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PROLOGO

Tradicionalmente, el arquitecto y/o el contratista general han sido los
administradores del proceso de disefio y/o construccion en cualquier forma en
que éste se haya efectuado, y asi se continuara desemperiando este papel. Sin
embargo, las complejidades de las técnicas de construccion actuales y las
dificultades de administrar y coordinar el creciente numero de participantes
altamente especializados, en ocasiones demandan nuevas formas en los
métodos histéricamente empleados en las funciones de administracion y

cocrdinacion.

El arquitecto en su funcién de gerente de proyectos puede adquirir una
reconacida posicién de liderazgo en la industria de la construccion,
estableciendo una politica fundamental con relacién a la administracion del

disefio y la construccion.

Esta politica es propuesta para actuar como guia en todas las funciones
contempladas para el correcto aprovechamiento de la administracion del
desarrolio total al edificar cualquier tipo de proyecto.

En el establecimiento de la guia para este metodo de contratacion, no se
propone como sustituto de cualquier otro método exitoso, mantiene su ya
conocida posicion en cuanto al sistema de contratos y licitaciones. Sin embargo,
el tipo de contrato de administracién del desarrollo total presenta ciertas
ventajas en algunos proyectos. Por lo tanto, se podra sugerir a los propietarios
que la guia adoptada se siga en todos los casos en los cuales la gerencia de

proyectos sea aplicable.

“sta actividad la realizan contadores, ingenieros, administradores. entre otros.
el propic arquitecto no acude a esta herramienta, dejando la posibilidad de ser
el participante méas productivo fuera de su quehacer profesional sin ver que es
el idéneo para ello. ya que un proyecto (disefio), es producto del trabajo de un
arquitecto con destreza e ingenio, y su realizacién (construccion) es Ja real
materializacién y presencia del mismo, pero con la correcta interpretacion que
de lo arquitectonico o urbanc pueda tener un arquitecto especializado en la
gerencia de proyectos de arquitectura, urbanismo, disefio industrial y
orofesiones afines a un proceso productivo eficiente.



INTRODUCCION

La gerencia’ de proyect082 en las empresas de disefio y construccion es un
tema muy especializado del cual los texios disponibles dejan mucho que

desear.

Esta propuesta de una especializacién metodoldgico-educativa no presta
atencion a los conceptos tedricos de administracion y se concentra en las ideas
practicas que ayudaran al gerente de proyecto en obras de arquitectura y
urbanismo a realizar mejor su trabajo. Trata temas para ayudarlos a convertirse
en gerentes de proyecto. Se concentra en funciones de pianeacion,
organizacion, ejecucion o integracién, direccion y control, que son las
actividades a las que el gerente de proyecto debe dedicarle la mayor parte de
su tiempo.

De acuerdo con su orientacion practica, esta propuesta proporciona al futuro
especialista en gerencia de proyectos ejemplos incluso de un método para la
propuesta empresarial y de contratacion con el propietario.

La informacién que se presenta no es una recopilacion de conocimientos
tedricos, esta basada en experiencias profesionales propias, asi como en
seminarios como los impartidos por Booz, Allen & Hamiltan, Inc.,> Management
Consultants. USA y que se han dirigido a lideres de empresas de arquitectura,
urbanismo, de ingenieria de planeacion y de disefiadores en los Estados
Unidos. Canadéa y México desde 1967.

La propuesta esta dirigida a quienes pretenden ser gerentes de proyecto,
s. 2 visores de lz gerencia de proyecto y profesionales del disefio interesados
. Ladicarse a esta labor. El objetivo principal es ayudarles para evitar
concentrarse solamente en la ejecucién de un proyecto en particutar, aclarando
como la gerencia de un proyecto especifico se ubica dentro de las metas
generales de una empresa. Se desea que esta propuesta metodologica
educativa a iravés de la presentacion de conceptos y practicas acerca de la
gerencia de proyectos pueda contribuir a su desarrollo profesional.

Los temas desarrollados en fa propuesta metcdolégica educativa como una
escecializacion en los planes de estudios de la Facultad de Arguitectura son

_ Gerencia: persona que dirige una socledad. empresa o trabajo por cuenta ajena.

© Proyecto: Representacion de la obra (actividad) que se va a fabricar con indicaciones del
precio. tiempo y demas detalles
Segun el diccionano Larousse, Editorial Larousse, México, D.F., 1999.
BA&H. Inc. creada en 1914, firma de asesoria administrativa y socio fundador en 1932 de
Association of Consultants Management Engineers, USA.



aplicables a gran variedad de proyectos de diferente tamaiio. No importa si
estos proyectos son pequerios 0 grandes, los conceptos presentados son
aplicables a los servicios que un gerente de proyectos en lo particular o una
empresa de coordinacién y supervision técnico-administrativo pueda reaiizar.

Por todo esto en el capitulo primero se desarrollan los conceptos dei por que de
la gerencia de proyectos, los perfiles y tipos de gerente de proyecto, la
organizacién de la gerencia, la definicion del propio proyecto en sistemas de
redes y autorizacion para la ejecucién de los trabajos y su contratacion.

Analizando en el capitulo segundo la implantacion de sistemas organizacionales
incluyendo el manejo de recursos, proyectos simultaneos y sistemas de
proyecto evaluando el tiempo, el costo, eficiencia y calidad.

Para continuar en el tercer capitulo proponiendo como es posible abordar
empresariaimente la coordinacién y supervisién tecnico—administrativa por
realizar, utilizando términos de referencia que aclaran compromisos, plazos y
alcances asi como las responsabilidades y condiciones de contratacion por
aplicar.

Lo anteriormente descrito da los motivos por los cuales se presenta la tesis que
integra una propuesta metodolégica-educativa que aplica las teorias
constructivistas en los paradigmas de la ensefianza y el aprendizaje aplicados a
la administracién en la eficiencia de los procesos de disefio, ejecucion, puesta
en marcha e incluso el importante concepto de mantenimiento necesario en
toda edificacion.

Asi es como se aborda la propuesta del objetivo metodolédgico educativo,
campos de la disciplina que abarca un plan de estudios apegados a los
lineamientos que se enuncian para que éstos sean aprobados por las instancias
correspondientes de la UNAM y de la Facultad de Arquitecti), la estructura de:
mismo y su desarrollo temético asi como el curso propedeutico que permitira,
en su caso, aceptar a la participacion de los candidatos a especializarse en el
Centro de Investigacion y Estudios de Posgrado de la Facuitad de Arquitectura
(CIEP.FA.) a la especializacion propuesta.

¢ Qué son los proyectos?
Una lista representativa de ellos son:

« Disefio y construccién de conjuntos habitacionales, oficinas, comercios,
bodegas de almacenaje, modernizacion y expansion de obra publica.



« Disefic y construccion de escuelas, hospitales, hoteles y centros
comerciales.

« Disefo y construccion de carreteras, aeropuertos y vias rapidas de
transito, trabajos de obras publicas.

Los proyectos tienen varias caracteristicas Unicas:

e Los proyectos tipicamente cruzan muchas lineas organizacionales y
funcionales.

« Los proyectos son esfuerzos bien definidos encaminados a producir
ciertos resultados especificos a un punto en particular en una fecha

determinada.

e Los proyectos son esfuerzos originales y no la copia de esfuerzos
previos.

;Qué es el manejo de un proyecto?

El enfoque tradicional del mansjo funcional u orientado hacia la produccién han
demostrado ser inadecuados e ineficaces para el manejo de proyectos. En los
Ultimos arios, la necesidad de planear, organizar, dirigir y ejecutar proyectos de
mayor complejidad y dentro de tiempo y costo limitados han obligado al
desarrolio de nuevos conceptos de administracién, técnicas y sistemas que

comprendan lo relativo a su manejo

El manejo de proyectos se basa en los siguientes conceptos:

Gerente dz proyecto.
Un solo punto de responsabilidad y a quien se delega cuando menos cierta

autoridad.

Planeacién y control descentralizados.
Ejercidos por el gerente de proyecto.

Apoyo descentralizado del proyecto.
El apoyo funcional o una organizacion especiaiizada recibe instrucciones del

gerente de proyecto



¢Por qué es importante el manejo de proyecto?

El crecimiento tanto en tamafio como en utilidades por parte de las
organizaciones ha dado como resultado un gran interés en el proceso de
crecimiento.

El crecimiento es el resultado de la expansién de productos, servicios vendidos
0 proporcionados, productos nuevos © mejorados, y nuevos mercados. Este
crecimiento va acomparfiado por aumento de produccion o capacidad de nuevos
servicios, nuevos medios y métodas mejorados, equipo o0 materiales.

Tal crecimiento se alcanza generalmente etapa por etapa. Si estas etapas son
lo suficientemente grandes, se les puede llamar proyectos. L.a mayor parte de
los proyectos se vera en la practica, son motivados por la necesidad de
crecimiento. Por lo tanto, el manejo de los proyectos surge como una habilidad
envolvente o de una disciplina que es de gran importancia en todas las areas de
los negocios, industrias y gobierno.

Finalmente, los conceptos del manejo de proyectos permiten que estos
esfuerzos sean manejados mas eficientemente que los métodos vy
procedimientos alternos llevados a cabo.

Los proyectos asi entendidos son vitales para el crecimiento de una
organizacion; por lo tanto, el manejo de proyectos es importante para el futuro
de la organizacion.
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14. EL QUE, EL COMO, EL DONDE Y EL CUANDO DE LA
GERENCIA DE PROYECTOS

Las siguientes preguntas y respuestas son con el fin de describir claramente la
administracion del proceso (disefio, construccion y puesta en marcha) que de
manera integral, pueden ser abordados por la Gerencia de Proyectos.’

1.1.1. ;Qué es la administracién del proceso?

£s un método efectivo para satisfacer las necesidades de realizacion del
oropietario Trata de la planeacion del proyecto, las etapas de diseno,
construccion y puesta en marcha como tareas integradas dentro de un sistema
de acdministracién. Estas tareas se asignan a un “equipo de construccion” que
se forma con el propietario (0 su representante), el gerente de proyecto y el
arquitecto y/o ingeniero, en su caso. Los miembros del equipo trabajan de
manera coordinada desde ei inicio hasta la terminacion del proyecto con el
cbjetivo comun de servir mejor a los intereses del propletaric La interaccion
entre ef costo de construccion, calidad y programa de terminacion son
culdadosamente examinadas por el equipo, de tal forma que un proyecto de

Asscciated General Contractors of America, Construction Management Guidelines for use by
AGC members, 1972



maximo valor y calidad para el propietario sea realizado en menor tiempo y
costo operando y puesto en marcha.

1.1.2. ;Qué es un gerente de proyecto?

El gerente de proyectos es la persona cailificada que desempefia la
administracion del proceso bajo un contrato de servicios profesionales entre el
propietario y él.

El gerente de proyectos como profesional en el equipo coordinador trabajara
con el propietario, el disefiador® (arquitecto y/o ingeniero) y los contratistas
desde el inicio del disefio hasta la terminacion de la obra.

Dirige al equipo de construccion en todo los asuntos relacionados con la obra,
propercionar informacién y hacer recomendaciones de tecnologia y economia.

Proponer alternativas para ser estudiadas por el equipo coordinador durante la
etapa de planeacion y pronosticar con exactitud los efectos de las mismas en el
costo del proyecto y del programa.

Controlar una vez que ha establecido tanto el presupuesto como el programa, el
desarrollo subsecuente del mismo para asegurarse que los objetivos no
excedan sin el conocimiento y consentimiento del propietario.

Podra proveer a tiempo el material necesario, coordinar el trabajo de todos los
contratistas, asegurar las necesidades conforme al disefio, proporcionar
informacién de costos y desarrolio, asi como del progreso del trabajo y
desarrollar otros servicios relacionados con la construccion requeridos por el
propietario tales como promotor de pagos, gestionador de permisos oficiales, de
servicios municipales y entrega-recepcién de las autoridades competentes, y
propiciar la operacion y puesta en marcha.

1.1.3 ;Qué es un equipo coordinador?

Et equipo coordinador es el grupo responsable de la planeacion, el disefo vy la
construccion del proyecto. Sus miembros son el gerente de proyectos, el
arquitecto y/o ingeniero y el propietario.

2 Disefiador(a) n. Persona que disefia, especialmente lo que hace por profesion. 2.
Especialista en disefios. Segun el diccionario Larousse, Editorial Larousse, México, D.F.,
1698,
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;Cémo se forma el equipo coordinador?
El propietario selecciona al gerente de proyectos y al arquitecto y/o ingeniero,

y/o disefiador.

¢ Cuando se forma al equipo coordinador?
El propietario forma el equipo al iniciar la etapa de planeacién del futuro

desarrolio.

:Para qué se forma el equipo coordinador?

Para asegurar que la inversion del propietario sea beneficiada, en caso de
existir disponibilidad y viabilidad del proyecto realizado por el gerente de
proyecto y el arquitecto y/o el ingeniero.

Estos profesionales trabajaréan en equipo bajo la direccion del gerente de
proyecto hasta la terminacion de la obra con la mayor eficiencia® posible. El
conocimiento y experiencia del gerente de proyecto tiene un especial valor para
el propietario en las siguientes areas.

1.1.4. Responsabilidades basicas de la gerencia de proyectos

El compromisa del gerente de proyecto durante la planeacion y el disefio es
proporcionar al propietario informacion veraz acerca de probables gastos y

programas con una propuesta de solucion.

El gerente de proyecto podra iniciar la construccion y ordenar materiales de
entrega a largo plazo antes de que el diseno definitivo haya concluido,
permitiéndole asi al propietario obtener beneficios del proyecto lo antes posible.

E] disefiador (arquitecto y/o ingeniero) asi como el gerente de proyectos pueden
comprometerse a realizar un estudio importante de diversos procedimientos de
disefo y construccion a partir de las primeras etapas de desarrolic del proyecto.
Este estudio permitird tomar mejores decisiones de disefio, basadas en
informacion precisa y relacionadas con el costo y tiempo, asi como a la
funcionalidad y la estética de la obra.

Eficiencia. Poder y facultad para obtener un efecto determinado. 2. Aptitud, competencia en
el trabajo que se desempena. Segln el diccionario Larousse, Editorial Larousse, México,
D.F.. 1999.
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1.1.5. ;COmo se selecciona al gerente de proyecto para pertenecer
al equipo de construccion?

El gerente de proyecto se sefeccmnara basandose en un andlisis objetivo de
sus cualidades profesionales, probidad* y confianza por depositar en él. En esta
seleccion, las principales cualidades seran:

e Su éxito como prestador de servicios profesionales en proyectos
equiparables en tipo, extension y complejidad.

« Su conocimiento de lo financiero, capacidad, confiabilidad y habilidad
para asumir riesgos financieros si el propietario lo requiere.

» La capacidad de su equipo y las aptitudes del personal que manejara el
proceso.

e Sus antecedentes para concluir el proceso a tiempo y dentro del
presupuesto.

e Su habilidad demostrada para trabajar en cooperacion con el propietario,
con el disefiador (arquitecto y/o ingeniero) durante todo el proyecto y
proceso, asl como demostrar su liderazgo e iniciativa al desemperiar su
trabajo como lider del equipo de coordinacion.

1.1.6. ¢COmo se le paga al gerente de proyecto?

Segun los valores aplicables a una retribucion profesional proporcional a la
complejidad del proyecto y tiempo de construccion, o de manera negociada con
el propietario.

1.1.7. ¢Como se selecciona al diseflador (arquitecto y/o ingeniero)
para pertenecer al equipo de construccion?

E! diseflador (arquitecto y/o ingeniero) puede ser elegido sobre bases
convencionales: designacién directa o por concurso y formara el equipo con el
gerente de proyecto y el propietario. Asimismo, debera estar dlspuesto a
desarrollar el disefio en esas condiciones de Coiaboramon y cooperacion.

4 probidad. N.f. Calidad de probo, adj. Honesto, honrado, recto. Segin el diccionario
Larousse, Editorial Larousse, México, D.F., 1999.
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1.1.8. ;Qué hace el gerente de proyecto durante las etapas de
disefio y planeacion?

Proveer una amplia variedad de servicios profesionales durante estas dos
fases. incluyendo las siguientes asignaciones especificas:

« Consultar, notificar, asistir y hacer recomendaciones al propietario y al
arquitecto y/o ingeniero (diseflador) sobre todos los aspectos de
planeacion del proyecto de construccion.

 Revisar los planos y especificaciones arquitectonicas, civiles, mecanicas,
eléctricas y estructurales, conforme se desarrollen, previamente a los
presupuestos, programas y al inicio de la obra

+ Advertir y supervisar factores relacionados con la capacidad de
construccion, posibles ahorros, disponibilidad de materiales y mano de
obra, evitando asi improvisaciones.

e Auxiliar en la coordinacién de todas las etapas de los planos vy
especificaciones, sin ingerencia, bajo ninguna circunstancia, en el disefio
correspondiente al disefiador (arquitecto y/o ingeniero).

o Preparar un presupuesto estimado basado en un estudio cuantitativo de
los planos y especificaciones en la etapa preliminar de desarrolio.
Continuar la revisién y perfeccionamiento de las estimaciones, segun el
proceso de desarrollo de los planos y especificaciones, asi como enterar
al propietario, disefiador (arquitecto y/o ingeniero) sobre la posibilidad de
gue los objetivos planteados para el costo del proyecto y la terminacion
no llegaran a su fin.

e Preparar un costo final estimado una vez que los planos y
especificaciones esten terminados. En la mayuoria de los proyecios, el
contratista general, dada su responsabilidad, debera ser capaz de
proveer un precio maximo garantizado cuando el disefiador (arquitecto
y/o ingeniero) haya desarrollado los planos y especificaciones al de
lograr la finalidad del proyecto.

e Reacomendar la adguisicion del material adecuado y. en su caso,
asegurar las fechas de entrega.

« Acorde con la division de trabajo en los planos y especificaciones hara
recomendaciones al propietaric y al disefiador (arquitecto y/o ingeniero)
para facilitar las licitaciones y la adjudicacién de contratos, fomando en
consideracion factores tales como tiempo de ejecucion de los trabajos,
disponibilidad de trabajo, permisos, entre otros.

13



Revisar los planos y especificaciones con el disefiador (arquitecto y/o
ingeniero) para eliminar areas de conflicto y asi extender el tiempo
necesario para las actividades realizadas por los diferentes asesores.

Recibir, una vez terminados los planos y las especificaciones, ofertas
competitivas en el trabajo seleccionando a los participantes. Después de
analizar las ofertas recibidas, el gerenie de proyectos adjudicara los
contratos o le sugerira al propietaric qué ofertas adjudicar. El
procedimiento exacto dependera de su contrato con el propietario.

Preparar en la primera etapa del proceso, un programa para todas las
actividades del propietario, el disefiador (arquitecto y/o ingeniero),
asesores y el suyo dentro del proyecto. Controlar minuciosamente el
programa durante las etapas de disefio y desarrollo, asi como
responsabilizarse del control de todas las partidas con reportes
periédicos y posicién frente al trabajo con respecto al programa.

1.1.9. ;Cuales son las actividades del gerente de proyectos durante

la etapa de construccion?

Asumir la responsabilidad de administrar la obra durante la construccion, papel
tradicional del contratista general.

Mantener un equipo de supervisidn y coordinacién competente de tiempo
completo en la obra, asi como dirigir trabajo y avance de los contratistas
en el proceso constructivo.

Inspeccionar el trabajo en el momento de su ejecucion hasta la
terminacion de la obra y |la aceptacidon del propietario para asegurar que
el suministro de materiales y el trabajo realizados sean acordes con
planos y especificaciones.

Organizar jerarquias en la supervision y coordinacioén con el cbjeto de
llevar a cabo todos los programas del equipo de construccion

Coordinar con el propietario, el disefiador (arquitecto y/o ingeniero) y los
contratistas todos los aspectos de la obra y organizar los procedimientos.

Coordinar y establecer con el arquitecto y/o ingeniero los procedimientos
para ser auxiliados mediante catalogos, folletos y otros.

Ser responsable de establecer programas efectivos de seguridad,
registros de obra, relaciones de trabajo con representaciones laborales,
IMSS, INFONAVIT, entre otros, asi como reportes de avances de obra.
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o Revisar y procesar las solicitudes de pago de os proveedores y de los
contratistas de acuerdo a los términos del contrato.

e Hacer recomendaciones acerca de las solicitudes de cambios en la obra
y llevar una bitacora.

e Programar y llevar a cabo juntas de trabajo para asegurar el avance
ordenado de la obra.

e Proveer los servicios de procesamiento de datos necesarios cuando el
desarrollo lo requiera.

« Aclarar dudas a los contratistas sobre preguntas relacionadas con la
interpretacién del disefio.

e Realizar la puesta en marcha y orientar a quien corresponda sobre el
mantenimiento preventivo.

Las preguntas anteriores estan disefadas para aclarar conceptos de la
administracion de los procesos y se ofrecen en el entendido que cada proyecto
de construccion es diferente a otro y que los problemas especificos
necesariamente se resuelven con soluciones especificas. Destreza, integridad y
responsabilidad seguirdn prevaleciendo para llegar a tales soluciones.

En el subcapitulo 1.2. se desarrollan los diferentes perfiles del gerente de
proyectos con relacion a los alcances especificos de contratacién con el
propietario
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1.2. PERFIL DEL. GERENTE DE PROYECTO

El gerente de proyecto es, desde luego, la figura clave en el manejo de un
proyecto y su trabajo requiere habilidades y capacidades Unicas. Su
personalidad y habilidad de mando tiene una gran influencia en el éxito del
proyecto. Se encuentran varias combinaciones de autoridad y responsabilidad
dentro del manejo de un proyecto. La comparacién de los diferentes énfasis
para diferentes habilidades de un buen gerente de proyecto y un mal gerente de
proyecto, es indicador para alcanzar busnos resultados.

En un proyecto grande pueden tomar parte varios gerentes de proyecto de
diferentes categorias, pero cada unc en su categoria llevara a cabo tareas
similares, aunque con una responsabilidad y autoridad menores. Los gerentes
de proyectos tienen la responsabilidad continua de la formacion de otros
gerentes de proyecto.

1.2.1. La funcién del gerente de proyecto®

l.a figura central en la gerencia de proyecto es, por supuesto, el gerente de
proyecto. Probablemente, no tenga ese titulo exactamente —jefe de proyecto,
coordinador, gerente de producto, jefe de grupo de trabajo, presidente de
comité— éstos y otros muchos titulos funcionales que nos resultan familiares,
frecuentemente deforman la verdadera responsabilidad del gerente de proyecto.

Tarea basica

Ejecutar un proyecto para crear un producto final

Categorias del producto

i producto puede ser uno o mas de los que a continuacion se mencionzi:
bienes de consumo

maquinaria o equipo

instalaciones

informacion
servicios

* & & & @

5 Bozz, Allen & Hamilton, Inc. Management Consultants USA, GB. Seminarios en México,
1067-1987
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Funcion fundamental

Las funciones fundamentales del gerente de proyecto son las de pianear,
organizar, coordinar personal, dirigir y tener el control directo del proyecto,
desde su concepcion hasta su terminacion y puesta en marcha.

El gerente de proyecto debe ser:

s Adaptable.
e Capaz de equilibrar soluciones técnicas con tiempo costo y el factor

humano.
s Un integrador y generalista algo mas que un especialista.

e Capaz y dispuesto a dedicar la mayor parte de su tiempo a planeary

controlar.
« Intelectualmente preparado en administracion.

o Un guiay lider efectivo.

1.2.2. Responsabilidades basicas

EL gerente de proyecto es responsable de que el proyecto alcance su objetivo
de acuerdo con:

e Las especificaciones del producto (tamario, forma, ejecucion, apariencia,
calidad, cantidad, y otras caracteristicas pertinentes).

e Las [imitaciones de su presupuesto (dinero, mano de obra, otros recursos
limitadoes).

« Eltiempo programado.

1.2.3. Tipos de gerencia de proyecto

Existen cuatro tipos de gerencia de proyecto, que son, de acuerdo con el
alcance de su autoridad:®

1. Activador del proyecto

Dirige a la gente a través de persuasion y posteriormente reporta a su superior.
Trata con todas las personas involucradas en el trabajo. Acelera y asegura que
los programas se sigan de acuerdo con lo planeado. sirve como centro de

Algunas personas tienen las responsabilidades de un gerente de proyecto sin concederles l1a
autoridad adecuada.
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comunicacion y conoce todo lo relativo al proyecto, de manera que esta en
posicién de proporcionar informacién a la administracion cuando le sea
solicitada; traduce e interpreta la informacién cientifica de tal forma que sea
escrita en un lenguaje de negocios comprensible para la administracion; realiza
la unidad de comunicacién.

2. Coordinador del proyecto

Tiene autoridad independiente para actuar y por lo tanto se le considera
responsable, aungue no dirige directamente el trabajo de otros; ejercita su
jefatura mediante decisiones y accién mutua mas que haciendo uso de su
autoridad; controla el presupuesto pero no lo formula; emite cambios en los
programas; realiza la unidad de control.

3. Gerente de proyecto — Organizacién central o interdependiente

Ejecuta en todos sus campos las funciones de la gerencia desde planear hasta
controlar el trabajo de otros, pero aquellos a los que dirige estan ubicados
administrativamente en otras éreas; determina los aicances para sus
empleados y ies da instrucciones, les asigna su trabajo, etc., selecciona y
libera, pero no contrata ni despide o supervisa diariamente; se determina
como unidad de direccién.

4. Gerente general del proyecto — Organizacién orientada a la
coordinacion general

Tiene la autoridad y responsabilidad de las utilidades; todos los empleados le
reportan a través de la estructura organizacional, dirige el proyecto en su
totalidad; se le determina como la unidad de mando.

Unicamente los tipos 3 y 4 son verdaderos gerentes de proyecto.

1.2.4. Autoridad

Autoridad minima requerida por el gerente de proyecto
El gerente de proyecto debe contar minimamente con la autoridad para:

1. Planear, dirigir y controlar el proyecto dentro de tiempo, costo y
especificaciones del producto aprobadas.
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2 Definir el proyecto hasta el punto requerido y controlar la asignacion de
trabajos a las personas responsables, ya sea bajo su controi directo o
por medio de organizaciones de apoyo.

3. Exigir que el desarrollo de las tareas asignadas se ffeven a cabo dentro
del tiempo y presupuesto establecidos en el momento que un trabajo

haya sido aceptado por el profesional responsable.

4. Dirigir el trabajo del proyecto, sin considerar la localizacién, dentro de la
organizacion del profesional responsable y asignado alguna tarea.

5 Tomar decisiones técnicas y de negocios que sean necesarias para
planear, dirigir y controlar el preyecto.

Tipos De Autoridad
Dos tipos basicos de autoridad en el proyecto son la legal y la real:

Legal, derivada de:
» ¢l contrato
posicién de la organizacion
descripcion de la posicion
rango ejecutivo
alcances documentados
derecho de jerarquia para ordenar
poder delegado
control de dinero disponible

e & & & & & @

Real. derivada de:
e conocimiento técnico
e concordancia en la continuidad
« negociaciones con similares y asociados
s construrr y mantener relaciones
 posicion focal del gerente de proyecto
e la organizacion informal
» el conilicto deliberado
e la solucion dei conflicte

La autcridad efectiva del gerente de proyecto es una combinacion de estos dos
tipos. Frecuentemente. su habilidad para desarrollar una autoridad real es
mucho mas importante que su autoridad legal.
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1.2.5. El objetivo de la autoridad es el control

Los conceptos de la gerencia, organizacién, procedimientos y sistemas de
informacion que ayuden at gerente de proyecto a mantener el control del mismo
son medios efectivos que le permiten aumentar su autoridad legal y real. El
control del proyecto a través de los medios pertinentes, le otorgan toda la
autoridad necesaria para efectuar el trabajo.

1.2.6. Atributos de un gerente de proyecto

Mando

Una investigacion amplia de los factores que contribuyen al éxito de un proyecto
ha probado que la capacidad de mando del gerente de proyecto es el factor
mas importante para obtener éxito.

Adaptabilidad
Adaptabilidad a muchos papeles y situaciones.

Juicio
Debe balancear soluciones técnicas con relacion al tiempo, costo y factor
humano.

Alcance de habilidad
Ser un integrador y generalista.7 mas que un especialista.

Habilidad para planear
Mostrar interés y capacidad para planear con efectividad.

Habilidad para controlar
Ser capaz de controlar fondos, acciones y gente.

identificacion del problema
Tener la habilidad para identificar los problemas tan pront~ como se presenien,

1.2.7. Un buen gerente de proyecto equilibra sus esfuerzos

Los gerentes de proyecto menos eficientes o capaces generalmente enfatizan
demasiado sobre algunas habilidades y descuidan otras. Un buen gerente de
proyecto tal vez carezca de alguna habilidad sobresaliente, pero es capaz de
equilibrar y enfatizar las mejores.

Las habilidades de un gerente de proyecto pueden dividirse en tres categorias:

Generalista n, m. y f. Profesional que trata de uno o diversos asuntos con una visidn general
interrelacionada, por contraposicién al enfoque parcelado del especialista. Segun el
diccionario Larousse, Editorial Larousse, México, D.F., 1999.
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Ejecutivo
« Tomar decisiones
« Establecer objetivos, politicas y planes
e Percepcion de los problemas
e QOrganizacion

Administracion
+ Control de tiempo, costo y eficiencia
s Resolucion de los problemas
Presupuestar y Programar
Reportes

]

Habilidad de guia
s« Comunicacion
+« Motivacion

1.2.8. Comparacién entre un buen y un mal gerente de proyecto®

Los cuadros 1, 2 y 3 nos dan una idea clara del impacto del énfasis de cada una
de las categorias en la organizacion.

Bcoz. Allen & Hamilton, Inc. Seminar Program. Project management, 1967,
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Cuadro 1

Impacto del énfasis del ejecutivo sobre la organizacién en la ejecucion

- Mal .
gerente de proyecto

. Buen
+ . gerente de proyecto

Objetivos, politica y planes

irrealista y determinante.

Conocimiento de la gente, pero no cree en ella
y por lo tanto no puede alcanzar éxito
completo.

Realista 'y dinamico.

Congcimiento de las personas, cree en eilas y
fogra sus metas.

Organ

izacion

Crisis, panico y accion no premeditada.
Repsticion del trabajo.
No cumple con los plazos y viola 1a politica.

Suspende las acciones de rutina.

Activa, acelera y unifica la accion.
Realiza el trabajc una sola vez.

Termina Jos proyectos dentro del
especificado y dentro de la politica.

Continuidad de accidn en la rutina.

plazo

Eficiencia

de la gente

Pocos empleados claves ocupados efectuando
trabajos por muchas horas.

~ Sus subordinados se mantiene ocupados
haciendo lo que ellos quieren.

Responsabilidad usurpada por crisis.

Pocos empleados claves disponibles en la guia
y decisiones.

Sus empleados se mantienen
haciendo los trabajos necesarios.

Delega responsabilidad a través de las lineas
pertinentes.

ocupados

Eficiencia del gerente de proyecto

Generalmente ocupado atacando problemas
imaginarios.

Por falta de politica y metas se ve forzado a
tomar decisiones de rutina.

Siempre disponible para atender problemas.

Hace uso de una politica y metas para que las
decisiones de rutina sean hechas por la
aorganizacion.
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Cuadro 2

Impacto del énfasis del ejecutivo sobre la
organizacion en la administracion

Mat
gerente de proyecto

Buen
gerente de proyecto

Solucién de problemas de manejo

Resuelve los problemas de sus subordinados
en su area.

“Aprueba’ jas  soluciones que  sus
subordinados dan a los problemas de trabajos
que le son desconocidos.

Resuelve los problemas que corresponden a su
nivel y responsabilidad.

Delega responsabilidades para la solucién de
jos problemas dentro de su organizacion

Organ

izacion

Usurpa la responsabilidad y autoridad

delegada en sus subordinados.

Mantiene y maneja separadamente dos
sistemas de informacion. Una de manera
informal para si mismo y otra para impresionar
a sSus supericres.,

Continuo papeleo y acumulacion de trabajo.

Respeta la responsabilidad y autoridad

delegada en sus subordinados.

Mantiene un sistema integrado para su
organizacion y hace uso de él.

Ocasionalmente se fe acumula et papeleo

Eficiencia

de la gente

Reduccion et sentido de responsabilidad.

Indecisa y frustrada.

Disposicion para aceptar responsabilidad,

Decisiva y satisfactoria.

Eficiencia del gerente de proyecto

Se considera indispensable.

Ccupado siempre en juntas.

Sobreprecavido en trabajo que desconace.

Sobreinteresado en el trabajo que ie es

desconocido,

El personal clave puede Hevar a cabo los
trabajos.

Desocupado para consultarle.

Confia en su gente acerca de trabajos que le
son desconocidos.

Es paciente con la gente en el trabajo que le es
conocido.
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Cuadro 3

Impacto del énfasis del ejecutivo en su habilidad de guia
sobre la organizacion

‘Mal | .
gerente de proyecto

. ', . Buen
' gerente de proyecto

Contribucion

es de la gente

Participacién irmesponsable.
Resistencia pasiva.

fnformacion retenida

Participacion responsable.
Cooperacién activa.

Contribuye con informacién.

Organ

izacion

Mas procedimientos y medidas.

Paga alto precio por las contribuciones que
recibe.

Mas politica y animacion.

Paga bajo precio por las contribuciones que
recibe

Eficiencia

de la gente

Mal informada, frustrada, defensiva y negativa.

