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CAPITULO 1 INTRODUCCION.

Conocer oportunamente lo que sucede nos brinda los elementos necesarios

para tomar acciones que conduzcan el desarrollo del proyecto hacia el éxito.

El éxito de un proyecto se mide en los beneficios cuantitativos y cualitativos que
este obtenga, y para lograrlo habra que realizar adecuadamente todas las
actividades necesarias para su terminacion. Para asegurar que dichas
actividades sean correctamente ejecutadas es indispensable que se utilice un
sistema de control y monitoreo que mediante la medicién de resultados
parciales, ofrezca la oportunidad de prevenir y corregir diferentes partes del

proceso del proyecto y asi, al finalizar, evaluar su desempefio.

Un comun denominador dentro de los proyectos de construccion, es el que
siempre existen los cambios en relacién a lo planeado, y aunque la aparicién de
estos durante la ejecucion del proyecto, tiene directamente una relacion con la
eficiencia de su planeacion, ni siendo esta la mas exhaustiva nos podria

garantizar un proyecto sin cambios.

En esta investigacion se analizan los cambios que se pueden suscitar dentro de
la ejecucién de un proyecto, y se explican y proponen las actividades necesarias
para integrar un sistema de administracion de los cambios de proyecto, que
pueda contrarrestar los impactos de los mismos durante el proceso de vida del
proyecto, ademas de registrarlos para una adecuada evaluacion final del

desempefio del proyecto.
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1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Es conocido en la administracion de proyectos la importancia que un sistema de
control tiene para el logro del éxito de los proyectos. Siendo el sistema de control
la solucién a la gran parte de los problemas de pérdidas en el desarrollo de
proyectos de construccion, éste enfrenta el problema de carecer de reaccion
rapida ante los cambios (situacion que se presenta cualquier tipo de proyecto).
Un principio de control, que es la comparacion sobre la linea base es
fundamental para su funcionamiento, pero, que sucede cuando esta linea base
presenta modificaciones?

En muchos de los casos se pierde el control real del proyecto y por lo tanto se
presentan dificultades mayores en el proceso de ejecucién, esto sin considerar
lo ya se pudiera suponer, la gran posibilidad de perdida por desconocer el
impacto de dichas modificaciones.

Sin duda al desconocer la naturaleza de los cambios ocurridos durante la
ejecucion de la obra asi como el impacto que tuvieron, se presentan graves
problemas para la terminacion o cierre del proyecto, afectando en mucho a la

relacion duefio — ejecutor.

1.2 JUSTIFICACION

El desarrollo de una estrategia que contemple la alta posibilidad de cambios en
la linea base y las alternativas para administrarlos nos dara la oportunidad de
tomar decisiones en el momento indicado, las cuales originaran acciones de
mejora, ademas de que, con la administracién de los cambios se mantiene una

linea base adecuada para la evaluacion final de los proyectos.

1.3 OBJETIVO

Determinar la metodologia para que como parte de un sistema de control se
cuente con herramientas y procesos necesarios para administrar los cambios
durante todo el proceso de ejecucién, para poder continuar la evaluacion del

proyecto sobre una linea base, que seguramente sufrirh cambios.
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Los resultados de esta investigacion seran directamente aplicables a la mejora
del control de proyectos de edificacion dentro de la industria de la construccion.

El documento como tal sera una propuesta de administracién de los cambios de
proyectos en la etapa de ejecucién, que logre una reaccién oportuna a los
mismos y una continuidad de la validez de la linea base para el cierre del

proyecto.

1.4 SUPUESTO
El empleo de un sistema de control que tenga la capacidad de reaccién al
cambio, nos garantiza un mejor aprovechamiento de los recursos, lo que se

trasforma en una alta productividad para beneficio de todos los involucrados.

1.5 METODO

La investigacion se inicia con la recopilacion y analisis del conocimiento actual
de la administracion y control de proyectos, haciendo énfasis en la
administracion y control de los cambios.

El conocer las diferentes metodologias existentes junto con la experiencia
recabada de varios proyectos, nos llevan a definir herramientas y procesos
dentro de un sistema de control para responder a los cambios durante la
ejecucion de un proyecto de construccion.

Es asi como obtenemos la descripcidon de un sistema de administracion de
cambios, que ayuda a mantener el control general basado en una linea base

actualizada.
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CAPITULO 3 ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

3.1 Definicion.
La administracion de proyectos conjunta toda una serie de esfuerzos y
capacidades necesarias para realizar un proyecto controlado que cumpla con

Sus expectativas establecidas.

