datos
paramétricos muy amplios. Su fin primor-
dial es expresar la idea general y el con-
cepto del proyecto. En algunas ocasiones,
por la misma generalidad del concepto, la

definicion de este nivel suele hacerse tan-
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to de manera grafica como textual, descri-
biendo con palabras e imagenes “la idea”
de la solucion arquitecténica que podria

dar origen al proyecto.

PLAN PRELIMINAR (PFP)

Es la fase de planeacion en la que se ex-
ponen los aspectos fundamentales y las
caracteristicas generales del objeto arqui-
tectdnico, tanto en lo que se refiere a los
aspectos funcionales y formales, como
constructivas y econdmicas, con el fin de
proporcional una primera imagen general

del objeto.

PLAN BAsIco (PFB)

En este nivel se definen de manera preci-
sa todas las caracteristicas generales del
objeto del proyecto, mediante la adopcién
y justificacién de soluciones concretas. Su
contenido es suficiente para desarrollar e
integrar las soluciones formales de todas
las especialidades técnicas que comple-
mentan la definicion del objeto arquitecto-
nico. Por el alto nivel de definicion que al-
canzan los planes en esta etapa, los do-
cumentos resultantes —planos y memo-
rias— se utilizan para realizar los tramites
de autorizacién por parte de la Entidad

Normativa o reglamentaria.

En los proyectos inmobiliarios, este nivel

de planeacién también es conocido como

plan de edificacion o ejecutivo. Constituye
la fase en la que se desarrolla completa-
mente y de manera definitiva el plan basi-
co, tanto de arquitectura como de las de-
mas especialidades que lo complementan,
con la solucion de detalles y especifica-
cion de los materiales, acabados, siste-
mas constructivos y equipos necesarios
para la operacién y funcionamiento del

inmueble objeto del proyecto.

Los alcances y resultados documentales
para cada especialidad involucrada en la
definicion formal del objeto seran diferen-
tes, dependiendo de su tipo y magnitud.
Los elementos constitutivos o componen-

tes del plan, son los siguientes:

— DiseNos: son normas expresadas
graficamente, que rigen la realizacion
formal de lo que se va a hacer, su ubi-
cacion, posicién, geometria, dimensio-
nes, composicion e interrelaciones, asi
como las caracteristicas cuantitativas y
cualitativas de cada uno de sus ele-

mentos y del todo.

— ESPECIFICACIONES: son normas escri-
tas cuyo fin es complementar los pla-
nos, definiendo lo que no se puede re-
presentar graficamente. Las especifi-
caciones determinan la calidad, di-
mensiones, capacidad, tipo, modelo,
marca, procedencia, pruebas y tole-

rancias para su aceptacion.
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— PROCEDIMIENTOS: son normas graficas
y escritas que definen el modo y se-
cuencia que debe seguirse para hacer
algo, precisando herramientas, maqui-
naria y equipos, asi como las medidas

de seguridad que deben adoptarse.

— CATALOGO DE CONCEPTOS: es una re-
lacion escrita, ordenada, clasificada y
codificada en la que se describen de
forma individual, clara y concisa, cada
uno de los conceptos necesarios para
la materializacién del proyecto. La re-
daccién del catalogo de conceptos
habra de sustentarse en las especifi-
caciones correspondientes, resumien-

do lo esencial de cada una de éstas.

Esos cuatro elementos de los Planes
Formales al nivel ejecutivo son inmutables
en el tiempo y dan origen y fundamento a
los Planes Programaticos y presupuesta-
les; sirven de norma para ejecutar lo que
se va a hacer y sustentan las actividades

de control durante su ejecucion.

Se dice que los Planes Formales son in-
mutables en el tiempo porque su determi-
nacién no cambia al paso del tiempo si no
hay de por medio una decision expresa
para hacerlo. Por ejemplo, los metros
cuadrados de muros cuantificados hoy,
seran los mismos dentro de un siglo, aun-
gue los materiales especificados ya no se

fabriquen o sean obsoletos en el futuro; la

posicién y geometria de una ventana sera
siempre la misma que se define en los
planos ejecutivos, a menos gque se tome la

decision de quitarla, o de modificarla.

A diferencia de los Planes Formales, los
programas y los presupuestos son planes
obsolescentes en el tiempo, ya que en su
definicibn se consideran circunstancias y
factores referidos a un entorno especifico
y a cierto marco temporal que condicionan
su vigencia. Esto quiere decir que los pro-
gramas Yy los presupuestos seran validos
mientras tales factores prevalezcan, o
cuando se encuentren dentro de ciertos

rangos previstos.

Entre los factores que llegan a modificar o
a cancelar la vigencia de los programas y
los presupuestos, estan principalmente el
lapso que transcurre entre la elaboracién
del plan y su realizacion, la inflacién, el ti-
po de cambio de la moneda, la variacién
de las tasas de interés, la escasez de los
materiales y los incremento en su precio,
las condiciones climaticas y otros imprevi-

sibles como sismos, huracanes, etcétera.

b) PLANES PROGRAMATICOS

Los programas son planes que precisan
metas especificas y la secuencia logica,
cronolégica y ordenada para su consecu-
cion, estableciendo el tiempo requerido para

la realizacion de cada una de las activida-
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des que los integran y la duracion total de
las actividades programadas. Cada progra-
ma tiene una estructura propia, y su objeto
puede ser un fin en si mismo, pero también
puede ser parte de una serie de planes par-
ciales que, conjuntados coordinadamente,

integran un plan general.

La definicibn de un programa tiene como
finalidad la identificacion de las variables
criticas del proyecto, asi como establecer
sus interrelaciones, para adoptar las medi-
das adecuadas que permitan fijar metas y
plazos que correspondan eficientemente

con la calidad y los costos esperados.

La programacion del proyecto se hace con-
siderando diferentes perspectivas tempora-
les y distintos niveles de precision: desde el
programa maestro —de gran vision y a largo
plazo— hasta los programas de etapa y los
programas especificos de trabajo. La preci-
sion sera funcién de la amplitud del horizon-
te temporal considerado; esto significa que
a mayor amplitud del horizonte temporal,
menor precisidbn programatica, y viceversa.
En ese marco, cada nivel superior de pro-
gramacion representa un resumen de los
programas de los subsistemas que lo com-
ponen. Las interacciones de cada nivel infe-
rior de programacion deben reflejarse en el

siguiente nivel de planeacion.

Al igual que los demas planes del proyecto,

los Planes Programéaticos se formulan en

tres niveles de precision, considerando dife-
rentes perspectivas temporales, desde el
programa maestro, a largo plazo o de gran
vision (programa), hasta los de trabajo o
especificos para determinadas actividades

de las etapas del proyecto:

® PROGRAMA MAESTRO CONCEPTUAL DEL

PROYECTO (PPC)

Es el plan de nivel mas amplio o de gran
vision y largo plazo. Por lo general resume
los programas de los distintos proyectos
—en el caso de un Programa de Inver-
sion— o de los subproyectos o etapas que
habra que realizar para lograr el objetivo

general.

Por sus alcances de gran vision, y depen-
diendo de la complejidad del proyecto, los
periodos del Plan Maestro suelen ser
afos, semestres o trimestres, segun las

necesidades de precision y alcances.

® PROGRAMA BASICO O DE ETAPA (PPB)
El segundo nivel de programacion se refie-
re a los programas basicos o particulares
para cada subproyecto o cada etapa del
proyecto.

Dependiendo de los alcances y precision
con la que se quiera definir cada uno de
los programas basicos, los periodos del
horizonte de programacion suelen ser tri-

mestres o meses.
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® PROGRAMA EJECUTIVO ESPECIFICO O DE TRABAJO

(PPE)

Los programas especificos del tercer nivel
de programacién corresponden a los sub-
sistemas de los programas basicos, y se
refieren a la definicion detallada de los
programas para la realizacion de un ele-
mento, local, o actividad especifica de un

programa basico.

La precision de estos programas debe
considerar un horizonte a corto plazo y ob-
jetivos muy definidos, por lo que suelen
establecerse en meses, quincenas, sema-

nas o dias.

De manera general, la elaboracion del

programa se basa en el siguiente proceso:

ILUSTRACION 35: MODELO DEL PROCESO PARA FORMULAR UN PLAN PROGRAMATICO
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Existen varias técnicas y meétodos graficos
para la elaboraciéon de los programas, en
cualquiera de los niveles descritos. El mas
utilizado es el PROGRAMA DE BARRAS O DE
GANTT, llamado asi en honor del ingeniero
Henry Lawrence Gantt, quien lo ided para
organizar el transporte bélico norteamerica-
no durante la Primera Guerra Mundial. El
método consiste en la representacion de
cada actividad mediante una barra horizon-
tal, dimensionada con una escala preesta-
blecida y refiriendo su posiciéon cronoldgica
de inicio y terminacion a las divisiones verti-

cales de los periodos temporales.

No obstante su sencillez, el planteamiento y
formulacion del programa de barras requiere
de un profundo conocimiento sobre lo que
se va a hacer, sobre los procedimientos
para hacerlo y sobre los recursos y tiempos
necesarios para su realizacion. Es comun,
sin embargo, que quienes tienen ya una
vasta experiencia formulen sus programas
intuitivamente —a sentimiento, se dice colo-
quialmente—, asignando secuencias y du-
raciones aproximadas a las distintas activi-
dades. El método intuitivo puede resultar
adecuado en ciertas ocasiones, sobre todo
para proyectos pequefios, pero no debe
olvidarse que si al elaborar un programa
ejecutivo se soslayan los aspectos funda-
mentales de analisis, lo mas probable es

gue el resultado no sea mas que un mamo-

treto indtil, o quizds una gréfica bien elabo-
rada para adornar alguna oficina, un papel
mas para abultar algun informe, o simple-
mente un documento para cumplir una con-
dicién de concurso, pero no el INSTRUMENTO
OPERATIVO que permita realizar eficaz y efi-
cientemente lo planeado para lograr el obje-

tivo del proyecto.

La gréfica de Gantt puede complementarse
con otros datos Utiles para el proyecto; por
ejemplo, el importe de las erogaciones
segun el avance, el saldo por concepto, el
saldo general, el porcentaje de incidencia
por concepto, etcétera. De esa manera los
planes interactian sistémicamente para
alcanzar el objetivo primigenio, convirtién-

dose en instrumentos de control.

Ademéas del método de Gantt, existen otros
métodos de programacion, como el gene-
ralmente conocido como diagrama de redes

o de ruta critica,®

el cual, sin que sea la
panacea para resolver los problemas de
planeacion, programacion y control, com-
plementa y resume a todas aquellas técni-
cas de planeacioén y control que se desarro-
llaron para hacer que la programacioén fuera
menos empirica y mas cientifica, como es el
caso del PERT (Program Evaluation and
Review Technique) y el CPM (Critical Path

Method) desarrollados a mediados del siglo

% cfr. (ENGEL & Riedman, 1983) y (Catalytic
Construction Company, 1970).



Administracion de proyectos: una especializacion en el ejercicio de la Arquitectura 221

pasado. En ambos casos, las técnicas para
su elaboraciéon, manual o mediante el uso
de una computadora,?’ estan basadas en la
representacion grafica de un plan de trabajo
denominado RED, en el que se establece lo
que debe se debe desarrollar para alcanzar
el objetivo del proyecto y se define todo
aquello que facilita su 6ptima ejecucion,
especificamente las actividades, su dura-
cion y las fechas de inicio y de terminacion,
la interrelacién y simultaneidad de las distin-
tas actividades, las esperas, las holguras, la
integracion de recursos y, sobre todo, la
determinacion de las actividades criticas
que finalmente definen la duraciébn minima

del programa.

La ruta critica resultante se define como el
camino mas largo, en tiempo de ejecucion,
entre el nodo de inicio y el final de la red de
actividades. En consecuencia, esta ruta
define la duracién mas corta del programa.
Las actividades que componen la ruta critica
se denominan actividades criticas, y cual-
quier retraso en la ejecucion de alguna de
éstas retrasara inevitablemente la duracion

general del programa.

2" Actualmente existen programas (software) que

permiten resolver con facilidad complejos problemas
de programacion, combinando el método de ruta
critica y el Gantt, asi como analizar la asignacion de
recursos, avances reales, costos, y muchos otros
aspectos relativos a la planeacién de un proyecto.
Sin embargo, son pocos los proyectos que se reali-
zan aprovechando realmente los programas esta-
blecidos.

C) PLANES PRESUPUESTALES

Presupuestar es definir por anticipado el
computo de los costos, de los gastos o de
los ingresos, o de ambas cosas a traves del
flujo de caja (cash-flow), que se esperan de
una inversion. Los documentos resultantes

de esta acciéon son los PRESUPUESTOS.

Un presupuesto no puede establecer con
exactitud lo que sucedera en el futuro, pero
si prevé un resultado ideal esperado, to-
mando de base lo que se pretende hacer, a
la luz de ciertas condiciones previsibles del
entorno. El presupuesto se entiende como
una modalidad de los programas, cuya ca-
racteristica esencial consiste en la determi-
naciéon cuantitativa y valorada de los ele-
mentos programados. En el caso de los
proyectos inmobiliarios, sobre todo en lo
que se refiere a la materializacion de los
planes a través de la construccién y equi-
pamiento, el presupuesto es un estimado de
las cantidades de obra y de las actividades
requeridas para su realizacion, asi como su
respectivo costo, a partir de lo que se pre-
tende hacer de acuerdo con los Planes
Formales definidos, incluyendo la conside-
racion de los recursos necesarios para lle-

varlos a cabo.

Atendiendo a los alcances y las unidades de
valoracion consideradas en la elaboracion
del presupuesto, se distinguen dos tipos de

presupuestos, a saber:
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PRESUPUESTOS NO FINANCIEROS

Son aquellos en los que sélo se define la
cuantificacion de cada concepto que habra
de ejecutarse, considerando cierta unidad
de medida (m, m? toneladas, piezas, jor-
nadas, etc.), pero sin llegar a asignar valor
monetario a los conceptos presupuesta-
dos. Este tipo de presupuesto, es conoci-
do como catalogo de conceptos cuantifi-
cado, y por lo general sirve de base para
la elaboracion de concursos de obra. Los
presupuestos no financieros, entendidos
como catalogo de conceptos cuantificado,
pueden considerarse como parte de los
Planes Formales, especificamente del pa-
quete ejecutivo, pero también como parte
generadora de los Planes Presupuestales
y programaticos.

PRESUPUESTOS FINANCIEROS

Aquellos cuyos resultados se establecen
en alguna unidad monetaria; por ejemplo:
pesos, dolares, euros, etcétera, para defi-
nir el costo o el precio del objetivo del pre-
supuesto. Dicho de otra manera, son re-
sultado de aplicar ciertos valores unitarios
a las cantidades de cada uno de los con-
ceptos definidos en el catalogo cuantifica-
do, para obtener un importe total 0 monto

del presupuesto.

Los elementos de un presupuesto finan-

ciero son los siguientes:

— CATALOGO DE CONCEPTOS. Es una re-
lacion escrita, ordenada, clasificada y
codificada, en la que se describen de
forma individual todos los conceptos o
trabajos necesarios para llevar a cabo
la materializacion del proyecto. Cada
uno de los conceptos del catalogo se
basa en su respectiva especificacion;
por tanto, en su redaccién debe que-
dar claramente establecido todo lo
concerniente a la calidad y al procedi-
miento que habra de seguirse para
hacer lo que habra de hacerse.

El catdlogo de conceptos sirve de base
para definir los precios unitarios de cada
uno de los conceptos catalogados, para
integrar el presupuesto, y para disefar el
programa de ejecucion del proyecto. Pero
también servira para el control presupues-

tal y del avance del proyecto.

Tanto en lo que se refiere al control pre-
supuestal como al control contable y fi-
nanciero, sobre todo cuando se trata de
obras compuestas por distintos centros de
costo que requieren de gran cantidad de
conceptos, conviene clasificar los concep-
tos de acuerdo con las caracteristicas
técnicas de su ejecucion, o por las etapas
del proceso constructivo a que correspon-
dan. Con tal fin, el catalogo puede dividir-
se por rubros, partidas, capitulos, subcapi-

tulos y conceptos:
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— UNIDADES DE MEDICION. La unidad de
cuantificacién de cada concepto esta-
blece exclusivamente la unidad de
medida que servira para determinar la
cantidad de obra que habra de reali-
zarse, el precio por unidad de obra vy,
en su oportunidad, la cantidad de obra
realmente ejecutada que habra de co-

brarse o de pagarse, segun el caso.

La unidad de medicién establecida en el
catalogo de conceptos permanece fija du-
rante todo el desarrollo de la obra, ya que
cualquier modificacion en aquella implica
necesariamente un cambio en la forma de
medicion, de control y de pago del con-
cepto, afectando tanto al presupuesto co-

mo a los programas.

— CANTIDADES CUANTIFICADAS. La deter-
minacion anticipada de las cantidades
de obra se hace por medio de la cuan-
tificacion de los planos del proyecto,
considerando la unidad de medida
previamente definida. Con base en ta-
les cantidades se definiran luego los
recursos necesarios para llevar a cabo
la obra, y se determinaréa el tiempo re-
guerido para su ejecucion. Por esta
razén, cualquier error u omisién en la
cuantificacion de los conceptos de
obra incidira tanto en el presupuesto

cuanto en los programas del proyecto.