Motivaciones de acuerdo con incentivos.

Desarrolla habilidad para apartarse de los
preblemas.,

Bien informada, satisfecha,

positiva,
Motivaciones de acuerdo con los objetivos.
Dispuesta a aceptar mas responsabilidad.

cooperativa y

Eficiencia del gerente de proyecto

Supone que la gente no Tiene disposicion.
Culpa a sus subordinados.

intenta exigir.

Autoritario.

Depende mas de incentivos Materiales.

Supone que la gente mal entiende,
Se culpa a si mismo.

Intenta mejorar.

Comunicativo.

Depende mas de la persuasién morai.
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1.2.5. Niveles en el manejo de un proyecto

Un proyecto pequefio puede ser manejado por un solo gerente de proyecto que
esté plenamente familiarizado con todo lo relacionado al proyecto. Sin embargo,
en proyectos que van un poco mas alla de ciertas dimensiones y complejidad,
un solo gerente de proyecto no puede familiarizarse con todos los aspectos deif
mismo y debe delegar su responsabilidad y autoridad en otros.

Generalmente, se logra a través de asignar a un subordinado una parte del
proyecto con especificaciones claras sobre un segmento definido del producto
final Es frecuente en proyectos de construccion, contratar organizaciones
especializadas ajenas a la organizacion para realizar ciertas partes del
proyecto, tales como disefio arquitectonico, disefios de ingenieria y gjecucion
de la construccion. Los encargados de cada una de estas fases son también
gerentes de proyecto, pero con un campo limitado de responsabilidad vy

autoridad.

Habitualmente, en un proyecto de ingenieria, se encontraran varios subgerentes
de proyecto, a quienes se les denomina gerentes de proyecto para parte del
proyecto.

En el subcapitulo 1.4, Definicion del proyecto..., se describe por partes, la forma
sistemnatica de la clasificacién del proyecto, la cual determina las tareas

asignadas a gerentes de proyecto de menor categoria.

La importancia de este punto es para definir que el gerente de proyecto de
menor categoria es de hecho un gerente de proyecto con todas las funciones y
responsabilidades del principal gerente de proyecto. Las diferencias estriban en
que el gerente de proyecto de menor categoria tiene a su cargo un proyecto
mas pequefio, (ya que solo se trata de una parte del proyecto total) menos
autoridad. campo de accion, influencia y responsabilidad. En cada nivel, cada
gerente de proyecto debe cuidar continuamente las interacciones que afecten

otras partes del proyecto ajenas a su area.

1.2.10. Seleccién de gerentes de proyecto

Las principales fuentes son:
+ Otros proyectos.
» Gerentes de operacion (supervisores).
o Especialistas de funciones (residentes).

Las personas que pertenecen a estas categorias suelen encontrarse dentro de
la organizacion.
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La mejor fuente
Lider de ofros proyectos que hayan tenido éxito

Gerentes de Operaciéon — Supervisor

Frecuentemente, logran ser buenos gerentes de proyecto, pero no siempre. El
medio ambiente de un proyecto es muy diferente de la situacion en una
operacion continua.

Especialistas de Funcion - Residentes
Con mucha frecuencia llegan a ser excelentes gerentes de proyecto. El
problema basico existe en el cambio a ser gerentes

Obstaculos posiblemente generados en la promocion.

no dispuesto a dejar que otros lo hagan
favorece a aquellos que hacen las cosas a su manera
¢ no puede romper relaciones personales con sus anteriores companeros
de igual rango
¢ intento de controlar en forma demasiado estricta
no puede manejar a hombres de mayor edad

Es imperativo que un buen gerente de proyecto desarrolle méas que el simple
manejo de proyectos. Es recomendable que una parte de su tiempo vy
habilidades sean aplicados a desarrollar aptitudes de gerentes en otros.

Uno de los propositos fundamentales en la organizacion de una gerencia de
proyectos es contar desde un principio con profesionistas que hayan
. desarrollado aptitudes para ello, a continuacién se analiza esta actividad.
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1.3. ORGANIZACION DE LA GERENCIA

L os proyectos de todo tipo atraviesan por fases similares; cada una presenta
diferentes problemas de manejo. La organizacién para el manejo de proyectos
se ve afectada por muchas variantes; el enfoque mas efectivo para cualguier
proyecto debe ser hecho a la medida para considerar todas las variantes.
Generalmente, el gerente de proyecto ejerce control sin la autoridad directa
adecuada. Los métodos de planeacién y control existen y son de un gran
beneficio para el gerente de proyecto.

1.3.1. Naturaleza de los proyectos’

Los proyectos, grandes o pequefos, independientemente del ramo de la
industria o del producto final, denotan ciertas caracteristicas comunes. Pueden
visualizarse desde cinco diferentes fases en su ciclo de vida.

Fase 1 Concepcién. Reconccimiento de una necesidad; exploracion de las
formas para satisfacer esa necesidad; seleccién de uno o mas
praductos finales; disefio conceptual de los posibles productos finaies.

Fase 2 Definicion. Planeacidon del proyecto, especificaciones sobre los
resultados deseados o caracteristicas fisicas y destino del producto;
establecer criterios para la evaluacion de los resultados; analisis de la
posibilidad econémica y técnica; estimacion del tiempo y recursos
requeridos.

Fase 3 Disefio. Disefio del producto final, preparacion de planos detallados.
Especificaciones y procedimientos; analisis detallados de los aspectos
técnicos v econdmicos; disefio e investigacion exhaustivos.

Fase 4 Desa:. Jllo Construccion, fabricacion, montaje y ensayo; desarrollo de
las pruebas de funcionamiento y su experimentacion; ensayos del
producto terminado. analisis de los aspectos econémico técnicos con
objeto de verificar lo propuesto.

Fase 5 Utilizacion ~ terminacion del proyecto. La puesta en marcha del
producto para el fin destinado; uso inicial y operacion; analisis de los
aspectos técnicos y econémicos para verificacion de las propuestas
Ei proyecto termina en esta fase, en caso de obtener la operacion
satisfactoria

Booz. Allen & Hamilton, Inc., Management Consuitants USA, GB. Seminarios en México,
1867-1987
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La figura 1.3.1. nos presenta tipos de proyectos que se dividen dentro de estas
fases.

Fig. 1.3.1.
Fases de proyectos representativos

AU : I L : : ..-Fase 5
Tipode | pageq | - Fase2 Fase3 | Fased | Terminacion
proyecto :

‘ : ~ del proyecto
Con:jgjvc: on Concepcion Definicion Disefio Construccion Operacion
Nuevo Producto | Concepcion Definicion Disefio Desarroflo Produ_cqon y
comercializacion
‘ Produccion,
S[it;miede Concepeion Definicién Disefio Desarrollo despliegus o
4 utilizacion
Compras Exploracién Investigacion Proposicion Negociacion Integracion
Campafia de . . . .
Publicidad Concepcion Definicién Disefio Desarrollo Conduccién
i Desarroflo
y Diseiio .
]nste:lea; g;n de Concepcion Definicion (seleccion de a(gggé t;ﬁﬁ%ﬂ?& Operacién
computadoras) e\
programacion)

1.3.2. Interaccion de las fases

A pesar de la utilidad de definir estas cinco fases, no existe una linea de
separacion clara entre ellas. Dos 0 mas -aln las cinco— logran progresos ai
mismo tiempo, en funcién de la naturaleza del proyecto. En ocasiones la
interrelacion de las fases, debe realizarse de una como origen y volver a ella, y
en realidad dentro de un proyecto frecuentemente se encuentran ntros sub-
proyectos, cada uno conteniendo las cinco fases. Un sub-proyucto, o el
proyecto completo puede desaparecer en cualquier etapa del mismi. si no se
encuentran las respuestas apropiadas. Las funciones de manejo, incluso la
provision de fondos y recursos, se suponé gue estaran presentes a través de
cada fase.

En relacidbn a su economia. Esto crea una necesidad —la de encontrar una
nueva propuesta de materiales o de equipo— con la cual ésta inicia un proyecto
de apoyo del proyecto original. El sub-proyecto debe justificarse
economicamente para proveer los fondos. En case de que fallara para resolver
el problema de desarroilo, entonces el proyecto podra ser eliminado. El punto
de vista mas detallado de los disefiadores sobre los pasos a seguir durante el
ciclo de vida de un proyecto se encuentra en la figura 3.2 La estructura basica
aqui presentada puede ser adaptada a cualquier otro proyecto, cambiando la
nomenclatura solamente.
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Fig. 1.3.2.
Esquema general de un proyecto de construccion en serie
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1.3.3. Importancia en el reconocimiento de las fases

El ciclo de vida de un proyecto nos da un conocimiento profundo de su
naturaleza y de sus requerimientos de manejo.

Durante la concepcidn (fase 1), los proyectos pasan del inicio de una idea, a
una propuesta planteada, y més tarde a términos méas concretos.

En esta fase muy poco personal esta involucrado en el proyecto, pero ya
existen los primeros planteamientos. Los problemas de organizacién y manejo
durante esta fase por lo general no son muy serios.

En la definicion (fase 2), el proyecto empieza a tomar vida. Hay mas personal
involucrado vy, por lo tanto, los problemas de organizacién y manejo aumentan.
L.a organizacion de la fase de concepcion no sera muy efectiva para la fase de
definicidn y tendra que ser modificada.

El diseiio (fase 3), puede traslaparse a las fases 2 y 4. Cuando las actividades
de disefic predominan, a medida que el proyecto avanza puede existir la
necesidad de efectuar cambios para obtener un manejo mas efectivo del
proyecto. Lo mismo cuando el proyecto entra en la Fase 4, el desarrollo.

La transicion de la fase 4 a la 5, utilizacion, en algunos casos presenta serios
problemas de manejo. Ocurren cambios de consideracion en la organizacién
requerida, y de hecho, esta es la etapa del proyecto en que puede terminar por
si mismo. E! producto es integrado a su puesta en marcha y tal vez acarree
consigo porciones de la organizacion del proyecto las cuales perderan esa
identidad y se convertira en parte integral de la estructura de la organizacion
misma.

Para estar seguro, el gerente de proyecto generalmente debera conservar el
proyecto vivo tanto como e sea posible. Esto conduce a retomar las fases 1, 2,
3 & 4 para crear nuevas propuestas adicionales o nuevos modelos. Cuando
esto se justifica, naturalmente es para beneficio de la organizacion misma.

En resumen, la organizacion del proyecto cambia radicaimente a medida que
atraviesa las cinco fases de su ciclo de vida. El gerente de proyecto debe estar
alerta para enfrentar los diferentes tipos de problemas que ocurran en cada
fase, y modificar su organizacion para resolverlos.
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1.3.4. Factores que afectan la organizacion del proyecto

La organizacién de la administracion del proyecto o cualquier ofro tipo de
administracion requiere del agrupamiento de personal conformado dentro de
una estructura de informacion de efectividad méaxima. En ef manejo de proyecto
la organizacion se ve afectada por lo siguiente:

« El tamarfio y Ja naturaleza de la organizacion.

« FEltamafio, naturaleza, duracion y las fases del ciclo de vida del proyecto.

+ La filosofia que deba emplearse, segln la gerencia del proyecto por
ejemplo; activador, coardinador, gerente (esencia) gerente (del proyecto
total)

s Lacapacidad y el temperamento del gerente del proyecto.

Estos factores estan relacionados entre si, lo que produce una situacion
compleja por analizar. No existe una sola organizacion de proyecto o un juego
de organizaciones que se puedan proponer y aplicar sin ningun cambio a los
proyectos analogos.

1.3.5. Variantes involucradas en una organizacion dei proyecto

Las variantes basicas son.

Autoridad del gerente de proyecto.

Métodos para nombrar al personai del proyecto.

Nivel al cual el gerente de proyecto reporta.

Localizacion funcional a la cual el gerente de proyecto reporta.

Generalmente. ¢! ~bjetivo basico es maximizar la autoridad del gerente de
proyecto. Es:” ".yivo conlleva que la mayor cantidad de personal reporte
directamente a uavés de subordinudos, y a su vez el reportar al nivel mas alto
dentro de la organizacion del propietario y dentro del area funcional
directamente conectada con el proyecto.

Sin embargo. la presidn y responsabilidad delegada por el gerente de proyecto
puede traer consigo las siguientes desventajas:

» A mayor personal responsable del gerente de proyecto, sera menor la
flexibilidad de su organizacion.

« Las destrezas profesionales claves con poca calidad son dificiles de
detectar.
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s Las necesidades a corto plazo de destrezas profesionales tal vez son
imposibles de cubrir.

+ Generalmente, los profesionales expertos prefieren formar parte de un
grupo dedicado a su especialidad, en caso de pertenecer a un grupo de
esta naturaleza, téchicamente son mas eficaces

Estos factores tienden a obligar al gerente a mantener al personal a su cargo
directamente en un numero minimo, lo cual disminuye al minimo tambien su
autoridad directa.

1.3.6. Métodos alternos para formar el personal del proyecto
Los métodos basicos para formar al personal participante en el proyecto son:

+« Nombrar directamente al gerente de proyecto (o su subordinado) sobre
bases de tiempo completo

» Nombrar a un lider para desarrollar cada tarea especifica del proyecto,
pero ubicandolo en un area operacional de administracion. El gerente de
proyecto ordena las tareas y tiempos y el lider los métodos.

e Contratacién de tareas especificas. En esencia es lo mismo que el punto
anterior, con excepcioén de que el personal asignado no proviene de la
organizacion matriz.

1.3.7. Autoridad y flexibilidad en relacién al numero de gente
directamente controlada

La figura 1.3.3 ilustra las fuerzas que se contraponen al curisiderar la cantidad
de personal bajo el control directo del gerente de proyecto. Obviamente, a mas
personal controlado directamente por el gerente de proyecto, mayor sera su
autoridad directa, pero perderd flexibilidad organizacional en el proceso.

Se debe encontrar un balance apropiado entre el personal directamente
asignado al proyecto y la habilidad de reformar, medificar y adaptar la
organizacién del proyecto a medida que éste madure.
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Fig. 1.3.3
Efecto del nimero de personal directamente empleado por el gerente de
proyecto tanto en autoridad como en flexibilidad de organizacion

A\

autoridad

punto de equilibrio

efecto

flexibilidad

namero de empleados clave

1.3.8. Control sin autoridad directa

Generaimente, el gerente de proyecto debe abstenerse de controlar personal
sabre el cual no tiene la autoridad directa. Naturalmente, representa un reto a
su capacidad total de conducir. Sus cualidades personales de direccidn y su
habilidad para ordenar sin tener la autoridad formal para ello tendra un efecto

en el éxito del proyecto.

Sin embargo, existen varios conceptos fundamentales y un namero importai.
de herramientas técnicas de gran ayuda para que el gerente de proyecto garie y
retenga contral sin poseer la autoridad directa. Estos conceptos se describen en

ctra parte de este documento, pero los mas importantes son:

o Definicion sistematica del proyecto. Permite la asignacion precisa de
responsabilidad y claridad de direccion.

. Tiempo integrado, costo e informacién sobre eficiencia. Permite la
interrelacion de estos elementos para ser entendidos.

+ Sistemas de redes de trabajo. Permite la planeacion del trabajo detallado
para llegar a los objetivos totales del proyecto.
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Contratacion y/o Procedimientos para la Autorizacién de trabajo.
Permite la asignacion del trabajo, fondos autorizados y control por ejercer.
En un sentido amplio, este documento va dirigido para ayudar al gerente de
proyecto en su objetivo de ganar control sin tener la autoridad directa.

1.3.9. Tipos de organizaciones de proyecto

La variacidon de los factores y elementos descritos anteriormente produciran
organizaciones completamente diferentes para los proyectos. Se identifican
cuatro tipos generales que corresponden a las categorias mencionadas en los
tipos de gerencia de proyecto.

1. Organizacion del activador del proyecto.

El gerente de proyecto es, en realidad, el presidente, director u otro
ejecutivo que mande en todas [as éreas de la organizacién implicada en
el proyecto. La posicidn del activador del proyecto en el diagrama de
organizacion varia extensamente y probablemente tiene poco impacto en
su actuacion.

. Organizacion del coordinador del proyecto

El gerente de proyecto juega el papel mencionado, mismo que en el
punto anterior, pero ha delegado cierta autoridad en el coordinador del
proyecto. Su posicidn en la organizacion es méas importante que la del
coordinador del proyecto y debe reportar a la persona que es el
verdadero gerente de proyecto. La figura 1.3.4 nos indica la posicion del
activador y del coordinador de gerencia de proyecto tipo 1.

. Organizacién del gerente de proyecto (esencia)

Se designa a un gerente de proyecto especificamente; un grupo
relativamente pequerio del persenal del proyecto reporta directamente a
uste gerente; la mayor parte de ayuda para el proyecto es ejecutada por
otras areas de la organizacion que no estén bajo control directo del
gerente de proyecto. La figura 1.3.5 ilustra la situacién referida como
organizacion de gerencia de proyecto tipo 2.

. Organizacién de un gerente de proyecto (totalmente orientada al

proyecto)

Se designa un gerente de proyecto especifico; esencialmente, todo el
trabajo ejecutado sobre el proyecto por personal que reporta a través de
la estructura de la organizacion del proyecto converge a él. La figura
1.3.6 ilustra la situacién completamente orientada al proyecto, referida
coma organizacion de gerencia de proyecto tipo 3.
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Figura 1.3.5.

Gerente de proyecto toial {esencia) relacionado a la organizacién total
(Organizacion de Gerencia de Proyecto Tipo 2)

Gerente General
Gerente de
Proyecto
|||||||||||||||| . T e . . e
¢
Investigacion Finanzas Departamento
y Produccién Mercadotecnia ¥ Personal Adminigtracion n_. a
Desarolic Control °q
S I S % S S ——— F y S .
Personal Personal Personal Personal Personal Personal Personal
Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado
al Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto
Personal del
Proyecto
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Figura 1.3.7.

Gerente de Proyecto dentro del area funcional

Gerente General
Investigacion Finanzas Departamento
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Personal Persanal Personal Personal Personsl Personal Personal

Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado Asignado
&l Proyecto &l Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto al Proyecto | alProyecto |

| | | “ | |

| | | | | |

__ “ Gerente de " “ “ #

| [ Proyecto i _ i [
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| | I I | I
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Personal del
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41.3.10. Organizaciones reales de gerencia de proyecto

Ocasionalmente, las organizaciones en la realidad son exactamente iguales a
los numeros 1, 2 y 3, ilustradas anteriormente. Los proyectos especificos son
una combinacién de sstos enfogues, especiaimente en proyectos grandes y
complejos. sin duda, {a situacion mas comun.

La figura 1.3.7, muestra una combinacién de esencia y autoridad completas de
la organizacion de proyecto. Dentro del area de mercadotecnia, el gerente de
proyecto ejerce un control completo de los esfuerzos; pero descansa sobre el
enfoque de la matriz para encontrar apoyo fuera de esta area.

1.3.11. La organizacién dentro del proyecto

Un proyecto de dimensiones considerables o complejas requiere de muchas de
las funciones (en algunos casos de todas) desempefadas en la organizacion
central. La misma organizacion del proyecto frecuentemente refleja la estructura
de la organizacién central. Los esfuerzos se dividen en tres categorias dentro

del proyecto, estas son:

» Operacion. Cualquiera que sea la naturaleza del proyecto o su producto
final, el modo mas efectivo de organizar las funciones de operacion dentro
del proyecto es correlacionandolos entre si lo mas cerca posible al producto
final mismo. El analisis de la estructura del proyecto o trabajo (subcapitulo
1.4) suele ser muy Util al respecto.

« Administracién. Las funciones administrativas de ayuda generaimente son
organizadas después de que el modelo ha sido instalado por la organizacion
central.

» Manejo. Las funciones del manejc del proyecto (subcapitulo 1.5) son

controladas por et gerente de - oyeuto. En proyectos grandes es posible
delegar responsabilidad y autuidad en los gerentes de proyecto

subordinados.

1.3.12. Representacion de la organizacién del proyecto en términos
de comunicacién

La figura 1 3.8 presenta el papel central del gerente de proyecto desde el punto
de vista de comunicaciones.

Cuando los proyectos son tan grandes que requieren de subgerentes de
proyecto. el modelo que se muestra en la figura 1.3.8 existe en cada nivel de
responsabilidad inferior, pero con limitaciones crecientes en el flujo de
comunicacion y la magnitud de las decisiones.
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Figura 1.3.8.

Organizacién del proyectos en términos de comunicacion

Cliente

Usodela
Organizacion

Gerente
de
Proyecto

Segunidad dal
Producto

Contratistas

Fuente: Booz, Allen & Hamilton, Manuel del Gerente det Proyecto,
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1.4. DEFINICION DEL PROYECTO Y SISTEMAS DE REDES

Un concepto fundamental de la gerencia de proyecto es la definicién sistematica
del proyecto para crear una Estructura Analitica del Proyecto (EAP). Los
conceptos del analisis del sistema se utilizan para este propadsito.

La aplicacion de sistemas de redes para los conceptos de analisis produce la
estructura analitica del proyecto. Esta es una imagen Util del mismo, la cual
relaciona las responsabilidades organizacionales, procedimientos de control, un
sistema de informacion y las especificaciones del producto. Esto nos permite
identificar el control de los grupos de trabajo, y un resumen légico de
informacion para el control del proyecto.

1.4.1. Qué es la Estructura Analitica del Proyecto

La EAP es una descomposicién natural del proyecto para lograr los productos
finales (bienes de consumo, bienes inmuebles, urbanizacion, magquinaria o
equipo, informacidn, servicios) a nivel practico y después en funciones u
operaciones controlables. Cada elemento creado analiticamente paso por paso,
empezando con el proyecto total como una sola partida al nivel mas alto. Una
palabra modelo descriptiva del proyecto. No relacionado con la estructura de las
organizaciones implicadas.

1.4.2. Descripcién de la estructura analitica del proyecto

Se usan dos métodos basicos:
s Enlistar los elementos en forma tabular (figuras 1.4.1ay 1.4.1b)

Gréaficas {figuras 1.4.2y 1.4.3)
1.4.3. El por qué de !a estructura analitica del proyecto

Nos da la informacion de ftrabajo necesanio para identificar el proyecto
separadamente de las organizaciones ejecutoras, estimacion de costos vy
sistemas de contabilidad. fuentes de provision de fondos. entre otras.

Enfoca la atencion sobre los cbjetives del proyecto.

Permite el conocimiento profundo de las interrelaciones de los elementos del
proyecto

Parmite la correlacion de las especificaciones del producto al proyecto.
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Permite la identificacion légica de grupos de trabajo de contro! de tiempo costo,
mano de obra y material estimado, precios, presupuesto, asignacion de trabajo
y autorizacion, contabilidad y reportes.

Permite resumir tiempo, costo, estimaciones de mano de obra y material,
presupuestos, compromisos, gastos reales y realizacion de control del manejo.

Proporciona los medios por los cuales todes los sistemas y organizaciones
estan légicamente relacionados al proyecto.

Figura 1.4.1a
Estructura analitica tabulada de trabajo para un proyecto experimental
Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2
Formatos.
. Objetivos.
Proyecto Presentacion del - .
! Estudios de literatura.
Experimental probiema Hipotesis.

Consideraciones y analogos.

Disefio conceptual

Dacision sobre necesidades, definicién del tratamiento.
Método de andlisis, guia de trabajo, aplicacién dei
tratamiento dimensiones,

Desarrollo basico

Seleccion de muestras, asignacion del tratamiento.

Analisis detallado

Resumen de la informacién, pruebas, estadisticas,
interpretacion, conclusiones.

Documentacion

Descriptiva
Tablas
Grificas

Bibliografia

Figura 1.4.1b

Estructura analitica tabulada de trabajo para un proyecto experimental

2) Disefno

1) Presentacién del problema

+ Fomato
Estudio de fa literatura
Determinacion de objetivos
Hipdtesis
Consideraciones y analogos

Decision sobre necesidades
La definicion del programa
Métado de analisis

Guia de trabajo

Aplicacion del tratamienio
Dimensionamiento

3 Desarrollo basico
« Asignacion dei tratamiento
» Seleccion de muestras

4)  Andlisis detallado

Resumen de informacion -
Pruebas estadisticas
Interpretacion
Conclusiones

5)  Documentacién
Descriptiva
Tablas
Graficas
Bibliografia
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Fig. 1.4.3

Estructura analitica grafica de un proyecto {parcial) para lz - .-

» struccion de un hospital

Elementos de construccion | . Fuerza ds Trabajo
IR Proyecto de construccion (elemento flumano)
i
! | I | { , I I ]
— Gobierna Servicios Servicics Gerente de i Personal Personal Operacion de
Locaizacion <. Externa Intermedios Generales Proyecto | Infendencia Médi Ingtalaciones
Hospitalizacion y i saico
1 T
| ] | [ _
Confrol y .
. . . Manejo de Control de
Estructura Sistemas Equipo planeacion coniratos calidad Datos
del proyecto
| _ [ _ _
=Disefio *Muebles sLegal ainspeccion =Necesidades
“Especificaciones =Elevadores . =Dasembolsos =Pruebas =Especificaciones
»Construccion =Equipo de Iaboratoria *Preparacion de »Revisién de ePlanos
“ﬂammm " *Equipo RX, elc. documentos disefios *Manuales y guias
uesta en marcha =Control de operacion
. | W _ _ |
Energia Are econd. Hidraulca
eléetrica fluminacién Sonidoy TV ventilacién y Sanitari Especigles Automatizacién
(fuerza) calefaccion antana
~ _ i _ |
eDisefio
=Abastecimientos -
«Canstruccion -
sPruchas
eFtigsta en marcha
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Ejemplo de la estructura aalitica de un proyecto de arquitectura o urbanismo

Grupos de
planeacion

Grupos de
gjecucién

! Grupo en
"\ Ingenieria de
‘\ Control

FIG. 1.4.4

Control de grupos de trabajo

1 [

Niveles especificados <
por el cliente

Niveles intemos <
de crecimiento

o
-

Niveles de
responsabilidad
P
Niveles de
informacion
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Necesidades especificas
(tipo de obra)

Factibilidades
técnico-financiera
(techo financiero}

Capacidad econimica
(modalidades de
financiamento)

Tiempo de ejecucion

+ Disefio conceptual
+ Disefio prefiminar
+ Disefio basico

« Diseflo ejecutivo

« Presupuestacion
- Programacion

| I—

Supervision
Construccion
Control de calidad

Control dei tiempo
costo y eficiencia




1.4.4. Control de grupos de trabajo (fig. 4.4)

e Todos son elementos fundamentales en la estructura analitica del
proyecto.

» Existen a cualquier nivel en la estructura analitica del proyecto.

e Establecen el grado de importancia de manejo y control que se debe

ejercer en el proyecto.

Son asignables a un solo gerente o supervisor responsable.

Se identifican en los documentos de autorizacion de trabajo y contratos.

Ser de duracién relativamente corta comparado con el proyecto total.

Representar un elemento de trabajo para el cual una iniciacién y

terminacion definidas pueden identificarse.

1.4.5. Informacién establecida para la Estructura Analitica del
Proyecto

Por cada elemento en a estructura analitica del proyecto:

o Nombre.
numero de clasificacién.
organizacion responsabie y gerente.
eventos interrelacionados y sobresalientes, con fechas programadas.
plan de actividades de redes de trabajo con un estado complementario.
estimacion de dinero y mano de obra, presupuestos, compromisos y
gastos reales.
e contrato 0 identificacion de la fuente provisora de fondos.

Por cada grupo de control de trabajo, todo o anterior mas:
¢ Numero de cuenta de cargo.
s NOmero de orden de trabajo © su equivalente.

1.4.6. Control de la Estructura Analitica del Proyecto

Se requiere de un procedimiento de control porque generaimente la Estructura
Analitica del Proyecto cambia a medida que el proyecto se define mejor.

Todos los participantes en el proyecto deben trabajar hasta la ditima revision de
la EAP.

Fl nimero de cambios aumenta en niveles inferiores de la EAP.

Las decisiones tomadas a medida que se resuelven los problemas
frecuentemente cambian la EAP, esto es, decision para contratar por fuera para
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cada grupo de trabajo dado; cambio del concepto de disefio debido a fallas en
un area particular, efc.

1.4.7. Sistemas de redes de trabajo

Origen

El sistema Programa de Evaluacién y Revisidn de Tecnicas (PERT) fue
desarrollado por la oficina de proyectos especiales de la armada de los Estados
Unidos y Booz, Allen & Hamiiton, Inc., en 1958, para el programa de la flota de
proyectiles balisticos POLARIS.

El sistema Critical Path Method (CPM) [método de la ruta critica] fue
desarrollado conjuntamente por DuPont y Remington Rand para proyectos
industriales.

Proposito

Permitir una planeacién y control mas efectivos de los proyectos que implican
interacciones complejas entre un importante ndmero de tareas, algunas de las
cuales pueden participar paralela o relativamente independientes y otras gue
son de secuencia dependiente.

Naturaleza general del sistema

Los sistemas de informacion de manejo se clasifican de la siguiente manera:
« relacionados al producto (disefio o construccion)
« relacionados a las operaciones (ejecucion)
> relacionados a la administracion del T/C/E.

Los sistemas de redes de trabajo estan relacionadas a las operaciones y a la
administracion.

Conceptos fundamentales

3) El plan de redes de trabajo es el fundamento basico del sistema. Es
una representacidn grafica de las acciones que deben realizarse para
terminar el proyecto. y se compone de dos elementos.

o Actividades, mostradas como lineas (generalmente con flechas),
representando accicnes que consumen tiempo.
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¢ Sucesos, generalmente mostrados como circulos representando
puntos para indicar el tiempo de comienzo o terminaciéon de una o
mas actividades.

Las figuras 1.4.5' muestran una comparacién grafica de un diagrama
con barras (&) que ha sido representado en un formato de plan de red de
trabajo (b) y convertido a una red de trabajo basada en tiempo (c¢).

Figura 1.4.5.
(a) Diagrama de barras

A
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@ |
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©l N
—| ©
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{a) Diagrama de barras

'® Booz, Allen & Hamilton, inc., Seminar Program, Project Management, 1967.
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Figura 1.4.5.
(b} Red de trabajo

Figura 1.4.5.
(c) Red de trabajo basada en tiempo

Tiempo (flotante] inactivo

Tiempp ——>»

Comparacién de la gréfica de barras con la red de trabajo. La linea negra
continua indica la ruta critica y 1as lineas punteadas indican et tiempo flotante

(holgura)
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b) Reglas basicas para el plan de preparacion de redes de trabajo se
muestran en las figuras 1.4.6 y 1.4.7. La primera representa el hecho de
gue ninguna de las actividades “B”, “C”, 0 “D” pueden iniciar antes de que
“A" esté terminada. La segunda nos indica que la actividad “I' no pusde
empezarse Antes de que “F", “G”, y “H" se hayan terminado.

Figura 1.4.6.
B .5
o—A 0Lt >0
D .5
Figura 1.4.7.
E
o0—C8 =10

c) -La ruta critica es simplemente la cadena de sucesos y actividades mas
larga a través de la red. Se identifica por:

« Respetar las reglas basicas que se mencionaron.

e Sumar los tiempos de duracién de principio a fin de la red, siguiendo
reglas de estimacion de la duracion de cada actividad.

e Restar las mismas duraciones desde el evento final de la red,
siguiendo reglas similares.

e Comparar el resuitado de la suma y de la resta de las operaciones

' para encontrar las actividades que tienen la minima diferencia entre
estos valores.
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Como se usan las redes

Los usos basicos son.
planeacion
programacion
vigilancia y control

[ 0s Uusos avanzados como:
sistemas de manejo del proyecto
manejo de recursos
manejo de proyectos multiples
simulacién de propuestas
optimizacion de los planes

Comprension y entendimiento de los sistemas de redes de trabajo

Aungue e! estudio y la explicacion de los detalles de los sistemas de redes de
trabajo son prerrequisitos para una comprensidén completa, nada reemplaza el
desarrollo y el uso de las redes de trabajo en un proyecto real. Ejemplo de esto
se desarrolla en el punto 2.3 que explica someramente sistemas de manejo de

proyecto
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1.5. AUTORIZACION Y CONTRATACION DE TRABAJO

1.5.1. Inicio, control y terminacién del trabajo ejecutado

Los procedimientos formales requeridos para iniciar, controlar y terminar el
trabajo:

dentro del personal del proyecto;

¢ mediante ayuda a las organizaciones internas, y
mediante ayuda a las organizaciones externas (contratistas, Sub-
contratistas, proveedores, consultores).

Internamente, se realiza mediante la autorizacion de trabajo (u orden de
trabajo) utilizando formas y procedimientos previamente aprobados.

Externamente, se realiza por medio de contratos y Ordenes de compras
utilizando formas y procedimientos especificos.

1.5.2. Autorizacion interna del trabajo
a) Ordenes de Trabajo. Pensadas para control de cada grupo de trabajo.
1. Breve, pero completa descripcion del trabajo. .

2. Relacion con los nimeros de clave apropiados (si los hay) para el
grupo de trabajo y el elemento central en [a estructura analitica del
proyecto.

3. Ft presupuesto dividido en importe de mano de obra, materiales,
rendimientos hora/hombre, cantidades y periodos de tiempo, si es
corveniente.

4. Programa, incluyendo iniciacion y terminacidén de obra y los puntos
sobresalientes conocidos, eventos interrelacionados, con indicacién de
control de grupos de trabajo interrelacionados.