Existen dos tipos fundamentales de administracion; la administracién funcional y
la administracion de proyectos. En la primera se trata de la coordinacién de
trabajos repetidos de una sola naturaleza y por la misma gente. En cambio la
administracién de proyectos se ocupa de la coordinacion de trabajos Unicos que
se realizan con un equipo de personas, las cuales generalmente nunca han

trabajado juntas.

La administracién de proyectos.

- Es el arte y ciencia de coordinar personas, equipo, materiales, dinero, y
programas para completar un proyecto a tiempo y dentro del costo autorizado.
(Garold D. Oberlender, 2000).

-Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para
proyectar actividades que logren alcanzar o exceder las necesidades y
expectativas del propietario del proyecto. (Project Management Institute, 1999)

La administracion de proyectos tiene un enfoque multidisciplinario para poder
controlar completamente las actividades necesarias para el desarrollo del
proyecto, contando con el apoyo de diferentes partes con diferentes

especialidades.

Existen cuatro funciones bésicas que se persigue en la administracion de

proyectos, las cuales son la planeacion, la organizacion, la direccién y el control.



ADMINISTRACION DE PROYECTOS CAPITULO 3

Puntos a considerar en la Administracion de Proyectos:

1.

2
3.
4

El proyecto tiene que ser terminado en tiempo.

El proyecto tiene que ser terminado dentro del presupuesto.

El proyecto debe de tener la calidad esperada.

El proyecto tiene que ser terminado sin ninguna disputa no resuelta y sin
ningan reclamo grave.

El constructor mantendra una relacion profesional con los Ingenieros y
Arquitectos (Disefio e Ingenieria)

El contratista mantendra una mutua relacion benéfica con todos los
subcontratistas y vendedores.

La relacién del Cliente-Constructor debe de mantenerse en buenos

términos.

Una administracion de proyectos efectiva requiere planear, medir, evaluar,

pronosticar y controlar todos los aspectos del proyecto.

Dentro de una administracion de proyectos completa se tienen que considerar

nueve areas que se tienen que tratar, cinco de ellas las podemos considerar

como propias, estas areas son el alcance, el tiempo, el costo y la calidad

principalmente, pero también se tiene que considerar otra area del proyecto

como es el riesgo.

El tamafio del alcance como se muestra el la figura 10 se soporta y delimita el

costo y el tiempo necesarios para su realizacion siempre en un entorno de

calidad. Esta calidad se puede considerar un estandar que manejara cada

empresa de acuerdo a sus principios y expectativas de su mision.
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Fig. 10 La base del desarrollo de un buen proyecto donde se tienen que cuidar cuatro

aspectos principales; Alcance, Calidad, Costo y Tiempo. (Oberlender 2000).

Las otras cuatro areas que se desarrollan dentro de la administracion de
proyectos que se consideran como parte de la actividades administrativas
propiamente son; la integracion, la comunicacién, los recursos humanos y el

abastecimiento o procuracion.

3.2 Areas desarrollo de la administracion de proyectos.

Las diferentes areas a administrar para el correcto desarrollo del proyecto como
se muestra en la figura 11 se integran por nueve administraciones;
Administracion del Alcance, Tiempo, Costo, Calidad, Riesgo, Recursos
humanos, Comunicacién, Abastecimiento y la administracion de la integracion,

las cuales se describen a continuacion. (PMI 2000).
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Fig. 11 Las nueve areas de la administracion de proyectos.

Se consideran también diferentes actividades que componen cada una de estas
areas, estos puntos pueden tener modificaciones para cada proyecto pero se
recomienda que se consideren en su totalidad, puesto que cada uno marca
alguna condicion importante para no perder la secuencia controlada del

proyecto.

3.2.1 Administracion del alcance del proyecto.

La definicion del alcance la podemos dividir en dos partes fundamentales.
Alcance del producto. Son las especificaciones del proyecto la descripcidon
como tal. Es aqui donde se detallan las caracteristicas que tendra el edificio,
agrupadas por actividades controlables.

Alcance del proyecto. Todas las actividades necesarias para completar el
alcance del producto. Aqui se describen las acciones de administracion, de

control y responsabilidades de las partes.
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Si el planear es, “el ¢como hacer? lo que se tiene que hacer”, el alcance es ‘lo

que se tiene que hacer.”

La administracion del alcance se compone de los siguientes puntos. (PMI 2000).

Comienzo. Considerado como un entregable Unico del proceso de inicio, la
iniciativa formal o el charter, como también se menciona en el capitulo anterior,
es el banderazo de salida, es el documento o serie de documentos que nos
indican que el proyecto es una realidad y se tiene un objetivo como tal. Para
tener mas claro lo que representa esta iniciativa, se considera que generalmente
debe de exponer; una justificacién del proyecto, su descripcién, el objetivo u
objetivos finales, el esquema de contratacion, sus posibles restricciones,
informacién de proyectos similares anteriores importante, autorizacién legal

(firma del duefio ).