— PRECIOS UNITARIOS. El precio unitario
de un concepto representa el valor es-
timado para la realizacién de una uni-
dad de ese concepto en las condicio-
nes previamente determinadas y con
la calidad especificada. El precio unita-
rio estara integrado por los conceptos
que intervienen en la determinacién
del concepto primigenio; es decir, los
que corresponden a los insumos y ma-
teriales, la mano de obra para realizar
el trabajo, la maquinaria, los equipos y
las herramientas; todo ello en las can-
tidades necesarias para hacer exclusi-

vamente una unidad del concepto

A cada concepto del catalogo le corres-
pondera el andlisis detallado de su respec-
tivo precio unitario para aplicarlo a la can-
tidad de obra cuantificada, lo que da como
resultado la definicién del importe parcial

correspondiente al concepto.

Para que un precio unitario cumpla efecti-
vamente su funcién generadora del presu-
puesto, se deben contemplar en su deter-
minacioén los costos de todos los insumos
y recursos necesarios para realizar la uni-
dad del concepto de referencia, tanto
aquellos que intervienen directamente en
la ejecucién del concepto (materiales, ma-
no de obra, herramienta, maquinaria y
equipos), cuanto aquellos que de manera

indirecta inciden en los trabajos y en el
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costo de produccion de la unidad del con-
cepto, como los salarios del personal
técnico y administrativo, servicios para la
operacién de las oficinas, capacitacion,

seguros, rentas, etcétera.

De acuerdo con lo anterior, se distinguen

dos tipos de costos:

e costos directos, aquellos derivados
de las erogaciones por concepto de
recursos humanos (mano de obra),
herramientas, materiales, maquinaria
y equipos, que pueden ser plena-
mente identificados y cuantificados
en su intervencion para la realizacion
de una unidad de cierto concepto de
obra, de acuerdo con las caracteris-
ticas formales y de calidad definidas

previamente en los Planes Formales;

e costos indirectos, aquellos que no
son imputables a una obra en parti-
cular y, por tanto, no pueden ser di-
rectamente aplicados a una actividad
0 producto determinado de la mate-
rializacion del proyecto. Tal es el ca-
so de los gastos de operacién y ad-
ministracién de la empresa (honora-
rios y salarios, gastos de papeleria,
servicios, capacitacion del personal,
seguros, rentas y depreciaciones,
etc.), cuyo prorrateo se hace de ma-

nera proporcional en todas las activi-

dades productivas de la misma em-

presa en un periodo determinado.

Ademas de los costos mencionados, en la
integracion del precio unitario se conside-
ran otros cargos aplicables al proyecto u
obra de que se trate. De manera general,

entre otros, son los siguientes:

o financiamiento, que corresponde a
los intereses que debe percibir la En-
tidad Ejecutora en caso de financiar
parcialmente la realizacion de la obra

u objeto del proyecto;

e utilidad, que corresponde a las ga-
nancias que debe percibir la Entidad
Ejecutora por la realizacion de la
obra y las actividades para materiali-

zar el objeto del proyecto.

— IMPORTES PARCIALES Y MONTO TOTAL
DEL PRESUPUESTO. La aplicacién del
precio unitario a la cantidad de obra da
como resultado el importe parcial co-
rrespondiente a cada concepto del
presupuesto. La suma de todos los
importes parciales de cada uno de los
conceptos da como resultado el monto

total del objeto presupuestado.

A continuacion se presenta el modelo para

la definicion de los Planes Presupuestales:
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ILUSTRACION 36: MODELO PARA LA FORMULACION DE UN PLAN PRESUPUESTAL

En lo que se refiere al nivel de certeza o
aproximacién esperada, considerando la
definicion de los Planes Formales que los
sustentan, los presupuestos financieros

pueden clasificarse como sigue:

e PRESUPUESTO PARAMETRICO DE REFERENCIA
(PPR)
Este primer nivel presupuestario se de-
termina a partir de la expectativa y defini-
cién conceptual que se tiene sobre el ta-

mafno del proyecto, expresada en alguna

cantidad de medida —generalmente me-
tros cuadrados de construccion—, o por el
namero de las unidades funcionales ca-
racteristicas del inmueble —por ejemplo,
llaves o cuartos hoteleros, camas de hos-
pital, aulas, etcétera—. A la cantidad esti-
mada de unidades de medida o unidades
funcionales del proyecto se les aplica un
valor paramétrico o de referencia, que
puede establecerse empirica o estadisti-
camente a partir de los datos técnicos dis-

ponibles.
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Los presupuestos parameétricos se utilizan
generalmente para analizar la viabilidad
econdmica del proyecto, al nivel concep-
tual. Sin embargo, por la obvia indefinicion
o inmadurez del proyecto en esa etapa, ho
es recomendable tomarlos de base para la
firma de un contrato, ni considerarlos co-

mo planes ejecutivos de la construccién.

PRESUPUESTO PRELIMINAR (PPP)

El presupuesto preliminar se sustenta en
una definicibn muy amplia y general de
ciertas partidas del proyecto, para desglo-
sar los importes parciales del presupuesto
paramétrico mediante la aplicacion empiri-
ca o estadistica de ciertos porcentajes.
Este tipo de presupuestos generalmente
se utiliza para efectuar analisis financieros
preliminares y para tener una base com-
parativa en los procesos de concurso y la

toma de decisiones.

Al igual que el anterior, este tipo de presu-
puestos no es recomendable para la firma
de contratos, ni como plan ejecutivo de la
construccién, pues en realidad estan
arrastrando el mismo nivel de indefinicion

de un presupuesto paramétrico.

PRESUPUESTO BASE (PBP)
Este nivel presupuestario se determina a

partir de un catalogo de conceptos explici-

tamente definido y de la cuantificacién de
dichos conceptos sobre PLANOS BASICOS.
A los resultados de la cuantificacion resul-
tante se le aplican los correspondientes
precios unitarios analizados precisamente
para las obras del proyecto especifico. El
presupuesto resultante, luego de ser
aprobado, formara parte del contrato y
funcionard como rector econémico en la
ejecucion, sirviendo como herramienta

fundamental del control presupuestal.

El presupuesto base debe contener cate-
gorias fijas, debe servir como base per-
manente de comparacién en la toma de
decisiones respecto a eventuales modifi-
caciones al proyecto y al monto de inver-
sion; pero sobre todo, debe ser realista y

lo mas certero posible.

Independientemente de las eventuales
modificaciones o desviaciones que pudie-
ra sufrir el presupuesto base durante el
desarrollo de la obra, éste habra de per-
manecer fijo hasta la terminacién del pro-
yecto, ya que serd la Unica base compara-
tiva para dictaminar sobre la evolucion de
Su ejercicio y las desviaciones que pudie-
ran producirse por modificaciones, cam-
bios de paridad, por inflacién, por adicio-
nes o reducciones en los alcances, etcéte-
ra, situaciones todas ellas que normal-

mente suceden.
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2.3. CORRESPONDENCIA DE LOS PLANES BASICOS Y EL PROCESO EVALUATORIO

Desde la perspectiva sistémica del método propuesto, cada uno de los planes basicos del

proyecto, en sus distintos niveles, tiene una correspondencia sincrénica y sinérgica con los

niveles del proceso evaluatorio. Los documentos resultantes en cada plan, entendidos como

metas, forman parte del paguete de documentos que en cada etapa de evaluacién se some-

te a la aprobacion de la autoridad del proyecto.

a) AL NIVEL DE EVALUACION PRELIMINAR

La etapa de gestacion y anteproyecto parte
de la idea que tiene la Entidad Promotora;
es decir que “parten de cero” en todo lo que
se refiere a la planeacién. El primer nivel de
definicion de los Planes Formales es el PLAN
FORMAL AL NIVEL CONCEPTUAL (PFC), que
representa una incipiente expresion gréafica
y textual de las alternativas de solucién, con
datos muy inciertos sobre el costo y el tiem-

po requeridos para su materializacion.

A partir de la definicion conceptual del plan
formal, la Entidad Promotora esta en condi-
ciones de decidir sobre el desarrollo del
PLAN FORMAL PRELIMINAR (PFP), para definir
también el primer nivel de los planes pro-
graméticos al nivel de PLAN MAESTRO O
CONCEPTUAL (PPC) y el segundo al NIVEL
PARAMETRICO DE REFERENCIA (PPR) de los
presupuestales. A partir de estos elementos,
se podra realizar la EVALUACION PRELIMINAR

DEL ANTEPROYECTO (EPA).

Los planes basicos resultantes en esta eta-
pa integran el documento de enunciado del

proyecto (DEP), cuya aprobacion da origen

al documento de autorizacién de inicio del
proyecto (AlIP), con el que se inicia el desa-
rrollo del siguiente nivel de planeacion para
realizar la EVALUACION BASICA DEL PROYECTO
(EBP).

b) AL NIVEL DE EVALUACION BASICA

El segundo nivel de evaluacibn —primera,
en lo que respecta al proyecto— requiere
mayor definicion de los planes como resul-
tado de la progresiva evaluacion en la ma-
durez del proyecto. El nivel de definicion
para cada uno de los planes basicos del
proyecto es el siguiente:

e planes formales, nivel basico (PFB);

e planes nivel  basico

(PPB),y

programaticos,

e planes presupuestales, al nivel prelimi-
nar (PPP).

Los resultados aprobados en lo particular
para cada uno de estos planes, fundamen-
tan al dictamen de viabilidad del proyecto
(DVP), cuya aprobacion, en su caso, permi-
te continuar con la siguiente etapa de desa-

rrollo, hasta alcanzar su nivel ejecutivo.
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C) AL NIVEL DE FACTIBILIDAD

La madurez del proyecto se alcanza con los

planes al nivel ejecutivo, y sélo entonces se

El nivel de definicion de los planes basicos

del proyecto es el siguiente:

¢ plan formal, nivel ejecutivo (PFE);
podré realizar eficientemente la EVALUACION - ) . ,
¢ plan programatico, nivel ejecutivo (PPE);
DE FACTIBILIDAD DEL PROYECTO (EFP), para
-y . . - g . I
emitir el dictamen de factibilidad del proyec- plan presupuestal, nivel base (PBP).
to (DFP).
GESTACION ANTEPROYECTO ° G
DEL
PROYECTO
(PFC)
PLAN FORMAL AL
NIVEL CONCEPTUAL fgecccccccaa Slecccccccaa ALTERNATIVA NO— TERMINA
' NO PROYECTO
EPA) A 4 (DEP) (AIP)
- AUTORIZACION
EVALUACION ENUNCIADO DEL ~ DE INICIO DEL
PRELIMINAR DEL PROYECTO 1 APROBADO Sl
ANTEPROYECTO ‘ ERONECTO
(PFP)
PLAN FORMAL AL
NIVEL PRELIMINAR
PLAN PROGRAMATICO | (PPC) v
NIVEL MAESTRO O
CONCEPTUAL INICIO DEL
PLAN PRESUPUESTAL {(PPR) PROYECTO
NIVEL PARAMETRICO
O DE REFERENCIA
Si (DVP) (EBP) v
DICTAMEN -
VIABILIDAD DEL i‘z‘;gﬁ%g{\‘ DESA;’;OLLO
NO ° PROYECTO PROYECTO PROYECTO
(PFB)
NO PLAN FORMAL AL
NIVEL BASICO
- PLAN PROGRAMATICO
Sl APROBADO NIVEL BASICO
(PPP)
PLAN PRESUPUESTAL
NIVEL PRELIMINAR
Si
.
A CONTINUA
S DESARROLLO
EFP) v (DFP) @‘ DEL
- DICTAMEN GROYECTO
Fi\(lﬁfll-éjlﬁ%/?g I?EL FACTIBILIDAD DEL ALTERNATIVA N
PROYECTO PROYECTO
(PFE) NO
PLAN FORMAL AL
NIVEL EJECUTIVO CONTINUA
(PPE) » DESARROLLO
PLAN PROGRAMATICO g APROBADO DEL
NIVEL EJECUTIVO PROYECTO
(PBP)
PLAN PRESUPUESTAL
NIVEL BASE
FIN DEL
PROYECTO

ILUSTRACION 37: MODELO DE LA CORRESPONDENCIA ENTRE LOS PLANES BASICOS Y EL PROCESO EVALUATORIO
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D. FASE EJECUTIVA

En esencia, sefiala Bricefio (1996, pag. 59), la ejecucién no significa sino aplicar, en forma

agregada, la légica del proceso administrativo al proyecto mismo.

La Fase Ejecutiva se enfoca en el HACER, a través del ejercicio permanente de las funciones

de DIRECCION Y CONTROL, para hacer operativo todo lo definido en la Fase Preparativa, y eje-

cutarlo de acuerdo con lo establecido y proveido por y a través de la Fase Estructural.

Si se prevé, se planea y se organiza, es s6lo para bien ejecutar.

La Fase Ejecutiva del método propuesto
parte de la aprobacion de los planes del
proyecto, decisién que se formaliza median-
te el documento de AUTORIZACION DE
EJECUCION DEL PROYECTO (AEP). Este ins-
trumento otorga al Documento Ejecutivo del
Proyecto (DEP) la condicion de congelado o
de punto de referencia (baseline), y lo con-
vierte en el Unico instrumento comparativo
valido en lo que se refiere a los términos,
alcances y condiciones que fueron aproba-
dos a través de los planes bésicos del pro-
yecto, al nivel ejecutivo, para la ejecucion

controlada del proyecto.

La Fase Ejecutiva parte de las siguientes

premisas:

a) que a través de la previsién se ha defini-

do y aprobado lo que se puede hacer;

b) que a través de la planeacion se ha de-
finido y se ha aprobado lo que se va a

hacer;

C) que a través de la organizacion se ha
definido y aprobado quién y cémo pro-
cede para hacer lo que se va a hacer,
asegurando a la vez la provision oportu-
na de los recursos necesarios y suficien-
tes para llevar a cabo los planes apro-
bados.

Aunque para fines practicos y explicativos
se presenta esta fase como la ultima en el
proceso, en la realidad su actividad se da —
al igual que las otras dos fases del proce-
so— desde el momento mismo en que se
toma la decision de iniciar el proyecto, aun-
gue en diferentes niveles y en diferentes

tiempos.

Dependiendo de la madurez del proyecto y
de la etapa de desarrollo en que éste se
encuentre, cada una de las fases tiene mas
0 menos actividad a lo largo de la duracion

del proyecto, como se muestra enseguida:



230

A
AL 11,
A resrime \
]
LR ON . FROIECTS: ¢
i |
mi I
=t
. |
5o |
L) I
i ! ; '
o 0 I I I
b of | | |
. .":' [ [ |
H = T [hn |
-1 D D |
AT | |
D [ |
] | >
el Pl
—_—F T T [ IR I IR Il
— ] [N N R A F L e momp == o= M= pees
— 1 =] =1 - E - T TR R R L IR N S CR e T

I R B

ILUSTRACION 38: ACTIVIDAD DE LAS FASES DURANTE EL CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

1. DIRECCION

La direccion es la funciéon que inicia la ac-
cion, la que fija los objetivos, la que distribu-
ye los recursos y controla el comportamien-
to del proyecto. “La cualidad mas sobresa-
liente de la direccion del proyecto —dice
Pedro Bricefio®®— debe ser su capacidad
para flexibilizar su organizacion, coordinar
grupos técnicos que privilegian sus propias

especialidades, aunar esfuerzos de terceros

8 (BRICENO, 1996, pag. 16)

cuyos intereses operativos son a veces con-
trapuestos, e impulsar acciones oportunas e
imaginativas ante situaciones siempre cam-
biantes. Todo ello en el marco de tiempos

escasos.”

Ninguna prevision, ningin plan ni sistema
de organizacion tiene efecto mientras no se
toma una decision. Por tanto, la responsabi-
lidad mas importante de la direccién es la

toma de decisiones.
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La toma de decisiones se define como la
seleccion de un curso de accion entre alter-
nativas. Si no existen alternativas, resulta
ocioso el ejercicio de la toma de decisiones,
puesto que no hay mas que un curso de

accion posible.

A través de la toma de decisiones, la direc-
cion pone en marcha los lineamientos para
alcanzar las metas definidas por la planea-
cion, busca optimar los recursos definidos
por la organizacién y establece oportuna-
mente la comunicacion necesaria para lle-

varlos a cabo.

La DIRECCION, como responsable de la toma
de decisiones en el proceso administrativo,

exige las siguientes acciones:*
a) que se ejerza autoridad;
b) que se delegue autoridad,;

C) que se establezcan canales de comuni-
cacion a través de los cuales se ejerza 'y

se controlen sus resultados;

d) que se supervise el ejercicio de la auto-
ridad simultAneamente a la ejecucién de

las ordenes.

Para asegurar el cumplimiento de todo lo
anterior, los elementos basicos e instrumen-
tos indisolubles de la direccién, son los si-

guientes:

29 Cfr. (REYES Ponce, 1992, pag. 386)

1.1. AUTORIDAD Y MANDO

AUTORIDAD es la facultad que tiene un indi-
viduo, dentro de una organizacion, para
tomar decisiones que produzcan efectos.
MANDO es el ejercicio de la autoridad, e im-
plica la obligacion correlativa de ser obede-
cido por otros individuos llamados subordi-
nados, a fin de que se produzcan los efec-

tos de la decisién tomada.