Referencia a las especificaciones aplicables al producto, dibujo y otros
documentos.

&

6. Clave de la cuenta de costos, con provisidn para las claves de sub-
cuentas y control de delegacion adicional de trabajo auxiliar.

7. Firma del gerente de proyecto o de la persona autorizada para aprobar
la orden de trabajo.
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8 Firma de la persona autorizada para aceptar responsabilidad por el
desarrollo del trabajo de acuerdo con lo especificado y el nombre o
clave para identificar su organizacion.

9. Cualquier término o condicion especial.

b) Los cambios en las Ordenes de trabajo son inevitables. Se requiere crear
procedimientos para el control de cambios.

c) Anticipar un método de Clausura obligatorio, para notificacion al sistema
de contabilidad de costos con indicaciones que después de la fecha de

clausura ningun cargo seré legal.

d) Autorizacion de trabajo a nivel inferior. Es generalmente necesarig;
érdenes de trabajo subordinados; liberaciones, ordenes de fabricacion
requisiciones, ordenes de departamento.

1.5.3. Contratacion de servicios externos

Es viable utilizar diferentes tipos de contratos para autorizar y controiar el
trabajo a desarrollarse fuera de la organizacién del proyecto o de la
organizacion central. Cada tipo tiene sus ventajas y desventajas particulares.
L os tipos de contratos mas comunes’ son:

a) Contrato de obra por administracion:

Porcentaje de honorarios

Por tiempo y material utilizado

Igualas

Porcentaje de honorarios que no exceda al maximo fijado.

[}

L ]

b} Contrato ¢e Qbra por administracion con un maximo garantizado:
+ Incondicicnal
« Con provision de ampliaciones

c) Contratos de incentivo:
e Honorarios de escala graduada
s Reparticién de costos ahorrado
« Bonificacion o multa por tiempo de terminacion
« Bonificacion o multa por la eficacia de operacién.

" Sequn: Associated General Contractors of America. USA, 1972 y Camara Mexicana de la
Industna de la Construccion, México, 1997.
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d) Contratos globaies:
» Basado en los dibujos y especificaciones completos.
« Basado en los dibujos y especificaciones de la cotizacion preliminar.

g) Contrato por precic unitario:
o Tarifa simple (fijos)
o Escala graduada (escalatorias)

f) Contratos convertibles (

e Preparado para empezar sobre la base de costo, mas... y
transformado en una de las otras formas una vez definido el
proyecto.

1.6.4. Practicas para contratacion de construccion

Existen condiciones especiales para las organizaciones dedicadas a la
construccién. Solamente el gerente de proyectos de construccidén, a la
altura del propietario, se encuentra en posicion de planear y controlar ¢l
proyecto completo. Los factores importantes que se relacionan con los
gerentes de proyecto de construccién en representacion del propietario se dan
a conocer a continuacion:

Relaciones entre propietario, arquitecto, consuitor y contratista

Las funciones especificas en sus relaciones son:

Fropietario
o Determinar el tipo de contratos a utilizarse.
» Decidir sobre la necesidad y uso de arquitectos e ingenieros.

« Responsable por los requerimientos de todo el proyecto, especialmente
en lo referente a las areas de tiempo y costo.

e Asumir la responsabilidad del contrato de planeacion del proyecto,
astableciendo los requerimientos de tiempo y control en general.

+ Responsable por Ia eficiencia del personal que trabaja bajo contrato y por
el alcance del trabajo incluido en los contratos.
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Disefiador (Arquitecto / ingeniero)

« Proporcionar un servicio al propietario cubriendo las areas especificas de
su especialidad.

« Asegurar a los propietarios su responsabilidad respecto al trabajo para el
cual fueron contratados.

« Aconsejar al propietario sobre cualquier funcién que falte o que no esté
cubierta en sus contratos especificos.

Consultor

« Proveer al propietario con la experiencia requerida en su area de una
manera similar a la del arquitecto / ingeniero.

« Representar los mejores intereses del propietario.

Contratista

o Ejecutar el trabajo estipulado de acuerdo con el contrato y los requisitos
de las especificaciones y planos.

Las dificuitades:

a.

Definir los requisitos bésicos y los limites del alcance del trabajo
asignado para cada area o especialidad.

Asegurar - nio existen ciH0s sueltos ni faltan puntos
Definiir 1as relacicnes entre uno y otre.
Asignar el personal para controlar a los contratistas constructores.

El propietario carece dentro de su organizacion de capacidad para
el manejo del proyecto y deja. por lo tanto, que el proyecto se
desarrolle por si mismo.

« El papel principal del propietario en sus relaciones con el arquitecto, ef
ingeniero, el consultor y ei(los) contratista(s} es una de las principales
responsabilidades para el exito del proyecto. El propietario no puede
delegar la responsabilidad en cualquier persona, por lo tanto, debe
desarrollar la capacidad para manejar el proyecto dentro de su
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organizacién o delegaria sobre bases temporales a través del uso de
servicios internos o externos de un gerente de proyecto.

1.5.5. Anadlisis de los tipos de relaciones contractuales

Las ventajas y desventajas en todos los acuerdos contractuales comunmente
usados deben ser identificadas para seleccionar lo mas conveniente para el
proyecto.

Los tipos de contratos mas comunes tienen muchas variaciones dentro de si
mismos:

a) Los contratos de obra por administracion

Son aguellos en los cuales el propietario paga todos los gastos mas un
porcentaje por costo indirecto y utilidad.

Las ventajas de un contrato de obra por administracidn son:
¢ Flexibilidad fundamental.
e Asegura una utilidad conocida al contratista, pero evita la
posibilidad de utilidades excesivas.
¢ Disminuye los costos de negociacién.
¢ Permite comienzos mas rapidos.

Las desventajas son:
e Ninguna seguridad del costo real final
« Ningun incentivo financiero para reducir ti=: vy y costo
¢ Permite cambios excesivos en el disefic ¢. “parte del persori. del
propietario

Las variaciones del contrato de obra por administracion incluyen:

b) Contratos de tiempo y material

El material y los gastos directos se cargan al propietario y al costo real, con
tiempo de los empleados del contratista cargado de acuerdo con las tarifas
convenidas, incluyendo gastos de administracion.

Generalmente son utilizados para contratos de ingenieria y consultoria.
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Los contratos de renta son de este tipo.

Las ventajas y desventajas son las mismas que en el contrato de obra por
administracion.

c¢) Contratos de obra por administracion con honorarios fijos

Al contratista se le pagan honorarios fijos para cubrir gastos y utilidades; todos
los demas costos son pagados a su valor real.

Es utilizado cuando es dificil especificar con exactitud el alcance del trabajo a
ejecutarse.

Ventajas:
e FEl contratista no tiene incentivo para aumentar la cantidad de

trabajo.
« El contratista generalmente tratara de activar el proyecto

Desventagja:
o Fomentar la reduccién de estudios econdmicos y detallamiento de
los planes.

d) Contratos garantizados al maximo

El propietario paga todos los costos, més, ya sea un porcentaje 0 un honorario
fijo, hasta una cantidad total méaxima garantizada.

Ventajas:
o Fija el maximo sobre el costo del proyecto
o Ahorros sobre costos si el rabajo es menos del calculado.

Desventaja:
+ F| contratista que acepta este grado de riesgo lo incrementa en

sus honocrarios.

g) Contratos de incentivos

Son usados cuando las circunstancias ocasionan que la cotizacion global ne
sea conveniente

Provee al contratista con un incentivo tendiente a conservar el costo total del
proyecto tan bajo como sea posible.
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Utilizado como el maximo garantizado con reparticion de ahorros.

Ventajas:

+ Anima a una terminacién pronta y a bajo costo.

e Compromete el interés y prestigio de la organizacién del
contratista.

« Concentra el esfuerzo sobre las caracteristicas del proyecto que
han sido seleccionadas por el propietario como importantes.

Desventajas:

+ Deben ser especificadas cuidadosamente.

e Requiere una extensa verificacion de todos las partidas
registradas.

f) Contratos globales (precio alzado)

Aguellos en los que el contratista acepta terminar una cierta tarea por una
cantidad de dinero establecida.

Se usa comtinmente cuando un trabajo puede ser definido completamente por
medio de planos y especificaciones.

Otorgado generalmente sobre bases de concurso.

Utilizado cuando tanto el disefio como la construccion los lleva a cabo el
contratista.

Ventajas:

» Seguridad del propietario para ultimar el costo.

o Asegura el aviso inmediato al propietario de las demoras y costos
extras que resulten de los cambios.

+ Requiere el minimo de seguimiento sobre el trabajo por parte del
propietario.

« Provee el maximo de incentivo para la terminacién mas rapida de
la fase de construccion.

Desventajas:

+ Requiere un comienzo exacto de lo deseado al otorgar el contrato.

« Requiere de tiempo y un costo sustancial para efectuar anélisis y
definicion de especificaciones, recibir y evaluar cotizaciones.

¢ Retrasa la terminacion por autoproteccion en el tiempo pactado.
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s Costos de concurso alto y riesgos de reducir el numero de

concursantes calificados.
o El costo probablemente sera alto debido al excesivo numero de

contingencias en cotizaciones.

g) Contratos de precio unitario

Utilizados cuando la calidad y tipo de trabajo puede ser definida, pero la
cantidad no conocida con exactitud (escalatorias).

Arreglado sobre una escala graduada si el alcance de las cantidades es
estimado rapidamente.

Ventajas:
» El propietario puede controlar la cantidad de trabajo.

s E| concurso de competencia conserva los precios bajos y la
eficiencia alta.

Desventajas:
« Requiere un control estricto sobre el trabajo del contratista.

s Demanda observacion de cerca para evitar excesos.
o Aplicable solamente a ciertos tipos de trabajo.

h) Los contratos convertibles

Comienzan como contratos de porcentaje sobre costo debido a la falta de
definicién y cuando la meta esta definida. El contratista concursa sobre bases

globales par= la terminacion del proyecto.

Ventajas.
s Ultimar una pronta terminacion a un costo razonable.

+ Permite que el proyecto se empiece antes.

Desventajas:
« Concede al contratista ta cportunidad de concursar sobre un

proyecto global sin tener una competencia normal.
o Es probable su apiicacion acertada solo en base a un aito grado
de integridad y confianza entre el propietario y el contratista.
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1.5.6. La seleccién del contratista no debe ser hecha al azar'”

Independientemente del tipo de contrato, el contratista debe ser el adecuado
para el trabajo.

o La lista de participantes debe ser cuidadosamente seleccionada, de tal
manera que |0s presupuestos sean aceptabies.

¢ Los contratistas deben tener probada experiencia en el tipo de trabajo.

e El contratista debe tener la capacidad técnica-financiera acorde con las
dimensiones del proyecto.

« El supervisor del contratista debe a su vez ser supervisado.

« La carga de trabajo del contratista debe ser cotejada para determinar su
manejo y habilidad para manejar el proyecto.

1.5.7. Las especificaciones para el contratista deben Incluir
instrucciones claras y concisas

El conocimiento adquirido en las platicas preliminares con los contratistas debe
incluirse en las especificaciones.

Contener suficiente detalle sobre el alcance y datos técnicos y financieros para
identificar claramente el trabajo del contratista.

Indicar los métodos de programacion, control de costo, manejo de reportes y
métodos de pagos.

Dar tiempo suficiente al conitratista para sometsrias a una propurssta compieta.

No deben pretender instruir al contratista sobre la forma de hacer su trabajo,
pero deben especificar los requisitos de calidad.

La figura 1.5.1 muestra una tabla de contenidos de una especificacion del
proyecto.

2 Ley de Adquisiciones y Obras Publicas, Gob. Fed., México, 1994.
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1.5.8. Provisiones de contrato referentes a programacion y costos
deben ser claramente definidas

Debe enfatizarse sobre la importancia del tiempo.
« En la planeacion de la fase de construccion.
« En el establecimiento de fechas de terminacion.

« En los requisitos para el uso de planeacion de redes de trabajo vy
sistemas de programacion.

e En el sistema definido de medicién de eficiencia.

La declaracion sobre el uso de bonificacidn/multa por tiempo de ejecucion
incluiran las cantidades especificamente pactadas.
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Figura 1.5.1
Descripcion de especificaciones

1. indice y definicion de los términos usados en todas las
especificaciones.

2. Formato de informacion incluyendo:

a) Objeto del trabajo.

b) Planeacién del proyecto.

c) Reportes de programacion.

d) Avance.

e) Evaluacion.

f) Trabajo por contratista.

g) Trabajo subcontratado

h) Datos de ingenieria.

i) Métodos de trabajo y calidades del material.
i) Usoc de sub-contratistas.

k) Planos actualizados.

[y Métodos para cambiar los alcances del trabajo.
m) Pagos.

3. Instrucciones para concursar

4. Cuestionarios para ser llenados por los contratistas concursantes
como una ayuda para evaluar las propuestas.

5. Forma de propuesta para precios del trabajo.

Determinacién del tiempo de ejecucion
Ajustes en las fechas por cambios aprobados y caugas fuera
del control del contratista.

o Marcar el método a sequir para el cambio de fecha de
terminacién

El uso de subcontratistas y proveedores considerandoe que:

e El contratista es responsable del trabajo de todos los subcontratistas
requeridos.

s Requisitos de los subcontratistas para cumplir con tiempo, costos y
requisitos de programacion
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Los métodos para asegurar el cumplimiento del programa se obtienen mas
facilmente si se ajustan los pagos en funcién del avance real

e E| valor de los pagos estan basados al valor real de las actividades
terminadas durante el periodo de tiempo pactado.

Se ha probado que &l efecto sobre el precio del contrato por uso de un sistema
de redes de trabajo es minimo cuando contratistas de buena reputacion estan

involucrados.

Las recomendaciones para el uso de plazos en los contratos acerca de
programacion y costos se muestran de forma general en el apartado (1.5.14)
denominado Planeacion de la Construccién y exhaustivamente analizados en el

capitulo tres, en los términos de referencia.

1.5.9. Cotizaciones negociadas y competitivas
Problema de tiempo contra dinero:

« El contrato negociado permitira al disefiador empezar a hacerlo y a los
contratistas a ordenar su equipo bajo entregas a largo plazo.

o Los contratos se toman mas tiempo, pero generalmente permiten al
propietario reducir los costos reales de construccion, sin embargo, los
costos totales del proyecto pueden aumentar.

Algunos contratistas se muestran renuentes a concursar sobre trabajo global
competitivamente por el alto costo de la cotizacion y el gran riesgo gue implica.

El contrato de construccion negociado muchas vi:ces permite & los expertos en
construccion trabajar con un arquitecto/ingeniere durante la fase de diseno, de
ahi que se obtengan ahorros de consideracior.

1.5.10. Concursos de evaluacion

Todas las propuestas y su contratacion deben ser comparados sobre los puntos
y especificaciones basicas.

L a informacion faltante de los contratistas debe obtenerse y no suponerse.

La evaluacion financiera debe conservarse separada de la evaluacion tecnica
hasta cbtener la preparacion adecuada para empezar el negocio.
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1.5.11. El contrato cubre siete puntos Basicos

1.
2.

L.as bases del acuerdo y la importancia del proyecto.

Tema.
a. Describe el proyecto.
b. Describe las actividades y metas.

Precio.
a. Establece cantidades sobre diferentes partes del trabajo.
b. Métcdo de pago.
c. Cémo se determina el pago:
= porcentaje al terminar
= porcentaje en fechas determinadas
= cantidades fijas a la terminacion de cierto trabajo

Normas.
a. Incluye los métodos para determinar si el contratista cumple con
las especificaciones.
b. Capacidad garantizada.
¢. Reguisitos de utitidad.
d. Mantenimiento y uso.

Fallas. Sus consecuencias para alcanzar las normas.

Especificaciones del equipo y personal.
a. El equipo debe tener las especificaciones basicas segun lo
pactado.
b. El personal de supervisién asignado originalmente al proyecto,
dehe conservarse en este proyecto y no puede ser reasignado.

Las clausulas de proteccion con cobertura para varios conceptos
deben incluir:
Segquro y fianzas
Proteccion de trabajadores
Disputas
Jurisdiccion
Indemnizacion contra reclamaciones de patentes
Reserva o fondos en garantia
Reutilizacion de los planos

Q@™ eacow
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1.5.12 Supervisién continua a los contratistas por cada contrato sin
importar los plazos

Se requiere la inspeccidn y supervision, en cierto grado, por parte del
propletario para asegurar que:

« Todas las partes del frabajo estén de acuerdo con las especificaciones.
e Que el contratista ejecute el trabajo apropiadamente.
« Los intereses del propietario sean mantenidos y protegidos.

Se realizara la inspeccion del trabajo, pero sin incurrir en autoritarismo.

Los contratos de obra por administracion requieren la supervision del propietario
en alto grado.

E| contratista determinard el costo de los trabajos con bases cualitativas y
cuantitativas sefialadas por el propietario.

1.5.13. Trato a los contratistas

« No divagar. Las politicas de contratacién cambian de acuerdo con los
avances tecnoldgicos. Los propietarios deben aprovechar los mejores y
mas modernos métodos a utilizar de servicios externos.

« No esperar algo por nada. Ingenieria o cualquier otro servicio que es
ofrecido gratuitamente, suele ser muy costoso.

» Establecer una politica de contratacion. Recordar que cada proyecto
tiene su propio y éptimo modelo de contratos dependiendo del trabajo v
personal disponibles.

» Utilizar especialistas en contratacion. Obtener el consejo imparcial de
abogados o consultores especialistas sobre la paoiitica y terminologia de

los contratos.

« Utilizar ayuda externa. Contratar y aprovechar la ventaja de contar con
especialistas en todos {os campos para ptanear y elaborar un proyecto.
Aceptar ia ayuda apropiada.
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1.5.14. Planeacién de la construccion
Programacién y reportes de avance y comportamiento

a) Propdosito
Se han pensado los siguientes requisitos para:

o Asegurar la planeacién y coordinacién adecuadas entre el propietario,
el arquitecto y/o ingeniero, el contratista, las autoridades locales,
subcontratistas, vendedores y proveedores.

o Establecer el programa més expedito posible para el trabajo.
o Ayudar al contratista a programar y controlar el trabajo en sus alcances.

e Establecer un medio factible para reportar el progreso y entrega de
pagos por el avance de la obra.

e Asegurar un medio efectivo para la negociacién de extensiones de
tiempo, resultante de los cambios y su pago.

b) General

El propietario debe utilizar los conceptos basicos de planeacién de redes de
trabajo y programacion de la ruta critica (PERT/CPM) para el propésito antes
mencionado. El propietario debe contratar los servicios de una organizacion
coordinadora (consultora) calificada que proporcione la ayuda necesaria en
asesoria y proceso de datos, a través de un gerente de proyect .3 designado.

Al contratista se le exigira su total cooperacién en el desarroilo del plan de red
de trabajo y datos relacionados e informacion.

c) Desarrollo del plan de red de trabajo

Inmediatamente después de otorgar el contrato, la coordinadeora iniciara el
desarrolto del plan de red de trabajo. Para ello se reunira con el propietario,
arquitecto y/o ingeniero, contratista y otros que sean necesarios, a fin de
plasmar en el plan la secuencia efectiva del trabajo a seguirse en el campo. Se
utilizara la practica establecida PERT/CPM para la construccién de este tipo de
herramienta. La red de trabajo estara sujeta a la aprobacion del contratista y del
propietario.



Se da por hecho que los acuerdos sobre planeacién de la red de trabajo seran
llevadas de tal manera que constituiran un minimo de interferencia en el campo
del personal del contratista, pero el tiempo requerido para desarrollar el plan
debe ser distribuido por el contratista durante las primeras semanas siguientes
al otorgamiento del contrato.

E| contratista proporcionara la coordinadora la informacién detallada sobre la
planeacién y programacion.

Es recomendable que el vaciado del programa proporcione el cuadro de trabajo
clasico para la subdivisién del trabajo dentro del plan de actividades de la red
de trabajo. Los trabajos realizados por el departamento de dibujo y las
aprobaciones deben programarse.

Usualmente. un plan de red de trabajo contiene aproximadamente de 600 a 800
actividades. aunque puede variar en cualguier direccion. Excepto por el trabajo
de colado, con duracién de un dia, las actividades generalmente seran
planeadas en un tiempo aceptable. Los planos en elaboracion, asi como las
entregas a largo plazo tendrén una duracién razonable para el control del

proyecto.

d) Desarrollo del programa

El plan preliminar de ia red de trabajo sera analizado utilizando las préacticas
comunes de ruta critica. Los resultados las revisaran todos los afectados,
indicando las correcciones hechas, para que la red de trabajo sea re-analizada
hasta producir una programacion maestra aceptable. Esta programacion se
sujetara a la aprobacién del contratista, e indicara la terminacion del proyecto
en el lapso de tiempo esnacificado en su cotizacion.

Si esta programacion maestra establece :ue la terminacion sea anterior a [a
fecha propuesta, el contratista hara cualquier esfuerzo para lograr la
terminacion en la fecha mas proxima a la especificada en la programacion
maestra Sin embargo. la fecha de terminacidn de la propuesta permanece
contractualmente obligada.

La programacion maestra sera preparada por la coordinadora en un formato de

rad de ‘rabajo con escala de tiempo, conveniente para uso del residente o
jerente del proyecto. el propietario y el arquitecto y/o ingeniero disenador.

Los reportes seran preparados en formatos adecuados para proyectos de
construccion y puestos a la disposicion del propietario, contratista y arquitecto
y/o Ingeniero. Se pedira a la coordinadora que proporcione reportes
especializados a cada subcontratista principal para asegurar una completa
coordinacion y cumplimiento con la programacion maestra.
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e} Reportes de progreso o avance

Cada semana el contratista proporcionaréd a la coordinadora la siguiente
informacion:

+ [echas de terminacion de las actividades terminadas desde la fecha de!
ultimo reporte.

« Dias disponibles para trabajos en ejecucion.

+ Cambios en la red de trabajo que reflejen variaciones o modificaciones al
plan de red de trabajo original.

f) Evaluacién del progreso o avance

Por lo menos una vez al mes, la coordinadora procesara la informacion del
avance, usando practicas comunes y comparara los resuitados con la
programacion maestra. Asimismo, presentara los resultados en una junta
convocada por el gerente del proyecto para la revisién del progreso con
identificacion de las dreas que presenten problemas, en caso de haberias. Si es
necesario un cambioc en la programacién maestra, sera negociado por el
propietario o el representante designado y el contratista; la decision resultante
se reflejara en la programacién maestra y los reportes monitores de progreso.

g) Pagos por progreso o0 avance

Se entiende que &l nimero de pagos se determina con base en el plan de la red
de trabajo, y el procedimiento de reportes de avance descrito anteriormente.
Las peticiones formales de pagos se comprobaran con los reportes elaborados
por el gerente del proyecto. N

Para cumplir con este propdsito, se requiere que el contratista proporcione una
lista de todos los trabajos incluidos en el plan de red de trabajo usado para
desarrollar la programacién maestra con la siguiente informacion:

e Numero de ia actividad (o numero del evento).
e \Valor del pago por progreso (cantidad total en dinero).

Cada mes se acumulara el valor total de las actividades reportadas como
terminadas para efectuar los pagos por progreso. Las actividades parciaimente
terminadas se acumularan y prorratearan en proporcion de su valor total, con
base en su duracion total menos el tiempo faltante para su terminacién dividido
por el total menos el tiempo faltante para su terminacion dividido por el totai de
duracién. Las excepciones pueden ser negociadas por el propietario y el
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contratista por conceptos que impliquen un incremento en costos. En tales
casos, un porcentaje completo de costo puede reportarse y puede ser diferente
de un porcentaje de tiempo completo.

La distribucién del precio total del contrato sobre el plan de red de trabajo se
somete a la aprobacién de! propietario.

h) Negociacion de Extensiones de Tiempo Debido a Cambios

{ os cambios en los planos o en las especificaciones que afecten el programa se
evaluaran con base en el plan de red de trabajo. El gerente de proyecto, en
junta con el propietario y el contratista, modificaran el plan de red de trabajo
segun los requerimientos para lograr el cambio. La red de trabajo modificada se
analizara usando las practicas normales PERT/CPM, y el efecto del cambio
sobre la ruta critica sera determinado. Si la ruta critica es de la misma duracion,
normalmente no se concederd una extension de tiempo. Sin embargo, si el
contratista puede probar gastos adicionales resultado del cambio, aunque la
ruta critica no se vea afectada, y este gasto puede ser evitado concediendo la
extension de tiempo, entonces el propietario negociara tal extension.
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2.1. MANEJO DE RECURSOS

El manejo de recursos definido dentro de los conceptos generales de la
gerencia de proyectos, consiste en organizar e implantar las politicas
necesarias, sistemas y acciones de direccion para estimar los requerimientos
de recursos; adquirir o proveer oportunamente, y de forma eficaz l0s recursos
necesarios. 0 bien planear el trabajo a realizarse dentro de las restricciones de
recursos limitados: asi como controlar el uso de recursos para llevar a caho el
trabajo de acuerdo con el plan de proyecto.

El manejo de recursos incluye estimacion, adquisicion, distribucién y control def
uso de recurses necesarios para completar el proyecto.

Los recursos futuros incluyen tiempo. fondos, personal, facilidades, ™ equipo vy
materiales

Se aplican varios enfogues. sistemas y herramientas para manejar diferentes
recursos.

° Facilidades. Medios que consiguen hacer faci algo. Segun el diccionario Larousse. Editorial
Larousse. Méxice, D.F., 1999,
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El personal es el recurso mas dificil de manejar debido a que: tiene habilidades
y caracteristicas uUnicas, no intercambiables; son dificiles de obtener y el
reclutamiento generaimente es limitado

Las tareas de manejo de fuerza de trabajo mas dificiles son la estimacion de
necesidades y la distribucion eficaz de especialidades limitadas del trabajo a
realizar.

La estructura analitica del proyecto y la identificacion del grupo de trabajo son
utiles para la estimacion de requerimientos de mano de obra.

Es recomendable tomar varias acciones para igualar las necesidades con los
abastecimientos:

Contratar y/o cambiar personal, replantear el trabajo, reducir el alcance del
mismo y contratar personal externo.

El control de la utilizacion de fuerza de trabajo se alcanza por medio de ia
vigilancia de gastos comparados con la estimacion o presupuestos

[Los sistemas de distribucidon de recursos estaran disponibles para ayudar al
gerente del proyecto en su tarea de manejo de fuerza de trabajo.

El manejo de la fuerza de trabajo en varios proyectos requiere del uso de
sistemas avanzados, pero aun asi, el gerente debe aplicar su criterio y utilizar
los resultados como una ayuda para toma de decisiones.

2.1.1. Recursos para administrar
Los recursos de mayor interés para el gerente de provecto son:

Tiempo

Fondos (dinero)

Personal

Facilidades' (medios, instaiaciones)
Equipo

Materiales

" Facilidades: Medios que consiguen hacer facil algo: facilidades de instalacion, de pago.

Diccionario l.arousse, México, 1999,
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Tiempo

Es un recurso fundamental con manejo especial. El tiempo se desliza de una
manera uniforme y el perdido es irrecuperable.

Por lo tanto, el gerente de proyecto debe maximizarlo y de manera efectiva a
cada momento del ciclo de duracién del proyecto. Su tarea de manejo de
tiempo es la de consumir sus otros recursos en los periodos de tiempo
apropiados y en cantidades convenientes para alcanzar sus objetivos con un
minimo de gastos o dentro de los limites de sus recursos.

Fondos (dinero)

Constituyen el principal recurso y son convertidos en personal (trabajo
productivo), instalaciones. equipo y materiales.

Personal

Representa casi siempre para el gerente de proyectos, el recurso mas dificil de
administrar dentro del manejo de recursos. Es el factor menos intercambiabie y
requiere un tiempo relativamente largo para conseguir personal altamente
especializado. La critica escasez de personal especializado es, frecuentemente,

el mayor problema para el gerente de proyecto.

Facilidades (instalaciones)

Son vitales para algunos proyectos, pero carecen de importancia en otros. Son
varizcianes del simnle problema de espacio de oficina a uno muy complejo de
trahan. montaje e instalaciones para pruebas. Los tiempos de preparacion gue
anteceden estan generalmente asociados con cualquiera menos con las
facilidades mas simples si los recursos de instalaciones requeridos no existen o
no estan a disposicién para ser usados en el proyecto. Los fondos se convierten
en facilidades para construccion. compra o renta.

Equipo

Su uso puede ser considerado como un problema simpiificado en el manejo
diferente al del personal, con menos variaciones en funciones y habilidades y
pocas restricciones en intercambiabilidad.
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Materiales

Constituyen generalmente, el recurso de mas facil manejo, excepto cuando se
requieren materiales raros o altamente procesados. Este es el recurso mas
facilmente obtenible por medio de los fondos.

2.1.2. Enfoque para el manejo de recursos especiales

Uso del tiempo

Es administrado por medio de sistemas de redes de trabajo, programa de
trabajo y procedimientos de autorizacién y tiempo integrado, costo, y sistemas
de evaluacion de eficiencia.

Fondos (dinero)

Los requerimientos son calculadeos a traves de sisiemas de estimacion de
costos obtenido por medio de la preparacion de propuesta y su aprobacion
controlados por presupuesto; valia de la autorizacion; contabilidad de costos,
administraciéon de contrato y tiempo integrado; sistemas de costo y evaluacion
de eficiencia.

Personal

Los requerimientos son calculados en horas/fhombre o unidades similares a
sistemas de estimacion de mano de obra. Se obtiene para apoyo dei proyecto,
a través de coniratacion y asignacion del trabajo, y de los sistemas de
autorizacién asi como acuerdos de trabajo. :

Controlado por medio de politicas de personal; presupuesto, autorizacién de
trabajo, contabilizacion de mano de obra (costo), administracion del contrato,
tiempo integrado, sistemas de costo y evaluacion de eficiencia.

Facilidades (medios)

Los requerimientos son estimados para apoyo de la gente asignada, equipo
utilizado y para la fabricacion, montaje y operaciones de prueba realizadas,

Obtenidas para proyectos de incremento de capital, compra, renta o a través de
autorizacioén de trabajo y sistemas de contratacién
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Controladas por un adecuado programa del manejo, autorizacion de trabajo y
sistemas de contratacion.

Equipo

Los requerimientos son estimados para apoyar todas las funciones que deben
ejecutarse durante ef periodo de duracion del proyecto.

Se obtiene por medio de compras, renta o a través de autorizacion de trabajo y
sistemas de contratacion.

Se controla a través de un adecuado programa del manejo, autorizacion de
trabajo y sistemas de contratacion.

Materiales

Los requerimientos se identifican como requisitos de apoyo para el trabajo en
marcha

Adquirido por medio de compras o a través de autorizacion de trabajo vy
sistemas de contratacion.

Controlado a través de vigilancia de los materiales, autorizacion de trabajo y
sistemas de contratacién
2.1.3. Administracion de recursos humanos

Las tareas mas dificiles de la gerencia de proyecto relacionadas con la fuerza
de trabgjo son:

s Estimacion de necesidades.
« Distribucion eficaz de la fuerza de trabajo de algunas especialidades
para el trabajo a realizar.
Estimacion de las necesidades de fuerza de trabajo

« Identificar todcs los grupos de trabajc

» Obtener del andlisis de la red de trabajo integrada del plan de proyecto,
1as fechas de iniciacion y terminacion de cada grupo de trabajo



1

o Obtener de la persona responsable por cada grupo de trabajo (si es
posible) su estimacion de horasthombre por especialidad (segun lo
definido por la organizacién central) requerida por dia, semana o mes.

» Relacionar la estimacion de horas/hombre al calendario con respecto a la
fecha de iniciacién y terminacién de los grupos de trabajo.

e Sumar la estimacion de fuerza de trabajo por periodos vy
acumulativamente por cada clave de especialidad y/o cada unidad de
organizacién, y por cada elemento en la estructura analitica del proyecto

Comparacion de las necesidades estimadas con la capacidad disponibie

e Comparar las estimaciones totales con la disponibilidad conocida de
fuerza de trabajo por cada especializacién y/o unidad de organizacion.

o Identificar especializaciones, unidad de organizacion y periodos de
tiempo en donde las necesidades estimadas excedan la capacidad
disponible

Acciones para igualar las necesidades con la capacidad dispanible:

¢ Contratar gente adicional, si es factible.

e Cambiar gente de las unidades de organizacion con exceso de
capacidad, si es factible.

e Replantear el trabajo para eliminar altibajas en las necesidades
estimadas. ] ‘

. JA - i
¢ Reducir el alcance o calidad del trabajo para disminuir necesidades.
« Decidir la contratacion de grupos de trabajo seleccionados para colocar
personal en otras organizaciones.

Controi del uso de la fuerza de trabajo

e Comparar las estimaciones de mano de obra o presupuestos con los
gastos reales reportados por el sistema de contabilidad.

o Investigar las variaciones excesivas para determinar la causa.
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o Ajustar estimaciones o presupuestos que reflejen las acciones

correctivas tomadas.

£l sistema de contabilidad debe proteger contra cargos no autorizados
para cada grupo de trabajo.

Los sobrestantes deben seleccionar las fuentes de cargo y cuadrillas
(numero de gente trabajando) para evitar cargos de tiempo deliberado o
accidental en los nimeros de cuentas de grupo de trabajo no autorizados
y vigilar el nivel del esfuerzo desplegado.