Planeacion del Alcance. Esta planeacion del alcance es un declaracion mas
detallada de los objetivos, en forma general se compone de la descripcion de
estos en base a entregables y los criterios basicos de aceptacion. Un entregable
lo consideramos como un producto de entrega, especifico y medible.

Durante la planeacién del alcance se desarrolla la ingenieria de valor que
basicamente es considerar el ciclo de vida del proyecto para proponer la mejor
forma de llevarlo acabo en cuanto costo, tiempo y calidad, esto luego aplica en
la ratificacibn o modificacion del alcance donde se hara lo necesario y
Uunicamente lo necesario para lograr el objetivo final del proyecto. La planeacion
del alcance es un punto desarrollado dentro del proceso de planeacion.

Definicién del Alcance. Es aqui donde el alcance llega a su definicibn mas
detallada (lo necesario para coordinar y controlar todas las actividades del
proyecto), y se desarrolla dentro del proceso de planeacion.

Para cualquier tipo de proyecto, grande o pequefo, es necesario desarrollar un
buen desglose estructurado del trabajo, por sus siglas en ingles Work
Breakdown Structure WBS. (Oberlender 2000).
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La WBS es el desarrollo gréafico y practico de los paquetes de trabajo, que son la
unidad minima de control definida a tal detalle que se pueda medir,
presupuestar, programar y controlar. (Oberlender 2000).

En base a la WBS se estara elaborando y evaluando el desarrollo del proyecto.
La WBS se considera el entregable de la etapa de la definicion del alcance.

Este desglose estructurado del trabajo es la herramienta basica y fundamental

de la administracion de un proyecto.

Verificacidén del alcance. El trabajo de verificar el alcance es una actividad que
se desarrolla dentro del proceso de control y consiste en checar que el alcance
tenga la aceptaciéon debida por parte del duefio o inversionista del proyecto. Esta
actividad se describe con mayor detalle dentro del capitulo de sistema de

control.

Control de cambios del alcance. La actividad del control de cambios se refiere
a la administracion de estos al momento de repercutir en el alcance definido.
Esta actividad se desarrolla dentro del proceso de control que también se
desarrolla con mayor precision en el capitulo de sistema de control, ademas de
ser parte fundamental del tema central de la investigacion por lo cual se tratara

dentro del capitulo del sistema de administracién de cambios.

3.2.2 Administracion de la programacién del proyecto.

Dentro de la planeacion es importante establecer los tiempos de inicio, de
ejecucion y de terminacion del proyecto, es aqui donde se debe entonces
programar la duracion de la construccion.

En esta actividad se describe trabaja y controla el proyecto en relacion con el
tiempo, programa de proyecto es el listado de las actividades del proyecto
reflejadas en el tiempo.

Para llevar acabo la administracion del programa es necesario realizar los

siguientes trabajos.
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Definicion de actividades. Para definir las actividades a programar se
considera como base el desglose estructurado del trabajo WBS, ya que este se
considera en mucho de los casos también como la unidad de medida a
programar o en su defecto se agrupan estas actividades de acuerdo al detalle
gue se quiera referenciar el programa, es decir, las unidades de la WBS se
recomiendan como unidades o actividades definidas para el programa, pero si
no se requiere programar a este detalle se pueden agrupar varias de ellas de
acuerdo a caracteristicas propias segun la conveniencia que el programador
identifigue mas beneficiosa para el proyecto la resultante de las actividades a
grupos de actividades se denomina por sus iniciales en ingles SBS (Schedule

Breakdown Structure). La definicion de actividades es un trabajo que se
desarrolla dentro del proceso de planeacion del proyecto.

Secuencia de las actividades. Ya definidas las unidades o actividades a
programar, se tiene que desarrollar un programa de dependencias desglosado
en dependencias mayores o0 indispensables, dependencias parciales o
condicionantes y las dependencias externas de las actividades por si propias
como son la distribucion y disponibilidad de los recursos necesarios para su
desempefio. Este programa de dependencias lo podemos considerar como el
entregable de esta parte y basicamente es un listado de actividades y su
relacion con las restantes. El andlisis de la secuencia de las actividades se
desarrollo dentro del proceso de planeacion.