En ese contexto, la accién de mandar re-
clama la existencia y aceptacion de los si-

guientes elementos:

e la funcion directiva, que supone la de-

terminacion de lo que debe hacerse;

¢ la funcion administrativa, para establecer

como debe hacerse;

¢ la funcion supervisora, para vigilar que lo
gue debe hacerse se haga como debe

hacerse.

1.2. DELEGACION

Entendiendo que autoridad es el poder con-
ferido a las personas, y que tal poder les
permite a éstas usar su juicio en la toma de
decisiones, delegar es comunicar a un sub-
alterno parte de la autoridad de un superior,
compartiendo a la vez obligaciones y res-
ponsabilidad, para que aquél la ejercite en
nombre de éste.

La autoridad y la obligacién pueden dele-

garse en parte, pero no la responsabilidad;
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ésta, cuando mas, se comparte. Una carac-
teristica esencial de la delegacion es la re-
cuperabilidad de la autoridad delegada; es
decir que el delegante o poseedor original
de la autoridad no pierde esa funcion en
ningin momento al delegarla y, por tanto,
puede recuperarla cuando lo juzgue conve-
niente o necesario. Cualquier proceso de
reorganizaciéon conlleva, de hecho, la recu-
peracién de la autoridad delegada y, por lo

mismo, implica una nueva delegacion.

Para que la delegacion sea util a la funcién
directiva, debe contemplar los siguientes

principios fundamentales:*

1. Principio de delegacion por resultados
esperados: la autoridad delegada debe
ser suficiente para poner al delegado en
condiciones de lograr los resultados que

de él se esperan.

2. Principio de definicién funcional: cuanto
mayor sea la definicion de los resultados
previstos, de las actividades a empren-
der, de la autoridad delegada y de las re-
laciones con otros cargos, mayor sera la
eficacia con que los individuos respon-
sables podran contribuir a la consecu-

cion de los objetivos de la organizacion.

3. Principio de nivel de autoridad: la dele-

gacion prevista exige que las decisiones

%0 Cfr. (KOONTZ, O'Donel, & Weihrich, 1988, pag.
338)

dentro de la competencia de un individuo
las tome él y no las refiera hacia arriba

de la estructura de la organizacion.

Principio de unidad de mando: cuanto
mas completa sea la responsabilidad del
individuo para con un solo superior, me-
nor seran los conflictos en las instruccio-
nes y mayor el sentido de responsabili-

dad personal por los resultados.

Principio de responsabilidad absoluta: el
superior no puede, mediante la delega-
cion, evadir su responsabilidad por la ac-
tuacion de los subalternos, puesto que
es él quien ha delegado autoridad y
asignado tareas.

Principio de comunicacién: la linea de
autoridad es la via que siguen todas las
comunicaciones dentro de una organiza-
cion; cuanto mas clara sea la linea de
autoridad desde el puesto de maxima
autoridad hasta la ultima posicion subal-
terna con autoridad, més eficaz sera la
toma de decisiones y la comunicacion en

la organizacion.

Principio de paridad entre autoridad y
responsabilidad: la responsabilidad por
las actuaciones no puede ser mayor de
la que implica la autoridad delegada, ni
debe ser menor; es decir que la autori-
dad conferida debe corresponder con la

responsabilidad adquirida.
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1.3. COMUNICACION

La comunicacién se aplica permanentemen-
te en todas las funciones administrativas, y
se entiende como lazo integrador de todas
las actividades organizadas y por tanto de

las funciones administrativas.

La comunicacion es un medio de modificar
la conducta, de efectuar cambios, de hacer
productiva la informacién y de lograr metas.
(KOONTZ, O'Donel, & Weihrich, 1988, pag.
583)

La comunicacion implica la emision de un
mensaje por parte de alguien (emisor) y la
recepcion del mismo mensaje por parte de
otro (receptor), a través de un medio ade-

cuado.

Dependiendo del contenido, la importancia y
propésito de lo que se pretende comunicar
(mensaje), es de suma importancia utilizar

el canal y el medio més adecuado para que

el mensaje llegue integro y sin distorsiones

al receptor.

El proceso de comunicacion serd tanto mas
perfecto cuanto mas sea posible tener del
receptor una respuesta completa respecto al
mensaje. Si la comunicacion tiene lugar, el
receptor responde al estimulo; si no respon-
de, o si no corresponde la respuesta al
mensaje, la comunicacion no ha ocurrido, y
consecuentemente se rompe la comunica-
cion.

Al comunicar algo debe buscarse que la
forma, el medio y el contenido del mensaje
se adapten no a quien emite la comunica-

cion, sino a quien la recibe.

El siguiente esquema presenta el modelo de
proceso de comunicacion basado en el pro-

puesto por Koontz (1988, pag. 585):
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ILUSTRACION 39: MODELO DEL PROCESO DE COMUNICACION (BASADO EN KOONTZ)
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Se pueden distinguir dos tipos de comuni-

cacion, a saber:

a) comunicacion formal, que comprende la
comunicaciéon que se origina en la es-
tructura formal de la organizacion y fluye
a través de los medios, canales y lineas

preestablecidas;

b) comunicacién informal, la que se da co-

mo parte de una actividad social (opinio-

1.4. SUPERVISION

La accién de supervisar implica ver que las
cosas se estan haciendo como fueron pla-
neadas y ordenadas. La funcién superviso-
ra, siempre en tiempo presente, y simulta-
nea a la ejecucion, debe estar enfocada al
futuro, no al pasado. Esto quiere decir que
la supervision, como principio de actuacion,

debe ser preventiva, no correctiva.

La supervisidbn da sustento al control; sin
embargo, por ser accion inmediatamente
anterior a éste —aunque sea en forma ins-
tantanea—, facilmente puede confundirse
una con el otro. El criterio para distinguir
entre ambos elementos se basa en que la
supervision se realiza de manera simultanea

a la ejecucién, mientras que el control es

nes, comentarios, chismes, etcétera).
Este tipo de comunicacion puede llegar
a influir mas que la comunicacion formal
y —en algunos casos— ir en contra de
ésta, poniendo en riesgo la efectividad

de la primera.

Por lo anterior, en cualquier organizacion,
para lograr la comunicacion efectiva es con-

veniente evitar la comunicacion informal.

inmediatamente posterior a la accion de
aquélla. Por tanto, la supervision puede en-
tenderse como el mecanismo sensible que
compara lo planeado con lo que se esta
ejecutando (en presente): si lo ejecutado
corresponde con lo planeado, no se requie-
re de ninguna correccion durante el proceso
de ejecucion; en caso contrario, al detectar
alguna desviacion en la ejecucion de lo pla-
neado, se analizaran los distintos cursos de
accion factibles, para la oportuna toma de

decisiones.

El siguiente esquema muestra el modelo
general de la Fase Ejecutiva del proyecto,
enfatizando las funciones de direccién, su-

pervision y control:
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FUNCION DE DIRECCION

CURSO DE
ACCION

ALTERNATIVAS
DE SOLUCION

PLANES BASICOS
FORMALES
PROGRAMATICOS
PRESUPUESTALES

A 4

SUPERVISION
(MONITORIZACION)

EJECUCION DEL
PROYECTO

= FUNCION DE CONTROL

A 4

- CONTROL DE
CALIDAD

A 4 A 4

CONTROL DE CONTROL
AVANCES PRESUPUESTAL

ADMINISTRACION NO

POR EXCEPCION

Y

¢CORRECTO?

Si
SE ACEPTA

ILUSTRACION 40: MODELO GENERAL DE LAS FUNCIONES DE DIRECCION Y CONTROL EN LA FASE EJECUTIVA

2. CONTROL

La evaluaciéon y conocimiento del estado del
proyecto en un momento dado de su desa-
rrollo se da a través de la relacibn compara-
tiva del avance real respecto a lo esperado
conforme a lo planeado. El control constitu-
ye precisamente la comparaciéon cualitativa
y cuantitativa entre lo planeado y lo realiza-

do. Stoner lo define como “el proceso que

permite garantizar que las actividades re-
ales se ajustan a las actividades proyecta-
das”. (STONER & FREEMAN, 1996, pag.
610)

Aun cuando el control se presenta como el
ultimo elemento del proceso, esto no signifi-
ca que en la practica se desarrolle de la

misma forma.
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El control no es un fin en si mismo, sino un
medio para alcanzar los objetivos estableci-
dos en los planes. Se aplica necesariamen-
te a todo lo planeado y en todas las etapas
del proceso: a las cosas, a las personas, a
los actos, a los sistemas, etcétera, pero
opera a través del principio de excepcion,

de modo tal que no interfiere en el desarro-

llo del proyecto, a menos que el estado de
éste evidencie una desviacion fuera de lo

planeado.

La retroinformacion es el dispositivo de con-
trol que permite asegurar el logro de las
metas, como se presenta en el siguiente
modelo del proyecto como sistema abierto

controlado:

yia)

A 4

(=) Ax T

4

Ya+h)

K

¥ib)

ILUSTRACION 41: MODELO GENERAL DEL PROYECTO COMO SISTEMA ABIERTO CONTROLADO

Donde:
X = entrada de recursos del proyecto;
AX = entropia;

y(a) = resultados esperados del proceso

de transformacion;

y(b) = retroinformacién producida por la
informacién que permite desarrollar el

proceso de control;

y(a+b) = resultado del proyecto controla-
do, generado por el proceso de trans-
formacion y por la accion y efecto del

control.

T = proceso de transformacion.

R = reorganizacion que se desarrolla en
el proyecto para combatir la entropia

a través del control.

En funcién de las acciones y de la efectivi-
dad y eficiencia de la funcién de control, el
proyecto, en determinado momento presen-

ta cualquiera de los siguientes estados:

si y(b) = Ax, el proyecto alcanza un esta-

do de equilibrio estable;

o si y(b) > Ax, el proyecto tiende a la ex-

pansion y al desequilibrio;

e siy(b) < Ax, el proyecto tiende a la des-
composicion o degradacion.
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En cualquiera de los estados de desequili-
brio o descomposicion del proyecto, la utili-
dad concreta y tangible del proceso de con-
trol radica en la aplicacion oportuna de ac-
ciones que permitan normalizar las eventua-
les desviaciones que se detectan respecto a
los planes y estandares aprobados, asegu-

rando el logro de los planes establecidos.

De acuerdo con Terry (1999), se pueden
distinguir tres tipos de control, atendiendo al
momento de su aplicacion en el desarrollo

del proyecto, de la siguiente manera:

a) control preliminar, que se aplica antes
de que se inicien la ejecucion, es decir
que se da al nivel de la planeacion, a
priori, para asegurar la oportuna defini-

cion de los planes;

b) control concurrente, que se da simulta-
neamente a la ejecucién, para asegurar
gue lo planeado se realice correcta y

oportunamente, y

¢) control de retroinformacién, aquel que
con base en la informacion obtenida a
través del control concurrente, permite la
toma de decisiones para corregir las po-
sibles desviaciones detectadas durante
la ejecucion. Este tipo de control, que se
sustenta y se da como resultado de los
otros dos, lleva a la mejora continua de

los procesos del proyecto.

De manera muy sencilla, el proceso de con-
trol se resume conforme al siguiente ciclo
basado en PRINCE2:

CONTROL

ILUSTRACION 42: CICLO DEL CONTROL

MONITOR

Las acciones de monitorizacion (monitor, en
el esquema) estan representadas por las
actividades y acciones de supervision, cu-
yos resultados alimentan al proceso de con-

trol para la toma de decisiones.

La aplicacion e implementacion de esas
acciones supone la existencia de los si-

guientes elementos basicos:

¢ ambito del control;

e estandaresy las tolerancias;
e Mecanismos sensores;

e retroinformacion y

e el 6rgano decisional y la toma de deci-

siones.
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2.1. AMBITO DEL CONTROL

El &mbito del control esta representado por las personas, cosas, actividades y sistemas que
se someten a control, tomado como base lo definido por los planes aprobados. De esta ma-
nera, partiendo del objeto de los planes basicos del proyecto, en la siguiente tabla se definen

los respectivos ambitos de control:

TABLA 10: AMBITO DEL CONTROL EN LOS PLANES BASICOS DEL PROYECTO

PLANES BASICO RESULTADO DEL PLAN AMBITO DEL CONTROL

Planes formales: Definicion de la forma, la calidad y | Control de calidad
la cantidad del objeto, a través de

los disefios ejecutivos del proyecto.

Planes programaticos o = Definicidn de la secuencia légicay | Control de avances de lo
temporales: cronoldgica de las actividades re- programado.

gueridas para la ejecucion de los

planes formales, y para la adquisi-

cion, suministros y ocupacion de

los recursos necesarios para ello, a

través de los programas.

Planes presupuestales: | Definicidn de los costos del proyec- | Control presupuestal.

to, a través de los presupuestos.

Los principales puntos de control para cualquiera de los ambitos mencionados estan defini-
dos por los sucesos de inicio y terminacién de la actividad, plan de trabajo, de la etapa, del

proyecto y del programa, como se establece en el siguiente esquema:
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ILUSTRACION 43: PUNTOS ESPECIFICOS DE CONTROL EN LOS DISTINTOS NIVELES DEL PROYECTO

Como se observa en el esquema, a mayor
definicion y detalle del plan, mayor sera el

namero de puntos de control.

En cada uno de los distintos niveles de defi-
nicion del proyecto se toman decisiones;
para ello es necesario establecer, dentro de
la estructura organizacional del proyecto,
quienes seran los responsables de la toma
de decisiones; por ejemplo, el control de las
actividades de campo (ACT) se da en el
primer nivel de supervision, es decir en la
supervision cotidiana o de rutina, a través

de la aplicacién de los mecanismos in situ.

Es importante no perder de vista que el con-
trol, mas que una funcion coercitiva o puniti-

va, es una funcién retroinformativa que se

basa en los resultados obtenidos por la su-
pervision, los cuales se hacen llegar al
organo decisional correspondiente por me-
dio de la retroinformacién, para mantener y
promover la mejora continua de los proce-

sos y del producto.

La accion del control con base en los resul-
tados de la supervision se da por excepcion;
es decir que si el resultado del proceso con-
trolado es correcto, la acciéon del control
sera simplemente la aprobacion para el ini-
cio de la siguiente etapa o actividad, en ca-
SO contrario, cuando se detectan desviacio-
nes, se definirdn los cursos de accion mas
convenientes para la mejor toma de deci-

siones.
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2.2. ESTANDARES Y TOLERANCIAS

Ningun plan se realiza totalmente conforme
a lo planeado. Por la dinamica y evolucion
que se genera durante el desarrollo del pro-
yecto, es probable que los planes basicos,
sobre todo los formales, sufran modificacio-
nes; en tal caso, las modificaciones se
veran reflejadas necesariamente en los pla-
nes programaticos y presupuestales, es

decir en el tiempo y costo del proyecto.

Si el control no se adapta a las circunstan-
cias y no es flexible, es probable que se
originen conflictos que hacen imposible la
realizacién de los planes o, en el peor de los
casos, que llevan a soslayar la aplicacion
del control, con el fin de lograr el objetivo de
cualquier manera y a cualquier precio, lo
que significaria el fracaso del proceso y, por
tanto, del proyecto. El control, en dichas
circunstancias, debe aplicarse dentro de

ciertos estandares y tolerancias.

a) ESTANDAR es una referencia, tipo o
patrén que define los requisitos minimos
que debe cumplir un procedimiento. Los
estandares son normas establecidas por
las autoridades competentes, nacionales
o internacionales, para regular las espe-
cificaciones técnicas y de calidad que
deben reunir determinados materiales,
productos, actividades o servicios. En

México, la normalizaciéon de los estanda-

res oficiales es responsabilidad de la
Secretaria de Economia, a través de la
Direccion General de Normas (DGN), y
son conocidas como Normas Oficiales
Mexicanas (NOM).

El control sera tanto mas efectivo cuanto
mas precisa y cuantificable sea la defini-
cion de los estandares. Los estandares,
dependiendo de su generalidad o parti-
cularidad, pueden sustentarse en los si-
guientes niveles de obligatoriedad, que

van de lo general a lo particular:

LEY: precepto dictado por la suprema
autoridad del Estado, en el que se man-
da o prohibe una cosa. Su cumplimiento,
cuando resulte aplicable, es obligatorio

para todos los gobernados.

REGLAMENTO: disposicién o conjunto de
disposiciones organicas emanadas del
poder publico administrativo, para hacer

el cumplimiento de las leyes.

NORMA: establece las condiciones mini-
mas que se deben cumplir, y asegura
gue siguiendo los procedimientos que la
misma norma establece se logre la repe-
tibilidad y cumplimiento del proceso. Las
normas son de dos tipos, a saber:

Normas obligatorias, las que sirven pa-

ra asegurar el cumplimiento de requisi-
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b)

tos y especificaciones de productos o
servicios que pueden constituir un
riesgo para la seguridad de las perso-
nas, o dafar la salud humana, animal,
vegetal, el medio ambiente general y
laboral, o para la preservacién de los
recursos naturales. En México, estas
normas se identifican por las siglas
NOM (Norma Oficial Mexicana).

Normas voluntarias, las que sirven de
referencia para determinar la calidad
de los productos o servicios de que se
trate, particularmente para proteccion y
orientacion de los consumidores, y en
ningun caso tendran requisitos inferio-
res a los establecidos por la NOM co-
rrespondiente. En México, estas nor-
mas se identifican por la homenclatura
NMX (Norma Mexicana) y deben ser
expedidas por un organismo de nor-
malizacion afin a la rama de su com-

petencia.