2.4.4. Sistemas de distribucion de fuerza de trabajo (recursos

humanos)’®

Existen programas de computadoras bien definidos que son fuerza de trabajo
mecanizada o sistema de distribucion de recursos. Estos tienen variables de
complejidad y han sido usados con diferentes grados de éxito.

Objetivos basicos

Los objetivos alternativos(no necesariamente exclusivos) de estos sistemas
incluyen:

-

Minimizacion de la duracién del proyecto sin exceder los limites
establecidos sobre especialidades dadas.

Minimizacién de las variaciones de la utilizacion de la fuerza de trabajo a
nivel medio (el objetivo es tener un monto constante de gastos de mano

de cbra).

Entrada de informacién basica

Plan de red de trabajo, representando acciones (actividades), con
relacion secuencial y duracién de cada actividad.

Se requiere el rendimiento de la fuerza de trabajo para cada actividad.
oor norasihombre (o cada nombre de la cuenta) clave de la especialidad.

Disponibilidad de fuerza de trabajo por pericdo de tiempo y clave de
especialidad en horas/hombre o nombre de cuenta.

> Recursos humanos: Conjunto de personal de una empresa. Diccionario Larousse, Meéxico,
D.F.. 1998
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Entrada de informacién opcional con algunos sistemas

Designacion de las fuerzas de trabajo y disponibilidad.

Duracion limite y las necesidades de mano de obra correspondientes, en
adicién a ia ocupacion normal de |a gente.

Si una actividad puede interrumpirse después de haber sido empezada.

Si una actividad debe empezarse inmediatamente después de haber sido
comenzada.

Si una actividad debe empezarse inmediatamente después de haberse
terminado las actividades previas.

Orden de importancia.
Costo de las primas por tiempo extra.

Tabla de tarifas de mano de obra con importe de dinero por hora y por
cada especialidad.

Salida de informacion

Estimacion de necesidades de fuerza de frabajo por especialidad,
organizacion y periodo de tiempo.

Estimacion del programa.

Indicacion de mano de obra especializada Jesocupada o no'disponible,
pero necesaria, por periodo de tiempo

Costo de mano de obra derivado del aumento de horas/hombre por
tarifas de mano de obra por cada especialidad que puede ser
seleccionada y sumada por especialidad, organizacion, periodo de
tiempao {estructura analitica del proyecto).

Reglas para decidir

Estos sistemas surgen del plan de redes de trabajo del proyecto, actividad por
actividad, y registran los requerimientos de fuerza de trabajo por especialidad y
periodo de tiempo.
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Seguin los recursos disponibles el trabajo procede de acuerdo con el plan de la
red de trabajo

De acuerdo a los recursos no disponibles para empezar una determinada
actividad. se toma una decision para:

« retrasar el comienzo de la actividad hasta que el recurso requerido esta
disponible a través de la terminacion de otra actividad, o

o interrumpir una actividad en proceso para disponer del recurso requerido.

En caso de que dos 0 mas actividades estén compitiendo por los mismos
recursos, se establecen prioridades para canalizarlos a la mas importante.

Los factores usados para determinar prioridades relativas incluyen:

« Importancia (medida por la rigidez u holgura, 0 impuesta por la entrada
de claves).

« Ultima fecha de terminacién permisible.

s Duracién de la actividad.

Distribucién de recursos de varios proyectos
» Problema comun, aunque complejc.

« Seguir los procedimientos descritos anteriormente para cada proyecto,
después sumar las necesidades de fuerza de trabajo para todos los

proyectos.

« Las pricridades para inter-proyectos sobrepasan las reglas para cecidir
cuales actividades estaran distribuidas con recursos limitados.

« Fl problema es muy complejo para representar la solucion por medio de
la computadora unicamente.

« Los resultados son Utiles como guia para tomar decisiones o ayuda.

« Laentrada de requisitos es grande y hace impracticable el enfoque sobre
muchas situaciones
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2.2. MANEJO DE PROYECTOS SIMULTANEOS

2.2.1. Medio ambiente de un proyecto miiltiple

El medio ambiente de un proyecto mltiple cominmente se presenta en un
disefio asi como en la realizacién de la construccién. Las complejidades de
manejo presentadas por un solo proyecto estan compuestas por competencia
entre proyectos por recursos y atencion de manejo. Los objetivos de manejo de
un proyecto mdltiple relacionan los objetivos de proyecto individual con los
objetivos colectivos o los objetivos totales de la organizacion. Los sistemas de
redes de trabajo, y los sistemas de manejo de proyecto, pueden proveer a los
gerentes de varios proyectos con beneficios significativos. Un ejemplo de un
sistema disefiado para este ambiente es "MACS” — Multi project. Automated
Scheduling System.

Muchos gerentes de proyectos se involucran operando en el medio ambiente de
un proyecto multiple, en el cual el manejo del proyecto se complica cada vez
mas debido a la competencia entre varios proyectos para obtener recursos y
atencién de manejo.

El gerente de proyecto enfrenta a una o ambas de las siguientes situaciones:

¢ Su proyecto es apoyado por activos promotores los cuales también
apoyan otros proyectos y, por lo tanto, compiten por recursos
disponibles.

e Es gerente de proyecto para varios proyectos.

El manejo colectivo, 0 en algunos casos, un gerente de gerentes de provecto
trata con las complejidades dinamicas creadas por diferentes clases de cainbios
dentro de cada proyecto y a nivel colectivo. Cambios repentinos en prioridades,
dificultades imprevistas, reaccidn a la competencia, escasez de recursos de
mano de obra y material, todas éstas y mas, deben ser motivo de una accién
rapida y habil.

2.2.2. Objetivos del manejo de un proyecto mUltiple

Los objetivos de orden prioritario en el manejo de un proyecto multiple
(comparado con el manejo de un solo proyecto) incluyen:

o Terminacion de todos los proyectos para lograr a manera general las
metas de la organizacion.
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o Determinacién de prioridades a largo plazo y corto aicance entre
proyectos que permitan las decisiones apropiadas con respecto a la
distribucion de recursos limitados.

» Adquisicién y continuidad de un abastecimiento de recursos adecuados
(especialmente gente) para apoyo de todos los proyectos, pero al mismo
tiempo ocupar productivamente a todo el personal en trabajos
aprobados.

« Desarrollo de los modelos de organizacion y sistemas de manejo para
satisfacer las siempre cambiantes necesidades del proyecto, asi como
proveer estabilidad organizacicnal, desarrollo profesional y eficiencia
administrativa para perscnal de varios proyectos.

2.2.3. Coémo pueden ayudar los sistemas de redes de trabajo en el
manejo de un proyecto maltiple

Los enfoques de manejo para una situacion de proyecto multiple se desarrollan
continuamente, En algunas aplicaciones limitadas, tal como la programacion de
un trabajo de departamento, los conceptos y sistemas estan muy bien
desarrollados. En otros, se manejan proyectos muitiples sin que pudiera
llamarse un método de sistema.

Los sistemas de redes de trabajo ofrecen soluciones parciales para
determinados aspectos de un problema de proyecto multiple. Estos sistemas
pueden ser Utiles mejorando [a planeacion, la programacion y el control para
determinar las prioridades de los interproyectos.

2.2.4, Mejora de planeacién, programacion y control

Planeacion

En todo proyecto bien planeado con sistemas de redes de trabajo, ia tarea de
planeacion del proyecto muitiple es benéfica

lin desarrollo cuidadoso de pianes de redes de trabajo revela modelos
repetitives gue pueden aplicarse a diferentes proyectos,; es posible desarrcilar la
ntaneacion estandarizada de mddulos en forma de redes de trabajo que seéran
de gran ayuda para [os planeadores de nuevos proyectos.

Los programas de computadoras en sistemas de redes de trabajo permiten que
.0s planes estandarizados de redes sean almacenados y son susceptibles de
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ser realimentados e interconectados a voluntad para crear planes integrados de
un proyecto multiple y programas.

Los proyectos estan interrelacionados por: resultado de accién, unidad comtin
de recursos y derechos de uso de recursos comunes

Los dos primeros factores participan en los eventos de las fases internas,
encadenando las redes de trabajo del proyecto; el tercero es ftratado
posteriormente bajo el rubro de pronéstico y distribucion de recursos
Programacion

El aplicar programas de redes de trabajoc a un proyecto mualtiple integrado
mejora los resultados.

Control

El reporte de avance (progreso) y reanalisis de la red de trabajo de un proyecto
multiple integrado, lleva a un control mas efectivo.

2.2.5. Determinacion de las prioridades de un interproyecto

Asumiendo gue los planes validos de la red de trabajo han sido desarrollados
para cada proyecto, y que estan integrados apropiadamente, su analisis
proporciona informacion muy Util para:

e« Decidir qué proyecto recibe prioridad en caso de que dos o mas
proyectos necesiten de los mismos recursos limitados.
Prioridades generales
Las prioridades generales relativas para todos los proyectos actives deben ser
establecidas por la gerencia, y se aplicaran para conflictos iguales.
Conflictos entre actividades criticas

Cuando las actividades de dos o mas proyectos se encuentran en conflicto
sobre la ruta critica de los proyectos la prioridad dei proyecto completo
prevalece.
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Actividades criticas contra no criticas

| as actividades de la ruta critica son prioritarias, a pesar de que otros proyectos
tengan mayor prioridad en conjunto.

Conflictos de actividad no critica

Las prioridades se establecen con base en la cantidad de inactividad disponible
de cada una, en la prioridad conjunta de un proyecto o en combinacion de éstos
y otros factores (qué proyecto se encuentra méas avanzado en su terminacion,

etc.).

E| proyecto multiple y la integracion de la red de trabajo son tratados a fondo en
las redes de trabajo basadas en sistemas de manejo (PERT/CPM).

2.2.6. Como pueden ayudar los sistemas de manejo de proyecto
con el manejo del proyecto multiple

Un sistema de manejo de proyecto, como se define en el punto 2.3. Sistema de
manejo de proyecto y la capacidad de tal sistema para manejar varios proyectos
se pueden obtener resultados benéficos en:

e Pronosticar los requerimientos de recursos, identificando la escasez

limitativa.
o Distribuir los recursos limitados sobre varios proyectos.

2.2.7. Pronéstico de requerimientos de recursos

Tratado individualmente, cada proyecto en una organizacion se apoyara desde
el punto de vista de necesidades de fuerza de trabajo En el caso de que varios
proyectos deban ser apoyados, las necesidades totales generaimente exceden
el abastecimiento disponible.

los sistemas de manejo de proyecto que manejan varios proyectos
proporcionan un cuadro bastante exacto de los requerimientos totales de
recursos requeridos por todos los proyectos, y asi, la administracion tomara las
decisiones apropladas con respecte al requerimiento total de perscnal vy
escoger qué proyectos seran demorados cuando los recursos dispeonibles sean

inadecuados.
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2.2.8. Distribucién de recursos limitados sobre varios proyectos

Los sistemas de manejo de proyecto se han desarroliado para la distribucién de
recursos sobre varios proyectos. Hasta ahora, se les han dado aplicaciones
practicas. Las dificultades incluyen:

s Volumen y naturaleza de los requerimientos.

* Incapacidad para formular reglas de decisién completamente aceptables,
debido a una amplia variedad de condiciones existentes.

» Suposicidn de que la red de trabajo instalada para cada proyecto es el
tnico camino, o el mejor para la ejecucién del trabajo; de hecho, los
gerentes replantean su camino cuando se encuentran sin recursos y con
ofras dificultades, causas primordiales de cambios en la red de trabajo.

2.2.9. Sistema de programacién automatizada de un proyecto
multiple “MACS” Multi-Project Automated Scheduling

System’

El sistema de control automatico de proyectoc muitiple “"MACS” esta basado en
los conceptos del método del patrén critico e incorpora nuevos conceptos en
administraciéon y tecnologia computarizada. E! sistema tiene varias
caracteristicas especiales incluyendo la generacién de programas y la
asignacion de recursos.

“MACS” ha sido aplicado exitosamente a una muy ampiia variedad de
proyectos, incluyendo:

Actividades de disefo vquitectonico, irv.ustrial e ingenierias.
Planeacion, disefio y construccion

Programa de construccion de casas en serie y/o prefabricadas.
Promocidn, venta y adquisicion de bienes raices.

Desarrollo de centros comerciales y de oficinas

Proyecto de renovacion urbana y desarrollos urbanos.

E! objetivo es darle la oportunidad al usuario de manejar efectivamente un gran
numero de proyectos, pues cada uno tiene gran cantidad de actividades. El
proyecto puede estar relacionado o ser independiente. Ei sistema provee
maximos beneficios cuando los proyectos se alinean con 10s mismos recursos y
tienen patrones |6gicos para ser aplicados en proyectos simiiares.

' sistema desarroliado por Booz, Allen Applied Research, Inc. Scientific and Technical
Services, USA.
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“MACS" provee al proyecto asistencia gerencial:

» Estableciendo programas para cada proyecto
« Prediciendo requerimientos de recursos por tipo de recurseo y por periodo

de tiempo.
« |dentificando las actividades requeridas para completar cada proyecto y

sefalando aquelias que son criticas.
e Resumiendo el status de cada proyecto y destacando aquello que

requiere de atencién.
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2.3. SISTEMAS DE MANEJO DE PROYECTO

2.3.1. Qué es un sistema de manejo de proyecto

Un sistema de manejo de proyecto se define como un grupo de meétodos
organizado y mutuamente apoyado, procedimientos y programas de
computadoras los cuales permiten llevar a la practica el manejo del proyecto.
Con tales sistemas se realizan algunas de las muchas funciones mecanicas que
ayudan al Gerente de Proyecto y le proporcionan la informacién para tomar
decisiones.

Como un minimo, un sistema de manejo de proyecto debe estar habilitado para
manejar informacion relativa a:

e estructura analitica del proyecto

¢ estructura de la organizacion

o tiempo, costo y estimacidn de fuerza de trabajo, presupuestos y gastos
reales.

2.3.2. Funciones y sistemas que pueden ser integrados dentro de
un sistema de manejo de proyecto

Definicién del proyecto. La estructura analitica dei proyecto.
Planeacion y programacion del trabajo. sistemas de redes de trabajo.
Organizacion e identificacion de sistemas.

Estimacién de recursos y sistemas de licitaciones.

Sistemas de presupuesto.

Contabilidad de costos y sistemas de informacion financiera.
Sistemas de reporte y evaluacion de avanc: (progreso).
Autorizacion de trabajo y sisiemas de contro:. :
Fases internas de los procedimientos de manejo.
Contratacion y sistemas de compra.

Caracteristicas dei producto y sistemas de eficiencia.

220Nk WM =

= O

2.3.3. PERT/COSTO como un sistema de manejo de proyecto

El sistema de PERT/COSTO, introducido en su origen por el departamento de
Defensa de los Estados Unidos generaimente incluye los conceptos del 1 al 7 vy
es verdad que para proyectos grandes se requiere programas mas sofisticados
para manejar el flujop completo de grandes cantidades de informacion. La
creacion de un juego de programas especifico siempre incluye el sistema de
disefio para tomar decisiones, lo que reduce la efectividad del sistema para
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aplicaciones generales. EL PERT/COSTO por lo tanto, es mas conocido por las
dificultades que representa el uso de un juego especial de programas que por la
aplicacién de los conceptos basicos a las situaciones dadas.

2.3.4. Algunas dificultades para la integraciéon de varios sistemas

Muchos, si no todos los sistemas provisores de informacion a un sistema de
manejo de proyecto, han existido por algun tiempo. Cada uno tiene su propio
juego de reglas y caracteristicas. Existen muchas incompatibilidades entre
estos varios sistemas, inciuyendo:

Diferencia en las unidades de tiempo, tales como horas, turnos, dias, dias
habiles, semanas, meses, meses contables, ano calendario y anos fiscales.

Diferencia para acortar fechas, las cuales pueden ser dia a la semana, fin de
semana. bisemanal, mensual, bimensual, trimestral, etcétera.

Diferencias en tiempo ciclo, algunos sistemas producen reportes dentro de
las horas de la fecha acortada, pero otros requieren semanas para producir
informacion valida.

Funcional, contra orientacién al producto, alguna informacion se reiaciona
solamente al tipo de trabajo que se estd haciendo (funcion), mientras que otra
se relaciona a un producto especifico.

Sistemas manuales contra mecanizados, los sistemas varian del extremo
completamente manual al mecanizado. Podemos debatir acerca de cual es mas
facil cambiar, pero los intentos por unir los extremos desembocan en
operaciones erraticas e ineficientes.

Identificacion y clave de la informacion; las claves usadas en un sistema con
frecuencia no tienen significado en otro A menudo se usan claves diferentes
para identificar la misma referencia dentro de la misma compafiia. En las
compafias grandes actuales, la mera identificacion y correlacion de estas
claves existentes es usualmente una tarea tremenda, aun sin considerar la
introduccion de algun orden y control sobre su ubicacion y significado.

Diversos métodos, procedimientos y terminologia: en varias partes de una
compania frecuentemente son desarrollados diversos metodos. procedimientos
v terminologia. Esté bien establecido, por efemplo, que una compariia no puede
mezciar contratos de trabajo gubernamentales con comerciales, no solamente
oor los diferentes requerimientos del preducto, sino también por el tipo diferente
de contabilidad, auditoria, compras y otras funciones administrativas requeridas.
La terminologia puede variar considerablemente dentro de la compania, y
términos tales como “trabajo en proceso’. ‘presupuesto’, a menudo tienen
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amplios sentidos diferentes. Todos estos factores hacen dificil la implantacion
de un sistema de informacion de manejo que se intenta en un impacto amplio.

2.3.5. Fiexibilidad en los requerimientos

Un sistema de manejo de proyecto debe ser flexible para acomodar
varias incompatibilidades en los sistemas de informacion de apoyo y
producir resultados integrados.

Existen limites definidos, sin embargo, por lo que toca a la flexibilidad
puede ser construida dentro de un sistema especial de manejo de
proyecto.

Cuando estan involucrados programas de computadoras, la flexibilidad
es generalmente cara y hace al sistema dificil de entender y usar.

2.3.6. Ejemplo de un sistema computarizado de manejo de proyecto

El sistema Primavera P3 del manejo del proyecto es utilizado aqui para ilustrar
las caracteristicas de los sistemas actuaimente en uso.

Los recursos actuales son responsabilidades frecuentemente asignadas a
través de proyectos multiples interrelacionados. Si se es gerente de proyecto o
programador de proyecto, P3 ofrece lo que més se valora: vision, flexibilidad y
control totat.

Con P3 puede sumirse un proyecto de cuaiquier tamafio o complejidad con toda
confianza.

Planea, maneja y da prioridad a proyectos de opcién mutiple desde un
solo banco de datos.

Desempenia [a habilidad de observar los detalles de todoes los proyectos
separadamente o0 en conjunto para ver el impacto entre ellos.

Analiza el porqué de las alternativas y de las metas a alcanzar.

Comparte datos a través del ambiente multiusuario con absoluta
seriedad.

Programa recursos usando las avanzadas opciones niveladoras de P3.

Maneja y ajusta datos del proyecto usando mapas dindmicos y de barras.
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s Comunica el estado del proyecto por medio de reportes a clientes via
Internet. intranet o correo electrénico.

En resumen P3 hace mas y mejor dandole el poder y la flexibilidad para
construir, supervisar y mantener el proyecto de Optima manera.

Cuando de Gerencia de Proyecto se frata, una magnifica herramienta para el
trabajo es Proyecto de planeacion Primavera P3.

Planeando y organizando

Si se esta creando un proyecto ya sea por encargo o con recursos propios, P3
ayuda a planear y a organizar el proyecto con eficiencia, flexibilidad y precision.
Familiarizandose con el ambiente de Microsoft Office Windows, cada vista esta
completamente personalizada para mostrar exactamente los datos que se
quieren ver. Planeando y organizando el proyecto P3 o en los diagramas de
barras. La planificacion de los nuevos proyectos empiezan con la insercion de

datos.
. Qué necesita pasar y cuanto tiempo tomara?

Con todos los datos insertados, P3 despliega un programa general para su
proyecto.

La poderosa base de datos permite etiquetar funcionaimente cada actividad
fuera del proyecto de acuerdo a los atributos definidos del usuario. Se pueden
usar estos codigos de actividades definidas para seleccionar, agrupar, clasificar
y resumir datos del proyecto dentro de un distintivo multinivel de bandas

jerarquicas.

Los ejecutivos pueden conseguir un panorama giobal rapido de cada etapa
haciendo doble click en ese grupo.

Después los miembros del equipo podran ver los detalles de las etapas para
saber cudles son sus actividades

P23 también apoya codigos hasta de 20 niveles de Estructura de Trabajo (Work
Breakdown Structure) (WBS), oproporcionandole un claro acercamiento
aternativo a organizar y ver tos datos del proyecto.

Un limitado numero de esquemas de uso diario pueden guardarse para uso
futuro v distribucion dentro de la organizacion.
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Andlisis de alta eficiencia (High-End)

Las capacidades de andlisis de alta eficiencia estan en el centro del poderoso
sistema de conjunto del P3. Es aqui donde se puede encontrar toda la
informacién que se necesita para tomar las criticas decisiones de gerencia que
determinaran el éxito del proyecto.

En proyectos muy grandes, las relaciones entre {as actividades pueden volverse
demasiado complejas. Al usar la VISTA AUDAZ, P3 proporciona una funcion de
Logica de Rastreo que le permite moverse répidamente a traves de la cadena
de actividades identificando a cada paso el predecesor y el sucesor para cada
actividad seleccionada.

Esta funcién esta reforzada mas alla por una Vista Césmica acelerando via
navegacion una apreciacion global visual del proyecto entero.

Al analizar el estado de un proyecto, P3 permite comparar el progreso real con
respecto al plan fijado.

Salvando un programa designado con anterioridad, puede usarse después para
medir las variantes de fechas, presupuestos y el uso de recursos.

Si necesita entrar a ver un conjunto de actividades especificas, las
impresionantes capacidades de filtracién utilizan codigos de actividad para
desplegar o resaltar selectivamente solo aquellas actividades que usted quiere
ver.

Los codigos de actividad también son llaves para las funciones giobales de
cambio del Software. Hace cambios rapidos y extensos a grandes cantidades
de datos sin programar o exportar a otras aplicaciones.

Las avanzadas capacidades niveladoras de los recursos dentro ae P3 ayudan a
asegurar que la demanda de ellos nunca exceda la disponibilidad de los
mismos.

Si se encuentra un area con problemas, las funciones niveladoras proporcionan
diferentes y efectivos medios de mantener et proyecto en marcha.

En cada paso, P3 hace recomendaciones proactivas instantaneas para asignar
el recurso basado en los requerimientos especificos de la situacion.

P3 navega con un juego de herramientas de direccion de recursos para ayudar
a planear, monitorear y controlar los recursos en tiempo.
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Multiproyecto / muitiusuario

El proyecto de planeacion P3 Primavera Project Planner 2.0 ofrece verdaderas
capacidades de multiproyecto/multiusuario, en un amplio campo el usuario
puede acceder, analizar y controlar proyectos muitiples o individuales dentro de
un solo gran proyecto integrado.

La estructura de proyectos en grupo de P3 permite a los usuarios desarrollar
propuestos de proyecto multiples y evaluar necesidades de recursos af nivel de

los proyectos en grupo.

P3 permite que multiples usuarios actualicen, analicen y reporten sus
actividades al mismo tiempo.

Cada actividad es manejada individualmente para que dos usuarios a la vez no
puedan editar la misma actividad simultaneamente.

Puede también asegurar su proyecto concediendo diferentes niveles de acceso.
Puede crear una base de datos maestro que sea accesible para todos.

La Direccion General puede observar un resumen del proyecto y su estado,
mientras los miembros del equipo ven informacién mas detailada.

En esta vista del resumen del proyecto, los problemas de programacion
aparecen inmediatamente y tienen solucion nivelando los recursos a través de
las aplicacicnes del proyecto.

P3 también facilita el estabiecimiento y mantenimiento de la relacion de
dependencia de tareas o actividades entre los grupos del proyecto. En este
raso, la entreqa del modelo de datos no puede ser llevada a cabo hasta que la
entrega de incrementos sea planeada con el grupo de proyectos relacionado.

La aplicacion de la Gerencia de Relaciones de Interproyectos le permite crear
rapidamente eslabcnes entre proyectos diferentes.

Una vez que usted ha agregado los proyectos al Gerente de Relaciones de
Interproyectos, simplemente especifique la relacion del predecesor y el sucesor
=n las actividades dentro del proyecto para crear los eslabones entre los dos.

Comunicacion

Incluso con ios mejores planes, el proyecto no tendra éxito a menos que !as
metas. fechas de entrega y avances estén comunicadas a lo largo de la vida del

proyecto
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P3 crea reportes y graficas que le permiten comunicar la informacion del
proyecto a través de una variedad de canales de entrega.

Las plantillas de reportes estan pre-formateadas y totalmente personalizadas
permitiendo emitir datos del programa que cubre resumida y detalladamente,
asi como asignacion de recursos y gastos.

Usando el Reporte Diario Escrito de P3, puede desarrollar reportes conteniendo
datos diarios y ya calculados que no estarian disponibles en un reporte normai.

Con el proyecto de Planeacion Primavera 2.0, se esta reforzando al usuario con
mejor comunicacion para su equipo.

Ya sea que estén al inicio o a la mitad del camino alrededor del mundo, P3 le
ayudara a obtener su mensaje en un tiempo récord.

Totaimente compatible con protocolos normales de correo electronico;, P3
despliega un componente inherente de correo que permite una vista remota y
una actualizacion de las actividades dei proyecto. El correc de Primavera
habilita distribucidn simultanea de datos detatlados a los destinatarios multiples.

Los miembros del equipo reciben y actualizan sus tareas y devuelven su
desempeiio por correo electrénico. El Gerente de! Proyecto puede verificar y
aprobar la informacion y unirla correctamente al programa del proyecto.

Otra herramienta de comunicacion es la Cadena de Publicidad Magica de P3
(Web Publishing Wizard) que automatiza la construccion y mantenimiento de las
paginas estructuradas de la cadena conteniende los reportes actualizados y
creados por el usuario en P3. El equipo puede tener acceso a la informacion del
proyecto a cualquier hora, desde cualquier lugar.

Componentes basicos:

» red de trabajo
¢ costos
s reportes

Caracteristicas de la red de trabajo

« Una red de trabajo puede ser tratada como un conjunto o dividida hasta
en sub-redes.

+ Una sub-red puede o0 no estar interrelacionada con otras sub-redes en la
misma red de trabajo.
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Sub-redes, si estan o no relacionadas internamente, pueden ser
orocesadas separadamente o como una red de trabajo integrada, a
opcion del usuario.

El tamafio maximo de una red de trabajo {ndmero de actividades) varia;
con grandes configuraciones de computadoras, cada sub-red puede
tener entre 2,000 y 32,000 actividades, y puede haber tantas como sub-

redes.

Se provee con un calendario de extension maxima. La extension real
deseada es controlada por el usuario.

Dias de fiesta y periodos de vacaciones son controlados por el usuario.
El expediente maestro se guarda en discos compactos.

Las sub-redes pueden tener varios comienzos y terminaciones.

Puede haber muchas actividades entre dos eventos.

{ as redes de trabajo pueden ser condensadas en eventos sobresalientes
y eventos interrelacionados o agregar actividades especificas por los
eventos de comienzo y terminacion.

Se lleva a cabo una verificacién extensiva de los errores y los mensajes
de diagndstico se producen.

{ as actividades pueden o no, ser marcadas para indicar gue pueden ser
interrumpidas (los fines de semana, por e€jempio), en cuyo casoc no
estarian programadas para empezar hasta que se cuente con tiempo
suficiente e ininterrumpido

La numeracion de los eventos puede ser alfabética, numérica y de
secuencia casual.

Los acontecimientos internos relacionados entre dos o mas sub-redes
tendran el mismo y unico nuamero.

Se pueden usar tres estimaciones de tiempo para las actividades.

La probabilidad y la variancia. basadas en las tres estimaciones de
tiempo no se calculan,

Las estimaciones de tiempo pueden ser en conjunto 0 en unidades
decimales de horas. dias, semanas, meses o irimestres.
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A los eventos iniciales pueden asignarseles fechas programadas o
reales.

Las holguras secundarias pueden ser calculadas (computadas,
tratandolas como si el evento intermedio fuera un evento final).

Hasta 99 caracteres de datos descriptivos especiales pueden asociarse
con cualquier actividad; evento ¢ actividad agregada; estos datos pueden
ser divididos en sub-campos arbitrarios y ser operados por el procesador
de reportes.

Las actividades pueden clasificarse en grupcs marcados
convenientemente para proveer reportes hechos a la medida de las
necesidades del usuario.

Se pueden producir reportes de hechos sobresalientes ademas de los
reportes comunes PERT/CPM, a 20 niveles de resumen; los primeros 12
niveles estan conectados entre si. Lo que quiere decir que el reporte del
nivel 12 contiene todos los hechos sobresalientes designados para los
niveles del 1 al 12.

El alcance del campo de elementos de datos para actividades y eventos
es variable, permitiendo al usuario hacer su sistema de acuerdo con sus
necesidades y aumentar la eficiencia.

Caracteristicas de las capacidades del progrma

Una de las funciones basicas es ligar los costos y mano de obra
asociada con una pieza de trabajo {actividad, grupo de trabajo, tarea,
obra, unidad de costo alcanzada, entre otros), a identficadores
numericos y verbales de trabajo.

Estos identificadores (nimeros de clave de la cuenta, numeros de cargo,
etcétera), pueden a su vez ser agrupados, clasificados o de otra manera
relacionados con el proyecto o la estructura analitica del trabajo, ia
estructura de la organizacidn y otras estructuras reportantes.

Los costos y mano de obra de un trabajo también pueden ser ligados a
los planes de la red de trabajo del proyecto y/o programas.

Un calendario contable puede ser especificado y puede ser diferente del
calendario usado por el procesador de tiempo.
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El sistema aceptaria la estimacion de recursos, presupuestos,
compromisos, obligaciones y mano de obra real implicada y otras
unidades tales como horas de computadora.

A los recursos puede darseles entradas por cada actividad o por perfodo
contable.

Si los recursos son contabilizados por actividad, el andlisis de tiempo de
la red de trabajo sera usada para distribuir los recursos sobre un periodo
de tiempo apropiado, los cambios en estimaciones de tiempos
automaticamente se reflejaran en los reportes de costos.

Si los recursos son contabilizados por un periode contable, los cambios
en los datos de recursos reflejando cargos por el programa o tiempo,
deben ser contabilizados separadamente por el usuario.

La fuerza de trabajo, material y otras unidades de recursos pueden
convertirse en dinero por medio de tarifas que se encuentren en la
memoria del sistema. Se pueden usar tarifas diferentes para
estimaciones, presupuestos, compromisos, obligaciones y gastos reales.

Las tarifas de recursos se pueden basar en las eficiencias de la
organizacion, destrezas, u ofras claves, o una combinacion de esas; 1as
tarifas especiales se pueden aumentar por mes, trimestre o ano para
reflejar la inflacion u otros factores.

Se proveen multiples niveles en la estructura analitica del proyecto; los
datos de recursos pueden ser contabilizados en cualesquiera de estos

niveles.

La carga, gastus generales y administrativos, utilidad y otras tarifas
pueden ser aplicadas a cualquier nivel de la estructura analitica del
proyecto.

Se proveen veinte niveles para una estructura de organizacion separada
para {os propositos de reportes.

Acroximadamente 32.00C numeros de cargo y claves de organizacion
estan permitidos en cada nivel de la estructura analitica del proyecto y la
estructura de la organizacion respectivamente.

Muchos de los campos de datos (numeros de cargo, claves de
organizacion, claves de recursos, etc.) pueden ser creados a medida que
el irabajo se desarrolle con objeto de que esten de acuerdo con los
requerimientos del usuario, y se aumente la eficiencia.
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o Todos los campos alfabético numéricos significativos pueden ser
disfrazados con el propositc de clasificar y sumarizar, esto permite la
sumarizacién de cada campo o porcion de un campo, ¢ combinacién de
campos.

Caracteristicas del reporte
L a salida de un reporte generador de otros.

Produce reportes tipicos PERT/COSTO incluyendo:

PERT

Reportes de estado de actividades y tiempo, clasificados por:
Predecesor—sucesor

Sucesor—predecesor

Holguras (lista de ruta critica)

Fecha esperada

Uitima fecha permitida

Actividad y fecha esperada

Partida y ultima fecha

* & & & & » &

Funcion de la gréfica de barras.

Reporte de estado de hechos sobresalientes.

PERT/COSTO

e Reporte de resumen de la gerencia.
Reporte de estado programa/proyecto.
Plan financiero y reportes de estado.
Reporte de cargas de fuerza de trabajo.
Reporte de impacto del costo.
Reporte de estado de hechos sobresalientes.

Numero de cargo de reporte de tiempo vista general de 1a grafica del programa.
e Tiempo contra dinero.
» Tiempo contra periodo contable por hombre.

Vista general de la grafica de programa incrementado.
¢ Tiempo contra periodo contable por hombre.
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Produce reportes de manejo relacionados a la estructura analitica del proyecto,
ia estructura de la organizacion, la estructura del contrato y otras estructuras
significativas identificadas por varias claves.

Pueden ser usados por analistas no programadores para modificar los reportes
existentes 0 producir nuevos en un tiempo relativamente corto.