Para expresar correctamente el programa, es necesario que para la
programacion de cada actividad se tengan en cuenta los diferentes recursos y la
disponibilidad de los mismos necesarios para realizarla, ademas de situarla de

acuerdo con la dependencia posible de las demas actividades.
Estimado de duracion de la actividades. Probablemente la actividad que mas

experiencia necesita para su desarrollo dentro de la administracién del programa

del proyecto, es el estimar la duraciéon de cada actividad, y es que para ello es

40



ADMINISTRACION DE PROYECTOS CAPITULO 3

indispensable conocer el proceso a seguir para cada una de ellas y evaluar
rendimientos y disponibilidad de recursos y capacidades.

Un papel muy importante lo juegan los parametros de comparaciéon que la
empresa o el equipo que desarrolla esta actividad puedan tener.

Para finalizar esta actividad se considera el entregable a la adicion al programa

de dependencias la duracion de cada una de las actividades. Esta actividad
también se desarrolla dentro del proceso de planeacion.

Desarrollo del programa del proyecto. La elaboracion del programa como tal
es a lo que se refiere esta actividad, y se compone de la integracién de las tres
anteriores para lograr representar el programa maestro del proyecto el cual
define el inicio y fin de todas las actividades o paquetes de actividades (SBS) y
por ende del mismo proyecto, ademas de definir la ruta critica que es la que
dicta la duracion total del proyecto. La elaboracion y representacion del
programa del proyecto se desarrolla en el proceso de planeacion.

Existen varios métodos para representar el proyecto en el tiempo, entre los mas
importantes se encuentran, el diagrama de barras Gantt (Gantt chart), el método
de la ruta critica (Critical Path Method, CPM), y el PERT (Program Evaluation

and Review Technique).

Control del programa del proyecto. E| control del tiempo de la ejecucién del
proyecto se realiza durante el proceso de control, por lo cual lo trataremos a

detalle en el capitulo de sistema de control.

3.2.3 Administracion del costo del proyecto.

El costo que tendra un proyecto para que sea posible su ejecucion es un papel
de los que mas depende la realizacion de dicho proyecto. La administracion de
este concepto consiste en tratar la relacion del costo con el proyecto y su funcién
se compone en mucho de la realizacién y manejo del presupuesto y sobre todo

gue el proyecto se realice dentro de dicho presupuesto. El presupuesto es una
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actividad que también tiene el desarrollo de su ejecucion dentro de el proceso de
la planeacion, en esta actividad se determina el costo que tendran todas las
actividades necesarias para la ejecuciéon del proyecto.

La administracion del costo se compone de los diferentes puntos que se tratan a

continuacion.

Planeacion de recursos. E| conocer y considerar de acuerdo a las posibilidades
propias, los recursos a utilizar en el proyecto, es la parte inicial para la
administracion de los costos, actividad desarrollada dentro del proceso de
planeacion, es la que clarifica y establece los recursos con los que se cuenta
para ejecutar el proyecto, hablemos de recursos tales como disponibilidad
econdmica, de mano de obra, de materiales, de equipo, entre otros. Esta
actividad de acuerdo al tamafio del proyecto se puede identificar como una
misma en conjunto con la de estimados de los costos y es que la segunda se
compone para su realizacion del conocimiento de los recursos, su disponibilidad
y valor. Entonces podemos identificar como entregable de esta actividad, el

listado y requerimiento de recursos. (PMI 2000).

Estimados de costos. Un aproximado general del costo del proyecto es
necesario para entender el posible manejo de dicho proyecto, esto debido a que
con un estimado se va evaluando la conveniencia de realizar actividades con
algun proceso determinado. El estimado inicial, ya tiene un origen dentro los
estudios de factibilidad del proyecto, dentro del proceso de inicio, y cumple
igualmente con la funcion de generar un panorama general del costo del
proyecto para poder evaluarlo econémicamente. La ratificacion de dicho
estimado o su versibn mejorada, se presentan dentro del proceso de
planeacion, y es primeramente una herramienta para generar una vision para
juicios generales y posteriormente es base para desarrollar el presupuesto
definitivo.
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Presupuesto definitivo. La integracion de los dos trabajos anteriores en
conjunto con la base establecida para la definicion del alcance, la WBS, y la
duracion de las actividades reflejadas en la SBS, nos ofrece la informacién
necesaria para el desarrollo del presupuesto definitivo y detallado del proyecto.
Se recomienda que para calcular los costos del proyecto se considere como
base la WBS, la cual se considera la columna vertebral para la administracion
del proyecto. Igual que se mencion6 en la programacion del proyecto la
utilizacion de la WBS debe de considerarse el listado de actividades a
presupuestar pues estas actividades son las que registran el alcance del
producto, las actividades a realizar consideradas parte del alcance del proyecto
se les considera el costo por medio del calculo de los costos indirectos que
genera de forma particular cada empresa. Utilizando entonces como base la
WBS, se forma un desglose estructurado del costo conocido por su descripcion
en inglés como CBS (Cost Breackdown Structure), la cual describe el costo de
cada actividad reflejada en la WBS, ademas de que generalmente se detalla
mas, puesto que para el calculo del costo de cada actividad se necesita
organizar y conocer el costo de los insumos y recursos necesarios para su
desarrollo.