ESPECIFICACION: documento que explica
y establece detalladamente las carac-
teristicas, procesos y requisitos que de-

be cumplir un producto en particular.

TOLERANCIA es el margen o diferencia
que deliberadamente se consiente en la
ejecucion de los planes basicos del pro-
yecto, sin contravenir lo dispuesto por
los reglamentos y las normas oficiales.

En el proyecto, las tolerancias se defi-

nen especificamente en lo que se refiere
a la calidad o la cantidad, el tiempo y el

costo planeados y aprobados.

En ese marco, cuando alguno de los
planes basicos sufre una desviacion, los
restantes se modifican para mantener o
volver al proyecto en el estado estable.
Si esto se encuentra dentro de los
margenes previamente establecidos por
las tolerancias, el proyecto logra satisfa-

cer los objetivos que le dieron origen.

Por tanto, la definicion de las tolerancias
del proyecto debe ser realista y objetiva,
considerando los resultados de las eva-
luaciones en sus distintos niveles. Para
lograrlo, es conveniente manejar porcen-
tajes en mas o en menos sobre lo pla-
neado, hacia arriba o hacia abajo; por
ejemplo, +/-10%. Esto no significa una
tolerancia de 20% sobre lo planeado, si-
no que se puede aceptar una diferencia
de hasta el 10% por encima del costo o
del tiempo planeado o, en dado caso,
una desviacion de hasta un 10% menor
a lo establecido, sin que por ello se afec-
te el objetivo del proyecto y las metas
especificas de los planes. Cada proyec-
to habra de contar con el rango mas

conveniente para su desatrrollo.
El siguiente grafico ejemplifica la defini-
cién de las tolerancias respecto a lo pla-

neado.
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ILUSTRACION 44: GRAFICA DE TOLERANCIAS RESPECTO A LO PLANEADO

En el esquema, la linea A representa la pla-
neacién aprobada; B y C representan los
limites de tolerancias en costo y tiempo,
aprobadas por la Entidad Patrocinadora. La
D representa una supuesta linea de control
del avance o estado del proyecto, en un
momento dado, de acuerdo con los datos
definidos por la supervision. Los vértices a-
b-c-d representan los limites de tolerancia
totales para la ejecucién de los planes de

costo y tiempo del proyecto.

Como se observa en el grafico, mientras la
linea D se mantenga dentro de los limites
definidos por las lineas B y C, se dice que el

proyecto se mantiene en estado de estable

o dentro de lo esperado. Sin embargo, aun
cuando la D se encuentra por dentro de la
tolerancia, cuando la tendencia de esta
linea indique que la desviacién puede reba-
sar los limites —en este caso hasta el punto
(Xy)—, la Entidad Administradora del Pro-
yecto, a través del responsable de la funcién
de direccion, habré de plantear a la Entidad
Patrocinadora, la necesidad de aplicar la
administracién por excepcion, mediante la
aplicacion del Plan de Emergencia o de Ex-
cepcion adecuado a las circunstancias, de
manera que permita mantener o volver al

proyecto al estado estable o esperado.
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La aplicacion del Plan de Emergencia supo-
ne la evaluacion sistémica de las condicio-
nes del proyecto y su relacién con el entor-
no, no para sefalar responsables de las
desviaciones, sino para definir alternativas y
las medidas conducentes. En esto consiste

precisamente la Administracion de Riesgos.

2.3. MECANISMOS SENSORES (SUPERVISION)

Los mecanismos sensores estan represen-
tados por el ORGANO SUPERVISOR Yy por la
FUNCION SUPERVISORA que éste ejerce, es
decir por las acciones y actividades que
realiza, asi como por las técnicas e instru-
mentos de control que permiten detectar y
medir las variaciones o cambios en la eje-

cucion del proyecto respecto a lo planeado.

La funcién supervisora es inherente a la
direccioén y al control, y comprende la medi-
cion de los resultados y el disefio e imple-
mentacion de medidas correctoras de las
desviaciones detectadas durante la ejecu-

cion de los planes del proyecto.

La supervision busca la eficiencia® en la

ejecucion de los planes basicos del proyec-

%1 para Blanchard (1996), la eficiencia es “Hacer lo
correcto, correctamente”; el Banco Internacional de
Desarrollo (BID, 1997), la define como “El grado
hasta el cual se ejecutaron, administraron y organi-
zaron las actividades de un proyecto de una manera
apropiada al menor costo posible para rendir los
productos y/o componentes esperados”; para Co-
hen y Franco (1992), la eficiencia se entiende como
“la optimizacion de logros en funcién de los recur-
sos utilizados”.

to; sin embargo, desde la perspectiva del
enfoque sistémico de la tesis, la supervision
debe asegurar no soélo la eficiencia, sino
también la eficacia en logro de los objetivos
y metas particulares de los planes bésicos
del proyecto, para alcanzar finalmente el

objetivo primigenio del proyecto.

La supervision, por tanto, tiene una conno-
tacibn eminentemente preventiva, cuyo ob-
jetivo fundamental es evitar que el producto
final se vea afectado por los errores u omi-
siones que pudieran cometerse durante el

proceso de ejecucion.

Las decisiones que se toman en esta etapa,
tienden mas a buscar las causas que produ-
jeron los errores, y a solucionarlos, que
simplemente a calificarlos o a sancionarlos.
Para ello se maneja el concepto de eficien-
cia desde dos puntos de vista. El primero se
refiere a la optimizacion del uso de los re-
cursos, en cuyo caso la informacién que se
utiliza para medir la eficiencia es un corte
cuantitativo en un momento dado del pro-
yecto; el segundo se refiere a la eficiencia
como una capacidad institucional para hacer

bien las cosas.

Lo anterior supone que en un proyecto se
podria estar ejecutando lo correcto correc-
tamente (situacion ideal); pero también cabe
la suposiciéon de que se estuviera haciendo
lo correcto incorrectamente, y aln se podr-

fan suponer dos situaciones méas, como se
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demuestra en el siguiente diagrama carte-
siano que relaciona cuatro eventuales situa-
ciones que determinan la eficiencia y la efi-

cacia en el desarrollo del proyecto:

o
}—
0
1 = |
S
O
INCORRECTAMENTE| CORRECTAMENTE
o
'_
0
I o IV
9
O
Z

ILUSTRACION 45: SUPUESTOS DE EFICIENCIA Y EFICACIA

El principal reto del 6rgano supervisor, al
ejercer la funcién supervisora, sera determi-
nar en cual de los cuatro supuestos se esta
desarrollando el proyecto, y a partir de ello
definir el curso de accion mas conveniente

para los fines del proyecto.

2.4. RETROINFORMACION (COMUNICACION)

La retroinformacién es comunicacion; es el
elemento del control mediante la cual se
informa al 6rgano decisional correspondien-
te sobre el estado del objeto controlado, a
fin de que éste tome oportunamente las
decisiones para llevar a cabo las acciones

correctivas que se consideren adecuadas

para revertir los efectos negativos. La re-
troinformacion indica cémo se esta compor-
tando el proyecto en la prosecucion de su
objetivo; de esta manera, la informacion
generada se introduce nuevamente al sis-
tema con el fin de que se lleven a cabo las
correcciones (reorganizacion) necesarias
para alcanzar el objetivo del proyecto dentro

de lo deseado.

La comunicacion, uno de los instrumentos
basicos de la direccion, implica la emision
de un mensaje por parte de alguien (emisor)
y la recepcién del mismo mensaje por parte
de otro (receptor), a través de un medio
adecuado. El proceso de comunicacion sera
tanto mas perfecto cuanto mas sea posible
tener del receptor una respuesta completa
respecto al mensaje. Si la comunicacion
tiene lugar, el receptor responde al estimulo;
si no responde, o0 si no corresponde la res-
puesta al mensaje, la comunicaciéon no ha
ocurrido, y consecuentemente se rompe la

comunicacion.

Al comunicar algo debe buscarse que la
forma, el medio y el contenido del mensaje
se adapten no a quien emite la comunica-
cion, sino a quien la recibe. Se pueden dis-
tinguir dos tipos de canales: uno formal, que
comprende la comunicacion que se origina
en la estructura formal de la organizacion y
fluye a través de los medios, canales y line-

as preestablecidas, y otra informal, que se
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da como parte de una actividad social (opi-
niones, comentarios, chismes, etcétera). En
una organizacion, este tipo de comunicacion
puede llegar a influir mas que la comunica-
cion formal y —en algunos casos— ir en
contra de ésta, poniendo en riesgo la efecti-

vidad de la primera.

En todo caso, el control exige la comunica-
cion formal, a través de informes que permi-

tan la oportuna toma de decisiones.

La Supervisora, como mecanismo sensible
de la direccion, generara diferentes tipos de
informes, cuyo contenido habra de reflejar
objetivamente el estado del proyecto, com-
parando lo ejecutado respecto a lo planea-
do. Estos informes representan la retroin-
formacion sistematica del proyecto y corres-

ponden con cada uno de los puntos de con-

trol previamente establecidos, o al menos
con los que se observan en la llustracion 40:
Puntos especificos de Control en los distin-
tos niveles del proyecto, es decir en los su-
cesos de inicio y terminacion de cada activi-
dad, etapa o fase. No se debe olvidar que
los resultados de una etapa (salidas) repre-
sentan entradas para la o las etapas subse-

cuentes.

Con base en lo anterior, durante todo el
desarrollo del proyecto se presentan infor-
mes que son recibidos por diversos 6rganos
responsables de la toma de decisiones.

De manera enunciativa, los principales tipos
de informes que se generan durante el de-
sarrollo del proyecto, y especificamente en

la etapa de ejecucion, son los siguientes:

1. INFORMACION PRELIMINAR

a) Informe sobre la estructura y procedi-
mientos para llevar a cabo la supervi-

sion, con el siguiente contenido basico:
e Estructura organizacional propuesta.
e Directorio de la supervision.

e Programa general de ocupacion del

personal.

e Curricula de los titulares propuestos.

o Flujogramas y descripcion de los
procedimientos técnico administrati-

VOS propuestos.

e Formatos que se aplicaran en el de-

sarrollo de los procedimientos.

e Relacién de equipos y recursos ma-
teriales que se destinaran a la su-

pervision.
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b)

Informe general sobre los planes bési-

cos del proyecto.

¢ Dictamen sobre la existencia, estado
y viabilidad de los planes basicos del

proyecto, por frente o etapa.

Informe detallado sobre la celebracion
de concursos y la revision de las pro-
puestas, en lo referente a precios unita-
rios, presupuestos y programas que pre-
senten los contratistas para la formaliza-

cién de contratos.

Dictamen sobre los alcances de la

cotizacion.

Dictamen sobre los precios propues-
tos, tomando como base su confron-

tacion con el mercado.

Opinién sobre los porcentajes de in-

directos considerados.
Dictamen sobre el programa.

Opinién general sobre la cotizacion y

el contratista.

b)

INFORMACION GENERAL DURANTE LA EJECUCION

Informacion sobre el avance general, por

frente, especialidad y contrato:
o fechas de inicio, programado y real,
e avance porcentual estimado;

e atrasos o adelantos respecto al pro-

grama de obra;
e causas de la desviacion, en su caso;

e fechas para la conclusion de activi-
dades desviada, y acciones en caso

de no cumplirse.
e alternativas para absorber atrasos.
Informacion general sobra la calidad:

e dictamen sobre la calidad obtenida

en cada especialidad, frente y etapa;

informacién detallada sobre elemen-
tos defectuosos y las medidas co-

rrectivas adoptadas;

repercusiones técnicas, econémicas
0 programaticas por calidad defec-

tuosa, y recomendaciones.

c) Ejercicio presupuestal:

estado de cuenta de los contratos vi-
gentes, indicando monto contratado,
modificaciones aprobadas, estima-
ciones pagadas, estimaciones en
tramite, saldo de anticipos no amorti-
zados y fondo de garantia retenido;

indi-

cando sus causas Yy repercusiones.

desviaciones presupuestales,
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Informe fotografico del avance de
obra, por secuencias fechadas de las
distintas etapas y, cuando sea nece-

sario, un informe videografico.

d) Informe detallado sobre el ejercicio de

cada contrato, al término de los trabajos,

pero sobre todo previamente al finiquito.

fechas de inicio y terminacién, pro-

gramadas y reales;

desviaciones en el tiempo de ejecu-
cién respecto al programa, indicando

las causas;

repercusion de las desviaciones en

los programas de otros contratistas;

recomendaciones sobre sanciones

procedentes.

e) Informacion detallada sobre la calidad

de la obra:

dictamen y certificacion de la calidad

final obtenida;

memoria detallada de las deficien-
cias observadas durante el proceso
constructivo, y certificacion de su co-
rreccion, detallando la solucién adop-

tada en cada caso;

memoria detallada de las pruebas
reglamentarias y sistematicas reali-

zadas a los equipos e instalaciones,

9)

y certificacion de los resultados ob-

tenidos.

Informacion detallada sobre el ejerci-

cio presupuestal:

estado de cuenta, indicando monto
contratado, modificaciones, importe
de estimaciones pagadas y en trami-
te, saldo de anticipos no amortiza-
dos, deductivas, fondo de garantia,
adeudos y el saldo;

acumulado de estimaciones paga-
das, por periodos y conceptos de
obra (ordinaria, excedente, extraor-
dinaria, escalatorias y, en su caso,

reclamaciones);

dictamen sobre desviaciones presu-

puestales, y sus causas.

Informacion sobre fianzas y garantias

relativas al contrato

vigencia y alcances de las fianzas

otorgadas por el contratista;

descripcion detallada de las garant-
ias otorgadas por el contratista antes

de su finiquito;

Informacion sobre la recepcién de la

obra o de los trabajos ejecutados:

acta de recepcion o, en su caso, ac-
tas parciales formalizadas con el

contratista;



248

e inventario cualitativo y cuantitativo de
materiales o equipos, indicando su
localizacion fisica y responsable de

su custodia;

e relacion de bitacoras de obra, indi-

cando el nimero de libros, fechas de

h)

apertura y cierre, numero de hojas

tiles y canceladas en cada libro;

e manuales de operacion y manteni-

miento;

Memoria fotografica, y videogréfica.

a)

b)

INFORMACION ESPECIFICA, POR FRENTE, DURANTE LA EJECUCION

Informe puntual detallado sobre el avan-
ce de los trabajos, calidad y estimacién

de obra para su pago.

Informacion detallada sobre los avances
en la ejecucion programada, referida al
programa maestro de construccion y a

los programas individuales por contrato:

e fechas de inicio y terminacion, pro-
gramadas y reales, de los distintos

conceptos de obra;

e desviaciones cronologicas y porcen-
tuales respecto a los programas, in-

dicando sus causas;

e repercusion de las desviaciones en

programas de otros contratistas;

e alternativas propuestas para regula-

rizar las desviaciones acumuladas;

e Informaciéon sobre la calidad de los

conceptos realizados a la fecha:

c)

d)

e dictamen sobre la calidad obtenida

en los distintos conceptos de obra;

e resumen del registro y control de los
resultados de laboratorio.

Informacion detallada sobre deficiencias
observadas durante la construccion, y

medidas adoptadas para su correccion;

e descripcion de las pruebas realiza-
das a los equipos e instalaciones, y

certificacion de resultados obtenidos.

Informacion sobre las estimaciones de

obra en tramite de revision:

e relacion de estimaciones tramitadas
en el periodo, indicando tipo, estado

y fecha de recepcion y de liberacion;

e relacidon de reclamaciones presenta-
das por los contratistas, y su estado

de tramite;
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relacion de modificaciones aproba-
das, indicando motivo, repercusion y

el responsable de la aprobacion;

relacion de modificaciones pendien-
tes de aprobacién, y repercusiones
que eventualmente ocasionaria la

falta de decisiones.

e) Informacion detallada sobre la problema-
tica general que se hubiera presentado
en la obra durante el periodo del infor-
me, medidas adoptadas para solucionar-
la 0o, en su caso, las recomendaciones

propuestas para lograr su solucion.

INFORMACION DETALLADA PARA EL CIERRE DEL PROYECTO

a) Antecedentes y descripcion general de

b)

la obra y los trabajos realizados.