Puede ser adaptado al nuevo tipo de elementos de datos O nuevas técnicas en
el ciclo total de manejo.

2.3.7. Desarrollo adicional de los sistemas de manejo de proyecto

Aplicacion:

Los sistemas de manejo de proyecto son convenientes para aplicarse en
muchas areas del esfuerzo humano; basicamente son utiles donde quiera que

se encuentren |0s proyectos.

Alcance de la aplicacion:

Los usos iniciales tienden a concentrarse sobre las areas con problema; el
desarrollo adicional traera su uso para cubrir alcances mas amplios dentro de
los proyectos, conduciendo a un manejo de proyecto multiple mas efectivo.

Integracion con otros sistemas de informacion:

Es necesario su desarrollo para crear una mejor relacion integrada entre los
sistemas de manejo de proyecto y todos los otros sistemas de informacion

usacos en la organizacion.

E| desarrollo sistematico de los sistemas para los siguientes aspectos de una
empresa ayudarén al proceso de integracion:

e Cuentas ¢ Organizacion e Inventarios
o Fuerzas detrabajo e Mercados e Productos
o Medios » Contratos s Proyectos

Automatizacion

E| uso avanzado de computadoras acompanara el desarrollo de sistemas de
manejo de proyecto.
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2.4. EVALUACION DE TIEMPO, COSTO Y EFICIENCIA T/C/E

El tiempo, costo y evaluacion de eficiencia necesitan de un procedimiente para
identificar los problemas presentes o potenciales. Se requieren métodos vy
programas como el Primavera P3 para el andlisis integrado de evaluacion
efectiva del proyecto. Estos métodos incluyen:

Interpretacion de reportes

Despliegue grafico de informacion

Lugar de control del proyecto

Juntas periddicas de revision para la evaluacion de T/C/E
Evaiuador independiente del proyecto

o & & & 0

Los métodos de evaluacion ayudan ai gerente de proyecto, pero la identificacion
real de problemas que requieren accion de la gerencia, depende de la
aplicacion de juicio por parte del gerente, intuicién y conocimiento.

2.4.1. Queé es la evaluacion de T/C/E

Es la determinacion del estado real del trabajo, caracteristicas presentes o
anticipadas del producto o resultado final, aplicacion de recursos, comparacion
con programas y presupuestos, e identificacion de la necesidad de direccién de
manejo para corregir o prevenir resultados no deseados.

Es basicamente un proceso y un procedimiento de identificacion de problemas.

2.4.2. Necesidad de evaluacion integrada

Cada area de tiempo, costo y eficiencia puede generaimente evaluarse
separadamente ya sea por uno u otro medio.

Existen interrelaciones complejas entre estas tres areas las cuales requieren de
evaluacién para ser ejecutadas sobre bases integradas; los retrasos en el
tiempo afectan ef costo y la calidad o eficiencia del producto; las dificuitades del
producto afectan el costo y 1os programas, las acciones correctivas en un area
pueden adversamente afectar a las otras

El gerente de proyecto necesita tener la habilidad para ver, tan claramente
como sea posible, lo gue son estas interrelaciones.

La evaluacion de T/C/E es un proceso continuo, no es una accion ocasionada
por panico.
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2.4.3. Métodos de evaluacion integrada de T/C/E

La interpretacién de varios reportes producidos por el manejo de un proyecto y
otros sistemas de informacion.

Exhibicion gréafica de informacion:

gréfica de barras

graficas de hechos sobresalientes

planes de redes de trabajo

planas de redes de trabajo con escala de tiempo

estimacion de recursos, presupuesto y comportamiento de gastos
« andlisis del problema y tendencia de las graficas

Lugar de control del proyecto.

Juntas periddicas para la revisién de la evaluacion de TIC/E (generalmente
semanales)

Evaluador independiente del proyecto.

2.4.4. Interpretacion del reporte

Este es probablemente, el método menos efectivo de evaluacion de progreso ya
que:

. Los reportes frecuentemente estan pobremente disefiados, demasiado
detallados y por lo tanto, dificiles de entender

» Con reportes numéricos tabulares generalmente es imposible identificar
los puntos significativos de cambios de tendencia, puntos de infleccion,
etcétera.

« Los reportes técnicos de pregreso escritos pueden describir o que fue
hecho durante un periodo dado pero raramente presentan informacion
significativa por lo que toca a las areas de probiemas presentes o futuras
y progreso encaminado a ultimar las especificaciones del producto.

A pesar de estas dificultades, ios reportes son utiles al gerente de proyecto en
su tarea de evaluacion del progreso. Algunos pasos para mejorar la efectividad
de la interpretacion del reporte incluyen:

« Simultaneidad real para el propdsito (estructura analitica del proyecto, y
estructura de la organizacion)
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Comparacion de nimeros para mostrar las variaciones del plan.,
Comparacion con reportes previos para mostrar tendencias.
Conversion a exhibiciéon de gréficas.

Seleccién de reportes solamente de la informacién de interés para el que
fo recibe.

2.4.5. Exhibicion de graficas

Muchos gerentes prefieren la representacion grafica y la exhibicién de
informacion hasta donde es posibie.

La exhibicién grafica es efectiva porque:

Grandes cantidades de informacion compleja pueden ser presentadas en
forma visual, forma facilmente entendible.

Los cambios en valores de progreso o gastos son faciimente
identificados.

Se pueden presentar simultaneamente diferentes clases de informacion
para analisis integrados.

Planes originales, eficiencia pasada y predicciones futuras son faciimente
mostradas y comparadas.

La exhibicion abierta, si es posible, mantiene el interés por parte de toda
la gente afectada sobre el proyecto y su progreso.

La exhibicion grafica tiene también algunas desventajas:

Se requiere esfuerzo extra para disefiar, preparar y mantener al dia los
diversos diagramas graficos.

La exhibicion de informacién no procesada debidamente puede mai
informar ya que ocuita problemas.

Justificacion: los reportes detallados son necesarios para preparar la exhibicién
de gréficas, y analizar los probliemas aparentes indicados en tales exhibiciones.
Las figuras 2.4.1, 2.4.2 y 2.4.3 ilustran los diagramas y la exhibicion tipica de
gréficas utilizadas para un proyecto de construccion.
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Figura 2.4.1.
Reporte del Gerente de Construccion
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Figura 2.4.2.
Reporte del diseitador en Jefe
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Figura 2.4.3.
Repcerte del Superintendente
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2.4.6. Lugar de control del proyecto

El concepto de un lugar especial para el despliegue y evaluacion de tiempo,
costo y eficiencia de la informacién para el proyecto, muchos proyectos o, en
algunos casos, para la operacion total ha comprobado ser una herramienta de
manejo muy efectiva. Un cuarto de control de proyecto (0 manejo) sirve para los
siguientes propositos:

Proporcionar un solo lugar para el despliegue concentrado de
informacién importante acerca del proyecto.

Sirve para la representacion fisica del proyecto, recordando a todos los
afectados de su existencia, estado, de sanidad e importancia. En ciertos
aspectos, sirve como estimulo al ego del gerente de proyecto.

Sirve como lugar de reunién para las juntas de evaluacion, revision y
otras reuniones necesarias para el proyecto, provee con la referencia
hecha sobre factores pertinentes relacionados con aspectos del proyecto
bajo discusion.

Provee a través de despliegues simultdneos de graficas, cuadros e
informacion audio-visual, un medio de lo mas efectivo para que el
gerente de proyecto pueda integrar esta informacion, aplicando su juicio
e intuicién e identifique los problemas presentes o potenciales que
requieran su accion.

El equipamiento sugerido para equipar el lugar de control del proyecto incluyen:

Tablero para despliegue (puede ser movible o fijo) ' que sostenga los
diagramas y las gréficas.

Tablero de corcho para despliegue temporal.

Pizarron (uno magnético puede ser dtil para planeamiento de red de
trabajo o despliegue de diagramas).

Pantaila y proyector (para trasparencias o equivalente, con frecuencia es
de lo mas util).

Mesa de conferencias con el nimero de asientos adecuado al tamafio de
los grupos esperados.

Facilidad de almacenaje.
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o Escritorio, restirador y equipos para grabar actas y preparacion de
graficas y transparencias.
¢ Teléfono.

La dimension del proyecto y otras consideraciones dictaran qué tan elaborados
deben ser. La Figura 2.4.4 ilustra un ejempio tipico.

Aungue una organizacién tenga un solo proyecto que pudiera justificar un
cuarto de control, muchos subproyectos juntos lo justificarian. Muchas
companias usan un cuarto para desplegar un gran numero de proyectos.

Figura 2.4.4.
Disposicion tipica de un cuarto de control de proyecto
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2.4.7. Juntas periddicas para revisién de evaluacion

El manejo efectivo del proyecto requiere revisién periddica y evaluacién del
tiempo general, costo y ejecucidn de planes y progreso del proyecto.

El propésito principal de las juntas de revision para evaluacion es el de
identificar problemas que requieren de la accién inmediata de la gerencia. Los
problemas no son resueitos en las juntas de revision.

Las juntas de revisién para evaluacién deben llevarse a cabo cada semana.
Para muchos de los proyectos pueden necesitarse juntas mas frecuentes en
periodos dificiles. Se puede recomendar menos juntas durante algunas fases
del proyecto. Las juntas semanales, sin tomar en cuenta la dimension del
proyecto, parecen ser las mas efectivas.

Se debe establecer una agenda simple pero formal para cada junta. Esta
agenda incluiria los siguientes tGpicos:

» Progreso y estado
Programa ”
Costo
Eficiencia
o Areas problematicas
Programa
Costo
Eficiencia
+ Presentaciones especiales
¢ Identificacidn del punto de accion

gntre las personas que asistan deberan incluirse proyectista, asesores,
proveedores, contratista y subcontratistas, el gerente de proyecto, personas
clave responsables del proyecto y organizacion de apoyo y (algunas veces), el
cliente o la persona que estd pagando &l proyecto.

Ademas del propdsito principal de las junias de revisidn —para identificar
problemas que requieran la accion de la gerencia~ las juntas sirven para:

¢ Comunicar ideas y conceptos a todos los participantes, asi como el
conocimiento mas reciente sobre el proyecto.

¢ Desarrollar la identificacion del proyecto y su mistica, ya que
frecuentemente es un ingrediente importante para la ejecucién exitosa de
un proyecto.
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» Disciplinar a todos los interesados con la necesidad de evaluar sobre
bases continuas su propio progreso y su efecto sobre el proyecto total.

2.4.8. Evaluador independiente del proyecto

Una técnica efectiva de evaluacidn para proyectos grandes es la de asignar a
un individuo la responsabilidad de actuar como un evaluador independiente def
proyecto. El evaluador desarrolla las siguientes funciones:

» Recoleccién continua y andlisis de informacion relacionada con todos los
aspectos del proyecto, cuyo énfasis debera hacerse sobre planos y
progreso implicando programas, recursos y eficiencia.

« Revision de obietivos de toda la informacién disponible para ayudar al
Gerente de Proyecto en la identificacién de probiemas presentes o

potenciaies.

« Operacion y mantenimiento del cuarto de control del proyecto.
s Presentacion de resuitados en la junta de revisién para evaluacion.

s FE| evaluador debe estar familiarizado con la naturaleza basica de la
empresa y requiere de caracteristicas personales especiales que le
permitan localizar y exponer problemas sin incurrir en reacciones
adversas por parte de los gerentes y los operantes.

o La funcién del evaluador no puede ser manejada efectivamente sobre
bases de tiempo parcial por alguien que esta cerca del proyecto. Una
persona alejada de la organizacién del proyecto o consuitor foraneo
puede actuar efectivamente como un evaluador cuando no se justifica el
nombramiento de tiempo completo.

108



2.5. IMPLANTACION DE SISTEMAS ORGANIZACIONALES

Muchas organizaciones que tienen manejo de proyectos usaran en un grado u
otro, los conceptos organizacionales, métodos y herramientas descritas en los
subcapitulos anteriores. Sin embargo, describiremos aqui la ejecucién del
manejo de proyecto y sistemas relacionados desde el inicio. Sera obvio para
aquellos que en algun grado estéan manejando un proyecto donde tendran que
enfrentarse al proceso de gjecucion.

2.5.1. Plan de implantacion

Cambios organizacionales y nuevos métodos de manejo y de sistemas son
algunas de las tareas mas dificiles y complejas con que cualquier gerente se
puede encontrar. Es sorprendente encontrar que muchas organizaciones estén
involucradas en este tipo de esfuerzo sin contar con una planeacién adecuada o
tal vez sin ninguna planeacién.

Un esquema basico de tal planeacion incluiria:

Necesidad y objetivos del enfoque para manejo de proyecto.
Politicas de manejo de proyecto.

Ensefianza y entrenamiento.

Estructura(s) de la organizacién.

Sistemas de manejo de proyecto.

Ejecucién sobre proyectos especificos.

Realizacion del manejo de proyecto.

Manejo de un proyecto multiple al nivel colectivo.
Evaluacion del esfuerzo para el manejo de proyecto.

Cada uno de estos temas se presenta ampliade en los siguientes parrafos.
2.5.2. Necesidad y objetivos del enfoque del manejo de proyecto

Explicacién de la Necesidad

Los intentos para introducir nuevos enfoques para el manejo se encuentran con
varios grados de resistencia. Un factor vital para minimizar esta resistencia es la
creacion de una conciencia de la necesidad de un nuevo enfoque. Una
explicacion convincente de la necesidad de conceptos para manejo de
proyecto, métodos y herramientas convertiran la resistencia potencial en apoyo
activo.
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Determinacién de Objetivos

Una explicacién precisa de los objetivos relacionados en la implantacion de
disciplinas para el manejo del proyecto crearan un mejor comprensién en todos
los niveles, asi como de las razones para introducir los cambios en las formas
en que opera la organizacion. Tal explicacion incluiria:

Mejoras esperadas o deseadas en la planeacion de cada proyecto,
presupuesto, programacion y control.

Aumento esperado o deseado en capacidad para manejar proyectos mas
grandes, mas complejos 0 Mas NUMerosos.

Mejoras esperadas o deseadas en habilidad para relacionar operaciones
de un proyecto multiple, a los objetivos de superacion de la organizacion.

2.5.3. Politicas de manejo de proyecto

Deben definir:

Los tipos de esfuerzo o propdsitos para tratarse como proyectos
formales.

Categoria de los proyectos (segun se requiera).

El enfoque del manejo organizacional a emplearse (mas de uno pueden
ser identificados y elevados a las categorias de proyectos).

La autoridad y responsabilidad formal del gerente de proyecto para
proyectos de varias categorias.

Las relaciones entre el gerente de proyecto (y su personal directo) y
personal de apoyo.

Medios para la solucién de un conflicto, y

Responsabilidades para el desarrollo. implantacion y operacién de los
sistemas de manejc de proyecto. Si tienen que usarse algunos puntos
adicionales bien pueden ser identificados y cubrirse en tales politicas.

2.5.4. Ensefianza y entrenamiento

Se deben proporcionar algunos medios para presentar y explicar la necesidad
de objetivos y politicas que afecten al manejo del proyecto. lgualimente
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importante es el requisito de crear un entendimiento entre ia gente afectada por
los conceptos vy sistemas del manejo del proyecto.

No es suficiente la distribucion de instructivos, manuales e informacién escrita.
Se requiere de alguna forma de entrenamiento en estas areas. Si se conduce
apropiadamente, tal entrenamiento producira remuneracién substancial
desarrollando un entendimiento de los problemas a que se enfrenten diversas
partes de la organizacién por lo que respecta al personal clave involucrado en
los proyectos.

2.5.5. Estructura(s) de la organizacion

Se debe preparar un plan para poner en préactica las politicas de organizacion
del manejo de proyecto. Esto incluiria la secuencia de los pasos y su regulacién
de tiempo, correlacionados con las fases del ciclo de vida de los proyectos para
crear una identificacion organizacional del mismo desde su inicio hasta su
terminacién y cierre.

2.5.6. Sistemas de manejo de proyecto

El plan de implantacién debe incluir el disefio, desarrollo y/o adquisicién de
sistemas apropiados para el manejo de proyecto. Las propuestas deben ser
hechas para los ensayos adecuados del sistema antes de comprometerse para
su uso. En muchas organizaciones se indicara un desarrollo y mejoramiento
continuado.

2.5.7. Implantaciéon sobre proyectos especificos

El proyecto inicial a ser manejado bajo los nuevos enfoques debe ser
seleccionado cuidadosamente para minimizar dificuitades y aumentar el grado
de éxito inicial. Un plan de implantacién detallado (muchas veces realizado en
una red de trabajo), también aumentara las posibilidades de éxito. Se
recomienda un enfoque a futuro para no exceder la cantidad de cambios por el
medio ambiente que se tiene.

La incorporacién de proyectos adicionales debe estar en concordancia, para
que las capacidades de gerentes y personal disponible no sean excedidas.
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2.5.8. Realizacién del manejo de proyecto

Los procedimientos de operacién que traen consigo ias politicas del manejo de
proyecto deben ser establecidos.

2.5.9. Manejo de proyecto multiple al nivel colectivo

Donde existe el medio ambiente de un proyecto muitiple, se deben establecer
las condiciones para interrelacionar los proyectos y alcanzar metas colectivas a

nivel mas alto.

2.5.10. Evaluacion del esfuerzo de manejo de proyecto

El proceso completo para desarrollar e implantar la capacidad de manejo de
proyecto debe manejarse a si mismo. Si se establece un plan de mejoramiento
razonablemente bueno, se puede llevar a cabo una evaluacion continua contra

el plan para determinar:
;. Se estan alcanzado los objetivos de la politica aplicada?
¢ Esta funcionando realmente el enfoque? Si no, jcual es la razon?

. Existen otros problemas que estan apareciendo, los cuales necesitan atencion
de manejo?

¢ Se esta manteniendo un balance apropiado en el manejo del proyecto contra
requerimientos nulos del manejo de proyecto?

Una eva'uacion cuidadosa permitira a la administracion controlar el esfuerzo,
evitar nropuestas demasiado ambicicsas (aunque bien intencionadas, las
cuales creardn un efecto desafortunado), y mantener un equilibrio efectivo en la
arganizacion.
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CAPITULO TERCERO

31. Una propuesta empresarial de la gerencia de proyectos

3.2.  Términos de referencia para la contratacion de la gerencia de proyectos



3.1. UNA PROPUESTA EMPRESARIAL DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS (Coordinacién y supervisiéon técnica—
administrativa)

Con base en el concepto general de gerencia de proyectos entendido como la
coordinacion y supervision técnico—administrativa por reaiizar segun se indica
en el subcapitulo 3.2. “Términos de referencia para la confratacion” y a los
plazos referidos como programa preliminar general, los alcances de o
servicios, los términos de referencia de los mismos, asi como .3
responsabilidades y condiciones planteadas en el modelo de contrato
propuesto. se determinaran los recursos por aplicar y sus costos resultando de
todo ello ei precio de los servicios desligandolo del monto mismo de la
inversion'’ que podra fluctuar dependiendo de fa calidad de Jas especificaciones
gue finalmente apruebe la propietaria.

" Inversién: Acumulado de costos sobre los cuales se aplicaran los costos de los servicios de
coordinacidn y supervisién técnico admimistrativa.
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3.1.1. Planteamiento general

1. Carta de presentacion.

2. Alcances de los servicios incluidos en ia propuesta.
(2.1.) Resumen de actividades.”
(2.2.) Desglose de actividades.”

(2.3.) Propuesta de adquisiciones y contrataciones directas significativas.™

3. Recursos por aplicar.

3.1. Consideraciones generales.

4. Cotizaciones de los servicios de la gerencia.

{4.1.) Costo general de la propuesta
4.1.1. Gastos reembolsables
4.1.2. Gastos no incluidos
4.1.3. Vigencia y actualizacion

(4.2.) Presupuesto desglosado
4.2.1. Asignacion recursos humanos directos
4.2.2. Actividades basicas

5. Modelo de contrato.*”

6. Bases de la propuesta
6.1. Planos y especificaciones

6.2. Alcances de trabajo propuestos

*  Se describen en este capitulo.- 3.1. Una propuesta empresarial

* Se desarroltan en 3.2. Términos de referencia.

NOTA: Todo lo demas aqui enlistado se ha desamollado de manera enunciativa en los
capitulos que anteceden,
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3.11. (2.1} Resumen de actividades
(de los alcances y responsabilidades)

Los servicios empresariales dentro de su funcidon de gerencia de proyectos
(coordinacion y supervisidn técnico-administrativa) participaran en Ia
coordinacion del disefio si es el caso, en las obras de construccion, suministros
y equipamientos y en la puesta en marcha hasta obtener condiciones de
operacion. A continuacion se sefialan {res etapas aun cuando algunas de ellas
se realizaran durante toda la vigencia de nuestra participacion.
A. Planeacion
A.1. Plan maestro
A.2. Prcgrama
A.2.1. Tentativo
A.2.2. Ruta critica
A.3. Estimado de costo
A 4. Presupuesto desglosado de costo

A.5. Programas de flujo de efectivo

A6, Coordinacién de proyectos y Disefios

B. Ejecucion
B.1. Tramitacion de permisos oficiales
B.2. Relacion de equipamiento urbano
B 3 Formuiacion de catalogo (s) de conceptos
B 4 Cataiogo(s) de:
B.4.1. contratistas

B.4.2. Proveedores

B 5. Politicas y normas de.
B 5.1. Contrataciones
B.5 2. Adquisiciones
B.5.3. Mantenimiento futuro

B.6. Contrataciones y adquisiciones

119



B.7. Control de programas

B.8. Supervision técnica—administrativa de:
B.8.1. Proyectos
B.8.2. Disefios
B.8.3. Obras
B.8.4. Proceso de fabricacion
B.8.5. Correlato con mantenimiento

B.9. Volumetrias y estimaciones

B.10.Analisis de desviaciones y actualizaciones quincenal de:
B.10.1. Ruta critica
B.10.2. Presupuesto desglosado de costo

B.11.Coordinacion con contratista y proveedores

B.12.Informes semanal:
B.12.1. Tarjeta informativa
B.12.2. Desglosado

B.13.Control administrativo de los trabajos
B.14.Coordinacion de:

B.14.1. Amueblamiento y montajes
B.14.2. Actividades de apoyo general y mantenimiento

. Entrega y puesta en marcha

C.1. Coordinacidn y supervision d
C.1.1. Pruabas parciales ; otales
C.1.2. Arranque y puesta en marcha de equipos e instalaciones y las
indicaciones para su mantenimiento

C.2. Entregas parciales al operador y puesta en marcha

C.3. Recepcion final a contratistas y proveedores, garantias y fianzas
C.4. Finiquitos administrativos y contables de contratistas y proveedores
C.5. Integracién de archivos actualizados y manuales de mantenimiento
C.6. Entrega final

C.7. Finiquito de la Gerencia de Proyectos
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3.1.1. (2.2.) Desglose de actividades
{de los alcances y responsabilidades)

A. Planeacion

A.1. Plan maestro

Elaboracion de un plan maestro, que en forma sintética pero completa involucra
todas las actividades por desarrollar asi como las asignaciones de
responsabilidades hasta la terminacién total e inicio de la operacion en los

capitulos de:

Estudios especializados
Proyectos ejecutivos
Permisos oficiales
Contratacion de servicio
Convocatoria — concurso- seleccidn y contratacion
Construccion
Equipamiento

Pruebas dinamicas
Amueblamiento urbano
Puesta en marcha
Mantenimiento

® & » & & * o & & 5 »

A.2. Programa:
A.2.1. Tentativo

Inicialmente formulamos un programa considerado como tentativo, relacionando
todos los eventos en condiciones de ejecucién "ldgicas” dentro del plazo de
terminacion propuesto

A.2.2. Programa de ruta critica. Programa real definitivo

Formulamos el programa de ruta critica con las redes que sean necesarias para
establecer con precisidn y detalle (dia con dia), los eventos a realizar bajo la
exigencia de la aplicacion intensiva y racional de recursos.

A.3. Estimado de costo

Inicialmente se formutara un “estimado de costo’ gue en forma aproximada
determina los montos para cada uno de los conceptos de obra.
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A.4. Presupuesto desglosado de costo

Considerando conceptos, volumetrias y especificaciones definitivas derivadas
de los proyectos y disefios, formulamos el presupuesto desglosado de costo
que incluira:

Generadores por concepto

Tabuladores de salarios

Factor salaric nominal — salario real
Andlisis de cuadrillas

Costo de insumos

Factor{es) de indirectos

Analisis de precios unitarios
Explosionado(s) de elementos y materiales
Resumen por capitulos

Resumen por zona

A.5. Programas de flujo de efectivo

De acuerdo a los programas de ejecucion planteados en el inicial “tentativo” asi
como en las evaluaciones del monto de inversién determinados por “estimado
de costo” inicial y/o por el “presupuesto desglosado de costo”, se establecen las
erogaciones quincenales.

A.6. Coordinacion de proyectos y disefios
Realizamos una revision exhaustiva de todos los planos, especificaciones,
caracteristicas y dimensiones de cada uno de los diseflos, se hace una

confrontacion entre todos ellos con objeto de evitar errores, duplicaciones,
superposiciones, deficiencias u omisiones.

B. Ejecucién

B.1. Tramitacion de permisos oficiales

Coordinaciéon de las gestiones para la obtencién de las licencias y permisos
complementarios y necesarios ante las autoridades correspondientes.
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B.2. Relacion de maquinaria, herramienta, mobiliario urbano, equipo y
accesorios

De acuerdo con las propuestas de maquinaria, herramienta, amueblado y
equipamiento de la construccién y considerando los requerlmtentos generales
de ésta, conforme a los servicios que se proporcionaran asi como por los
procedimientos administrativos y de mantenimiento, se prepara un listado de los
equipos que se requieren para la iniciacién de la operacion.

B.3. Catalogo de conceptos

Asi como la relacion de maquinaria, herramienta, mobiliario, equipos vy
accesorios, se formula para el mas amplio detalle de los requerimientos de
operacion de la obra, el catdlogo de conceptos que relaciona los
correspondientes a la construccion como tal, por lo que sedalara las
volumetrias. especificaciones, caracteristicas, de los conceptos, equipos y
cualquier otro tipo de elemento(s) constructivo(s) requerido(s).

B.4. Catalogo de contratistas y proveedores

De acuerdo a nuestra experiencia y conocimiento dei medio; se formuta un
catalogo de contratistas y proveedores haciendo fa evaluacion de cada uno de
ellos segin su experiencia, capacidad, prestigio y permanencia en su
especialidad, el cual es presentado para su aprobacion previa a cualquier
tramite de convocatoria, contratacion y/o adquisicion.

B.5. Politicas y normas de contrataciones, compras, pagos,
mantenimiento a futuro

Presentaremos diferentes alternativas para que de acuerdo a los
procedimientos (normas), politicas y objetivos se acuerden los métodos a

seguir.

B.6. Contrataciones y compras

En relacion con las contrataciones y adquisiciones, ademas de la preparacion
de los catalogos mencionados, se redactan las diferentes clausulas especiales
aplicables a los modelos de contratos y pedidos los cuales se someten a previa
revision para la autorizacion de su aplicacién.

Con estos elementos se realizan las convocatorias € invitaciones a los posibles
contratistas y proveedores para que presenten sus ofertas.
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Con las ofertas recibidas se formulan cuadros comparativos en los cuales se
incluyen observaciones sobre cumplimiento o desviacion del parametro base
determinado por el “presupuesto desglosado de costo”.

Evaluamos a cada uno de los participantes, condiciones de la operacion y
nuestra recomendacion de seleccion.

Recomendamos proporcionar a los oferentes invitados “diskette(s)’ que
refiera(n) los datos completos de matrices para:

Analisis de precios unitarios

Costos de insumos

Tabuladores de salarios

Calculo de salario nominal — salario real
Factor(es) de indirectos

Gastos de campo

Presupuesto refiriendo unicamente conceptos
Volumetrias

Programas de:

o Ejecucion

o Inversion

En esas matrices cada participante grabara los datos de su oferta y en caso de
requerir elementos adicionales los incluird por separado para que con los
diskettes recibidos se formulen agilmente cuadros comparativos de cada una de
esas matrices las cuales permitan evaluar en detaile las propuestas y
determinar la seleccion adecuada del ganador.

B.7. Control de programa

Realizamos supervision permanente del avance de cada uno de los trabajos
correspondiente a cada contratista y proveedor con objeto de obligar el estricto
cumplimiento de los programas y en caso de presentarse desviaciones,
disponer oportunamente las medidas correctivas adecuadas.

B.8. Supervision técnica de disefios, de obra y de procesos de
fabricacion y mantenimiento

Realizamos en forma permanente la supervision técnico-administrativa de los
disefios, métodos y calidades de construccién, procesos de fabricacion, etc.,
con objeto de que la construccion sea ejecutada y terminada en los parametros
de tiempo, calidad y costo previamente establecides, asi como dentro de los
reglamentos oficiales y las medidas de sequridad adecuadas.
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8.9, Volumetrias y estimaciones

La supervision incluye ia determinacién de volumetrias y/o aprobacion en su
caso de estimaciones, acumulados y estados de cuenta.

B.10. Analisis de desviaciones y actualizacion quincenal de:

B.10.1. Ruta critica

Adicionalmente a la supervision constante del avance general y de la revisidn
de programas especificos, quincenalmente se hace un analisis de desviaciones,
sus causas y efectos; se ajustan los datos de la ruta critica y se comunica a
todos los participantes las disposiciones que deberan aplicar para cumplir
plazos parciales y/o totales.

B.10.2. Presupuesto desglosado de costo

Quincenalmente formulamos un analisis detailado de las desviaciones que
afectan al presupuesto desglosado de costo, de sus causas y efectos;
actualizandolo por los impactos inflacionarios, las adiciones y/o modificaciones
aprobadas a los proyectos y/o disefios.

En consecuencia se actualiza el programa de flujo de efectivo.

B.11. Coordinacién con contratistas y proveedores

Es una actividad constante para lograr y mantener la participacion activa
diligente, eficaz y oportuna de cada uno de los contratistas y proveedores.

En esta actividad se consideran las visitas de inspeccién de aven = v calidad
con los fabricantes de equipo, suministros, y otros.

B.12. Informes
B.12.1. Tarjeta informativa

Semanalmente presentamos una tarjeta informativa que refiere los datos
principales de avance, calidad, costo y de cualquier evento que sea

significativa.
B.12.2. Desglosado

Adicicnal a cualquier otra comunicacion necesaria. quincenalmente celebramos
una reunion con el propietario para presentar y explicar nuestro reporte de
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trabajo, el cual incluye datos desglosados del avance en obra, observaciones y
comentarios de los eventos gjecutados en el periodo correspondiente, relativos
a contratistas, subcontratistas, proveedores y demas participantes

Se presentan detalladamente, desglosando los acontecimientos del periodo; se
refieren los antecedentes y soluciones de los problemas, abarcando el universo
general de los aspectos que intervienen en el desarrollo y en su operacién. Se
integran con antecedentes fotograficos, comunicaciones oficiales, bitacoras,
enire otras. ‘

B.13. Control administrativo de los trabajos
Se ejecuta permanentemente el control administrativo integral de los trabajos
utilizando todos los requerimientos contables necesarios.

B.14. Coordinacion de:

B.14.1. Montaje y amueblamiento

Al término de los programas de construccién y acabados coordinamos y
supervisamos las actividades correspondientes al montaje de maquinaria,
herramienta, amueblamiento y de todo el equipo de operacion incluyendo.

B.14.2. Actividades de apoyo

En el desarrollo y puesta en operacion de las instalaciones se requeriran
algunos servicios o actividades de apoyo las cuales, en su oportunidad seran
coordinadas como lgboratorios de control de calidad, pruebas de materiales,
inspeccion, etcétera.

C. Entrega y puesta en marcha

C.1. Coordinacion y supervisién de:
C.1.1. Pruebas parciales y totales

Sobre los equipos e instalaciones supervisamos y coordinamos sus pruebas
dinamicas de operacion verificando el ajuste de las deficiencias resultantes
previas al arranque y puesta en operacion.

Coordinamos y supervisamos la realizaciéon de estas pruebas con los
contratistas de instalaciones eléctricas, hidrosanitaria, aire acondicionado, gas
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L.P., especiales, entre otros, con la participacion activa en su oportunidad, de
quién sera el encargado del mantenimiento y operacion.

C.1.2. Arranque y puesta en marcha de equipos e instalaciones y
las indicaciones para su mantenimiento

Conjuntamente con el personal operativo de las instalaciones se realizan las
pruebas finales, el arranque y puesta en marcha definitiva de los equipos e
instalaciones. La Gerencia de proyectos coordina y supervisa su realizacion,
con participacién de los contratistas hasta obtener la recepcidn de los mismos.

C.2. Entregas parciales a operador(es)

Dentro del programa de pre-operacién se contempla la fecha de inicio de
operacion, y es asi como comienzan las entregas parciales de suministros en
almacén y de éreas de servicio con el inventario completo de todos y cada uno
de los componentes del mismo, para que la gerencia de mantenimiento vaya
haciéndose cargo y asuma la responsabilidad de areas o eventos ya
terminados, logrando de esta forma agilizar la entrega total.

C.3 Recepci6n final a contratistas y proveedores

Al término de los trabajos y entrega de todos vy cada uno de los contratistas y/o
proveedores, y después de que la Gerencia de operacion y/o mantenimiento, se
le extienden a los contratistas las actas de recepcion y los documentos para
cancelacién de finanzas de anticipo y el finiquito correspondiente.