El trabajo del presupuesto definitivo del proyecto se desarrolla dentro del
proceso de planeacion y tiene como un entregable muy importante el
documento de Presupuesto base, parte fundamental de la linea base o guia, de

la cual tratamos mas adelante dentro del sistema de control.

Control de costos. El poder terminar el proyecto dentro de los costos
establecidos previamente en el presupuesto definitivo, es el objetivo del control
del costo, actividad que se desarrolla dentro del proceso de control, por lo cual

desarrollamos mas a detalle esta actividad en el capitulo de sistema de control.
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3.2.4 Administracion de la calidad del proyecto.

El duefio o cliente considera siempre una calidad esperada para la terminacion
del proyecto, la cual si bien no esta perfectamente descrita, es responsabilidad
del administrador del proyecto detallarla y expresarla a los involucrados con el
logro de dichos parametros.

La administracion de la calidad dentro de un proyecto se compone basicamente
de tres actividades generales, la planeacion de la calidad, el aseguramiento de
la calidad y el control de la calidad. (PMI 2000).

Planeacién de la calidad. Es fundamental para la planeacion de la calidad de
un proyecto tener claramente identificadas las expectativas del cliente y que
sean del conocimiento de los participantes, para asi complementados con
parametros estandares, definir los propios lineamientos de calidad. Cabe
mencionar que dichos pardmetros no estan completamente difundidos o
expresados por alguna dependencia, institucion o empresa que los registra y
establezca como tales para una estandarizacion de la industria, como se maneja
en la industria de algunos paises como los Estados Unidos donde se reconocen
organismos como Construction Specificaction Institute (CSI), quienes publican
unos formatos descriptivos de los procesos de construccion y sus estandares de
calidad.

El desarrollo de la planeacion de la calidad se realiza dentro del proceso de de
planeacion del proyecto, y establece la parametros medibles de calidad para las
actividades o conjunto de actividades que asi se determinen, de acuerdo con su

valor dentro del proyecto.

Aseguramiento de la calidad. E|l aseguramiento de la calidad es un proceso
donde lo mas importante es tener establecido los parametros a considerar para
evaluar la calidad y realizar la ejecucion de las actividades de acuerdo a estos
parametros, los entregables que se pueden considerar como parte de la funcion
de esta actividad son los indicadores de las caracteristicas de los trabajos

realizados durante el proceso de ejecucidon, donde se desarrolla esta actividad.
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Control de la calidad. El control de la calidad del proyecto se compone de la
planeacion, el monitoreo, la evaluacion y accién para la mejora de la misma
durante la ejecucién de las actividades. Esta actividad tiene un desarrollo dentro
del proceso de control y mas adelante en el capitulo de sistema de control

abundamos en ella.

3.2.5 Administracion de riesgos de proyecto.

Igual que los estimados iniciales los estudios sobre los riesgos son necesarios y
se empiezan a desarrollar durante el proceso de inicio, teniendo mas injerencia
en el proceso de planeacion. Los riesgos son situaciones intangibles que se
tienen que considerar ya que estadisticamente y por experiencias de proyectos
terminados, son un factor que puede tornarse determinante si no se lo considera
desde el inicio de la ejecucion del proyecto. La administracion de dichos riesgos
mucho tiene que ver con la experiencia que se tenga por parte del grupo
encargado de administrarla, ademas de la informacidn historica referente al
caso, que si se ha llevado acabo de manera ordenada, pudiera ser el resultado
de registrar las lecciones aprendidas en proyectos previos al que se esta
desarrollando.

La administracion del riesgo es el proceso sistematico para la identificacion,
analisis y respuesta a los riesgos del proyecto. Esto incluye maximizar las
probabilidades y consecuencias de los eventos positivos y minimizar la
probabilidad y consecuencia de los eventos adversos. Para conseguir esto es

necesario desarrollar los siguientes puntos. (PMI 2000).

Planeacion de la administracion del riesgo. La administracion del riesgo
generalmente es solo una cualidad del administrador de proyectos y se supone
una intuicion personal que le da un valor agregado. Analizando un poco esta
situacion podemos exponer que la administracion del riesgo es una actividad
gue se puede planear considerando la participacion de gente especialidad pero

también del andlisis de proyectos anteriores. Es en esta actividad donde se
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define un plan para explotar posibles oportunidades y evitar situaciones
negativas. Podriamos resumir esta actividad Uunicamente en la palabra prever.
Esta parte de la administracion del riesgo se lleva acabo durante el proceso de

planeacion y su entregable es la declaracion del plan para prever los riesgos.