Informacion detallada sobre el tiempo de

ejecucion de las etapas:

fechas de inicio y terminacién, pro-

gramadas y reales;

desviaciones en el programa, indi-

cando causas y medidas aplicadas;

repercusiéon de las desviaciones v,

en su caso, sanciones aplicadas.
Informacion sobre calidad de obra:

dictamen y certificacion de la calidad

final obtenida en la obra;

memoria detallada de las deficien-
cias observadas durante el proceso
constructivo, y certificacion de su co-
rreccion, detallando la solucién adop-

tada y responsables de éstas;

e memoria detallada de las pruebas
reglamentarias y sistematicas reali-
zadas a los equipos e instalaciones,

y certificacion de los resultados.
¢ Informacion presupuestal detallada:

e estado de cuenta final, indicando im-
portes de contratos, modificaciones
aprobadas, estimaciones pagadas,
amortizacién de anticipos, deducti-
vas aplicadas, escalatorias y recla-
maciones aprobadas, fondos de ga-
rantia retenidos y devueltos, y los

adeudos del Inversionista;

e dictamen sobre desviaciones presu-

puestales, y sus causas;

e en su caso, dictamen y recomenda-
cion sobre liquidaciones o reclama-
ciones pendientes de aprobacion por

parte del Inversionista;
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¢) Informacion sobre fianzas y garantias

relativas a los distintos contratos:

vigencia y alcances de las fianzas

otorgadas por los contratistas;

descripcion detallada de la vigencia,
alcances y condiciones de las ga-

rantias otorgadas;

d) Informacidn detallada sobre la recepcion

técnico-administrativa de la obra:

2.5. ORGANO DECISIONAL Y TOMA DE DECISIONES

Actas de recepcién formalizadas con

los contratistas;

Inventario cualitativo y cuantitativo,
de materiales, equipos y mobiliario
gue quedan en poder del Inversionis-
ta, indicando localizacién fisica y

responsable de su custodia;

entrega fisica de bitacoras de obra,

indicando el nimero de libros utiliza-

e)

dos por contrato, fechas de apertura
y de cierre y numero de hojas utiles

en cada libro;

relacién y entrega fisica de manuales
de operaciéon y mantenimiento, inclu-
yendo el directorio para atencion y

Servicios.

Informacion detallada acerca de los
compromisos y obligaciones pendientes
por parte del Inversionista, en lo relativo
a reglamentacion y finiquito de contratos

de servicios provisionales.

Entrega administrativa de archivos, pa-
peleria, equipos, mobiliario y demas
elementos que permanecieron en custo-
dia de la Supervisora durante el desarro-

llo de sus funciones.

g) Memoria fotografica y videografica.

El érgano decisional es el elemento del control a través del cual se toman las decisiones que

permitan mantener al proyecto en un estado de equilibrio estable o estado deseable confor-

me lo planeado.

La toma de decisiones se refiere al proceso que incluye las actividades que van desde identi-

ficar un problema hasta finalmente resolverlo, poniendo en préctica la alternativa selecciona-

da. Cuando se habla s6lo de la toma de decisiones, se refiere a una etapa dentro del proce-

so y ello supone la existencia de al menos mas de una alternativa de solucién a un problema,

de lo contrario la decision se reduciria a llevar o no a cabo la accién correspondiente.
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Una decision es una eleccién razonada en-
tre alternativas. Alternativas son las eleccio-
nes que tiene disponible el tomador de deci-
siones; también se les llama cursos de ac-
cion alternativos, y deben expresarse en

términos mutuamente excluyentes.

Independientemente de la magnitud y tipo
de proyecto, no se puede hablar de un solo
6rgano decisional en el proyecto. El nivel
jerarquico del tomador de decisiones se
determina por el nivel del problema de que
se trate, dependiendo de la estructura del
programa o del proyecto. En este contexto,
se pueden definir los siguientes niveles para

la toma de decisiones:

1. Decisiones estratégicas, al nivel de Plan
Maestro, de gran vision y a largo plazo,
las cuales son tomadas por el maximo
organo de la Entidad Patrocinadora, un
individuo o un d&rgano corporativo, de-
pendiendo del proyecto y de su estructu-

ra organizacional.

2. Decisiones operativas, al nivel de Pro-
yecto, que son tomadas por el 6rgano de

maxima autoridad del proyecto.

3. Decisiones al nivel subproyecto (de eta-
pa), operativas, o de emergencia, que
podran ser tomadas por el 6rgano de
maxima autoridad del proyecto, o por el
responsable de la Entidad Administrado-

ra del proyecto.

4. Decisiones de emergencia, que deben
ser tomadas en el momento, al nivel de
plan de trabajo; generalmente son toma-
das al nivel de la supervision, o por el

Administrador del proyecto.

5. Decisiones de rutina o de campo, toma-
das por los responsables de la supervi-
sion, in situ; la cuales se refieren a cir-
cunstancias recurrentes que llevan a un

curso de accion ya conocido.

En cualquiera de los niveles sefialados, la
finalidad del analisis de decisiones es sim-
plificar y clarificar el objeto de la decisién. Si
éste es confuso, o lleno de vacilaciones, se
debe tomar distancia del problema para
encontrar una alternativa que domine a las
otras de una forma convincente. Esta alter-
nativa siempre estara en funcién del cono-
cimiento y del tiempo disponible para la re-
solucion, pero hay que tener presente que
ningln proceso formal, ningln especialista
ni la mayor capacidad de un analista de
decisiones u 6rgano decisional, podran ase-
gurar que el resultado sera siempre bueno.
Sin embargo, el utilizar las herramientas de
analisis permitira evaluar los distintos cursos
de accion y reducir el error de juicio del to-
mador de decisiones.

En cada tomador de decisiones existe ra-
cionalidad, cierta intuicion y un célculo natu-
ral para expresar preferencias en la toma de

decisiones, pero también existen aspectos y
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factores externos que afectan las decisio-

nes. Daniel Kahnemann demostré que la

al menos las siguientes condiciones que

definen la situacion mas simple:

toma de decisiones bajo incertidumbre es-

capa muchas veces al campo de las proba-

bilidades, de las predicciones econémicas y 1. Debe existir un individuo (1) a quien se le

hasta de la racionalidad. puede atribuir la responsabilidad de la

decision para resolver el problema, en

En cualquier circunstancia, la definicion de un ambiente (N).

un problema reclama, antes que nada, la o
2. El individuo debe tener cuando menos
identificacion y planteamiento de la diferen- ) »
dos posibles cursos de accién (C1ly C2)
cia entre lo que es (situacion existente) y lo )
que puede seguir.
que debe ser (situacion deseada). Sélo de

, . 3. De la seleccion del curso de acciéon de-
esa manera se podra estar en condiciones

, . ben derivarse, cuando menos, dos resul-
de plantear la existencia de cuando menos

L I I tados posibles (O1 y 02), de los cuales
un curso de accion que elimine o disminuya

. , . ., él considera mejor uno que el otro, por-
tal diferencia hasta la situacion deseada. ) q P

., ue se ajusta al objetivo.
Para cada curso de accion, se deben en- q J J

contrar criterios que las diferencien; estos 4 LOS cursos de accion definidos no puede

criterios son los factores de comparacion. dar la misma oportunidad a ambas alter-

nativas; de otra manera su seleccién no
De acuerdo con Ackoff (1971, pag. 33), para _ _ _

tiene importancia.
que exista un problema, deben considerarse

Con base en lo anterior, si P(Oj 1,C,, N) representa la probabilidad de que ocurra un resul-

tado O; si | selecciona C; en N (este ambiente o entorno N se define por los valores de las

variables no controlables Y;); tendremos que P(O1 I,C,, N);ﬁ P(Ol I,C,,N ) Lo que significa

gue los cursos de accion, o las selecciones posibles, deben tener eficiencias distintas para

los resultados deseados.

Por ultimo, basta decir que existen diversos modelos, técnicas y herramientas para la toma
de decisiones. La seleccion, adopcién y aplicacion de la mas adecuada al tipo de problema,
seréa responsabilidad del analista de alternativas, del tomador de decisiones y del administra-

dor del proyecto.



CONCLUSIONES GENERALES

TODO PROYECTO ES UN SISTEMA ABIERTO.
Como tal, independientemente de su tipo
y magnitud, se inserta en un entorno es-
pecifico que lo determina y lo define. Al
mismo tiempo, este entorno especifico
recibe la influencia del proyecto, modi-
ficandose sinérgicamente por la existencia

del proyecto.

En ese marco, se establece como primera
conclusién, que el proyecto, en tanto que
es un sistema abierto, participa de la
esencia de estos sistemas y, por tanto, se
define como un proceso encaminado a
transformar las entradas en resultados
esperados. De igual manera, se establece
que todo proyecto se define por las si-

guientes caracteristicas fundamentales:

Proyecto es un proceso de administracion
—{Unico, temporal y finito— encaminado a
la realizacion controlada de un producto o

servicio especifico que en cierto tiempo y en

un entorno determinado permite alcanzar el

resultado esperado, mediante la inversion
de los recursos necesarios y el aprovecha-
miento de los medios que se asignan razo-
nadamente a la consecucion del objetivo

primigenio.

1. El proyecto tiene su origen en un objetivo especifico que le da razén de ser (caracteristica

de teleologia).

2. El proyecto es temporal y finito, porque tiene un principio que marca su inicio, y un final

gue marcan su terminacion. El lapso entre ambos sucesos define su duracion y su ciclo

de vida (caracteristica de temporalidad).

3. El proyecto y su resultado son unicos e irrepetibles (caracteristica de unicidad).

4. EIl proyecto es progresivo, porque madura a través de la interaccion de sus todos sus

elementos en las distintas etapas; por tanto, las salidas de una etapa cumplida son en-

tradas de las subsecuentes (caracteristica de progresividad).
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A partir de las consideraciones anteriores,
con fundamento en los resultados de la in-
vestigacion y el sustento de experiencias de
mas de veinticinco afios de ejercicio profe-
sional de la administracion de proyectos, en
este trabajo se planted un método sistémico
para administracion de proyectos, probando
que a través de su aplicacion se puede ase-
gurar el desarrollo controlado del proceso
que permite encausar la madurez progresi-
va del proyecto hasta obtener el objetivo
esperado, es decir el que le da razén de ser.

La investigacion que fundamenta la tesis

partio de la siguiente hipétesis:

Si bien es cierto que ningiin método de ad-
ministracion es la panacea para evitar el
fracaso del proyecto, la aplicacion profesio-
nal de alguno de ellos evita la improvisaciéon

y el desorden, permitiendo alcanzar de ma-

nera controlada el objetivo primigenio.

Los resultados de la investigacion y el plan-
teamiento que se hace en este documento
prueban la validez de la hipétesis, dando
como resultado un METODO SISTEMICO DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS aplicable a
cualquier proyecto, independientemente de

su magnitud, ubicacién y tipo.

La investigacion se realizd en el ambito del
ejercicio de la administracion de proyectos
en nuestro pais, aunque también en el con-
texto de de los principales estandares y
métodos de administracion de proyectos
aplicados al nivel internacional. De acuerdo
con los resultados obtenidos, se concluye
gue en alrededor del 85% de los proyectos
inmobiliarios realizados durante los Gltimos
afios en nuestro pais se aplicé algin méto-
do de administracion de proyectos, aunque
en la mayoria de los casos dicha aplicacion

se hizo de manera deficiente.

Acorde con lo anterior, los resultados de la
investigacion arrojaron que alrededor del
70% de los profesionales que participan en
la formulacién y desarrollo de proyectos
inmobiliarios en México, reconoci6 la Ge-
rencia de Proyectos como la practica admi-
nistrativa y de direccion mas frecuentemen-
te aplicado en el desarrollo de proyectos
inmobiliarios, en tanto que apenas un 5%
manifesté que eventualmente —sobre todo
en proyectos con inversiones de mas de 50
millones de pesos— se aplicd el método de
administraciéon de proyectos del PMBOK®

(Project Management Body of Knowledge).

A la luz de los datos mencionados, resulta
significativo, pero también preocupante, que
en 75% de los casos los participantes con-
sideraron que el método aplicado no fue el
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adecuado, y peor aun, que el 10% de los
participantes desconociera si realmente se
habia aplicado algun método de administra-

cion de proyectos.

Por principio, todo método de administracién
busca eliminar la improvisacién a través de
la prevision y la planeacién, para minimizar
los riesgos que eventualmente pueden afec-
tar el cumplimiento de los objetivos del pro-
yecto y el logro de sus metas. Sin embargo,
de acuerdo con los resultados de la investi-
gacién, en mas de la mitad de los casos los
proyectos inmobiliarios no contaron oportu-
namente con los planes adecuados y sufi-
cientes para alcanzar eficiente y efectiva-
mente las metas de las distintas etapas, ya
que éstos se fueron desarrollando simulta-
neamente a la ejecucién, a través de solu-
ciones fast track, mediante las cuales se
inician las acciones antes de tener conclui-

dos los planes basicos del proyecto.

En ese contexto, se concluye que en alre-
dedor del 75% de los casos las metas del
proyecto se alcanzaron fuera de lo espera-
do, con las consecuentes desviaciones en la
calidad, el costo y plazo establecidos por los
respectivos planes. De igual manera, que en
10% de los casos definitivamente no se al-
canzaron las metas de los planes basicos,
lo que inevitablemente representa un fraca-

so del proyecto.

Las causas que inciden en la desviacion de
las metas y ponen en riesgo de fracaso al
proyecto inmobiliario son diversas. Por su
origen, dichas causas se clasifican en inter-
nas y externas. En lo que se refiere a las
causas internas, de acuerdo con los resul-
tados de la investigacién, se concluye que
en 35% de los casos las desviaciones se
atribuyen a la falta de control durante la eta-
pa de ejecucion; 20% a maodificaciones o
deficiencias en los planes formales; 20% a
errores en la definicion de los planes presu-
puestales y programéticos, y 20% a las de-
cisiones inadecuadas de los inversionistas.
El 5% restante se atribuye a causas exter-
nas representadas principalmente por el
entorno econdmico del proyecto. Este por-
centaje del 5% resulta significativo, ya que
es reflejo de la situacion econémica preva-
leciente en México a mediados del afio pa-
sado (2008). Es probable que si la encuesta
se hubiera realizado durante 1995, la princi-
pal causa de las desviaciones presupuesta-
les hubiera sido la inflaciébn y el entorno
econdmico, situacion que de hecho llevd
muchos proyectos al fracaso rotundo y su

cancelacion anticipada.

Actualmente, debido a la crisis econémica
global, México atraviesa de nuevo por pro-
blemas economicos que han obligado a la
suspension de diversos proyectos inmobilia-

rios. Esta situacion no esta reflejada en el
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estudio ni se considera en las conclusiones,
ya gque la investigacion fue realizada con
anterioridad a ella. Es probable, sin embar-
go, que cuando la situacién vuelva a norma-
lizarse prevalezcan las causas observadas
en la investigacibn como el origen de las
variaciones y desviaciones en los planes del

proyecto.

Por otro lado, a través del discurso quedd
demostrado que —en virtud de la caracteris-
tica de progresividad— el proyecto se gesta,
evoluciona, madura y se desarrolla a través
de un proceso sistémico y secuencial de
toma de decisiones, y que su cumplimenta-
cién se alcanza mediante la coordinacion de
esfuerzos y acciones que reclama la inter-
vencion de distintas partes o entidades inte-

resadas en el desarrollo del proyecto.

En ese marco, se distinguen cinco entida-
des interesadas en el proyecto —entendidas
éstas como colectividades que participan en
la toma de decisiones respecto al proyecto,
que estan comprometidas con su desarrollo,
0 que de alguna manera influyen en el logro

de sus objetivos—. Son las siguientes:

e Entidad Promotora, la que concibe la

idea y se encarga de promoverla;

e Entidad Patrocinadora, la que invierte
los recursos para el proyecto;

e Entidad Administradora, la responsable

de la administracion del proyecto;

¢ Entidad Ejecutora, constituida por per-
sonas y empresas que intervienen en la
ejecuciéon, prestacion de servicios, 0

como proveedores en el proyecto;

e Entidad Normativa o Reglamentaria,
representada por el marco juridico, la le-
gislacion y la normatividad aplicables al
proyecto, asi como por las instituciones
y autoridades encargadas de vigilar su

aplicacion y cumplimiento.

Ninguna de de las entidades mencionadas
es mas o menos importante dentro del es-
guema general del proyecto —aunque para
fines practicos y dependiendo de la magni-
tud del proyecto, algunas de ellas, a excep-
cion de la Normativa, pueden fundirse en

una sola—.

De lo anterior se concluye que para asegu-
rar el logro del objetivo primigenio del pro-
yecto, antes que nada es indispensable
conciliar sistémicamente las expectativas y
los intereses de todas las partes involucra-
das directa o indirectamente, en beneficio

del objetivo comun, que es el proyecto.

La norma ISO 10006:2003, Sistemas de
administracién de la calidad —Directrices
para la administracién de la calidad en pro-
yectos, establece que la creacion y mante-
nimiento de la calidad de los procesos y
productos en un proyecto requiere de un

enfoque sistémico encaminado a asegurar
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que las necesidades y expectativas de to-
das las partes interesadas en el proyecto
sean comprendidas y evaluadas, y que las
politicas de organizacién, junto con aqué-
llas, sean realmente tomadas en cuenta en

la administracién de proyectos.

Por tanto, se concluye que para lograr lo
anterior es necesario un verdadero com-
promiso de todas las entidades interesadas
en el proyecto, durante todo su ciclo de vi-
da, teniendo claro por qué se necesita el
proyecto, cuél es su objetivo, como se va
alcanzar y cudles son las responsabilidades
y obligaciones de cada una de partes en el

ambito de sus respectivas areas.

El ciclo de vida del proyecto estd definido
por las distintas fases y etapas a través de
las cuales el proyecto madura y alcanza el
objetivo que le da origen, dentro de los limi-
tes marcados por los sucesos de inicio y de

terminacién que definen su duracién.