Para extender dicha documentacidn los contratistas y/o proveedores deberan
entregar.

e Planos completos actualizados.
« Catalogos de equipo, partes de repuesto y herramienta necesarias.
» Manuales de operacion y mantenimiento de equipos.

+ Entrenamiento (si fuere necesario) a personal designado para
responsabilizarse de la operacién y mantenimiento de los equipos.

o Recomendacion para contrataciones de mantenimiento especializado
que deban celebrarse.
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o Agenda de empresas y/o personas fisicas con quienes se pudieran
celebrar dichos contratos.

¢ Garantias que sefialen duracidn, alcances y limitaciones.

¢ Comprobacion de pagos de prestaciones obrero—patronales como: IMSS,
INFONAVIT, etc.

C.4. Finiquito administrativos y contables con contratistas y

proveedores

Se formulan los finiquitos, se aplican las deductivas, descuentos o reducciones
que procedan, las sanciones que por retraso o dafios correspondan y en su
caso, se coordina el ejercicio de las acciones contractuales que correspondan.

C.5) Integracién de archivos actualizados

ta documentacion de proyectos, obra, permisos, antecedentes, contratos,
pedidos, comunicaciones, minutas de juntas, acuerdos y convenios, bitacoras,
plancs, dibujos catalogos, manuales de mantenimiento, memorias descriptivas y
de célculo, actas de recepcion y finiquitos, se integran al archivo que se le
entrega a la propietaria.

C.6. Entrega final a:

Gerencia de operaciones y/o mantenimiento

Como se menciona en el punto C.3, a ia gerencia de operaciones y/o
mantenimiento se le haran entregas parciales por drea o conceptos hasta
completar la totalidad, y formular el acta de entrega final y total de la obra.

Propietario o su representante legal

Con la documentacién que ampare la cabal realizacion de los eventos
relacionados en los puntos anteriores, la gerencia de proyectos da por
terminada su participacién.
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C.7. Finiquito de la gerencia de proyectos

Terminada la participacién de la coordinacion y supervision técnico—
administrativa se formula su liquidacion y el cierre administrativo, emitiendo el

acta de recepcidn correspondiente.

3.1.1. {2.3.) Propuesta de adquisiciones directas significativas y
contrataciones por especialidades

Objetivos

Lograr méximos descuentos por: adquisicién de volumen y condiciones
financieras.

Asegurar tiempos de entrega de las obras, capitalizando interrelaciones
personales y empresariales.

Conservar responsabilidades de los contratistas respecto a su seguimiento de
entrega, maniobras, almacenamiento y su instalacion.

Eliminar vicios por intermediacion en trabajos especializados, contratacion
directa, desviacion de recursos economicos en la misma obra o en obras de
terceros.

Procedimientos de adquisiciones
Recopilacion de volumenes en expedientes

» Explosionados de:
Materiales
Equipos
Accesorios

o Investigacion de:
Mercados
Precios
Descuenios
Condiciones financieras
Capacidad de suministro

+ Seleccion de concursantes.

Propuesta de ternas (5 minimo)
Registro de proveedores institucionales
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e Cotizaciones:
Solicitud
Aclaraciones
Comparativos
Recomendaciones
Seleccion
Negociaciones finales

¢ Contrataciones:
Pedidos
Anexos
Especificaciones
Programas
Condiciones

» Contrataciones por medio de pedido maestro

Porcentaje de descuentos posibles

N S ' Descuentos por adquisicion . .Descuento por contratacion directa
Opeién1 - “Hiimo | Maximo | Promedio | Minimo | Maximo | Promedio
e e e | %) )
2.1.1. Porvolumen 5 10 15 5 10 75
2.1.2. Por anticipo importante 5 10 75 5 10 7.5
2.1.3. Porpago inmediato 3 5 40 3 5 4.0
2.1.4, Por contratacion directa 8 10 9.0
2.1.5, Promedio 19.0 . 280
Descuentos por adquisicion Descuente por contratacian directa
Opcion 2 Minimo | Maximo | Promedio | Minimo | Maximo | Promedio
(%), (%) (4) ) (a) ()
2.2.1, Porvolumen 5 10 7.5
2.2.2. Por anticipo importante 20 30 250 Opeidn no aplicable
2.2.3. Promedio 325
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Listado de adquisiciones y contrataciones directas

Concepto

Adquisiciones
directas

Por contratistas’
especializados

Por
constructoras

1.

Preliminares

Excavacion

*?

Acarreos exteriores

*?

Tala de arboles

*?

Mejoramientos terracerias

*?

2.

Cimentaciones

Tabla estaca ademes

Troqueles

Pifas

Pilotes

Nivel fredtico: bombeo

Estabilizacion

Cimbra - madera

Varilla

Soldadura

Concreto

Bombeo concreto

3.

Estructuras

Estructura metalica

Techados

Losacero

Cimbra — madera

Varilia

Soldadura

Concreto

Bombeg concreto

Casetones

Tanque elevado

4.

Albariileria

Tabigue

Block

Cemento

Arena

Grava




Concepto

Adquisiciones
. directas

Por contratistas
especializados

. Por
constructoras

Impermeable

*

Ladrillc comprimido

Pisos pétreos

*?

*?

5. Recubrimientos

Azulejos

Pétreos

*?

*?

6. Plafones

Aplanados

Tablaroca

Modulares

7. Instalacion eléctrica

Instalaciones

Tableros

Planta de emergencia

Cables

Luminarias

Subestacién

Corriente regulada

Conmutador

8. Instalacidn hidrosanitaria

Instalaciones

Tuberias:

P.V.C.

Cobre

Galvanizada

Soldable

Equipos de bombeo

Gabinetes contra incendio

Extintores

Calderas

9. Aire acondicionado

Instalaciones

Equipos

Controles

Rejillas

Ductos
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Concento Adquisiciones | Por contratistas Por
oncep directas especializados | constructoras
*? L]

Aislantes

Lamina galvanizada

*

10. Instalaciones de gas

Instalaciones

Tangue

11.

Aire comprimido

Instalaciones

Compresores

12.

Muebles de bafio

W.C.

Mingitorios

Lavabos

Sist. Electronicos de control.

Secadoras de mango

Accesorios

13.

Pinturas y acahados

Pinturas

Pastas

Sefglizaciones

14.

Aluminio y Vidrio

Canceleria de aluminio

Cristales

Espejos

15.

Carpinteria

Puertas

Lambrines

16.

Herreria

Bases

*?

Rejas

*?

Protecciones

*?

17.

Mamparas bafio

Mamparas
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3.1.1. (4.1) Costo general de la propuesta

Los costos de ia propuesta que se relacionan a continuacion estan basados en
los costos vigentes del mercado de contratacién aplicables a los diferentes
insumos que corresponden a las actividades de la gerencia de proyectos
(coordinacién y supervisién técnico—administrativa), asi como a los salarios
técnicos referenciados potencialmente respecto a los minimos oficiales vigentes
a esa fecha. ' ‘ :

1) Recursos humanos directos 35.00% $ por determinar + [VA
2) Actividades basicas (segun anexo) 25.00% $ por determinar + IVA
3) Mobiliario y eq. oficina (campo) 3.00% $ por determinar + IVA

4) Varios (papeleria, etc.) 7.00% $ por determinar + IVA

Subtotal 70.00%

5) Contingencias imprevistos ‘ :
(3.00% de 70%) 2.10% $ por determinar + IVA

Subtotal 72.10%

6) Oficina Central ' '
(20.00% del 72.90%) 14.42% $ por determinar + IVA

Subtotal 86.52%
7) Utilidades e Impuestos
Neta (13.48% x 66% = 8.90%)

Carga impositiva (13.48% x 34% = 4.58%)

Bruta 13.48% $ por determinar + IVA

Total 100.00% $ por determinar + IVA

Proporcién con Inversion'? = = + 7% (paramétrica)

Los valores anteriormente enlistados no incluyen los montos de los conceptos
correspondientes a: gastos no incluidos y gastos reembolsables, los cuales se
detallan en los anexos correspondientes, y su mangjo y operacion se refieren
en el clausulado del formato del contrato aceptado por las partes.
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3.1.1. (4.2.) Costo desglosado por actividades de la gerencia de
proyectos

. Vol.o! Precio
Concepto Unidad Cant. | Unitario Importe

Actividades basicas
1. Plan maestro

e X (1.00/1,000X50) Evento | 1.00 |$ $
2. Programa tentativo
2.1. COriginal
Se X(1.00/1000) Evento | 1.00 | $ $
3. Ruta critica
3.1. Original
$e X(3.00/1000) Evento | 1.00 |3 $
3.2. Actualizaciones quincenales
$o X(3.00/1,000)X(1/10) Evento | (00) |§ $

4. Programas recursos
4.1.En funcién de! pregrama tentativo

Se X{1/1,000) X (2/3) Evento | 1.00 | % 3
4.2 En funcion de la ruta critica original
$e X{2.0011,000) Evento | 1.00 |$ $
Actualizaciones quincenales
$e X(2.00/1,000)X(0.03) | Evento | (00) |¥% 3
5. Estimado de costo '
5.1. Criginal
Se X{1.50/1,000) Evento ! 1.00 |§ $
6. Ppto. desgiosado
6.1. Original
e X (5.00/1,000) Evento | 1.00 |$ 5
6.2. Actualizacién quincenal
$e X(5.00/1,0000X(1/10) | Evento | (00) |$____.. _|%

7. Contrataciones, convocatorias, cursos,
y cuadros comparativos
Se X(1.00/1,000) Evento | 1.00 |$ 3
& Permisos oficiales
Contrataciones de servicio
integracién de documentacion

S X(0.50/1.000) | Evento | 1.00 |$ 3
8 Archivo final |
3 o X(2.00/1,000) . Evento | 1.00 {3 3

.00} 3equn programa de obra.

s«  Acumulado de costo por tramitacidn y obtencidn de los permisos oficiales, de la
contratacion de los servicios. de la formulacién de los estudios especiaiizados, de la
formulacién de jos proyectos ejecutivos, de la ejecucion de la obra, de los suministros y
equipamientos y de ta puesta en marcha para obtener condiciones de operacion.

NOTA Las proporciones aqui referidas para cada actividad incluyen ya los indirectos de los

iNCIS0s 5,6y 7.

135




3.2. TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA CONTRATACION
DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

A. Reqderimiéntés de la propietaria

l.a propietaria desea contratar a especialistas gque ejecutardn los frabajos
relativos a: estudios, proyectos ejecutivos, tramitaciones y obtencion de
permisos oficiales ya sea de contratacion de servicios, construccion,
equipamiento y puesta en marcha del desarrolio denominado , por lo
que requiere los servicios de coordinacion y supervision técnico—administrativa
para control de los trabajos mencionados, y lograr el cumplimiento de las
condiciones técnicas, econdmicas, de tiempo, de cantidad y calidad solicitadas
en el programa base, en los proyectos y especificaciones y demas alcances de
los contratos que intervienen en su realizacion, todo esto a plena satisfaccion
de La propietaria.

B. Denominaciones

La presente informacion es de caracter orientador y se utilizara para facilitar el
manejo de los términos de referencia durante su lectura y comprension,
indicAndose las siguientes denominaciones: a la contratante como ‘la
propietaria’; a la(s) empresa(s) que ejecutara(n) la(s) obra(s) como ‘la
contratista”; a la(s) empresa(s) que prestara(n) el(los) servicio(s) de formulacion
de los proyectos de obra como ‘la proyectista’; a la(s) empresa(s) que
prestara(n) el servicio de coordinacién y supervision técnico—administrativa del
desarrollo como “la coordinadora”.

La coordinadora estard sujeta a estos términos de referencia y a las
disposiciones de cardcter administrativo de la propietaria y legales que
procedan. La contratacion de los servicios de coordinacién y supervision
técnico—administrativa se sujetara a la legislacion vigente en la materia y a lo
que establezca la propietaria. La coordinadora sera considerada una extension
de la propietaria, por lo que la representara en todos los aspectos relativos a
actividades de la ejecucion y recepcién de los trabajos, siendo responsables
ambas del cumplimiento de las leyes de la materia.

C. Objetivos

El objetivo de los términos de referencia es establecer en detalle los alcances
de los servicios de la coordinadora para el desarrollo a realizar.
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D. Descripcion de los servicios

Los servicios de coordinacién y supervision técnico—administrativa consisten
basicamente en:

Coordinar, supervisar y controlar los trabajos y actividades que realicen la
proyectista, el disefador, el gestor, la contratista y los proveedores en el
cumplimiento de las condiciones estéticas, normativas, técnicas,
econémicas, de tiempo, cantidad y calidad y proporcionar informaciones
oportunas y veraces a la propietaria del desarrollo de los trabajos,
vigilando y aplicando las disposiciones regiamentarias y contractuales.

1 a coordinadora sera un recurso de la propietaria y el tinico conducto para
tratar y resolver los asuntos relacionados con la ejecucion de los trabajos
o de los conceptos derivados de ellos en el lugar donde se ejecutan los
estudios, los proyectos y/o las obras y/o en los sitios de habitacion, por
tanto, es responsable de hacer cumplir las especificaciones, los
procedimientos de construccion y las obligaciones contractuales que [0s
norman, por lo que la coordinadora tendra como funcién la de integrar la
informacion y vigilancia basada en actividades preventivas seglin los
alcances de los servicios que se relacionan a continuacion en forma enunciativa
mas no limitativa, contemplando siempre que cuando la propietaria asi lo
considere conveniente, podra encomendar acciones especificas de acuerdo a la
naturaleza de los servicios, restringiendo el alcance de las facultades de la
coordinadora en lo referente a autorizar modificaciones presupuestarias ya que
Unicamente la propietaria podra considerar y en su caso autorizar recursos
adicionales cuando asigne actividades no contempladas en los alcances de los
servicios o por imponderables plenamente justificados a su juicio.

La coordinadora debera abocarse a desarrollar las funciones aqui indicadas,
por tanto no considera e sJ contrato ninguna persona o grupo de personas al
que se le encomienden funciones o actividades que por definicion correspondan
a la proyectista, a la contratista o a |la propietaria.

E. Responsabilidades de la coordinadora

De conformidad con estos términos de referencia y en los alcances del servicio,
ia coordinadora se compromete a:

« Verificar que la(s) proyectistas(s) y la(s) contratista(s) se apeguen a la
legislacion, reglamentos y normatividades vigentes para
y a los términos contractuales, procediendo con imparcialidad,
asegurando las mejores condiciones para la propietaria y ajustando su
funcion dentro del marco de etica profesional.
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¢ Prestar el servicio, dentro de los alcances, en los plazos establecidos a
disponer vy aplicar recursos en forma cuantitativa y cualitativamente
segun las condiciones requeridas.

e Obtener los resuitados esperados, suscribiendo los documentos de
respaldo.

o Asignar personal con la capacidad y la experiencia suficiente y adecuada
en el tipo de trabajo requerido.

¢ Vigilar las acciones de la(s) contratistas(s) en materia de proteccion
ambiental.

o Verificar que la(s) contratista(s) mantengan los planos actualizados.

o Coordinar la fe de hechos notarial de las construcciones vecinas.
F. Alcances de los servicios

F.1. Etapa de planeacion

La coordinadora controlara la correcta ejecucion de los trabajos y la terminacion
de los mismos.

F.1.1. Fe de Hechos Notarial

De las construcciones actuales y de las construcciones vecinas a fin de
considerar el antecedente que prevenga cualiquier conflicto. o contingencia de
caracter técnico y legal. Se recomienda efectuar lo masagetallado con extenso
apoyo de fotografias. '

F.1.2. Tramites, Permisos oficiales y Contratacion de servicios

La coordinadora apoyara a los gestores proporcionande la documentacion para
la realizacion de los tramites para ia obtencidn de los permisos oficiales de las
contrataciones de los servicios que se requieran para , y dara
el seguimiento permanente a las diferentes etapas de las gestiones hasta su
conclusion, interviniendo por si misma o con la participacion de la proyectista en
caso de qgue las autoridades asf lo requieran.
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F.1.3. Cotizaciones y contrataciones para la Formulacion de:

Proyectos Ejecutivos

e Arquitectonico
¢ Decoraciones
s Interiores

Estudios y Diseiio Especializados
» Topografia
¢ Mecanica de suelos

s Estructural

+ Instalacién Eléctrica
o Huminacién
Coniactos
Fuerza
Emergencia

o o O o

Canalizaciones
s Sonido

o Antenas

Alarmas
= Deteccion
s  Sistemas
»  Telefonia

O

0]

Equipos
s Subestacion
»  (Generacion

e Instalacion hidro-sanitaria

Alimentaciones
= Aguafra
» Caliente
= Retorno de agua caliente

)

)

Vapor y su conduccion

O

Drenajes
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o Albanales
o Contraincendio

» Gabinetes
»  Sprinidera
o Equipos
»  Fiitrado
» Potabilizacién
» Calderas
= Bombas

— Hidroneumatica
—~ Contraincendio
— Carcamos

Instailaciones aire acondicionado — Extraccion — Aire lavado

Instalacion Gas

Instalaciones especiales
o Sistemas automatizados (inteligentes)
Telefonia
Sonido
Antenas
Efectos especiales
Escenograficos
Otros

o ¢ © O ©0 o

Jardineria

o interior
o Exterior

Senalizacion

e OQtras

La coordinadora efectuara todos los tramites y trabajos de seleccidn para
determinar las empresas especializadas que cotizaran los diferentes ramos de
los trabajos mediante e siguiente procedimiento:

Recabara de la propietaria la relacién de las empresas que designe para
invitarfas a cotizar.
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La coordinadora sclicitaré a los diferentes invitados la documentacion legal,
administrativa y financiera necesaria para su registro, con base en ésta
analizara y emitira sus conclusiones referentes a sus diferentes capacidades y
condiciones empresariales que les permitan participar con su propuesta
econdmica, requiriéndoles para tal efecto, entre otros:

» Acta constitutiva y modificaciones

« Poder notarial del representante legal que presentara la propuesta
¢ Relacion de contratos vigentes

¢ Curriculum de la empresa y del responsable técnico

» Capital contable con copia de la Gltima declaracion fiscal, IVA e ISR

« RFC y cédula de identificacion fiscal.

Se elaboraran por parte de la coordinadora los juegos de las documentaciones
y formatos base que servirdn para solicitar las propuestas de fos oferentes,

tales como:
« Bases generales de la(s) propuesta(s)
s Esquema del plan general {Lay-Out)
e Términos de referencia
« Modelo(s) de contrato(s)

o Programas de ejecucién y de erogaciones de: etapas, partidas y
conceptos.

¢ Ejecucidn de los trabajos

« Organigramas del personal a ser asignado
Se coordinara la visita al sitio de la obra.

Revision del cumplimiento de las bases establecidas en las convocatorias por
las diferentes propuestas.

Ccn base en las propuestas presentadas, se hara un analisis comparativo
integral y se emitiran las conclusiones de las mejores condiciones en costo,
tiempo y capacidad técnica-financiera que permita a la propietaria tomar las
meiores decisiones de asignacion contemplando comparativo de:

+ |Insumoes
e Salarios
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Rendimientos
Desperdicios
Equipos
indirectos
Otros

Una vez concluida esta fase y en base a la determinacién de ia propietaria de
la(s) empresa(s) a participar, la coordinadora haré el seguimiento de toda la
documentacion contractual hasta su perfeccionamiento con a(s) suscripcion(es)
de el(los) contrato(s) respectivo(s) y la iniciacidn de las obras.

F.1.4. Coordinaciéon y supervision técnico — administrativo de
estudios y proyectos

Revision, vigilancia y, en su defecto, el seguimiento de las correcciones gue
efectien para cumplir con la funcionalidad, estética, congruencia de los
proyectos y su adecuacién con el programa base; como el reglamento de
construcciones y con el entorno general existente, asi como la determinacion de
las especificaciones adecuadas en funcion de la normatividad de la propietaria
relacionadas en los documentos criterios base de proyectos de la propietaria
son actividades todas ellas de responsabilidad de la proyectista y/o de el(los)
disefiador{es) por lo que la coordinadora verificard desde su inicio su(s)
correcta(s) ejecucién(es) asi como gue cumplan totalmente con los requisitos
establecidos de calidad y de normatividad, realizando permanentes auditorias y
vigilando el estricto cumplimiento de los plazos previstos para sus etapas
parciales y/o para su total terminacion, para elio reafizara entre ofras las
siguientes actividades:

¢ Revision de proyectos y disefios en sus diferentes etapas, conceptual,
preliminar, basico y de edificaciones, memorias descriptivas v de célculo.

¢ Revisidn del estricto cumpiimiento con el plano regulador, con el
reglamento de construcciones y sus normas municipales, estatales y
federales, asi como la vigilancia del cumplimento de las licencias,
permisos oficiales y del cumplimiento de los requisitos para ia
contratacion de servicios municipales y/o de servicios prestados por las
concesionarias. |

o Revision del estricto cumplimiento de ios convenios que en la materia
haya celebrado la propietaria con las autoridades, organismo, entidades,
instituciones y propietarios de la zona de influencia.

¢ Revision de su integridad absoluta y solucion de omisiones.
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La congruencia de los estudios, proyectos, especificaciones y memorias,
revisandolos y evaluandolos de acuerdo al siguiente orden:

1.

Planos topograficos, levantamiento, de construcciones, instalaciones,
especificaciones actuales existentes, arquitecténicos, urbanisticos,
estructurales, instalaciones y acabados, marcando ia referencia y las
anotaciones que indiquen, errores, indefiniciones y omisiones,
cotejando congruencias entre si, asi como con los procedimientos
constructivos.

Proponer simplificaciones © cambios convenientes para la obra,
factibles de realizarse y acordes con el programa financiero, con las
caracteristicas contractuales y los tiempos de ejecucion programadas.

Revision de fa congruencia del proyecto con las construcciones
existentes (entorno).

Revisidn de los proyectos de medidas de seguridad internas de la
planta.

Revision y coordinacion en |os proyectos de las medidas de seguridad
requeridas para la proteccion de transeintes, vehiculos,
construcciones vecinas y de las instalaciones existentes.

Direccién y coordinacién de juntas entre proyectistas, empresas de
estudios especiales contratistas y subcontratistas.

Control de programas de ejecucion.

Coordinacién y seguimiento de modificaciones de obra y
actualizactones de los planos

Las normas, lineamientos, comunicados y requerimientos y su
revision de que quedan integrados al proyecto.

10.Informe semanal, el cual contemplara todo lo relativo a la

11

coordinacion y revision de los estudios y proyectos.

Debera revisar y comparar los planos del proyecto y de los equipos,
confra las relaciones de equipos que proporcionaran la(s)
proyectista(s). En caso de existir faltantes o incongruencias entre los
planos de guias mecanicas o de dotacion por local contra los equipos
adquiridos o por adquirir, lo notificara para las correcciones
pertinentes.

12. Acta de recepcidn.
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F.1.5. Formulacién de catalogo de conceptos

Se formulara con exagerada minuciosidad el catalogo de conceptos para que se
tenga la seguridad de que incluya Ia totalidad de los que se desprendan de los
proyectos y que desglose claramente los alcances a efectuarse y sus plantas de
medicion correctas.

F.1.6. Cuantificaciones de los proyectos

Con base en los dispositivos digitalizados que sobre los proyectos ejecutivos
aplicaron la(s) proyectista(s) y/o el(los) disefiador(es), se procesaran por la
coordinadora las cuantificaciones computarizadas de los trabajos, mismas que
se complementaran, en su caso, con las obtenidas por procedimientos
geometricos y matematicos hasta abarcar la totalidad de los conceptos de obra,
haciendo todo esto de acuerdo a los siguientes lineamientos:

Las cubicaciones seran marcadas en un juego de planos exclusivos para estas
actividades, identificando con colores cada uno de los elementos o dreas. Estos
planos se conservaran sin modificacion alguna para efectos de aclaraciones.

Los planos se complementaran con esquemas generadores para cada
concepto, los cuales deberan clasificarse en correlacién a las claves que se
utilizaran en el presupuesto desglosado de Costo.

Una vez que se tengan las cubicaciones por partidas deberan realizarse
comparaciones paramétricas para verificar que existan las usuales y ldgicas
correspondencias entre los volumenes de partidas interrelacionadas entre si.
Vagr.:

acero contra concretos
cimbra contra concreto
enjarres contra pinturas
pavimentos contra:

o nivelaciones

o rellenosy

o excavaciones

F.1.7. Analisis de precios unitarios

La coordinadora formulara los analisis de precios unitarios atendiendo a los
siguientes puntos:

« Formulard los analisis de los precios y sus basicos determinando su
congruencia con el mercado de los insumos, adecuando las condiciones
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especiales de los materiaies suministrados por la propietaria, verificando
que los desperdicios y costos complementarios de suministro de los
mismos tales como fletes, acarreos, maniobras de carga y descarga,
etc., estén considerados adecuadamente.

e Para la mano de obra revisara que contemple rendimientos i0gicos por la
naturaleza y condiciones de cada uno de los trabajos y que incluyan
correcta y totalmente las prestaciones de ley.

e Factores de herramienta y equipos con base en los vigentes del
mercado.

e Se formularén los costos indirectos, verificando que incluyan los
conceptos y calculos en funcién las condiciones de las obras, del costo
directo y del tiempo de ejecucion.

e Se efectuaran comparaciones paramétricas con manuales de precios
unitarios tanto de edicién privada como con los editados por organismos
puiblicos, adecuandolos a la zona y a las caracteristicas de los trabajos a
fin de determinar como efecto comparativo los ajustes que procedan para
lograr fijar los precios unitarios l6gicos y correctos.

F.1.8. Presupuesto desglosado de obra

La coordinadora procesara en la computadora los datos correspondientes a
volumetrias y anélisis de precios unitarios conjuntamente con los referidos a
analisis de indirectos para obtener el presupuesto desglosado de costo que
debera abarcar la totalidad de los trabajos de la obra, mismo que incluira los
explosionados de materiales. mano de obra, equipos, entre otros.

F.1.9. Elaboracion del programa de obra

La coordinadora elaborard el programa de ruta critica de la ejecucion de las
obras. en las que sefialara las redes de actividades principales y también fas
sub-redes que permitan referir las realizaciones dia a dia de todos los eventos.
identificando  las responsabilidades  correspondientes.  La  formulacion
computarizada de ese programa vy la del presupuesto desglosado de costo,
permitiran obtener los programas de aplicacién de recursos humanos,
materiales, y econémicos, destacando en especial los programas de

suministros directos por la propietaria.
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F.1.10. Cotizaciones y contrataciones de contratistas

La coordinadora efectuara todos los frémites y trabajos de seleccidn para
determinar las empresas especializadas que cotizaran los diferentes ramos y
trabajos mediante el siguiente procedimiento:

¢ Recabara de la propietaria la refacion de las empresas que designe para
su invitacién a cotizar,

e La coordinadora solicitara a los diferentes invitados la documentacion
legal, administrativa y financiera necesaria para su registro y con base en
ésta analizara y emitird sus conclusiones referentes a sus diferentes
capacidades y condiciones empresariales que les permitan participar con
su propuesta econdmica, requiriendoles para tal efecto entre otros:

o 0 0 00

o

Acta constitutiva y modificaciones.

Poder notarial del presentante legal que presentara la propuesta.
Relacién de contratos vigentes.

Curriculum de la empresa y del responsable técnico.

Capital contable con copia de la Ultima declaracién fiscal, IVA. e
ISR. .

RFC y cédula de identificacion fiscal.

e Se elaborarén por parte de la coordinadora los juegos de las
documentaciones y formato base que servirdn para solicitar las
propuestas de los oferentes, tales como:

o

o 0O ¢ O

Bases generales de la(s) propuesta(s).
Planos y especificaciones.
Términos de referencia.
Modelo(s) de contrato(s).
Datos:
= Relacion de materiales
*» Mano de obra
s Equipos a utilizarse

Programas de ejecucion y de erogaciones de:
= Ejecucion de los trabajos
= Adquisicién de materiales y equipos
» Utilizacién de personal técnico, administrativo y de servicios
encargados de la direccion de la obra
»  Utilizacién de personal técnico, administrativo y obrero
encargados directamente de la ejecucién de los trabajos
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Organigramas del personal a ser asignado

Curricula vitae del personal técnico

Datos basicos y analisis de precios unitarios

Relacion de salarios por categoria

Andlisis del factor de salario real

Analisis del costo indirecto y utilidad

Analisis del factor de financiamiento

Andlisis de precios unitarios y de sus basicos

Explosionado de elementos

Catélogo de conceptos, resumen por partidas y costo total de la

proposicion.

OO0 00000 0C0

Se coordinara la visita al sitio de la obra.

Revision de cumplimiento a las bases establecidas en las convocatorias
por las diferentes propuestas.

Con base en las propuestas presentadas, se hara un analisis

comparativo integral y se emitiran las conclusiones de ias mejores

condiciones en costo, tiempo y capacidad técnica-financiera que

permitan a la propietaria tomar las mejores decisiones de asignacion de:
o Insumos

Salarios

Rendimientos

Desperdicios

Equipos

Indirectos

O o0 00

Una vez concluida esta fasc ; con base en ia determinacion de ia
propietaria de la(s) empresa(s) a participar, la coordinadora hara el
seguimiento de toda la documentacién contractual hasta su
perfeccionamiento con la(s) suscripcién(es) de el(los) contrato(s)
respectivo(s) vy la iniciacion de las obras.
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F. Alcances de los servicios
F.2. Etapa ejecucién

F.2.1. Levantamiento topografico

La coordinadora revisara que la contratista efectué el levantamiento de la
poligonal y nivelacion del terreno yfo de los edificios o instalaciones existentes
contemplados en sus alcances, a fin de cotejarlos en campo contra fos planos
de los proyectos o antecedentes de anteriores estudios, de existir diferencias, lo
comunicara a la firma de servicios que lo haya disefiado en su calidad de
asesores, a cuyo cargo estuvieron los estudios especializados respectivos 0 a
la empresa encargada de la direccion arquitectdnica de la obra para que con
oportunidad se instrumenten las soluciones procedentes.

El levantamiento y nivelacién debera conservarse como antecedente de la
situacion del terreno y/o de obras existentes, ademas que servird de auxilio
para los controles de obra a ejecutar.

F.2.2. Revisién y control de obra

Controlar, supervisar y coordinar todos los eventos relativos a la gjecucion de
los trabajos de la obra y sus equipamientos.

o Revision y conciliaciéon de nimeros generadores de la obra ejecutada.
+ Revisién y conciliacion de (certificados) estimaciones de obra.

» Vigilar la amortizacién de los anticipos.

¢ Revisién y conciliacion de precios unitarios,

+ Control de bitacora(s).

+ Revisién y conciliacion de reclamaciones.

+ Seguimiento de los avances fisicos y financieros.

« Controlar los procesos de montaje, operacion y puesta en marcha de los
equipos.

e Seguimientos de la coordinacion y supervision de los materiales o
equipos que se suministren en forma directa por |la propietaria.

« FEvaluar cargos a la(s) contratista(s) por retenciones, penas y sanciones.

e Acta(s) de recepcion.
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e Control y formacion de expedientes de la documentacion del contrato
desde el proceso de adjudicacion hasta su recepcion.

F.2.3. Control de avance de las obras

{.a coordinadora controlara el avance de obra de acuerdo a programas,
generadores, ponderaciones y certificaciones, recursos humanes, materiales y
equipos, asi como el avance presupuestal y de informacion en general,
debiendo constatar éstas en su totalidad y no por métodos selectivos. En
seguida, se relacionan los conceptos de control de obra que deben realizarse

como minimo:

o Determinara conjuntamente con la(s) contratista(s) los levantamientos
periddicos que se realicen de las cantidades de obra ejecutadas,
determinando el avance por partidas de acuerdo a los ponderadores
establecidos durante los trabajos previos a la etapa que se analiza.

» Se efectuaran las comparaciones entre los avances reales calculados y
los programados, determinando las diferencias existentes, proponiendo
alternativas de solucion, para su recuperacién en caso de detectarse

diferencias.

l a coordinadora semanalmente realizaré un anélisis comparativo entre las
cantidades de obras programadas, indicando la deteccion de diferencias,
cuantificando sus magnitudes y estudiando sus causas. En caso de que las
obras presenten atrasos por causas imputables a la(s) contratista(s), la
coordinadora con base en el(los) contrato(s) calcularéd las retenciones o las
sanciones y las turnara a la propietaria, presentando alternativas de solucion a
las desviaciones; formulara prondsticos y ordenara a la(s) contratista(s) las
acciones que debera(n) tomar con base en ias resoluciones que se les

comuniquern.

Debera requerir a la propietaria fas solicitudes de reprogramaciones de fa(s)
contratista(s), cuando sean procedentes para las investigaciones, soportes
legales y técnicos con objeto de hacer ajustes en los tiempos de acuerdo a los
resuitados y turnaré a la propietaria sus observaciones para las revisiones
conducentes y. en su caso. aprobaciones.

F.2.4. Revision y control de aplicacion de recursos humanos y
equipos.

ta coordinadora registrara diariamente y por cada frente de trabajo las
cantidades y categorias del personal, asi como las cantidades y caracteristicas
del equipo, a fin de verificar que las gjecuciones de las obras se realicen con los
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recursos programados, elaborando registros de los rendimientos observados
para establecer causas de desviaciones y medidas correctivas.