Identificacién del riesgo. Identificar un riesgo es una tarea complicada y es
necesario recurrir de nuevo a la experiencia con la que pueda contar el equipo
de trabajo del proyecto, y como se vio con un apoyo de conocimientos previos y
sobre todo concientes que se trabaja en un proceso que es registrable, la
administracion del riesgo.

La identificacién de los riesgos también se desarrolla durante el proceso de
planeacion y tiene como objetivo a entregar el listado y descripcion de los

posibles riesgos.

Analisis cuantitativo del riesgo. A cada riesgo identificado se le tiene que dar
un valor que represente sus posible impacto en el proyecto, el cual se multiplica
por un valor asignado al mismo, ahora por la probabilidad de que suceda, el
resultado es un factor que otorga una jerarquia a cada uno de los riesgos
identificados, para sobre esta clasificacion trabajar en la posible contingencia. Lo

anterior es la descripcion del analisis cuantitativo de los cambios, y como las
otras dos actividades anteriores se desarrolla dentro del proceso de

planeacion.

Planeacion de la responsabilidad del riesgo. Para poder tomar acciones
preventivas asi como trabajar en las acciones de contingencia para los impactos
de los riesgos, es necesario determinar y responsabilizar a un encargado, esto
no es hacer responsable de que suceda o no, puesto que precisamente son
riesgos que se tienen en la ejecucion de proyectos, pero si esta persona es
responsable de prever estas situaciones y estar preparado y actuar el momento

necesario. Generalmente muchos de los riesgos se adjudican al administrador
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de proyectos que a su vez puede delegar en su equipo pero es importante tener
claro y especifico quien es el responsable de cada riesgo.
Durante el proceso de planeacion es que se lleva acabo la asignacion de

responsabilidades de los riesgos.

Monitoreo y control del riesgo. El proceso de control de los riesgos es una
actividad que se desarrollo dentro del proceso de control y para su mejor

desarrollo lo describimos a detalle dentro del capitulo de sistema de control.

3.2.6 Administracion de los recursos humanos.

Son las personas quienes realizan los proyectos, son ellas también quienes
toman las decisiones y dan curso a todas las actividades, el recurso humano es
el recurso mas valioso que puede tener una compafia. (Oberlender, 2000).

La administracion de los recursos humanos para un proyecto es el proceso
requerido para hacer mas eficiente el empleo de las personas involucradas en el

mismo. Esto incluye a todos los participantes del proyecto. (PMI, 2000).

Planeacion de la organizacion. Ya anteriormente hablamos de los esquemas
de contratacién en donde se definen todos los participantes del proyecto y sus
relaciones entre si. Para la ejecucion de dichos proyectos es necesario también
definir la organizacion de los involucrados a un nivel personal, de acuerdo a las
habilidades y conocimientos de cada integrante y necesarios de cada puesto,
para cumplir con determinadas acciones que arrojen los resultados esperados.

Dentro de la planeacion de la organizacion se plantea la estructura de los
recursos humanos necesarios para la ejecucién del proyecto, asi como su
ubicacion dentro del esquema general de contratacion, esto si fuera necesario
no perder la ubicacién general de la organizacion a desarrollar. La planeacion de
la organizacién necesaria para la ejecucion del proyecto se tiene que desarrollar
dentro del proceso de planeacién y termina con la entrega de la definicién de

puestos y caracteristicas de cada uno de ellos para la ejecucion del proyecto.
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Adquisicion del personal. Recalcando que el recurso humano es el mas
importante dentro de cualquier compafiia, es muy importante cuidar el proceso
de seleccion del mismo. Primero se definen las caracteristicas de los puestos
gue se necesitan para la ejecucidén del proyecto como vimos anteriormente y
después se seleccionara al personal que cumpla con el perfil indicado para
cumplir con dichas caracteristicas, asi como la forma de contratacion de dicho
elemento. La parte fundamental de esta actividad es identificar a los diferentes
encargados del proyecto en todas sus etapas y trabajos y establecer sus
alcances y responsabilidades. De igual manera que la distribucion de trabajo en
paguetes de actividades, dentro de los recursos humanos de la organizacién, es
importante establecer el desglose estructurado de la organizacién conocido
como OBS, por sus siglas (Organitation Breackdown Structure ). Y esta se
relaciona con las otras dos estructuras ya mencionadas que son la WBS y CBS.