En ese contexto, se concluye que todo pro-
yecto comienza con una idea, se inserta en
un entorno especifico, se propone para so-
lucionar un problema determinado, para
satisfacer una necesidad o para aprovechar
una oportunidad; se fundamenta en la iden-
tificaciéon del objetivo que le da origen, se
formula a través de la definicién de los pla-
nes béasicos para alcanzar el objetivo, se
desarrolla mediante el concurso y aplicacion

de los recursos necesarios, y culmina final-

mente con la realizacidén controlada del bien

0 servicio esperado

Con fundamento en todo lo anterior, desde
la perspectiva del enfoque sistémico, la es-
tructura general del método propuesto se
define con tres fases interrelacionadas:
PREPARATIVA, ESTRUCTURAL Yy EJECUTIVA;
seis etapas o procesos de desarrollo: orga-
nizacién, prevision, planeacion y ejecucion,
y dos procesos funcionales: la direccién y el

de control.

La FASE ESTRUCTURAL plantea la dualidad
organizacion—integracion como punto de
partida y puente sine qua non entre las fa-
ses preparativa y ejecutiva del proyecto.

La FASE PREPARATIVA comprende las eta-
pas de prevision y de planeacion. Su finali-
dad es aportar elementos para la toma de
decisiones. En conjunto, esta fase se enfoca
en el futuro del proyecto y en la formulacion
de los planes especificos, definiendo el qué,
donde, cémo, cuando, quién, con qué y
cuanto. Para ello, demanda la realizacion de

tres planes basicos, que son los siguientes:

— planes formales, que definen la forma

y caracteristicas del objeto;

— planes programaticos, que definen las
metas especificas en lo que se refiere
al tiempo para la realizacion de las ac-
tividades planeadas y, por tanto, esta-

blece la duracién del proyecto;
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— planes presupuestales, que interrela-
cionan los datos definidos por los de-
mas planes, para establecer un esti-
mado del costo y de los recursos ne-
cesarios para la realizacién del proyec-

to en las condiciones definidas.

La FASE EJECUTIVA se enfoca en el HACER, a
través del ejercicio permanente de las fun-
ciones de DIRECCION Y CONTROL, para hacer
operativo todo lo definido en la Fase Prepa-
rativa, y ejecutarlo de acuerdo con lo esta-
blecido y proveido por y a través de la Fase
Estructural. Si se prevé, se planea y se or-
ganiza, es sélo para bien ejecutar.

Cada etapa del método propuesto constitu-
ye un proceso con acciones administrativas
especificas cuya aplicacion supone, como
principio fundamental, que toda etapa cum-
plida ha generado las salidas esperadas del
proceso de transformacion. Una vez alcan-
zadas las metas de la etapa cumplida, sus
salidas proveen entradas a las etapas sub-
secuentes, para que éstas, a su vez, estén
en posibilidades de alcanzar sus metas es-
pecificas. El ciclo concluye cuando se al-

canza el objetivo del proyecto.

Ninguna de los componentes del método, ni
las fases ni las etapas ni los procesos fun-
cionales es mas o menos importante que los
demas; consecuentemente, la deficiencia en
cualquiera de los componentes menciona-

dos afectara necesariamente, en mayor o

menor grado, el logro del objetivo que da

origen y razén de ser al proyecto.

Un proyecto se gesta a partir de la intencién
razonada que manifiesta la Entidad Promo-
tora en respuesta a la idea que surge de la
deteccién de un problema, de una oportuni-
dad o de la identificacién de una necesidad,
para producir un bien o servicio que satisfa-
ga ciertas expectativas y necesidades. Sin
embargo, en tanto no se tome la decision de
iniciar el proyecto, no se puede hablar de un

proyecto como tal, sino de un anteproyecto.

El inicio del proyecto supone la existencia
de una organizacion inicial con los medios
suficientes y adecuados para ejercer desde
el principio la funcién administrativa de di-
reccién en el desarrollo del proyecto. El ob-
jetivo prioritario del equipo inicial de esa
organizacion es definir y establecer la orga-
nizacién responsable de la administracién
del proyecto, a fin de que ésta defina los
cursos de accién que permitan tomar opor-
tunamente las decisiones para continuar

con las etapas subsecuentes del proceso.

La eficiencia y la efectividad del ejercicio de

las funciones administrativas de direccion y

control durante todo el ciclo de vida del pro-
yecto, aseguran el cumplimiento de los pla-

nes y el logro de su obijetivo.
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El fin de la funcién administrativa de direc-
cion es actuar en la toma de decisiones pa-
ra hacer que se haga, en tanto que la de
control debe garantizar que lo hecho ha sido
realizado de acuerdo con los planes basicos
del proyecto. En el caso de que esto no fue-
ra asi y se detectaran desviaciones respecto
a lo planeado, se habran de implementar
cursos de accion que permitan volver el
proyecto al estado de equilibrio deseado,

minimizando el riesgo de posibles fracasos.

El proyecto, en su condicion de sistema
abierto inserto en un entorno especifico,
esta siempre expuesto a distintos factores
de riesgo, enddgenos y exdégenos, que de
ocurrir afectan en mayor o menor medida el
logro de sus obijetivos y, por tanto, a la in-
version que lo sustenta. El analisis y eva-
luacion de riesgos se enfoca al estudio de
eventos que tienen efectos sobre las activi-
dades del proyecto o sus resultados. Por
tanto, se concluye que la administracion de
riesgos asegura la aplicacién de estrategias
y la toma de decisiones para minimizar los

efectos generados por los riesgos.

El conocimiento y evaluacion del estado del
proyecto en determinado momento de su
ciclo vital, se hace a través de la compara-
cion de lo real respecto a lo planeado. En
ese contexto, el control constituye la compa-
racion cualitativa y cuantitativa entre lo pla-

neado y lo realizado. Si la situacion pros-

pectiva del proyecto es satisfactoria en de-
terminado punto de control analizado, no se
requiere accién alguna; en caso contrario,
cuando el futuro no es el mas conveniente
para el proyecto, se evidencia la necesidad
de preparar una proyecciéon ideal para re-
presentar un nuevo estado aceptable dentro
de los parametros de tolerancias, definiendo
sistémicamente el cuanto, el como y cuando
lograrlo. Si el control no se adapta a las cir-
cunstancias del proyecto, es probable que
origine conflictos que hacen imposible la
realizacion de los planes. Tal situacion signi-
ficaria necesariamente el fracaso del proce-

S0y, por tanto, el fracaso del proyecto.

Por tanto, aceptando que todos los riesgos
previsibles en el proyecto son administra-
bles, y que las acciones administrativas de
planeacion, ejecucion y control son todas
ellas elementos sistémicos del proceso ad-
ministrativo en que se sustenta cualquier

método de administracion de proyectos, se

concluye que para asegurar el éxito de un

proyecto, independientemente de su tipo y
magnitud, es indispensable la aplicacion
eficiente de un METODO DE ADMINISTRACION
DE PROYECTOS, desde su gestacion y duran-
te todo el ciclo de vida que determina su

duracion.
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Un método define el modo de hacer con
orden una cosa, y puede entenderse como
el procedimiento que se sigue para alcanzar
deliberadamente un objetivo. En tales cir-
cunstancias, se concluye que no existe un
método Unico para la administracion de pro-
yectos, y ciertamente existen diversos
métodos y estandares, como los analizados

en el cuerpo del discurso.

Todos los métodos y estandares estudia-
dos, a excepcién de la 1ISO 10006:2003,
tienen objetivo fundamental la profesionali-
zacion de la administracion de proyectos y
la certificacion de las capacidades para su
ejercicio, con el respaldado de organismos y

asociaciones internacionales que los avalan.

El método que se propone como resultado
de la investigacidbn no pretende ni puede
competir en ninguno de esos aspectos. Por
tanto, y consciente de las limitaciones de
este trabajo, el principal beneficio del méto-
do propuesto es su aplicacibn como modo
practico para formular y desarrollar pro-
tos inmobiliarios, a través del ejercicio pro-
fesional de Administracion de Proyectos,
involucrando a todas las partes interesadas

en el proyecto.

De esa manera —y solo de esa—, mediante
el entendimiento y comprension del objetivo
primigenio y la conciliacion de los intereses
particulares se alcanza el objetivo del pro-

yecto conforme a lo planeado.

Si se preve, si se planea,

Si se organiza, si se dirige

y si se controla, es SOLO
PARA BIEN EJECUTAR
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GLOSARIO

Acciones administrativas:

Administracién de Proyectos:

Administracién de riesgos:

Alcances del proyecto

Alternativas de decision:

Caja negra:

Ciclo de vida del proyecto:

Son aquellas acciones que se definen en el proceso como nece-
sarias para alcanzar las metas establecidas en los planes y, a

través de ésas, lograr el objetivo del proyecto.

Actividad profesional interdisciplinaria que busca la aplicacion de
conocimientos, aptitudes, herramientas y técnicas de administra-
cion a las actividades del proyecto, con el fin de alcanzar los
objetivos primigenios y satisfacer las necesidades y expectativas

de una organizacion mediante el desarrollo del proyecto.

Proceso iterativo, l6gico y sistematico de analisis y evaluacién
que permite minimizar la incertidumbre y los riesgos de fracaso,

facilitando la toma de decisiones.

Conjunto de acciones, productos o servicios que deben conside-

rarse para alcanzar el objetivo primigenio.

Son las elecciones que tiene disponible el tomador de decisio-
nes; también se les llama cursos de accion alternativos, y deben

expresarse en términos mutuamente excluyentes.

Modelo de generalizacion que se utiliza para describir un fené-
meno, considerando sélo las variables de entrada (inputs) y los
efectos de salida (outputs), pero sin llegar a definir el proceso o
mecanismo responsable de la regularidad encontrada.

Lapso definido por las fases y etapas a través de las cuales el
proyecto madura y alcanza las metas y el objetivo primigenio,
dentro de los limites marcados especificamente por los sucesos

de inicio y de terminacion que definen la duracién del proyecto.
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Control:

Entidad Administradora:

Entidad Ejecutora:

Entidad Normativa:

Entidad Patrocinadora:

Entidad Promotora:

Funcidn administrativa que constituye la comparacion de lo espe-
rado con lo realizado. Se aplica necesariamente a todo lo pla-

neado y en todas las etapas del proceso.

Es la responsable de la administracién del proyecto. Dependien-
do de la magnitud del proyecto, esta Entidad puede estar consti-

tuida por un solo individuo o por toda una organizacion.

Entidad externa a la organizacién del proyecto, aunque no inde-
pendiente, constituida por todas las personas, organismos y
empresas que intervienen en la realizacion de trabajos, en la
prestacién de servicios, o0 como proveedores de bienes e insu-
mos para el proyecto. Esta entidad no tiene atribuciones para la
toma de decisiones en lo que se refiere al desarrollo del proyec-
to; su funcién es hacer lo que se ha definido, plasmado y apro-
bado en los documentos del proyecto.

Entidad representada virtualmente por el marco juridico, la legis-
lacion y la normatividad aplicables al proyecto, asi como por las
instituciones y autoridades encargadas de vigilar su aplicacién y

cumplimiento.

Organismo, institucién o persona fisica o moral que invierte los
recursos y el caudal econdmico necesarios para el proyecto. Esta
entidad es la que toma las decisiones respecto a la inversion, la
gue establece las directrices que habran de regir el desarrollo del
proyecto y la que finalmente decide sobre todos aquellos aspec-
tos estratégicos que en cualquier momento pueden afectar o

modificar los objetivos y los alcances del proyecto.

Organismo, institucion o persona fisica o moral que concibe la
idea primigenia del proyecto y se encarga de promoverla ante los

posibles inversionistas, hasta obtener su aprobacion y patrocinio.
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Entidades interesadas en el Proyecto: Son colectividades consideradas como unidades, individuos u
organizaciones que participan en la toma de decisiones respecto
al proyecto, que estadn comprometidas con su desarrollo, o que

de alguna manera influyen en el logro de sus objetivos.

Entorno del Proyecto: El entorno del proyecto esta constituido por todas las condiciones
externas, sociales, politicas, juridicas, econdmicas y fisicas, que
influyen en el desarrollo del proyecto y su operacion, aportandole
tanto entradas previsible cuanto entrépicas. A su vez, el proyecto
influye retroactivamente en su entorno, tanto de manera previsi-
ble cuanto entrépica, modificando las condiciones que prevalec-

fan antes de su existencia.

Entropia negativa: Medida de organizacién (o de reorganizacion); la entropia negati-
va 0 neguentropia representa la energia que un sistema abierto
importa para contrarrestar el efecto de la entropia.

Entropia: Medida de desorden, de degradacion o de desorganizacion de
los sistemas; es cierta cantidad definible que mide el cambio del
sistema, de estados mas ordenados u organizados a estados
menos organizados o cadticos (en los organismos vivos, el esta-
do de méxima entropia es la muerte). Para contrarrestar el efecto
de la entropia, que hace que el sistema tienda a su estado mas
probable (la desorganizacion), los sistemas abiertos interactian
con su medio para obtener la entropia negativa (neguentropia)
que les permita subsistir.

Estado estable del proyecto: Es la situacion que adquiere el proyecto después de una desvia-
cién en la ejecucion de sus planes, como resultado de la aplica-

cion retroinformacion y de dispositivos de control.

Estado estable: Un sistema esta en estado estable si vuelve a su estado desea-

ble después de una desviacion de sus objetivos.
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Estandar:

Etapa:

Fast track:

Fracaso rotundo del proyecto:

Fracaso venial del proyecto:

Mecanismos sensores:

Estandar es una referencia, tipo o patron que define los requisi-
tos minimos que debe cumplir un procedimiento. Los estandares
son normas establecidas por las autoridades competentes, na-
cionales o internacionales, para regular las especificaciones
técnicas y de calidad que deben reunir determinados materiales,

productos, actividades o servicios.

Es un periodo determinado y limitado en la duracién del proyecto,
con un inicio y un fin claramente establecidos, que incluye proce-
sos particulares y actividades cuyo fin es alcanzar ciertos objeti-

vos 0 metas especificas en el desarrollo del proyecto.

El término se refiere a la practica adoptada en la industria de la
construccion, consistente en iniciar las obras antes de concluir
los disefios y los demas planes necesarios para definir sus me-
tas. El término comenzo a utilizarse a partir de un articulo apare-
cido en la revista Business Week, en abril de 1976. Actualmente
su uso se ha generalizado y se utiliza para definir algo que se
hace de manera expedita, obviando pasos de un proceso.

Cuando el proyecto es definitivamente cancelado, en cualquiera
de sus etapas de desarrollo, antes de alcanzar su objetivo primi-

genio.

Cuando el objetivo del proyecto se alcanza fuera de las toleran-
cias previamente establecidas , en lo que se refiere al tiempo
programado y al costo previsto, o cuando el producto resulta con
alcances y calidad distintos a los esperados.

Representados por el drgano supervisor y las técnicas e instru-
mentos de control que permiten detectar y medir variaciones o
cambios de las variables respecto a lo planeado.
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Monitorizar: Dar seguimiento al desarrollo y ejecucién de los planes, mediante
la aplicacion de las técnicas y herramientas adecuadas de super-
vision, para detectar eventuales anomalias o desviaciones res-

pecto a lo planeado.

Neguentropia: Véase: Entropia negativa.
Neguentrépico: Relativo a la neguentropia o entropia negativa.
Obijetivo: Es el fin al que se dirige la accion y lo que se espera alcanzar en

el futuro como resultado de un proceso.

Objeto controlable: Esta representado por las personas, cosas, actividades y siste-
mas que se someten al control, de acuerdo con lo establecido

por los planes que los definen y establecen.

Organizacion: Accion y efecto de organizar; pero también el conjunto de perso-
nas con los medios adecuados, que funciona coordinadamente

para alcanzar un fin determinado.

Organizar: Disponer y preparar un conjunto de personas con los medios
adecuados para alcanzar ciertos objetivos o para lograr un fin
determinado, mediante la creacion de unidades administrativas a
las que se asignan misiones y funciones, autoridad, responsabili-
dades y jerarquias.

Plan Maestro: Plan estratégico de visibn muy amplia; generalmente de largo
plazo, que contempla los alcances generales de un Programa de
Inversion. En un plan de este nivel se incluyen varios proyectos
interdependientes, similares o de distintos tipos, que por lo gene-
ral integran el PROGRAMA DE INVERSION.

Planes Formales: Los Planes Formales o de disefios definen la forma del objeto del
Proyecto Inmobiliario: su geometria, las relaciones funcionales de
sus distintos elementos, su calidad, cantidad, procedimiento
constructivo y, en general, todo aquello que permita hacer, mate-

rializar, precisamente lo planeado.
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Planes Presupuestales:

Planes Programaticos:

Presupuesto:

Proceso evaluatorio:

Proceso:

Programa de Inversion:

Planes del proyecto que definen por anticipado el computo de los
costos, de los gastos o de los ingresos, o de ambas cosas a
través del flujo de caja (cash flow), que se esperan como resulta-
do de una inversion. Los documentos resultantes de esta accion

son los presupuestos.

Planes del proyecto que precisan ciertas metas especificas y la
secuencia ldgica, cronolégica y ordenada para su consecucion,
estableciendo el tiempo requerido para la realizacion de cada
una de las actividades que los integran y la duracion total de las
actividades programadas. Los documentos resultantes de esta

accion son los programas.