Verificara que el arribo de los materiales y equipo a la obra corresponda con
fechas y cantidades programadas, llevando a cabo sus registros y en caso de
observar diferencias que incidan negativamente en la obra, ordenara a la(s)
contratista(s) su correccién.

La coordinadora analizara la substitucion de materiales, atendiendo
especificaciones, costos y plazos de entrega, en beneficio de las obras
debiendo presentar las distintas variantes a la propietaria, quién podra autorizar
dichas substituciones, segun sean los casos.

Verificara la utilizacidon adecuada de materiales y equipos suministrados por la
propietaria.
F.2.5. Control presupuestal
La coordinadora llevaré el control presupuestal de acuerdo a lo siguiente:
e Supervisara y controlara los términos establecidos en el contrato.

e Supervisara y controlara los precios extraordinarios o fuera de
presupuesto considerando la mano de obra, materiales, equipo y
herramientas, atendiendo a ios requerimientos del contrato para tales
casos.

o Formulard los presupuestos para la terminacién de las cbras
incorporando periédicamente los posibles cambios de los montos del
contrato para prever los recursos necesarios.

e Elaborard cuadros informatives por partidas del costo total de obra
actualizados a pesos corrientes de acuerdo con los incrementos que se
presenten, asi como el concentrado de estimaciones de cada concepto.

e Mantendra actualizado el programa de erogaciones.
F.2.6. Control de calidad
De los materiales

La funcion del control de calidad es responsabilidad de la(s) contratista(s), por
tanto la coordinadora debera tnicamente verificar que implemente(n) las
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pruebas de laboratorio adecuadamente y con la anticipacion debida, asimismo,
vigilara la realizacién de programas rutinarios de ensayos de los materiales,
equipos, transporte y tratamientos que requieran el control de calidad de los

procesos, entre otros.

La coordinadora dentro de sus alcances y de su drea de influencia, llevara a
cabo acciones preventivas que tienen por objeto prever deficiencias, tanto en
materiales como en procedimientos constructivos, para lo cual debera realizar

las siguientes actividades:
« Conocer los parametros base para la homologacion de materiales.

o Verificara la(s) bodega(s) de la(s) contratista(s) para certificar que los
materiales se encuentren bien estibados y protegidos.

e Seleccionara ias muesiras y la ejecucion de pruebas que efectuara(n)
la(s) contratistas con los laboratorios especializados previamente
acordados, haciéndolo para los conceptos que de manera enunciativa
pero no limitativa se enlistan a continuacion:

o Acero de refuerzo (todos los diametros)

o Agregados para la elaboracion de concreto
o Cemento y agua

o Tabique, tabicon y block

o Tuberias de concreto para drenaje

=~ Tuberias de asbesto para agua potable

Materiales para relleno (productos de excavacion y de banco)

¥}

Materiales para base y sub-base de pavimentos

(@]

Concretos premezclados

)

Materiales industriaiizados para acabado e instalaciones en
generai

W

O

Pinturas y selladores

Concretos y morteros etaborados en obra

@]

~ Precolados fabricados en obra en plantas externas
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o Estructuras de acero, radiografias de soldaduras

o Asfalto y adoquines para pavimentos

o Mezclas de materiales, para bases, subbases para pavimentos
o Otros.

Revisara los resultados de las pruebas certificando que cumplan los
requisitos de calidad establecidos en planos y especificaciones del
proyecto, normas nacionales e internacionales aplicables sin descuidar
gue en los resultados se anoten las observaciones necesarias.

Cuando los resultados de las pruebas indiquen gque los materiales no son
satisfactorios informara a la(s) contratista(s).

Aprobard o rechazard en su caso, los bancos de materiales para
terracerias y pavimentos, previo a sus envios a la obra.

Vigilara al{los) laboratorio(s) para que entregue(n) oportunamente los
resuitados de las muestras.

Dispondra con las contratistas visitas conjuntas a fabricas o almacenes
para verificar sus instalaciones y los procesos de elaboracion.

Adjuntara a los reportes para la propietaria la copia del original de los
resultados de laboratorio y asignara el original para el archivo de cbra.

Cuando por circunstancias extraordinarias de la obra se requiera la
participacion de laboratorio(s) especializado(s), se notificara a la propietaria
solicitando su aprobacién, como podria ser para los siguientes casos:

Estudios de calidad de materiales para terracerias.

Verificaciones de mecanica de suelos.

Mezclas y dosificaciones de materiales para terracerias.

Estabilizaciones de terraceria.

Materiales para rompimiento de capilaridad o filtros.

Control y estudios de asfaito.

Control y pruebas en la elaboracion de concreto asféitico.

Pruebas de permeabilidad y corazones o carpetas asfalticas.

Pruebas de resistencia, corrosién y permeabilidad de adoquines y
adocretos.

Corazones en elementos estructurales o pavimentos hidraulicos.
Radiografias a elementos estructurales de concreto o estructuras
metalicas.
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De los procedimientos constructivos.

Para la verificacién, la coordinadora, se apoyara en las normas generales de
construccién, especificaciones y codigos nacionales e internacionales aplicables

a cada caso.

Los resultados obtenidos se turnaran a la propietaria y a la(s) contratista(s)
indicando los casos que no cumplan con las normas y especificaciones y
ordenando las acciones a seguir para su cofreccion.

Estas instancias de verificacidon se realizardn constantemente, durante los
preparativos y ejecucion de los trabajos, llevando a cabo el levantamiento y

registro de la siguiente informacion:

Estado de los equipos para produccion de concretos.

Existencia y estado de los equipos e instalaciones para la ejecucion de
calados de concreto: reglas, artesas, vibradores, lonas protectoras,
medios para transportar y elevar el concreto.

Estado de cimbra: tableros, sellos, impregnacién, alineacion, nivelacion,
verticalidad. puntales, tensores, separadores, tolerancias.

Estado de los armados de acero de refuerzo; numero, diametro, tipos de
varilla, separacion, traslapes, longitud de desarroilo, dobleces, amarres,
soldaduras, limpieza, silletas o caizas, alineacién, distribucion y tipo de
estribos.

Dosificacion de aditivos.

Cumplimiento de plazos para curado y descimbrado de inmediata
wroteccion con la aplicacion del curacreto.

ispeccién y pruebas de instalaciones ahogadas en elementos de
concreto.

Pruebas en todas las instalaciones: eléctricas, hidraulicas, sanitarias,
gas. telefonicas. intercomunicacion y especiales.

Cotas para colados o desplantes de pisos y murcs.

Verticalidad de elementos estructurales.

Preparaciones para anclajes de elementos estructurales y equipos.
Preparaciones para fijacion de elementos precolados o acabados.

Inspeccién de obras provisionales de seguridad. andamios, escaleras,
cercas.
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De la mano de obra.

La coordinadora vigilara permanentemente la ejecucion de los trabajos de
acuerdo a las normas y especificaciones, aplicando criterios y tolerancias, con

las acciones siguientes:

o Verificara que el personal que ejecuta las obras cuente con planos
legibles, herramientas y accesorios minimos en buenas condiciones.

e Exigird a(las) contratista(s) que realice(n) pruebas a su personal para
certificar que cumplan con los requisitos propios de su categoria.

e« Lla coordinadora presenciard repetitivamente para cada cuadrilla de
trabajo durante el tiempo necesario, la ejecucidon de cada actividad y
juzgara si son o no adecuadas, notificando a la(s) contratista(s) para que
corrijan las situaciones anémalas.

« La coordinadora debera vigilar a la(s) contratista(s) en la formacion de
cuadrillas permanentes, especialmente en las actividades repetitivas
como son: fabricacion de concretos, proceso de colados, rellenos
compactados y detalles especiales, para tener una calidad uniforme.

¢ La coordinadora verificara que la contratista dé cumplimiento a la normas
de seguridad e higiene, estableciendo los mecanismos necesarios, para
obtenerlos durante todo el proceso de las obras.

En equipamientos y montajes

La coordinadora verificara el total cumplimiento y apego a las especificaciones
téericas, funcionales y de disefio establecidas contractualmente en lo referante
al e uipamiento, dando el seguimiento de acuerdo a las caracteristicas técnicas
para su adquisicion y hasta su verificacion del correcto suministro y montaje de
cada uno de eilos en obra; al recibirlos habra que cotejar que correspondan a
las caracteristicas comprometidas vigilando se extremen los cuidados de las
maniobras de descarga, acarreo, estiba en bodega hasta su lugar de resguardo
o instalacion definitiva.

Previo al montaje de cada equipo, la coordinadora verificard que estén
debidamente elaboradas las preinstalaciones para la adecuada interconexion
de los equipos, supervisando su montaje y colocacion de acuerdo con las guias
mecanicas autorizadas, verificando se lleven a cabo las pruebas de operacion
necesarias para cada equipo, con la participacion del personal representante
del fabricante respectivo asi como del representante que se hara cargo de la
operacion y del mantenimiento.
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G. Valuacion quincenal de los trabajos

La coordinadora verificard, las medidas fisicas exactas de los diferentes
conceptos de obra ejecutada refiriéndolos en las respectivas generadoras con
apoyos fotograficos que formaran parte integrante de las estimaciones
respectivas, cerrandolos (finiquitandolos) en un plazo perentorio inmediato
posterior a la terminacién de cada capitulo (vgr.: preliminares; cimentacion:
estructura), obligadamente los realizard conjuntamente con la(s) contratista(s),
firmando ambos de comun acuerdo, para proceder a la certificacion

correspondiente.

Si la(s) contratistas no presentan estimaciones, la coordinadora las elaborara
unilateraimente y las turnard a la propietaria con las correspondientes

observaciones.

Respecto a conceptos adicionales o complementarios, la coordinadora
procedera de la siguiente manera:

¢ Se anotard en bitacora el concepto y la razdn de su ejecucion.

e Seran autorizados Unicamente por la propietaria, considerando la opinion
de la coordinadora.

o La coordinadora no podré autorizar conceptos fuera del proyecto.

e La coordinadora Unicamente incorporara los conceptos fuera del
proyecto y catalogo base, autorizados por la propietaria.

e En caso de autorizacién, notificara oficialmente a la(s) contratista(s) la
autorizacion de ejecucion de los conceptos fuera del catalogo y proyecto
para gue dé inicio a los trabajos.

e Verificarda que cada analisis esté acomparado del croquis, plano
explicativo del concepto en cuestion, cantidad de obra, periodo de
ejecucion, descripcion detallada del concepto y copia de la nota de
bitacora donde se manifieste el trabajo.

e Revisara las matrices de los analisis de precios unitarios, la factibilidad
del costo por conceptos extraordinarios en lo referente a cantidades de
materiales. cuadrillas. equipo. rendimientos y costos de mano de obra.
verficando que se hayan tomado en consideracién los criterios
empleados en las negociaciones para el establecimiento de |os términos
del contrato. Una vez revisadas las cantidades de obra y precios
unitarios de los conceptos fuera de catalogo deberan conciliarse con la(s)
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contratista(s). Concluido esto, se planteara ante la propietaria para que
se proceda a su autorizacion.

e Actualizar las cantidades de obra del presupuesto base agregando los
conceptos nuevos extraordinarios.

H. Alcances de los servicios generales permanentes
H.1. Control de bitacora

Bitadcora(s) oficial(es) reglamentaria(s)

L.a coordinadora recabara de la propietaria la(s) bitacora(s) para su utilizacion
en el control de los trabajos. Verificara que contenga(n) la hoja de resumen de
normas. De no ser asi, la(s) adjuntard para complementar debidamente las
disposiciones oficiales dado que la bitacora es el unico medio con validez oficial
en el que la(s) proyectista(s), el(los) asesor(es), a cuyo cargo esta la
formulacion de algunos estudios especializados, los directores responsables de
obra asi como los directores corresponsales de obra y la coordinadora,
anotaran Unicamente lo trascendental del desarrolic de la obra, drdenes,
modificaciones y propuestas referentes al proyecto a las especificaciones y al
control de 1a ejecucién de los trabajos segun lo establece el reglamento de
construcciones del DF vigente.

De no contar la propietaria con bitacoras, la coordinadora las proporcionaré por
exclusiva cuenta de la propietaria.

Hitacora(s) conﬁtrac':tual(es)

En similares condiciones la coordinadora recabara de la propietaria la(s)
bitacora(s) que para efectos contractuales se haran para cada contrato que se
celebre en relacion con todos y cada uno de los trabajos de la planta ya sea que
correspondan a su planeacién, a su ejecucion o a su equipamiento debiendo en
ella(s) registrarse ios eventos técnicos.

Diario de obra

£l diario de obra es un auxiliar en los sistemas de informacion en el cual Ia
coordinadora describird dia a dia, los acontecimientos, circunstancias y
condiciones del desarrollo de las obras.
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H.2. Reuniones de trabajo

La coordinadora, con base en las normas y politicas de la propietaria, acordara
la periodicidad y dia en que se realizaran las reuniones de trabajo en la obra,
estableciendo previamente las bases relativas a autoridad, sistemas de
comunicacion, responsabilidad y organigramas.

Las reuniones serdn dirigidas por la coordinadora, reservandose la propietaria
el derecho de dirigir ias que asi considere conveniente.

La coordinadora elaborara la orden del dia con los asuntos importantes a tratar,
previo acuerdo con los funcionarios. Algunos de los aspectos que se pueden
incluir en éstas son:

Cambios y faltantes de proyectos.

Avances de obras.

Suministro de equipo, materiales y fuerza de trabajo.
Procedimiento(s) constructivo(s).

Ponderaciones y certificaciones de obra.

Ofros.

e @ o o

Se leerd la minuta de la reunién anterior, indicando si algin asunto no se
resolvi6, para incluirio en la presente junta y elaborar la minuta correspondiente.

H.3. Informacién a la propietaria

La coordinadora, mantendra informada a la propietaria sobre el avance y los
incidentes de los trabajos, mediante la elaboracién de informes periddicos o
extraordinarios, para lo cual se aplicaran los sistemas computarizados gue
faciliten las necesidades de rapidez, objetividad e interpretaciGsi.

Los informes incluiran los datos necesarios para mostrar con suficiente
objetividad y sencillez, el desarrollc de los trabajos, sus problematicas y
soluciones, compietandoios con las documentaciones relevantes que
correspondan.

La periodicidad y contenido de los informes seran los siguientes:

H.3.1. Informe semanai

Sera un informe que presentara la coordinadora los dias a las
hrs.

Contendra datos basicos de:
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¢ Avance de obra. Contendra el programa de trabajos por partida,
porcentajes de la partida, porcentajes de avances, recursos humanos,
materiales, utilizacion de maquinaria asi como los conceptos y
actividades no iniciadas.

» Observaciones. Se integrard en este formato las observaciones
trascendentales de acuerdo a proyectos, programa de obra, avance,
calidad de obra y observaciones generales.

¢ Avance financiero. Se presentara en forma tabular y gréfica los datos
basicos de la obra, los importes de contrato, obra ejecutada, estimada,
asi como sus curvas correspondientes para observar la tendencia
durante el desarroilo de la obra. Lo anterior con los diagramas 16gicos y
ruta critica necesarios que faciliten su interpretacion

H.3.2. Reporte quincenal

Se presentara los primeros y terceros miércoles de cada mes posteriores a l0s
viernes de cortes, incluyen los formatos de control administrativo de contratos,
avances de obra fisica y estado financiero, desglosando por completo las
referencias y apoyandolos en diagramas que faciliten su interpretacion respecto
de:

Control técnico y recursos. Se observara el desarrollo de todos los trabajos
incluidos en el programa (ruta critica) reflejando comparativos de avances
reales, determinado desviaciones, responsables y disposiciones para su
recuperacién total o parcial en caso de ser posibie o estableciendo los plazos
resultantes de la reprogramacion.

informe fotografico. Se entregara extensc apoyo foiografico con impresiones
debidamente ubicadas (mediante croquis), mostrando lo mas relevante y el
halance global de la obra.

Control de certificaciones. incluira los datos de sus importes y ponderaciones,
amortizaciones, control de anticipos, fechas de ingresos y observaciones.

Control de calidad. Reportara los resultados de las muestras de laboratorio y
jos controles de los procesos constructivos sefalando fas fallas que requieren
arreglos y/o reposiciones de los correctivos que se implementaran para impedir
sus repeticiones.

Control de presupuesto. Reportara las partidas y conceptos adicionales al
presupuesto desglosado de costo y sus efectos en el importe total del mismo.
También reportara los efectos que se deriven de los procesos inflacionarios.
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Evaluacion de contratistas. Reportara las actuaciones de cada contratista en
el perfodo, sefalando las acciones que ameriten reclamacion asi como aqueltas

que merezcan reconocimientos.

Documentacién complementaria. Copias de hojas de bitacoras, minutas,
memoranda, resultados de laboratorios, control de apoyos en tramites oficiales.

Listado de puntos importantes que se considerardn como base de los reportes
quincenales.

« Cédula descriptiva de la supervision.

o Estado de tramites, permisos oficiales y contratacion de servicios.

o Calendario comparativo de obra.

+ Calendario comparativo de suministros y montajes (pendientes de llegar
en obra y en general el estado y ubicacion de estos).

« Informes de programaciones y reprogramaciones.

« Informe de avance fisico, financiero y de certificaciones.

» Informe de controles de calidad para laboratorios.

« Informe topografico y del estado actual de las construcciones.

» Informe gréfico de obras civiles e instalaciones con descripcion de los
frentes de trabajo atendido y por atender.

+ Comentarios y conclusiones

La informacidn relativa al ejercicio de los trabajos se manejara mediante
sistemas digitalizados utilizando softwares compatibles a los de la propietaria,
como el que mas adelante se refiere, los cuales pasaran a ser de la propietaria
por lo gque la coordinadora le hard entrega de los programas originales o fuentes
desarrolladas con base a P3 Primavera Project Planner 2.0

H.4. integracién y control de archivos

l.a cocrdinadora integrara archivos en sus oficinas centrales y de obra, que
contengan toda la informacion, manteniéndolos actualizados y a disposicion
permanente de la propietaria para cualguier consulta y los complementara para
dejarics en condiciones de entrega al término de su gestion, contemplando
como minimo relevante los siguientes expedientes:
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Directorio y organigrama. De la propietaria, proyectistas, contratistas y
subcontratistas, proveedores, dependencias y de cualquier otro 6rgano que
tenga relacién con la obra.

Contratos. Todos los datos relacionados con la contratacion yfo convenios de
los proyectistas, contratistas, subcontratista y proveedores.

Programas. Programas y documentacién de seguimiento y control.

Especificaciones, planos y estudios. Generales, particulares, boletines y
otros.

Presupuesto. Originales, presupuesto base del frente contratado, catalogo de
precios actualizados, convenios ampilatorios, rendimientos observados.

Laboratorios. Todos los reportes de pruebas, agrupadas de acuerdo a su tipo,
con los comentarios y conclusiones de cada uno.

Circulares y oficios. En orden cronolégico, todos aquellos que se reciban o
sean enviados por la coordinadora.

Minutas. Borradores y minutas definitivas numeradas y firmadas por los
participantes en cada junta ordinaria o extraordinaria.

Informes de obra. Todos y cada uno de los informes desde el inicio de los
proyectos y de la obra hasta su terminacion.

Administracién interna. Administracién y correspondencia interna de la
coordinadora.

Permicns oficiales, Solicitudes, anexos, pagos de derechos y documentos
probair 13 de'cada tramite con los respectivos apoyos de las documentaciones
relativas a los directores responsables y/o corresponsales de obra. |

Contrataciones de servicios. Solicitudes, anexos, pagos de derechos y
documentos de otorgamiento de cada tramite con los respectivos apoyos de las
documentaciones relativas a los directivos responsables y/o corresponsales de
obra.

Bitacoras oficiales. Documentos oficiales que debera de conservar la
administracion del inmueble para que en ellos refieran los directores
responsables y/o corresponsales las incidencias futuras que se presenten sobre
el inmueble terminado y en operacién y por consecuencia, de eventos que asi lo
ameriten.
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Sste archivo estara clasificado de acuerdo a las técnicas modernas de control
de informacion.

Alcances de los servicios al término de los trabajos

Recepcion de los trabajos.

Faltando el por ciento o, en su caso, a dias para concluir la obra y sus
equipamientos, la coordinadora procedera como sigue:

Recorre en forma conjunta de La propietaria y la(s) contratistas(s) las
obras para verificar que estén totalmente terminadas. En caso de que se
detecten conceptos inconclusos, conjuntamente con la(s) contratistas,
haran el [evantamiento correspondiente e impiementara programa para
concluirios, al que dara seguimiento diario.

Verificara que el equipamiento, mobiliario urbano y equipos
suministrados por ia(s) contratista(s), por los subcontratistas y por la
propietaria, se encuentren instalados.

Planeara, coordinaré y verificara que los equipos e instalaciones sean
aprobados, elaborando una lista de deficiencias y un programa para su
ajuste.

Certificara que los detalles de obra civil se hayan realizado y que las
deficiencias en equipo, instalaciones y sistemas se hayan corregido o, en
su caso, que se realicen las deducciones o sanciones correspondientes,
estableciendo para ello el(los) pericdos de pruebas, dindmicas que no
podra ser inferior a 7 dias.

Notificard a la propietaria cuando cada uno de los contratistas,
subcontratistas y proveedores hayan completado satisfactoriamente sus
trabajos contratados.

Elaborara y coordinard el programa para la recepcion de obra civil,
pruebas y practicas de ios equipos y sistemas.

Lais) empresa(s) contratista(s) o subcontratista(s) habran de presentar con
quince dias de antelacion a la celebracion del acto de entrega—recepcion, el
total de anexos contractuales que habra de complementar el acta que se
levante, por lo cual, la coordinadora revisara que

| os manuales de cperacion estén traducidos al idioma espanol.
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Los equipos de importacién cubran los requisitos que establece las
normas mexicanas (NOM).

Los equipos cuenten con representacion técnica y de mantenimiento en
el territorio mexicano.

Que aquel equipo o producto de importacion que no se produzca en
México cuente con un stock o reserva que ampare cualquier
mantenimiento preventivo y/o correctivo que se presente posterior a la
entrega-recepcion e incluso al vencimiento de las fianzas de garantias
de vicios ocultos.

Cada uno de los puntos deberan ser respaldados por soportes validos tanto por
la(s) contratista(s) como por la coordinadora y/o perito responsable de su
revisién y autorizacion.

Certificara el cumplimiento de los contratos o en caso contrario, notificara
las responsabilidades o sanciones aplicables en cada caso.

Verificara que las instalaciones provisionales hayan sido desmanteladas
y las zonas que ocupaban sean limpiadas y acondicionadas.

Se consideraran los siguientes puntos:
o Bitacora cerradas.
o Diario de obra cerrado.
o Memoria descriptiva sobre el desemperio de la(s) contratista(s).

o Seguimiento de que las proyectistas efectien los cumplimientos
ylo medificac.ones.para lograr los planos actualizados de como
realmente se ejecutaron las obras, integrando las modificaciones
en sistemas computarizados y finalmente en planos originales,
para entregérselos a la propietaria.

o Manuaies de operacidon y mantenimiento, garantias, cartas de no
adeudo a dependencias y sindicatos.

o Relacion de entrega de llaves en su casa y materiales.
o Ponderacion de liquidacion autorizada.

o El balance de materiales y y/o equipos suministrados por la
propietaria y los contratistas aprobados.
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o Estado financiero (ponderaciones y/o certificaciones).

Elaborar, coordinar y formalizar el acta de recepcion de los trabajos, todo esto a
plena satisfaccién de la propietaria.

Como la coordinadora es considerada una extension de la propietaria, por lo
que la representa en todos los aspectos relatives a actividades de la ejecucidn y
recepcion de los trabajos siendo responsables ambas del cumplimiento de las
leyes aplicables de |la materia. La propietaria y la coordinadora firmaran el acta
respectiva, aclarando que de los defectos o vicios ocultos que resultaren del
manejo del proyecto, se obliga la coordinadora a atenderlos sin costo para la
propietaria hasta por el tiempo pactado y que se recomienda no sea por mas de
un afo calendario, a partir de la fecha de la firma de las personas acreditadas

para ello.
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4.1.
4.2.
4.3,

4.4,

45

CAPITULO CUARTO

Objetivo metodolégico educativo

Campos de las disciplinas que abarcan y consideran lo propuesto

Plan de estudios, estructura de la especializacién y desarrollo tematico
Curso propedéutico

Proposito del programa



4.1. OBJETIVO METODOLOGICO EDUCATIVO

La metodologia educativa propuesta supone una relacion bidireccional
ininterrumpida entre la teoria y la practica, donde la bisqueda del conocimiento
surge como una necesidad ante las situaciones reales de la practica cotidiana
logrando que el conocimiento se revalore a partir de su confrontacion con dicha
practica. Esta relacién practica-teoria~practica es lo que permite al participante
avanzar significativamente en el dominio de las destrezas que habra de mostrar
en el trabajo profesional que le compet: - como especialista.

4.2. CAMPOS DE LAS DISCIPLINAS QUE ABARCAN Y
CONSIDERAN LO PROPUESTO

El programa de acwalizacién de las Especializaciones del Centro de
investigacion y Estudios de Posgrado de la Facultad de Arquitectura CIEP.FA
de la UNAM, comprende la actualizacion de especializaciones que se tienen
instrumentadas vy la creacion de nuevas, siendo este el caso.

Con este proceso. se pone al dia la formacion de especialistas con el proposito
de lograr egresados capaces de desarrollar una préactica profesional de alta
calidad. que garanticen mejores niveles profesionales para la sociedad

167



mexicana. En este contexto las disciplinas que contempla la especializacion
son, entre otras las de direccidn de empresa, planeacion y evaluacion de
proyectos de inversién y administracion y control del proceso de disefio y
desarrolic de la ejecucién de obra.

La filosofia educativa atiende a la solucion de problemas de las areas; fisico
matematicas y humanisticas y se centra en la solucién y practica de los
problemas mas comunes del quehacer arquitecténico y ramas afines. La
metodologia educativa establece una relacion bidireccional entre la teoria y la
practica, mediante talleres, lo que permitira al alumno avanzar
significativamente en el dominio de las destrezas que le compete como
especialista.

Con este enfoque, se aspira a superar la nocién de la educacidn circunscrita a
una serie de sesiones de instruccién tedrica en el aula, desvinculadas de la
practica profesional cotidiana.

Es posible con base en la estructura del plan implantar nuevos contenidos y
actualizarios permanentemente a fin de mantener su vigencia y permanencia.

4.3. PLAN DE ESTUDIOS, ESTRUCTURA DE LA
ESPECIALIZACION Y DESARROLLO TEMATICO

4.3.1. Fundamentacién académica del programa

Estructura Curricular.

Se establecen los requisitos que aseguren un nivel de excelencia, !:to del
alumnado como del personal-académico participante. Lo anterior se ve reflejado
de forma especifica en los requisitos de ingreso, permanencia y egreso de
estudiantes, asi como en los de seleccién y permanencia de tutores y
profesores.

4.3.2. Campos del conocimiento que comprende el programa

Los campos generales de conocimiento estan dirigidos a la practica profesional,
la docencia y la actualizacién profesional; la especializacion conjunta teoria con
practica, las cuales se transforman en: Seminarios de area, talleres e
integracién, direccidn y control, actividades a realizar en la administracion y
coordinacion de proyectos en el disefio y ejecucién de obras de arquitectura y
urbanismo.
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Seminarios de area, talleres y temas selectos

S/1. Seminario: Planeacién de proyectos

Lineas practicas:
e Necesidad del proyecto
¢ Analisis de decisiones
e Prefactibilidad

S/2. Seminario: Formulacién, instrumentacion y evaluacién de proyectos

Lineas de desarrolio:
¢ El Disefio
o Modelos de evaluacion financiera
o Presupuesto base
+ Plan de negocios

$/3. Seminario: Administracién del proyecto

L ineas de conccimientos:
» La ejecucion del proyecto
s Costos
o Concursos y contratos
e Correlato con el mantenimiento

S/4. Seminario: Control del proyecto
Lineas de aplicacién;

Control en la ejecucion de la obra
e Programas de gbra y de pagoes
* Anticipos
o Fianzas, seguros y garantias
e Administracion central y administracion de campo
e Accesos a ia obra, infraestructuras.
« Control de almacén, de contratos. subcontratos, laboratorios
» Residente. topbgrafos
e Bitacora(s)
Puesta en marcha
¢ QOperacion iniciat
¢ Mantenimiento preventivo
s+ Mantenimiento correctivo
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T/1. Taller: Computacién aplicada |

Aplicaciones informdticas y de sistemas para la planeacién y la
evaluacion , :

T/2. Taller: Computacién aplicada ll

Aplicaciones informaticas y de sistemas para la administracion y el control
del disefio y de abra.

TS/1. Tema selecto: Desarrolio de la alta gerencia

+ Toma de decisiones en |a empresa
e Liderazgo, comunicacion

TS/2. Tema selecto: Legislacién y tipologia de los proyectos

Los aspectos legales: juridicos, contables fiscales y administrativos.

TS/3 Tema selecto: Factibilidad de los proyectos
» Metodologia.
s Aspectos politicos y sociales
* Acciones técnico-financieras

TS/4 Tema selecto: Control, seguimiento y operacién de inmuebles
+ Relacion cliente gerencia

Bitacora de obra

Archivo documental

Mapoteca

Acervo legal y técnico.

PRACTICA EXPERIMENTAL: temas complementarios
e Trabajos académicos
» Elaboracion de la tesina
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4.3.3. Estructura del proyecto de la especializacion

Estructura del proyecto de la especializacién en gerencia de proyectos para
obras de arquitectura y urbanismo adecuada al reglamento de posgrado de ia

UNAM

Seminarios, Talleres y Temas Selectos que ofrece el programa

25;2’2:2;2@ Clave | Cr Materia (tipo) Contenido

1. Semmnano 6 | Analisis de los elementos que hiacen Planteamiento de objefivos,

Planeacion del proyecto necesario un proyecto identificacion de una o mas
necesidades Adminisfracion por
objetivos

2 Semnaio 6 | Integracin del plan de negecios, El ciclo de vida del proyecto. Estudio
Formutacion, Integracién con el inversionista de mercado. Estudio técnico.
nstrumentacion y Elementos conceptuales y evaluaciéon | Estudio econdmico. Andlisis y
evaluacion de proyectos del proyecto. Analisis y administracion | administracion del riesgo.

del nesgo. El disefio arquitecténico y Proyecclon de empresas en
urbano. economias inflacionanas. Ingenieria
financiera Economia y emprasa.

3 Seminano 6 | Laejecucién del proyecto La coordinacion de disefios.
Adminstracion del (desamollo del disefio) Pemisologia. Organizacion de la
proyecto Concursos y contrates Costos, gerencia, Alta direccidn. Controles,

Informes técnicos.

4 Seminario 6 | El coniral en la ejecucion del proyecto. | Cantrol presupuestal. Control de

Confrcl del proyecto Puesta en marcha. estimaciones. Confral de avance
fisico y financiero. Confrol de pagos.
Confrel de compras y suministros.
Confrai de contratos. Informes
técnicos.

5 Taller 3 | Aplicaciones informaticas y de sistemas | Utilizacion de aplicaciones de
Computacion aplicada | en la planeacion y en la evaluacion. Uso | planeacién y evaii:acion, contablesy

de la hoja de caleulo. financieras, estadisticas y
mercadofecnia.

5 Taller 3 | Aplicacién de paquetenia de Utilizacidn de programas de
Computacon aplicads | admuistracion y de control del disefo y | cémputo aplicados a programacion

| ) de cbra. fineal: rutas criticas; inventarios.

T Temaselecto 4 | Ladecision de empresa. Liderazgo. Comunicacion. Toma de

| Desarallo de alta gerencia decisiones. Relaciones humanas.

8 Tema selecto | 4 |Losaspectoslegaiesy su cumplimiento. | En fo juridico En lo contable. Enlo
Legistacicn y tpologia de i i fiscal. En lo administrativo En fo
los proyectos : lzborat Normatividad en diferentes

) ! Eo tipos de proyectos Inmobikarios.

3 Tema selecto g P 4 Metedologia Aspectos polilicos ¥ Conceptos y acciones en empresas
“acubiiced de los { . igpoaes. Gestora, acciones técnicasy | privadas o publicas. Estudios de
CICYEC'0S i ‘ . financieras mercado Aspectos financleros.

! , : Comercializacion Rentabilidad y

- P redituzhilidad. Tramitacion

'3 Temaseleclo 4 Retacion cliente-gerencia de proyectes | Aplicacion de conceptos y
Conrrel, sequmiento y Bitacora de obra Archivo documental | seguimiente de acciones
cpefacion de nmuebles | Mapoteca Acervo legal y tecnico.

11 Practca experimental 4 | Temas complementarios a la Asistencia a cursos, semmnanos

- | especialzacién Elaboracion de tesina

Total de creditos i | 50 .
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4.3.4. Desarroilo tematico

S/1  Seminario: Planeacioén del proyecto

Objetivo: Introducir al aspirante en el universo de la gerencia de proyectos
como herramienta en e! ejercicio de esta rama de la administracion su
vinculacién con la arquitectura, urbanismo y los conceptos de prefactividad,
financiamiento, inversion y de evaluacion prospectiva.