Es un gravisimo error tener a la persona y buscarle el puesto en lugar de buscar
una persona para ocupar el puesto. La adquisicion, la ubicacion o reubicaciéon de
personal para la ejecucion de un proyecto es un proceso que obviamente se
tiene que desarrollar lo antes posible a la etapa de ejecuciéon, por lo cual

generalmente se define en el inicio 0 en el proceso de planeacion.

Desarrollo de los conceptos de equipo. Durante el proceso de ejecucion del
proyecto, es importante desarrollar conceptos que ayuden a mejorar la forma de
llevar la ejecucion, aqui es donde aparece el concepto de trabajo coordinado de
equipo y el alineamiento , el primero basicamente es tener la disponibilidad de
trabajar en conjunto con los demas participantes, y el alineamiento es toda una
filosofia, de enfocar hacia un mismo objetivo los esfuerzos de todos los
participantes, esto debido a que es muy cémo que cada uno de ellos vea
exclusivamente por sus intereses y no por el bien comun del proyecto. La gran
responsabilidad de lograr este objetivo es del administrador de proyectos el cual
debe de contar con ciertas cualidades que se describen mas adelante.
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3.2.7 Administracion de la comunicacion del proyecto.

La comunicacion es una area de la administracion la cual generalmente se
supone gue todo esta establecido y se entiende por obviedad, pero de acuerdo a
las experiencias de varios proyectos se considera que esta confianza y menos
valor a establecer normas en cuanto a la comunicacion es causa de muchos
problemas antes, durante y sobre todo después de la ejecucion de los proyectos.
Notando entonces la importancia que tiene esta area, la podemos describir de

acuerdo a sus cuatro trabajos basicos a desarrollar.

Plan de la comunicacién. La planeacion de la comunicacion que se tiene que
establecer a lo largo del proceso del proyecto se desarrolla considerando la
jerarquia de los participante, es decir primeramente se establecen las
comunicaciones con el duefio y la informacidbn que este necesita para
mantenerle al tanto del proyecto, quien la genera y cuando la presenta, esta
planeaciéon se realiza para todas las relaciones entre los participantes,
desarrollando formatos comunes, que hace mas facil y claro este proceso. Esta
actividad se realiza antes de empezar con la ejecucién del proyecto, lo que

generalmente nos indica su realizacién dentro del proceso de planeacion.

Distribucion de la informacion. Durante el proceso de ejecucion, la
informacion debe de estar disponible en calidad y en tiempo para los
interesados, principalmente el duefio del proyecto o los inversionistas, ademas
de los demas participantes en el orden de sus necesidades. Es aqui donde
habra que reglamentar los procesos de comunicacion y cumplir con estos

establecimientos, para poder llevar un orden entre los participantes.

Reportes de desempeno. Los reportes de desempeiio son los indicadores del

estado del proyecto a un tiempo determinado, esta actividad se desarrolla dentro
del proceso de control, mas adelante en el capitulo de sistema de control, se

desarrollara con mas detalles estos reportes.
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Cierre de Administracién. Parte de la administracion de la comunicacion es la
que informa la terminacién de el proyecto y con este todos los contratos que se
realizaron para su ejecucion. Dentro del proceso de cierre como mencionamos
antes, se desarrolla el cierre administrativo en donde se integran la recoleccion
de documentos asi como la evaluacién del proceso del proyecto con el fin de
utilizar estos datos para la documentacion del usuario y para el ejecutor para su
empleo en futuros proyectos. En entregable de esta actividad de cierre se podria
considerar la integracion de la documentacion final como; presupuesto final,
programa final, historial fotografico, actas de recepcion, entre otros documentos
especificos de cada proyecto, ademas del reporte final de cambios y el reporte
de lecciones aprendidas los cuales se describen a detalle dentro del capitulo de
la administracién de los cambios.

3.2.8 Administracion de la procura del proyecto.

La administracion del abastecimiento o procura del proyecto incluye el proceso
requerido de adquirir bienes o servicios externos para lograr el alcance del
proyecto. Las actividades principales dentro de esta administracion las
describimos a continuacion. (PMI 2000).

Planeacion de abastecimiento. En esta actividad basicamente se tiene que
identificar los productos o servicios externos necesarios para lograr el alcance y
cuando se va a necesitar en la obra. Es una actividad que se desarrolla dentro
del proceso de planeacion y para poder llevarla acabo se requiere del
conocimiento del proceso de ejecucion de todo el proyecto, esta parte es
fundamental para poder operar el desarrollo de la ejecucion de acuerdo al
programa establecido, que a su vez se definido pensando en las limitantes de la

procuracion.
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Planeacion de la requisicion. Esta actividad también desarrollada dentro del
proceso de planeacion, se refiere a la integracion de las especificaciones del
producto o servicio a requerir, el formato de requisicion e identificar a los

posibles proveedores que cumplan con las especificaciones mencionadas.