Plan basico del proyecto cuya caracteristica esencial consiste en
la determinacién cuantitativa y valorada de los elementos pro-
gramados. En el caso de los proyectos de construccion, el pre-
supuesto es un estimado de las cantidades de obra y de las
actividades requeridas para su realizacién, asi como su respecti-
VO costo, a partir de los Planes Formales definidos, considerando

al mismo tiempo los recursos necesarios para llevarlos a cabo

Método que permite analizar y evaluar las ventajas y desventajas
que implica asumir un riesgo y asignar recursos a determinada
iniciativa de inversion. El proceso evaluatorio busca reducir los
riesgos y los costos, proveyendo la informacion necesaria para la
oportuna toma de decisiones respecto al futuro del proyecto.

Conjunto de etapas interrelacionadas para alcanzar deliberada-

mente un resultado especifico.

Conjunto de proyectos coordinados e interrelacionados sistémi-
camente para obtener un resultado final que sera el producto
sinérgico de los resultados particulares de todos los proyectos

que lo integran.
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Programa: Plan basico del proyecto que precisa ciertas metas especificas y
la secuencia logica, cronolégica y ordenada para su consecucion,
estableciendo el tiempo requerido para la realizacion de cada
una de las actividades que los integran y la duracion total de las

actividades programadas.

Proyecto Inmobiliario: Unidad de accion capaz de formular y materializar un producto
inmobiliario que da respuesta a cierta necesidad especifica de
espacios, a través de la determinacion prospectiva de los planes
béasicos para su definicion, de la ejecucion de las actividades
necesarias para su realizacion y de la administracion de los re-
CUrsos necesarios para su consecucion, teniendo como objetivo
utilitario la obtencién de cierta ventaja o beneficio, econémico o

social, que compense la inversion asignada al objeto primigenio.

Proyecto: Proceso de administracion —unico, temporal y finito— encami-
nado a la realizacién controlada de un producto o servicio especi-
fico, de tal manera que en un entorno determinado y en cierto
tiempo permite alcanzar un resultado previamente establecido, a
través de la inversion de los recursos necesarios y el aprove-
chamiento de los medios que se asignan a la consecucion del

objetivo primigenio.

Retroinformacion: Proceso mediante la cual se informa sobre el estado del objeto
controlado, a fin de que, en su caso, se tomen oportunamente las
decisiones para llevar a cabo las acciones correctivas

Riesgo: Es toda aquella contingencia que, de ocurrir, redunda en dafio

para algo o contra alguien.

Sinergia: Accién de dos o mas causas cuyo efecto es diferente a la suma
de los efectos individuales de aquéllas. Existe sinergia cuando un
objeto cumple con el principio de que la suma de las partes es
diferente al todo, y cuando el todo no se explica por la suma de
sus partes. Cuando no existe interaccion entre las partes de un

objeto, se habla de un conglomerado o de un montén.
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Sistema:

Tolerancia:

Toma de decisiones:

Desde la Optica del enfoque de sistemas, es la totalidad cuyo
conjunto de elementos interaccionan juntos para alcanzar un

objetivo comun especifico.

Margen o diferencia que deliberadamente se consiente en la
ejecucion de los planes basicos del proyecto, especificamente en
lo que se refiere a su calidad y cantidad, el tiempo y el costo

planeados.

Seleccién de un curso de accién entre alternativas. Si no existen
alternativas, resulta ocioso el ejercicio de la toma de decisiones,

puesto que no hay mas que un curso de accién posible.
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I. PROYECTO AIX-9098 (DOCUMENTOS COMPLEMENTARIQOS)

A. DEFINICION DE LA ORGANIZACION DEL PROYECTO

PROGRAMA: CLAVE: AIX-REI-98
PROYECTO: DESARROLLO TURISTICO AIX NUM: AIX-AP-986-DOP
AUTOR: Gerencia Técnica FECHA:

El proyecto requiere el personal adecuado en cada puesto, con la autoridad, la responsabili-
dad y los conocimientos suficientes para tomar oportunamente las decisiones que permitan
alcanzar los objetivos primigenios. El equipo encargado de la administracion del proyecto
habra de procurar el cumplimiento de dichos objetivos, representando en todo momento los

intereses de las partes involucradas en el proyecto.

La estructura para la administracion de cada etapa, habra de revisarse y someterse a la

aprobacién de la Direccion del Proyecto previamente al inicio de la etapa subsecuente.

1. OBJETIVO

Definir y establecer operativamente los elementos técnicos y administrativos necesarios para
reanudar los trabajos de construccion de la Primera Etapa del Proyecto, y llevar a cabo su
terminacion de acuerdo con los lineamientos y planes aprobados por el Comité Técnico en lo
gue se refiere a modalidad de operacion, alcances, calidad, costo y tiempo, dando cumpli-

miento a la legislacion y normatividad aplicable.

2. PREMISAS

Después de una suspension de casi cuatro afios, la reanudacion de la obra de la Primera
Etapa del Proyecto demanda varias acciones con el propésito de establecer sistemas que
permitan que las actividades se lleven a cabo con oportunidad, y para que éstas puedan lue-

go ser controladas con eficiencia y eficacia.

Con el fin de alcanzar lo anterior, se establecen las siguientes premisas que condicionan la

organizacion técnico-administrativa del proyecto:
e La Supervisora Técnico-administrativa externa dependera de la Direccion General.

e La Supervisora informara sobre sus resultados a la Direccién General.
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e La Direccion Técnica compartird la responsabilidad de sus acciones y resultados con
la empresa Supervisora Téchico-administrativa externa; en consecuencia, las accio-
nes de la Supervisora Técnico-administrativa serdn autorizadas por la Direccion

Técnica.

e La estructura organizacional de la Direccién Técnica cuenta con los puestos estable-

cidos en la estructura organizacional propuesta.

3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Con base en las necesidades planteadas por la Entidad Patrocinadora, se propone la si-

guiente organizacion para la Entidad Administradora del Proyecto:

A. DIRECCION GENERAL

La Direccion General toma una responsabilidad operativa en el proceso de supervision. En

consecuencia, sera necesario prever lo siguiente:

e establecimiento de reuniones periddicas de informacién, a nivel ejecutivo, con la par-

ticipacion del Director Técnico y del Director General de la Supervisora;
e disponer del tiempo necesario para reuniones extraordinarias de trabajo;

e tomar decisiones de acuerdo con la dindmica de las acciones previas al reinicio de la

construccion y, posteriormente, durante el desarrollo de la obra.

DIRECCION TECNICA

1) Vigila que la Supervisora cumpla con calidad y oportunidad en todo lo relativo a los

alcances que le sean contratados.

2) Informa a la Direcciébn General sobre las desviaciones que se produzcan en la pres-
tacion de los servicios de la Supervisora, 0 en la ejecucion de la obra, o en las rela-
ciones con autoridades gubernamentales, y le sugiere las medidas correctivas que

juzgue oportunas y convenientes.
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3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Sugiere a la Direccion General los ajustes necesarios en la operacion de la Supervi-
sora, para que éstos se adecuen a la dindmica propia de la obra, previamente al re-

inicio de los trabajos y durante el desarrollo de la construccion.

Revisa de manera aleatoria si las estimaciones de obra aprobadas por la Supervisora
son de pagarse o no. El mecanismo aleatorio y de seleccién de estimaciones debera
guedar previamente establecido internamente, registrado y aprobado por las partes,

para circunscribir el @ambito de responsabilidades.

De la misma forma que en parrafo anterior, evalla exhaustivamente lo relativo a la
calidad de la obra en aquellos conceptos que son sujetos a pruebas objetivas me-
diante el andlisis de especimenes. Para los conceptos en los que la calidad obtenida
se evalla de manera subjetiva, revisa de manera aleatoria el cumplimiento a las es-

pecificaciones, mediante un procedimiento previamente establecido por las partes.

De manera exhaustiva, con apoyo de la Supervisién Arquitectonica, vigila el apego de
la ejecucion de la obra respecto al proyecto (planos, especificaciones y procedimien-

tos constructivos)

Vigila por periodos mensuales si se cumplen las metas establecidas en los progra-
mas, considerando los siguientes aspectos: — avance de obra; — suministros; - flujo

de efectivo por concepto de estimaciones.

En caso de detectar desviaciones en el cumplimiento de la metas, propone a la Di-
reccion General las medidas correctivas necesarias para solucionar la situacion crea-

da, y las preventivas para evitar nuevas desviaciones.

Vigila que las contrataciones de obra y adquisiciones se hagan conforme al proyecto
ejecutivo y dentro del marco presupuestal aprobados. En caso de que se presente la
necesidad de contratar en condiciones distintas a lo establecido, previamente a la

contratacion correspondiente somete el asunto a acuerdo con la Direccion General.

10) Analiza, evalla y dimensiona en tiempo y costo las desviaciones derivadas de omi-

siones o de errores en el proyecto, o por modificaciones inducidas por el propietario.
En todo caso, propone a la Direccion General las alternativas para la solucion admi-

nistrativa de las desviaciones dentro del marco de tiempo y presupuesto aprobados.
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11) Es responsable de la oportuna obtencion de los elementos documentales necesarios
para la formalizacion de contratos y, en su caso, los convenios modificatorios proce-
dentes, asi como, en su oportunidad, aquellos elementos requeridos para el finiquito

de los compromisos con proveedores, contratistas o prestadores de servicios.
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1. OBJETIVOS DE LA DIRECCION TECNICA

OBJETIVO GENERAL DE LA DIRECCION TECNICA

Establecer operativamente los planes y estrategias aprobados, y dirigir todas las ac-
ciones necesarias para el reinicio y conclusion de la Primera Etapa de acuerdo con los
lineamientos técnico administrativos establecidos por el Comité y de conformidad con

las leyes, reglamentacion y normatividad aplicables.

OBJETIVOS ESPECIFICOS ESTRATEGIAS

Obtener oportunamente el proyecto ejecutivo
actualizado de acuerdo con las modificaciones
aprobadas por el Comité.

—  Revisar los disefios y especificaciones existentes, para so-
meter a la aprobacién del Comité las modificaciones que
permitan alcanzar el objetivo presupuestal establecido.

—  Promover y procurar la oportuna contratacion de disefiadores
para la conclusién de los disefios y para integrar las modifi-
caciones aprobadas por el Comité.

— Realizar oportunamente los disefios faltantes y obtener del
Comité la aprobacion del proyecto ejecutivo.

Establecer los sistemas y procedimientos de
supervision técnico administrativa y direccion
arquitecténica que permitan un eficiente y efectivo

control sobre el desarrollo de los planes estableci- .
dos. —  Proponer a la Direccion General los alcances para la ade-

cuada y efectiva direccion arquitectdnica y supervision técni-
co administrativa.

—  Conjuntamente con la Direccién de Finanzas y Administra-
cion, definir los procedimientos para el control administrativo
de la obra.

—  Procurar la oportuna contratacién de la supervisora técnico
administrativa y la direccion arquitecténica, para que ambas
participen desde la planeacion del reinicio de la obra y duran-
te su ejecucion.

—  Establecer la organizacion y procedimientos para el control
preventivo de la obra, conjuntamente con la Supervisora
Técnico-administrativa y la Direccién Arquitecténica.

—  Vigilar el oportuno, eficiente y eficaz desarrollo de las funcio-
nes de la Supervisora Técnico-administrativa y la Direccion
Arquitectonica, para asegurar el logro de los objetivos.

Definir y establecer la planeacién general para el
reinicio y conclusion de la obra dentro del marco
presupuestal y temporal establecido por el Comité.

—  Definir el presupuesto base para la terminacién de la Primera
Etapa, con apego al proyecto aprobado, y someterlo a la
aprobacién del Comité.

—  Con la Direccién de Finanzas y Administracién, obtener la
aprobacion de politicas de contratacion que permitan alcan-
zar los objetivos presupuestales y programaticos.

—  Definir los alcances de obra por especialidad, y, de acuerdo
con las normas internas del Comité, obtener cotizaciones que
permitan efectuar un andlisis comparativo para la adjudica-
cion de los correspondientes contratos.

—  Obtener la oportuna adjudicacién de contratos de obra, pres-
tacion de servicios y adquisiciones para la terminacién de la
Primera Etapa.
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2. OBJETIVOS DE LA GERENCIA DE CONSTRUCCION

OBJETIVO GENERAL DE LA GERENCIA DE CONSTRUCCION

Establecer operativamente y mantener vigentes en obra los planes y estrategias apro-
bados para la construccion de la Primera Etapa, y dirigir y vigilar el cumplimiento de las
instrucciones y lineamientos dictados por la Direcciéon Técnica para llevar a cabo la
eficiente y eficaz ejecucién de los trabajos conforme a los términos contratados de ca-
lidad, costo y tiempo, con apego a las normas internas del Comité y la legislacion, re-
glamentacion y normatividad aplicables.

OBJETIVOS ESPECIFICOS ESTRATEGIAS

Vigilar el oportuno cumplimiento de los planes
aprobados para la ejecucion de la obra, en lo
relativo al proyecto, especificaciones y procedi-
mientos de construccién, de acuerdo con los

—  Conocer y analizar detalladamente los planes, programas,
disefios, especificaciones y toda la documentacién técnica,
administrativa y legal relativa a la obra.

alcances y términos contratados y de conformidad | —

con la normatividad interna del Comité y la legisla-
cién aplicable.

Conocer, analizar y participar en la revision y conciliaciéon de
los alcances, programas y presupuestos de los contratistas, y
proponer a la Direcciéon Técnica medidas para su correccion
y optimacion, en su caso.

Participar en la organizacion y planeacion para el reinicio de
la obra, supervisar su establecimiento y vigilar su cumpli-
miento.

Vigilar el cumplimiento y correcta ejecucion de los alcances
contractuales y todo lo estipulado en los proyectos, especifi-
caciones y procedimientos de construccion; en caso de de-

tectar desviaciones, sugerir a la Direccion Técnica las medi-
das mas convenientes para su regularizacion.

Vigilar que se de cumplimiento a la reglamentacién interna
del Comité y a la legislacion aplicable, y, en su caso, sugerir
a la Direccion Técnica las medidas convenientes para corre-
gir las situaciones irregulares.

Mantener estrecha comunicacion con las demas gerencias
de la Direccion Técnica, para prevenir desviaciones en los
planes establecidos y solucionar la problematica que se pre-
sente en la obra.

Procurar la correcta aplicacion de los procedimien-
tos de supervision y control en la obra, para dar
cumplimiento a los planes establecidos por el
Comité.

Vigilar el oportuno y eficaz desarrollo de las funciones de la
Supervisora, de acuerdo con los términos contratados; en
caso de desviaciones, informarlo a la Direccion Técnica para
que se tomen medidas correctivas.

Establecer y mantener vigentes los canales y medios de
comunicacion entre la Gerencia de Construccion y la Super-
visora Técnico-administrativa.

Establecer y mantener vigente la celebracién periddica de
reuniones de trabajo y coordinacién entre la Supervisora, los
distintos contratistas y la Gerencia de Construccion, para re-
visar, analizar y conciliar conjuntamente lo relativo a la ejecu-
cién de la obra y su problemética.
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3. OBJETIVOS DE LA GERENCIA DE DISENO

OBJETIVO GENERAL DE LA GERENCIA DE DISENO

Procurar la oportuna terminacién de los disefios ejecutivos para la primera etapa, con-

forme al programa de necesidades y el anteproyecto aprobados, con la calidad reque-

rida para la adecuada realizacion de la obra y de acuerdo con la reglamentacién apli-

cable; asimismo, vigilar el apego de la calidad de la construccion respecto al proyecto

ejecutivo y finalmente procurar la elaboracién de los planos “as built” y la integracion de

los manuales de mantenimiento y operacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ESTRATEGIAS

Obtener la oportuna definicién de conceptos de
disefio pendientes de aprobacion por parte del
Comité, para estar en posibilidades de lograr su
desarrollo y la cotizacién, planeacién y contrata-
cién de la obra, de acuerdo con el programa gene-
ral para terminacioén de la Primera Etapa.

Proponer alternativas de solucién para cada caso pendiente
(cubierta motor lobby, restaurante de especialidades, esce-
nografia, propuestas de Mac DECCA, etc.), y promover a
través de la Direccion Técnica su definicion y oportuna apro-
bacion del Comité.

Definir los alcances y presupuesto para la ejecucién de dise-
flos pendientes, y promover la oportuna contratacion de dise-
fladores para su desarrollo de acuerdo con el programa ge-
neral establecido.

Obtener la oportuna y completa actualizacién del
proyecto, planos y especificaciones, para el reini-
cio y conclusién de la primera fase, de acuerdo

con las modificaciones y lineamientos aprobados.

Establecer juntas de coordinacion y seguimiento con los
disefiadores y efectuar visitas a sus despachos, para verificar
el avance de los trabajos respecto al programa; en caso de
detectar desviaciones, establecer los cursos de accion para
regularizar la situacion detectada.

Supervisar cuantitativa y cualitativamente los disefios, verifi-
cando la integracién de las modificaciones aprobadas, me-
diante la revision de planos, especificaciones y demas docu-
mentos generados por los disefiadores; en caso de detectar
irregularidades, solicitar su correccién y dar seguimiento a la
aplicacion de las medidas adoptadas, hasta su terminacion.

Coadyuvar en la oportuna obtencion del disefio de
las instalaciones especiales y sefializacion, a
cargo de la Coordinacién de Adquisiciones del
Comité, y llevar a cabo su integracion a los dise-
flos de otras especialidades.