Tema!l La gerencia de proyectos

.1
1.2

GO AW

Definicion de proyecto

Sistema tradicional de administracion de proyectos
Introduccién en México de la gerencia de proyectos
Elementos gque abarca

Organizacion central de campo

Funciones y responsabilidades

Tema 2.- La administracién de proyectos

21
2.2
23

La necesidad y sus modalidades
Determinacion de objetivos
El proceso administrativo

Tema 3.- Prefactibilidad de proyectos de inversion

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

Modalidad del alcance det estudio

Problemas y conceptos generales

Estudio de mercado

L.ocalizacion

Ingenieria de proyectc

Analisis econémico, rentabilidad y redituabilidad
Financiamientc y organizacion

Tema 4.- Evaluacidn de proyectos

4.1
4.2
43

4.4.

Aspecto fisico y geografico
Aspecto politico

Aspecto social

Aspecto econémico



/2 Seminario: Formulacidn, instrumentacion y evaluacion de proyectos

Objetivo: Dar a conccer los componentes y su comprensién en la evaluacion
de los proyectos, el analisis de los posibles riesgos, la inflacion, las decisiones y
su aplicacién en la ingenieria financiera en beneficio de los proyectos y las

empresas.

Temsa 1

Tema 2

Tema 3.

Tema 4

Tema 5.

Tema b

Elementos conceptuales y preparacién para llevar la evaluacion del
proyecto

P I Y N Y
;b wWN

El ciclo de vida del proyecto de inversién

Estudio de mercado

El estudio Técnico

El estudio econdmico. Elaboracion de presupuestos
La evaluacién econdmica

Anélisis y Administracién def riesgo

2.1

2.2.
2.3.

2.4-

2.5.

Objetivos y generalidades del analisis y administracion del
riesgo

Critica de la teoria actual del riesgo

Métodos de evaluacidon econémica que eliminan al factor
inflacionario

Nivel minimo de ventas en el que el proyecto sigue siendo
rentable

Enfoque propuesto para abordar el problema

Proyeccion de empresas en economias inflacionarias

3.1
3.2.

Efectos de [a devaluacion
Manejo correcto de la inflacién en el andlisis de proyectos de

Inversion

Costo uniforme anual equivalente y su utilizacion en decisiones de
reemplazo de equipo; jrepara? compro? ;arrendo?

Ingenieria financiera: administracion del capital de trabajo

5.1.
5.2.
5.3.

Inversion en bancos
Certificados. pagarés y bonos de !a Tesoreria de la Federacidn

Operaciones con reportes

Economia y empresa.

5.1

Extension y naturaleza de la economia de empresa

5.2, Técnicas de analisis; Optimizacion



$/3. Seminario: Administracion del proyecto

Objetivo: Planear las acciones previas a la realizacién de la obra con la
finalidad de coordinar a los participantes desde el inicio de su actividad hasta su
total cumplimiento y entrega de los disefios, de la obtencién de permisos y
licencia, y la puesta en marcha de la construccion.

Tema 1. Determinacién de participantes
1.1. Estrategia de seleccién de los participantes
1.2. Estrategia para licitar y/o asignacion directa
1.3. Estrategia de contratacion
1.4. Comité dictaminador
1.5. Estrategias de proveduria (compras suministros)

Tema 2. Coordinacion de disefos
2.1. Arquitectdnicos
2.2. Estructurales
2.3. instalaciones basicas
2.4. Instalaciones especiales
2.5. Instalacién de equipc
2.6. Decoracidn e imagen
2.7. Exteriores
2.8. Alcances de cada participante de disefio

Tema 3. Permisologia
3.1. Anaiisis logistico de los permisos
3.2. Estudios técnicos obligatorios
3.3. Estrategia de gestoria

Tema 4. Organizacion de la gerencia
4.1, Estructura organica
4.2. Perfiles profesionales
4.3. Funciones y responsabilidades
4 4. Integracién documentai de obra

Tema 5. Alta direccidn
5.1. Lainformacién
5.2. Ellenguaje
53 Lacomunicacidon
5.4. Mando y responsabilidades
55 Riesgo en ia toma de decision
56. Control
56.1. presupuesial
56.2. de estimacicnes
58.3. de avance fisico y financiero
56.4. de pagos
5.6.5. de compras v suministros
5.6.6. informes tecnicos
5.6.7. de contratos
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Bibliografia y antologia bésica de los seminarios

Burstein, David, Stasiowski, Frank, Project management, Manual de gestién de proyectos
para arquitectos, ingenieros @ interioristas, Ed. Gustavo Gili, S.A., Barcelona,

1997.
Catalytic Countroctron Company, Método del camino critico, Ed. Diana, México, 1970.
Cultura y personalidad, Fondo de Cultura Econdmica, México. 1965.
Desarrollo de la personalidad, Ed. El Manual Modemo, México, 1979.
cemandez. José Antonio, El proceso administrativo. Ed. Herrera Hnos., México, 1680
Jacinto Zavala, Agustin, Zen y la personalidad, Ed. Colegio de Michoacan, México, 1993.
Koonts, Harlos, Elementos de [a administracion. Ed. Mc.Graw Hill, Estados Unidos. 1982.

Meras Quintana, Leonardo, Conservacion Arquitecténica y Arqueologia Urbana, UAM U,
Xochimilco. Division Artes para el disefio. México, 1993.

Modem Business Reports, Administracién por objetivos: sistema moderno para lograr
resultados. Alexander Hamilton Institute, inc., Estados Unidos, 1978.

Nuttin, Joseph, La estructura de ia perscnalidad, Ed. Kapeluz, Francia, 1973.

Olivares, Socorro, Gonzdlez G. Martin. Comportamiento organizacionai, Ed. Banca vy
Comercio, México, 1995.

Reyes Ponce, Agustin, Administracion de empresas, Ed. Limusa — Wilex, México, 1984.

Rodriguez Caballero, Melchor, Métodos modernos de planeacion, programacion y contrel,
Ed. Lumusa, México, 1984.

Sanchez Rodriguez. Manuel, Técnicas del PERT aplicadas a la construccion,
Tiemnpos/costos, Ed. CEAC, México, 1973.

Spurr, William A., Bonini, Charles P., Toma de decisiones en administracion mediante
rétodos estadisticos, Ed. Limusa, México. 1993.

Suarez Saizzar, Carlos. Administracién de empresas constructoras, Ed. Lumusa-Wilc,
México. 1982.

Suarez Salazar. Carlos, Costos y tiempo en edificacion, Ed. Limusa-Wley, México, 1994,
Terry. George, Principios de administracion. Ed CEAC, Mexico, 1987.

Meston, Bngham. Finanzas en administracion. Ed. Interamencana, México, 1982.
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Talleres de computacion

T/1 Taller de computacién aplicada |
1. Formulacion de corridas financieras
2. Estados proforma

Obtencién de la taza interna de retorno

W

Formulacion de estados contables

5. Elaboracion de hojas de calculo (control)
6. Aplicacion de estadisticas y mercadotecnia
7 Graficas

8. Programa

9. Excel aplicado en ambiente Windows a: Funciones financieras,
estadisticas, graficos, ejemplos, ejercicios de aplicacion y evaluacion
de proyectos.

10. Programa Cash. Manejo, ejemplos y ejercicios en [a resolucion de
problemas contenidos en el analisis y evaluacion de proyectos de
inversion.

11. Aplicacién del programa SEPI. Sistema de evaluacici: de Proyectos
de Inversion. Manejo , Ejemplos y ejercicios en la resolucidn de
problemas

12. Uso y aplicacion de fa H.P. 18Bll, Business Consultant II.

Bibliografia basica

Hewiett Packard, HP - 19 B, Business Consultant 1. Manual del propietario. Edicion 1
diciemnbre 1987.

Zetaya de la Parra, Eduardo, Evaluacién econdmica de proyectos de inversion en su PC,
Grupo Ed. iberoamericano, S.A. de C.V., México, 1995.
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T/2.

Taller de computacion aplicada il

Aplicacién practica a programas especificos:
P3, Primavera, Project Planner® 2.0

eterminacion del plan en cadena

1. Actividades requeridas.

2. Desarrollc de las actividades.

3. Duracion estimada por actividad.
4. Actividades clave.

Preparacion del programa por actividad.

2.1.  Duracién programada.

2.2. Personal responsable.

2.3. Fecha de inicio y terminacion temprana.
2.4,  Fecha de inicio y terminacidn tardia.

2.5. Determinacion de los periodos de flotacion.

Preparacion del archivo maestro

3.1. Lista de puntos clave (lista caliente).
3.2. Lista clave del gerente de proyecto.
3.3. Identificacion de actividades criticas.

Puesta al dia de los proyectos.

41  Actividades terminadas cada vez que se checa el programa.
4.2 Actividades iniciadas en el pericdo.

43 Cambios en la duracion.

4.4, Actividades por agregar o eliminar.

Reporte de actividades clave

51  Para el gerente de proyecto.

' Para e} propietario.

Para cada uno de los participantes como el arquitecto
proyectista. los contratistas. etc

1
W N

Ul U

" Representante en México: Systec, S.A. de C.V.- Ricardo Castro 54-8 Col. Guadalupe Inn,
Mexico, D F. 01020
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6. Reporte completo del estado del proyecto

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.

6.6.
8.7.

6.8.
6.9.

ldentificacion del proyecto.

Escenario en el periodo actual.

Escenario al Ultimo periodo reportado.

Fecha de terminacion pronéstico del periodo.

Fecha de terminacion pronéstico comparada con ei Ultimo
reporte anterior.

Fecha ideal de terminacion.

Comparacién de fechas entre la terminacion actual y la
deseada.

Determinacién de (atrasos o adelantos ) tendencias.
Comportamientos deseado y real.

7. Auxilio a [a gerencia de proyecto

7.1.
7.2.
7.3.
7.4,
7.5.

Respuesta a preguntas especificas.

Identificacion de problemas.

Listados de datos que incluyan tendencia baja.
Informacion orientadora fundamental.

Notificacién a los responsabies de ios proyectos afectados.
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Temas selectos

TS/1. Desarrollo de la alta gerencia

Objetivo: Va dirigido a que los participantes gxaminen las técnicas y formas
para la integracion, organizacion, coordinacion y control de las habilidades,
conocimientos. alcances humanos, materiales y financieros en la actividad

gerencial.

1. La personalidad. Formacion, cultura y desarrollo
2. Lliderazgo

3. Comunicacion

4 Toma de decisiones

5. Relaciones humanas

6. Capacidad y actitud

7. Simplicidad en los negocios
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TS/ 2 Legislacién y tipologia de los proyectos

Objetivo: Conocer y analizar las diferentes actividades y normatividad del sitio
relacionandolas con las éreas de oportunidad del medio; estrategias para
aumentar la eficacia de la oferta del proyecto.

1. Enlojuridico

2. Enlo contable

3. Enlofiscal

4, En fo administrativo

5. Enlo laboral

6 Normatividad en diferentes tipos de proyectos inmobiliarios

7. Estandares Ge operacion

189



TS/3 Factibilidad de los proyectos

Objetivo: Evaluar y reconocer los diversos factores que determinan la viabilidad
de un proyecto de tipo arquitecténico, urbanistico o de disefio y desarroliar con
ello en el futuro especialista la capacidad de afiadir un vafor agregado en sus
propuestas y la conveniencia de su instrumentacion.

1. Metodologia

2. Aspectos politicos y sociales
3. Acciones técnicas

4. Acciones financieras

5. Instrumentacidn prospectiva
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TS/4 Control seguimiento y operacion de inmuebles

Objetivo: Identificar los procedimientos para el adecuado seguimiento gerencial
de un proyecto en lo arquitectdnico, urbanistico y de disefios especiales desde
su etapa de gestacion, hasta su ejecucion constructiva y puesta en marcha,
manteniendo un estricto control en el alcance de los objetivos del cliente y los

usuarios en tiempo, costo y calidad.

1.

@ s W N

Relacion cliente gerencia
Bitacora(s)

Archivo documental
Mapoteca

Acervo legal y técnico

Manuales de mantenimiento y operacion
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Bibliografia y antologia basica para temas selectos
Baca Urhina, Gabriel, Evaluacidn de proyectos, Ed. Mc.Graw Hill, México, 1995, 32 ed.
Coss Bu, Radl, Andlisis y evaluacién de proyectos de inversién, Ed. Limusa, México, 1993.

Decelis Contreras, Rafael, Evaluacion de proyectos, Costa-Amic Editores, S.A., México, 1694,
12 ed.

Dominick, Salvatore, Economia y empresa, McGraw Hill Interamericana, S.A., Colombia, 1992.
Galitz, Lawrence, Ingenieria financiera, t. | y i, Financial Times Folio, S.A., Espaiia, 1994.

Gallardo Cervantes, Juan, Apuntes y notas sobre evaluacién financiera de proyectos de
inversién bajo condiciones de riesgo, Facultad de Economia, UNAM, México, 1995,

Grant Eugene, C., Grant Ireson, W., Leavenworth Richard, S., Principios de ingenieria
ecandémica, Continental, S.A., CECSA, México, 1982, 22 ed.

Gutiérrez Marulanda, Luis Fernando, Decisiones financieras y costo del dinero en
economias inflacionarias, Ed. Norma, $.A., Bogotd, Colombia, 1985.

Nacional Financiera, SNC, Diplomado en el ciclo de vida de los proyectos de inversion
(formulacion y evaluacion), Gerencia de Publicaciones, México, 1992.

Nacional Financiera, SNC, Guia para la formulaciéon y evaiuacidén de proyecios de
inversion, Gerencia de Publicaciones, México, 1995, 1* ed.

Taylor A., George, Ingenieria Econdmica, Ed. Noriega Limusa, Méxica, 1994, 29 ed.

Téllez Sanchez, Rubén, Evaluacién financiera de proyectos, Facultad de Economia, UNAM,
México, 1996,

Trout Jack, Riukin Steven, El poder de la simplicidad en los negocios, una guia de manejo
de negocios para eliminar lo absurdo y hacer las cosas bien, Ed. McGraw-Hill Int_,
S.A.deC.V., 1899,
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4.4. CURSO PROPEDEUTICO
4.4.1. Principios de contabilidad

Para no financieros y no contadores
« Lateoria contable. Concepto basicos y el balance general.
e Activo/pasivo.
« Concepto de partida doble.
+ Balance general.
Concepto de unidad monetaria.
» Concepto de entidad econdmica
+ Medida del activo.
s« Concepto de continuidad.
Concepto del costo.
Activo: circulanteffijo/diferido
Pasivo: circulanteffijo
Capital.

Bibliografia y antologia

Calvo Langarica. César, Finanzas. analisis e interpretacion de estados financieros. Editorial
Pac, S.A. DE C.V., México, 1991

Canovas Corra, Francisco, Fabela Lozoya, Fernando, Gil Valdivia, Emilio, Administracion de
empresas de ingenieria y construccion, Facultad de Economia, UNAM, México,

1979.

Gonzalez Hernandez., Antonio, [ntroduccidn a la contabilidad “Un enfogue practico”. ITAM.
Depto. Académico de Contabilidad. México.

‘nstituto Mexicano de Contadores Publicos A.C., Principioé de contabilidad rsnecalmente
aceptados. Oficina de Publicaciones, México, 1993.

Prieto Llorente. Alejandro, Principios de contabilidad. Editorial Banca y Comercio, SA.,
Mexico, 1881, 1687 ed,

Villegas Mora, Xavier, Método practico para la contabilidad de costos de construccion.
Continental. S A., CECSA, México, 1979, 117 ed.

Malsn C.aran. Ratios clave para la direccion de empresas Financial Times, Espaila, 1994,
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4.4.2. Matematicas financieras

Para no financieros y no actuarios
2.1. Conceptos matematicos fundamentales. Porcentajes, Logaritmos.

22 Conceptos financieros fundamentales: Tasas de Interés; Inflacion; El
interés Simple y el Compuesto.

2.3, Las férmulas financieras y su aplicacion.
2.4 Aplicacion de Excel Financiero y el uso de calcuiadoras financieras.

2.5. Herramientas para evaiuacion de inversiones: VAN; TIR; Costo anual
equivalente. El punto de equilibrio.

26. ElEstado de Fuentes y Usos de Recursos precursor del flujo de Efectivo.
2.7. Evaluaciones Varias.

2 8. Elpago de servicios: s Costo o inversion?

Bibliografia y antologia:

Aguilera Gomez, Victor Manuel, Diaz Mata, Alfredo, Matematicas financieras. McGraw-Hill,
México, 1994, 22 ed.

C <= robert, Cissell, keien, Matematicas financieras. Compaiia Editorial Continental &.A.
de C.V.. México. " 993.

Jimeng de Lopez Aguado. Ma Eugenia. Primero de calculos mercantiles. Editorial Banca y
Comercio, Mexico, 1980, 42 ed.

Medinae Serrano. Antonio 50 modelos de caiculos financieros con Excel. Anaya Multimedia,
S.A., Mexico. 1894,

Rivera Salcedo Jorge. Matematicas financieras. IPN. Mexico. 1884,
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4.4.3. Nociones de probabilidad y estadistica aplicada al analisis
econdémico '

Para no actuarios.

3 1. Introduccion
3.1.1. Generalidades:
3.1.1.1. Definiciones de estadistica.
3.1.1.2. Diferentes clases de estadistica.

3 2. Aplicacion del Método Estadistico a la Economia.
3 2.1. Distribucién de frecuencias.
3.2.2. Analisis de las distribuciones de frecuencias.
3.221. Medidas de la tendencia central. La media.
3.2.2.2. Mediana.
3.2.2.3. Mcda.
3.2.2.4. Media geométrica.
3.2.2.5. Media armodnica.
3.2.26. Relacién entre las medidas de tendencia central.
3.2.3. Medidas de dispersion.
3.2.3.1. Rango.
3.2.3.2. Desviacion media.
3.2.3.3. Desviacion estandar.
3.2.3.4. Varianza.
3.2.3.5. Coeficiente de variacian.
3.2.4. Medidas de asimetria.
3.2.4.1. Coeficiente de Pearson.
3.2.4.2 Eltercer momento como medida de asimetria.
3.2.4.3 Kurtossis.
3 2 5 Medidas de concentracion.
3.25.1. Curvade Lorenz.
3252 indice de Gini.
3.2 5.3. Aplicacion de la curva de Lorenz y del coeficiente de Gini.

Intrcduccion a la Probabilidad.

33 1. Definicion.

3 3 2. Analisis combinatorio.

2 3 3. Eventos mutuamente excluyentes / independientes./ dependientes
0 no excluyentes

()
[ov)

3 4. Variable aleatoria.
341 Esperanza matematica.
3 4.2 Distribucicnes probabilisticas.
3.4 3. Distribucion binomial.
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3.4.3.1. Ladistribucién normal.
3.4.4. Distribucién Hergeométrica / de poisson/Normail.

3.5. Muestreo
3.5.1. Evaluacién del Estimacion de Parametros.
3.5.2. Prueba de Hipdtesis.
3.5.3. Andlisis de Regresién y Correlacion.
3.5.3.1. Tamano de la Muestra.

Bibliografia y antologia

Freund, John E., Manning Smith, Richard, Estadistica. Prentice Mall Hispanoamericana, S.A.,
México, 1984, 4* ed.

l.abastida Lopez, Napoiedn, Estadistica I.- Institulo Politécnico Nacional, México.
Maisel, Louis, Probabilidad y estadistica. Fondo Educativo Interamericano, S.A., EUA, 1973.

Sanchez Barajas, Genaro, La estadistica aplicada al analisis econémico. Facultad de
Economia, UNAM, México, 1996,

Spiegel, Murray R., Probabilidad y estadistica. McGraw-Hill. Serie Schaum, M,
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4.4.4. Principios de mercadotecnia

4.1.
4.2.

4.3.

44
4.5.

4.6

Conceptos basicos (El ABC de la mercadotecnia).
Estrategias de productos y precios (Como ganar clientes).

Canales de distribucion (La ubicacidn de tu negocio: clave para vender
mas y mejor).

Publicidad y promocion (El que no ensefia no vende).
Investigacion de mercados (Caras vemos, clientes no conocemos).

Cémo mercadear sus servicios (El ambito de actuacion particular).

Bibliografia y antologia

Amold, David, Manual de la gerencia de marca. Grupo Editorial Norma, Colomiza, 1983.

Cole Hill. Dennis, Como promover su empresa y sus productos. Panorama Editorial, S.A..

México, 1992,

Kenneth J., Albert, Cémo iniciar su propio negocio. McGraw-Hill, México, 1992.

Putman. Anthony O., Como mercadear sus servicios. Fondo Editorial Legis, Colombia. 1981,

Trout, Jack y Steven Rivkin, El nuevo posicionamiento. McGraw-Hill, Inc., N.Y., 1995.
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4.5. PROPOSITO DEL PROGRAMA

De acuerdo a las Normas Operativas vigentes de Estudios de Posgrado, se
proponen las siguientes consideraciones de caracter administrativo.

Objetivos generales del programa de especializacion

En un ambiente de discusion y analisis, se proporcionaran los elementos
necesarios del conocimiento y experiencias profesionales para que el
estudiante desarrolle sus intereses y capacidades especificas en el campo de la
gerencia de proyectos.

Con este enfoque, los objetivos de la especializacion son: formar especialistas
capaces de integrar las necesidades de un proyecto, lograr la ejecucion del
mismo. llevar su control y concluirlo en T/C/E.

4.5.1. Perfil del egresado de los estudios de especializaciones

Los conocimientos y capacidades que los egresados adquiriran mediante el
plan de estudios le permitiran:

e Insertarse con ventajas en los medios profesionales relacionados con
proyectos de arquitectura, urbanismo e ingenieria.

» Desarrollar alternativas que contribuyan a resclver los problemas y a
aprovechar las potencialidades actuales del pais.

4.5.2. Organizacién académica del programa

Duracién prescrita de los estudios
La duracién del programa de especializaciones sera de dos semestres.

Concluido ef piazo. el Comité Académico podra autorizar [a reinscripcion de un
alumno. previa opinion favorabie del tutor.

En caso de que el alumno no concluya los créditos y requisitos del plan de
estudios en los tiempos estipulados, sera dado de baja del programa.
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Concluidos los plazos anteriores, y solo con el fin de obtener su grado de
especialista, el alumno debera tener acreditados todos los seminarios, talleres y
temas selectos.

En caso de que el alumno no concluya los creditos y los requisitos del plan de
estudios en los tiempos estipulados, sera dado de baja en el programa.

3.4.2. Actividades académicas que conforman los estudios.

El objetivo de los Seminarios de Area, es proporcionar al alumno el espacio
académico en el cual se trataran los meétodos y técnicas, destacandc los
procesos de intercambio de ideas, investigacion personal y motivacion.

lLos Talleres tendran el propdsito de proporcionar las herramientas que en el
ambito de la computacion existen y desarrollar casos practicos.

Los Temas Selectos, estan estructurados dentro del area de conocimiento
correspondiente, como aquellas materias que complemernitan y actualizan &l
conocimiento particular; sin embargo si a juicio del tutor y eleccion del alumno, y
con la aprobacion del coordinador correspondiente , deciden intercambiar con
las de ofra area, o con las de otras entidades académicas (a nivel licenciatura o
posgrado);, el plan lo permite, de tal manera que se promueva la
interdisciplinariedad e intercambio de conocimientos necesarios para el
desarrollo adecuado de los especialistas. Asi, el cuadro de temas que se
ofrece, podrd orientarse hacia el area de investigacion seleccionada, e
incrementar los conocimientos del alumno en areas afines.

A juicio del tutor, y con la aprobacién del comite académico, se decidird de qué
manera se integrara la Practica Experimental, ya sea por medio de trabajos
académicos encaminados a que el alumno realice su tesina, complemenindo
su formacién con materias de temas selectos o curso de otros programas uc la
UNAM, o fuera de ella, practicas de campo, visitas académicas, congresos.
simposio, catedras especiales, para el enriguecimiento de su investigacion.
Estos curso podran ser sustituidos por la publicacidn de articulos en revistas de
calidad, con aplicacion a trabajos profesionales, si a juicio del tutor y previa
aprobacion del Comité Académico, cumple con |0s requisitos adecuados.

204



4.5.4. Opciones de flexibilidad para cubrir las actividades
académicas

Condiciones para optar por cursos de licenciatura con valor en créditos
para la especializacion si es el caso

El Comité Académico decidird en qué caso, previa peticion defl tutor, el alumno
debera tomar cursos de apoyo de las licenciaturas de la Facultad de
Arquitectura o una licenciatura diferente de la de origen, siempre y cuando sea
plenamente justificado y no exceda el 20% de los créditos del plan de estudios,
ni se haya cursado antes de entrar a la especializacion.

Requisitos para cambio de inscripcién de especializacion a maestria o
doctorado o viceversa, cuando sea el caso

En el caso de que un alumno de doctorado o maestria desee ingresar a la
especializacion, el Comité Académico dard valor en créditos a las actividades
académicas cursadas y se hara la revalidacién correspondiente en la
especializacion; tomando en cuenta la propuesta del tutor y del coordinador del
area de investigacion a la que se desee ingresar, apegéndose a las condiciones
de inscripcion contenidas en el plan de estudios.

En el caso de que un alumne de especializacion decida ingresar a maestria, el
Comité Académico tomara en cuenta las siguientes condiciones:

e Que haya cubiertc al menos el 80% de los creditos.

« Que cuente con la aprobacion por escrita de su tutor y dei coordinador
del area de investigaciéon correspondiente.

« La renuncia por escrito al programa de Especializacion en gue se
encuentre Inscrito. ya que los estudios requieren de dedicacion y tiempo
completo para realizar la investigacidén escogida para tal efecto

4.5.5. Requisitos académicos de ingreso

Como requisito necesario se requiere tener un titulo en licenciatura de
arquitectura o de un area afin. Se consideran como licenciaturas afines:

Disefio industrial, arquitectura, ingenieria, ingenieria—arquitectura, urbanismo,
ingeniero constructor, disefic gréafico, arquitecto paisajista o alguna otra que a
juicio dei Comité Académico lo considere afin.
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Debera:

e Tener un promedio minimo de 8 en los estudios antecedentes ( o su
equivalencia).

e En el caso de alumnos de menaor promedio al estipulado, el Comité
Académico decidira bajo que condiciones se autoriza su ingreso.

e Presentar por escrito sus motivos para ingresar al programa de
especializacion.

e Demostrar cuando menos el conocimiento, (traduccidn o comprensién)
de un idioma diferente al espafiol; inglés, francés, italiano, aleméan o
portugués; asi como demostrar un conocimiento suficiente del espafiol,
cuando éste no sea la lengua materna.

* Todos aquellos alumnos que provengan de otras universidades deberan
sujetarse al procedimiento de seleccion establecido por las normas
operativas (revalidaciones, etcétera) y ios requerimientos academicos
que sean fijados.

4.5.6. Requisitos de permanencia

El pian de estudios de la especializacién conternpia 46 créditos, y existe Tesis
de Grado.

Sélo los alumnos de tiempo completo podran ser candidatos a optar por becas
de apoyo, o cualquier otro tipo de estimulo.

Para permanecer inscrito en el programa de especializacién, el alumno debera
necesariamente realizar a juicio del tutor, las actividades académicas dei plan
de estudios y las complementarias segun ol caso, en los plazos sefialados;
recibiendo una evaluacion semestral favorabiz de su tutor,

El Comité Académico determinard bajo qué condiciones puede el alumno
continuar si recibe una evaluacion desfavorables durante el programa, sera
dado de baja del mismo.

El alumno que se inscriba dos veces en una materia del plan de estudios sin
acreditarla, sera dado de baja automaticamente del programa.

Cuando el alumno interrumpa sus estudios, el Comité Académico determinara
en que términos se podrd reincorporar al programa sin exceder los tiempos
maximos de dos semestres consecutivos estipulados en el Reglamento general
de Estudios de Posgrado.

En ningln caso se concederan examenes extraordinarios.
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4.5.7. Requisitos para obtener el grado
Para obtener el grado de especialista en Gerencia de proyectos sera necesario:
« Haber cubierto la totalidad de los créditos del programa

« Se hara entrega de un documento al Comité Académico, en el cual el
tutor confirme, que el alumno esta preparado y extenderle su diploma de
especialista.

4.5.8. Requisitos de los académicos que participaran en el
programa

Conformacion del comité académico

El Comité Académico de la especializacidn en Gerencia de Proyectos, estara
constituido de la siguiente manera:

a) El director de la Facultad de Arquitectura, el cual podra ser representado por
el coordinador del CIEP.

b) El grupo de maestros de la Especializacion.
c) El coordinador del programa de la Especializacion.
d) Dos alumnos elegidos entre y por los alumnos de la especializacion.

Ei comité académico de cada programa del CIEP contara con la infraestructura
administrativa necesaria asi como los subcomités de trabajo académicos de
ingreso y egresu, 'ns cuales facilitaran la operatividad del programa y las
resoluciones que legue a tomar el comité acadeémico.

4.5.9. Delos tutores

Reguisitos minimos para ser tutor

Docra ser tutor cualquier profesor o investigador de la UNAM o de otra
\nsttucion. que sea acreditado por el comite academico y que relina ademas ios
sigulentes requisitos:

a) Contar con el grado de maestria o doctorade o en su defecto, con la
dispensa de grado aprobada por el comité académico y con el conocimiento
de las entidades académicas participantes.
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b) Estar dedicado a actividades académicas o profesionales relacionadas con
la disciplina de la linea de investigacién de la especializacién en la que se
desemperie.

c) Tener una produccion académica o profesional reciente, demostrada por
obra publicada de alta calidad o por obra académica o profesional
reconocida.

4.5.10. De los profesores

Podra ser profesor, cualquier experto de la UNAM o de otra institucién, que sea
acreditado por el Comité Académico y que relna ademds los siguientes
requisitos:

a) Contar con el grado de maestria, doctorado o en su defecto, con la dispensa

de grado aprobada por el Comité Académico y con el conocimiento de las
entidades académicas participantes.

b) Estar dedicado a actividades académicas o profesionales relacionadas con
la disciplina del programa.

¢) Tener una produccidon académica o profesional reciente, demostrada por
obra publicada de alta calidad o por obra académica © profesional
reconocida.

d) Presentar un programa del curso o seminario, para ser aprobado por el
comité académico.

4.5.11. De los representantes en el Comité Académico

LNs requisitos para ser representante de ios académicos an - comité
académico son:

a) Estar acreditado como tutor del programa de posgrado

b) Ser profesor o investigador en la UNAM o en otra institucién con la cuat la
UNAM haya celebrado un convenio de colaboracién para el desarrolio del
programa de posgrado

¢) No haber cometido faltas graves conira fa disciplina universitaria que
hubiesen sido sancionadas
4.5.12. Del coordinador del programa

El coordinador del programa académico, sera designado por el Director de la
Facultad de Arquitectura. El cargo de coordinador durara dos afios y podra ser
designado para pericdos adicionales,

208



4.5.12. Del coordinador del programa

El coordinador del programa académico, seré designado por el Director de a
Facultad de Arquitectura. El cargo de coordinador durara dos afios y podra ser

designado para periodos adicionales.

El coordinador del programa académico debera reunir los siguientes requisitos:
a) Tener grado académico de maestria o doctorado.

b) Ser profesor en la UNAM.

c) No haber cometido faltas graves contra la disciplina universitaria, que
hubiesen sido sancionadas.

d) Contar con tres arios de antigliedad como docente con relacion a las lineas
de investigacion del programa.



PROPUESTAS FINALES

L a necesidad de una actividad integradora y que facilite las acciones a realizar
por un joven arquitecto en su desarrolio profesional, tanto en el disefio gjecutivo
coma en la construccion y puesta en marcha de un desarrollo determinando
objetivos, programando, dirigiendo y controlando el proceso para llegar a
dptimos resultados en tiempo, costo y calidad, hace necesario esta propuesta
de una especializacion en gerencia de proyectos.

Por sus caracteristicas y alcance no es posible desarroliarla a nivel licenciatura
y que a nivel de posgrado permitira al participante analizar y concretar los
conocimientos necesarios que le acerquen a un mercado de trabajo mas amplio
y ambicioso que hasta ahora los licenciados en arquitectura han dejado de lado.
propiciando que ofros profesionistas los realicen.

Como este método permite al propietario, al arquitecto disefiador y a los
contratistas contar con los servicios disponibles del gerente de proyectos, no
solo durante la etapa de construccién sino también durante la etapa de diseno.
la especializacion formaliza para aquellos que no estan familiarizados con la
administracion del proceso total, los métodos y procedimientos que ayuden a
realizar mejor el proyecto deseado. Lo que hace de Ia gerencia de proyectos
una actividad interdisciplinaria integradora y totalizadora de conocimientos
sobre el disefio y la construccién de obras de arquitectura y urbanismo.

La especializacion en gerencia de proyectos propuesta como una intencién
educativa en el Centro de Investigacién y Estudios de Posgrado de la Facultad
de Arquitectura de la UNAM, creara una mayor presencia del profesionista
arquitecto especializado en astos guehaceres tan necesarios para la sociedad

mexicana

la Facuitad de Arquitectura de la UNAM debe ser la vanguardia en
Investigacion y ensenanza en este tema y ser enlace para retroalimentar a los
diferentes agentes que intervienen en el proceso de ensefianza-aprendizaje de
ia administracién en el disefo, nuevas tecnologias, normas, disefio urbano.
ratamiento de centros histéricos, tierra y su uso. métodos de investigacion.
jesticres. que son temas inherentes a 'a formac:on profesional del arquitecto

Ninguna institucidn del pais lo aborda integramente. La Universidad Nacional
Auténoma de México. debera tomar este reto como siempre exitosamente y con
una visidn social dificil de encontrar en otros dmbitos educativos de educacion

Superior.
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