Coadyuvar con la Coordinacién de Adquisiciones en la defini-
cion de los programas de necesidades para cada especiali-
dad.

Definir con la Coordinacion de Adquisiciones los alcances y
programas para el desarrollo de los disefio a su cargo, de
acuerdo con el programa general para la Primera Etapa.

Establecer juntas de coordinacién con la Coordinacion de
Adquisiciones y los disefiadores, y efectuar visitas a sus des-
pachos, para verificar el avance respecto al programa apro-
bado; en caso de detectar desviaciones, establecer con la
Coordinacion de Adquisiciones los cursos de accion mas
convenientes para regularizar la situacion detectada.

Supervisar cuantitativa y cualitativamente los disefios de
especialidades, asi como su integracion con otras especiali-
dades, mediante revision de planos y deméas documentos
que generen los disefiadores; en caso de detectar irregulari-
dades, solicitar su correccion, y dar seguimiento a las medi-
das adoptadas.
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4. OBJETIVOS DE LA GERENCIA TECNICA

OBJETIVO GENERAL DE LA GERENCIA TECNICA

Instrumentar y mantener vigentes los sistemas técnico administrativo que permitan, a

través del ejercicio de los contratos, coordinar y controlar el cumplimiento de los planes

y estrategias aprobados para la construcciéon de la Primera Etapa conforme a los

términos establecidos de calidad, costo, tiempo y con apego a las normas internas del

Comité y la legislacién, reglamentacion y normatividad aplicables.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ESTRATEGIAS

Instrumentar y mantener los planes, presupuestos
y programas generales para llevar a cabo la cons-
truccion de la Primera Etapa, de acuerdo con los
lineamientos y estrategias establecidos por la
Direccién Técnica.

Coordinar y participar en la elaboracion de planes generales
para reinicio y terminacién de la Primera Etapa.

Revisar y actualizar el presupuesto base y el programa gene-
ral para la terminacion de la Primera Etapa, y someterlos a la
aprobacion de la Direccién Técnica.

Conocer, analizar y participar en la revision y conciliacion de
los alcances, programas y presupuestos de los distintos con-
tratistas, y proponer a la Direcciéon Técnica medidas para su

correccién y optimacion, en su caso.

Obtener oportunamente las ofertas que permitan
seleccionar a los contratistas y proveedores para
la contratacion de obra y adquisiciones, de acuer-
do con los lineamientos establecidos por la Direc-
cion Técnica, y coordinar su evaluacion para la
toma de decisiones.

Analizar las cotizaciones de obra y adquisiciones, para pro-
porcionar a la Direccion Técnica los elementos que permitan
tomar una decision al respecto.

Dar seguimiento a los aspectos de programacioén y presu-
puestos; en caso de detectar desviaciones, plantear a la Di-
reccion Técnica medidas correctivas.

Obtener oportunamente los anexos documentales requeri-
dos, y realizar ante la Direccion de Finanzas y Administracion
los tramites necesarios para la formalizacién de contratos.

Instrumentar, establecer y mantener vigentes los
sistemas de control que permitan asegurar el
correcto ejercicio de los contratos de obra y adqui-
siciones, hasta su finiquito, dentro del marco
temporal y presupuestal aprobado y conforme a
los lineamientos y reglamentacion interna del
Comité.

Establecer y mantener los sistemas para el control técnico
administrativo del ejercicio de contratos hasta su finiquito, en
forma general y por contrato, y mantener informada a la Di-
reccion Técnica sobre su avance y problematica.

Vigilar el oportuno y eficaz desarrollo de las funciones de la
Supervisora Técnico-administrativa, de acuerdo con los
términos contratados, y, en caso de detectar desviaciones,
hacer a la Direccion Técnica las observaciones pertinentes
para que se tomen medidas correctivas.

Establecer y mantener vigentes los canales y medios de
comunicacion entre la Gerencia de Técnica y la Supervisora
Técnico-administrativa, para el mejor desarrollo de las fun-
ciones de control técnico administrativo de ambas entidades.

Establecer y mantener la celebracién periodica de reuniones
de coordinacién entre la Supervisora, las distintas areas de la
Direccién de Finanzas y Administracion y la Gerencia Técni-
ca, para revisar, conciliar conjuntamente lo relativo a aspec-
tos administrativos del ejercicio de los contratos.

Revisar, controlar y autorizar el trdmite de pago de las esti-
maciones de obra ejecutada, aprobadas previamente por la
supervisora y la Gerencia de Construccion, refiriéndolas al
marco presupuestal y temporal establecido; en caso de de-
tectar errores o desviaciones, sefialarlos a la Supervisora
Técnico-administrativa para su regularizacion.
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SUPERVISION TECNICO-ADMINISTRATIVA

La estructura de la Supervisora Técnico-administrativa, para que sea eficiente y eficaz, de-

berd ser lo suficientemente flexible para satisfacer, cuantitativa y cualitativamente, a todas

las necesidades que plantea la planeacion y el desarrollo mismo de la obra, tomando como

base para esto ultimo el Programa Maestro de Construccién, asi como aquellas que se deri-

van de la necesidad de informacion por parte de la Direccién General y de las direcciones

Técnica y de Finanzas.

1.

2.

OBJETIVO DE LA SUPERVISION TECNICO-ADMINISTRATIVA

Prevenir, supervisar y controlar el desarrollo de la construccion, vigilando que su ejecu-
cion se sujete plenamente a los disefios y a las especificaciones de calidad, tiempo y co-
sto establecidas en el proyecto ejecutivo; que se acaten las instrucciones y politicas que
dicte el Comité Técnico, y que se cumplan las disposiciones normativas y reglamentarias

vigentes y aplicables.

ALCANCES DE LA SUPERVISION TECNICO-ADMINISTRATIVA

De acuerdo con la planeacién general, con las politicas y estrategias establecidos para el
reinicio y terminacion de la Primera Etapa, los alcances de la Supervisora Técnico-

administrativa y para la Supervisora Arquitectdnica en obra son los siguientes:

La labor de Supervisora no debera limitarse a una participacion en el desarrollo de la
obra a través de actitudes restrictivas ni a la simple vigilancia de hechos consumados;
deberd participar activamente, con responsabilidad y oportunidad, actuando positiva y
preventivamente para lograr que se cumplan las obligaciones y compromisos de todas
las partes, y con el fin de propiciar la integracion armoénica de todos los involucrados en la
prosecucion del objetivo comun y Unico: la realizacion del Proyecto. Para lograrlo, es in-
dispensable que la Supervisora cuente con un cuerpo técnico profesional, ético, experi-
mentado, empapado del conocimiento del proyecto, de sus especificaciones, del estado
de la obra, de las politicas del Comité, de la planeacién y de las estrategias generales pa-
ra llevar a cabo la obra. Para garantizar esto, es necesario que, previamente a su contra-
tacion, someta a la aprobacién del Comité la estructura organizacional para la supervi-
sién, asi como los procedimientos técnicos y administrativos mediante los cuales dara

cumplimiento a los alcances establecidos.
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Asimismo, la Supervisora debera considerar que el Contratista Lider que en dado caso

designe el Comité realizara, mientras ejecute la correspondiente obra contratada, las fun-

ciones de coordinacion de los contratistas de las distintas especialidades, en lo que se

refiere especificamente al inicio, desarrollo y terminacion de actividades conforme al Pro-

grama Maestro de Construccion que para el efecto proponga el mismo Contratista Lider y

apruebe el Comité.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

ACTIVIDADES PREVIAS A LA EJECUCION
Revisar las especificaciones y su concordancia con el proyecto ejecutivo.

Verificar que los presupuestos de los distintos contratistas contengan los conceptos y
cantidades de obra requeridos por el proyecto ejecutivo y todo lo necesario para la
realizacion de la obra conforme a los procedimientos constructivos adecuados, y, en

Su caso, sefialar conceptos faltantes o sobrantes y sus correspondientes voliumenes.

Confrontar con los precios vigentes del mercado de la construccion, segun el caso, el
monto del precio alzado o los precios unitarios que sirvieron de base a los oferentes
para integrar la cotizacion, y, en caso de detectar diferencias substanciales respecto
a los precios en el mercado, sefialar fundamentada y objetivamente el monto de la di-

ferencia.

Revisar el Programa Maestro de Construccién, que proponga el Contratista Lider en
coordinacion con los distintos contratistas, y verificar que contenga la integracion in-
teractiva de todos los programas particulares de los distintos contratistas, y que sea
realizable y congruente con la planeacién general aprobada por el Comité. En caso

de detectar diferencias o incongruencias, sefialarlas, proponiendo la correccion.

Elaborar el Programa Maestro de Erogaciones, basado en el Programa Maestro de
Construccion, en el que se integren los programas de pagos de los distintos contratis-
tas, y proponer las mejores condiciones para el Comité, optimando desde el punto de

vista econdmico la relacion gasto-produccion de obra;

Elaborar los contratos de obra, adquisiciones y prestacion de servicios, con base en
los formatos que apruebe el Comité, y conjuntar y revisar los documentos y anexos

técnicos y administrativos para su formalizacion.
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7

8)

9)

Realizar y documentar con los contratistas el levantamiento fisico del estado de la
obra previamente al inicio de los trabajos, mediante acta detallada firmada por las

partes, 0, en los casos que asi lo decida el Comité, mediante acta notarial.

Verificar cuantitativa y cualitativamente los inventarios de materiales y equipos exis-
tentes en la obra, tanto los que son propiedad el Comité como los que son responsa-
bilidad de los contratistas que tienen continuidad en los trabajos. El resultado de la

verificacién debera ser asentado en un acta firmada por los participantes.

Revisar la planeacion general para el establecimiento de instalaciones provisionales,
almacenes, bodegas, oficinas de campo, comedores, retretes, etcétera, que propon-

gan el Contratista Lider conjuntamente con los demas contratistas.

10) Convocar y participar en las reuniones de trabajo relativas a la planeacién previa al

1)

2)

3)

4)

5)

inicio de la obra; tomar las minutas, elaborar las actas correspondientes y mantener

informado al Comité acerca de todo lo relativo al inicio de la obra.
ACTIVIDADES DURANTE LA EJECUCION

Verificar permanentemente que cada contratista cuente con toda la documentacion
necesaria, planos, especificaciones y muestras actualizadas, vigentes y aprobadas,

para la ejecucion de la obra.

Llevar el manejo de la Bitdcora de Obra, por contratista, vigilando su actualizacién y

firma por las partes involucradas.

Mediante acciones de verificacién constante, sistematica y exhaustiva, vigilar y ase-
gurar el cumplimiento cualitativo de la geometria, especificaciones y procedimientos

constructivos establecidos en el proyecto ejecutivo.

Para los fines que son de su obligacidn, utilizar constante y sistematicamente los ser-
vicios del laboratorio de control de calidad, asi como otros servicios técnicos de con-
sultoria, que designe el Comité; ordenar y dar seguimiento estadistico a las pruebas
de laboratorio en los materiales, productos elaborados y procedimientos constructi-

VOS.

Ordenar y dar seguimiento documentado a la correccion de defectos o errores detec-
tados durante la construccion, hasta su total conclusién, de acuerdo con las disposi-
ciones de la Direccion Arquitectonica.
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6)

7)

8)

9)

Verificar que se realicen en los equipos e instalaciones todas las pruebas protocola-
res normativas y todas aquellas que sean requeridas conforme a las especificaciones

del proyecto, y certificar que los resultados de ésas han sido satisfactorios.

De acuerdo con los procedimientos establecidos en los distintos contratos, revisar,
aprobar y tramitar las estimaciones y los correspondientes soportes documentales
gue presenten los contratistas para el cobro de la obra ejecutada, hasta su finiquito,
en la forma y tiempo aprobados por el Comité y de acuerdo con el programa de flujo

establecido.

Llevar el registro estadistico actualizado de estimaciones y el estado de cuenta del
ejercicio de cada contrato, referido a la obra realmente ejecutada y al programa de

erogaciones.

En los casos procedentes y conforme a los términos contractuales, revisar los estu-
dios de escalatoria de precios unitarios, y someter los resultados a la aprobacion del

Comité, previamente a su aplicacion.

10) En los casos procedentes, de acuerdo con los términos contractuales correspondien-

tes a los distintos contratos de obra, revisar y conciliar con el contratista los precios
unitarios para la ejecucion de trabajos extraordinarios que se generen durante el pro-
ceso de la obra, y someterlos a la aprobacién del Comité, previamente a su aplica-

cion.

11) Analizar y evaluar las reclamaciones que pudieran presentar los contratistas y pro-

veedores, en lo que se refiere a su validez respecto a los términos contractuales, y

someter los resultados a la aprobacién del Comité.

12) Previamente a la ejecucién de trabajos o volumenes de obra no previstos en los con-

tratos de obra o suministros, analizar, evaluar y conciliar con el contratista o provee-
dor los cambios que sean aprobados por el Comité, a efecto de que conforme a los

procedimientos establecidos se ordene su ejecucion.

13) En los casos procedentes, documentar y controlar administrativamente las 6rdenes

de cambio que afecten los términos pactados para la ejecucion de la obra, aplicando

el procedimiento aprobado por el Comité.
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14) Elaborar y conciliar con cada uno de los contratistas el estado de cuenta para la liqui-
dacion de los trabajos realizados; al término de cada contrato de obra o de suminis-
tros recibir los trabajos, de acuerdo con los procedimientos establecidos por el Co-
mité y los establecidos en los contratos particulares, y certificar que la obra o los su-
ministros efectuados cumplen con todo lo establecido en el proyecto ejecutivo, y que

se dio cabal cumplimiento a los alcances contratados.

15) Asegurar la oportuna aclaracion a las dudas técnico administrativas que presente el
contratista en relacion con la obra y el ejercicio de su contrato y mantener el archivo

completo del ejercicio de cada contrato, hasta su finiquito.

16) Participar en las juntas periédicas de trabajo que se establezcan durante la ejecucion
de la obra, y promover las extraordinarias, cuando sea necesario, con los contratis-
tas, disefiadores, asesores y representantes del Comité, para dar solucién a los pro-
blemas que eventualmente se presenten en la obra y para revisar los planes a corto y
mediano plazo y el avance de los trabajos; tomar las minutas y elaborar las actas co-
rrespondientes a las juntas de trabajo relativas a la obra.

17) Vigilar, administrar y registrar documental y fotograficamente el avance de la obra
respecto al Programa Maestro de Construccion y al de cada uno de los programas

individuales de los distintos contratos.

18) Con antelacion a que se produzcan desviaciones que pongan en riesgo el cumpli-
miento de los programas de obra o suministros, investigar, evaluar y soportar docu-
mentalmente las causas que pudieran provocar desviaciones en los programas y en
el ejercicio presupuestal, y someter a la consideracion del Comité las medidas correc-

tivas para su regularizacion.

19) Analizar, evaluar y documentar las propuestas de aplicacion de sanciones a que se
hicieran acreedores los contratistas por incumplimiento en los términos contractuales,

y someter a la consideracion del Comité el informe correspondiente.

20) A la conclusién de los trabajos encomendados a cada contratista, hacer la revision fi-
nal y recibir fisica y documentalmente la obra, certificando la correccion de todos los
defectos que hubieran sido previamente observados, asi como el cumplimiento de los

alcances contractuales en lo que se refiere a cantidad, calidad y tiempo de ejecucion.
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Todo esto en un plazo maximo de 30 dias posteriores al aviso de terminacion que se

reciba de contratistas o proveedores, y conforme a los términos de los contratos.

21) Entregar fisica y documentalmente al Comité la obra terminada y todos los materiales
gue hubieran quedado como stock para mantenimiento, asi como los manuales de
operacién y mantenimiento y los convenios de garantia que otorguen los contratistas

y proveedores.

22) Vigilar que los contratistas establezcan y mantengan los dispositivos y medidas de
seguridad eficientes para el desarrollo de la obra, por lo menos en los términos pre-

vistos por las leyes aplicables y por el Reglamento de Obra.

23) Vigilar el oportuno cumplimiento a las instrucciones, tanto técnicas cuanto administra-

tivas, que dicte el Comité en lo relativo a la ejecucion de la obra.

24) Coordinar y supervisar el cumplimiento de los plazos establecidos para el suministro,

montaje y pruebas de los equipos fijos.

25) Coordinar y supervisar la recepcion, almacenaje y la adecuada instalacion del mobi-
liario, equipos de operacion y elementos y accesorios de decoracion, hasta su entre-

ga al operador.

26) Vigilar el oportuno cumplimiento y atencion a las observaciones que hiciera el Direc-
tor Responsable de la Obra, los corresponsables de arquitectura, de estructuras e

instalaciones, o las autoridades competentes, en lo relativo al desarrollo de la obra.

27) Vigilar que la obra se ejecute con apego a la normatividad y reglamentacién aplicable
y vigente. En caso de inobservancia por parte de los contratista o por el propio Co-
mité, informarlo al responsable del cumplimiento, y al Comité, para que se tomen las

medidas procedentes.

28) Mantener informado al Comité sobre los resultados de calidad, tiempo y costo obteni-
dos en la construccion, asi como sobre todos los asuntos relativos al desarrollo de la

obra.



COROLARIO

MALGRE TOUT...

Hasta aqui, el objetivo de este trabajo ha
sido cumplido; pero el tema no ha sido

agotado, y aun queda mucho por hacer...

iPERO ESE SERA OTRO PROYECTO!
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