Requisicion. La requisicion ya dentro del proceso de ejecucion se refiere al
proceso de seleccion de ofertas sistemas pagos de los posibles proveedores,
ademas de la definicién de los formatos de requisicion de los diferentes insumos
a utilizar durante la ejecucién del proyecto.

Seleccién de proveedores. De acuerdo a las evaluacion de las caracteristicas
ofrecidas por los diferentes proveedores se llega a la seleccion de los mas
adecuados considerando que para esta seleccién no solo se considero el precio
gue si bien es el factor mas importante, sino también las condiciones de entrega,

las facilidades de pago entre otras.

Administracién de los contratos. El desarrollo de las relaciones con los
proveedores es muy importante para poder mantener un abastecimiento
adecuado que permita mantener el proceso del proyecto dentro de lo
programado, esta es la actividad principal de la administracién de contratos que
se lleva acabo dentro del proceso de la ejecucion.

Cierre contractual. Dentro del proceso del cierre se integra como mencionamos
anteriormente un cierre contractual y se refiere a la cancelacion en forma legal
de los contrataos adquiridos con los diferentes proveedores, incluyendo aqui
cartas de no adeudo, finiquitos, manuales, garantias, planos *“as built”,
cancelacion de fianzas, carta de aceptacién, entre otros documentos necesarios

para cerrar las relaciones entre los involucrados en el proyecto.
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3.2.9 Administracion de la integracién del proyecto.

El objetivo fundamental de la administracion de la integracion es asegurar que
los diferentes componentes del proyecto sean coordinados de una manera
correcta. (PMI 2000).

Desarrollo del plan del proyecto. El desarrollo de la guia del proyecto como
también le podemos llamar al plan general del mismo se desarrolla dentro del
proceso de planeacion e integra la declaracion de todas las actividades y
procedimientos con los cuales se va a realizar el proyecto. Realmente es aqui
donde se integra el plan general del proyecto es decir el que es lo que se va
realizar como, cuando y con que costo como se va a llevar acabo. Para efectos
del sistema de control que se vera mas adelante es este apartado al que se la

conoce como linea base de comparacion o “Guia”.

Ejecucion del plan del proyecto. De acuerdo a lo planeado es como se debe
de ejecutar el proceso del proyecto y es aqui donde se requiere de un gran
esfuerzo para convertir las ideas de la planeacion en actividades reales y dentro
del mismo plan en tiempo costo y calidad principalmente. Es aqui donde la
administracion de proyectos utiliza las herramientas descritas y previstas por el
plan para lograr el objetivo primordial de esta administracion realizar el proyecto
bajo los parametros planeados. Esta actividad es la esencia del proceso de

ejecucion.

Integracion del control de cambios. Esta etapa desarrollada dentro del
proceso de control, se considera el aseguramiento de que los posibles
cambios que sufre un proyecto se administren adecuadamente.

Como parte fundamental de esta investigacion la administracion y control de los
cambios se trata mas a detalle dentro del capitulo de sistema de administracion

de cambios.
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En la tabla 1 se muestra la relacion entre los cinco procesos de los proyectos
con las nueve areas a considerar dentro de la administracion de proyectos y sus

diferentes puntos.

| w Inicio Planeacién Ejecucion Control Cierre
Area de conocimiento
Administracion del alcance del J*Comienzo *Planeacion del *Verificacion del
proyecto. alcance. alcance.

*Definicion del *Control de cambios

alcance. en el alcance.
Administracion del tiempo del *Definicion de *Control del
proyecto actividades. programa.

*Secuencia de

actividades.

*Duracién estimada

de actividades.

*Desarrollo del

programa.
Planeacion del costo del *Planeacion del *Control del costo.
proyecto. recurso.

*Costo estimado.

*Costo

presupuestado.
Administracién de la calidad del *Planeacion de la *Aseguramiento de |*Control de calidad.
provecto. calidad. la_calidad.
Administracién del riesgo del *Planeacion *Monitoreo y control
proyecto. administrativa del del riesgo.

riesgo.

*|dentificacion del

riesgo.

*Anélisis cualitativo

del riesgo.

*Andlisis cuantitativo

del riesgo.

*Planeacion de la

responsabilidad del

riesgo.
Administracién del recurso *Planeacién *Desarrollo del
humano del proyecto. organizacional. equipo.

*Adquisiscion y

ubicacion de los

integrantes.
Administracion de la *Planeacion de la *Distribucion de la *Reportes de *Cierre
comunicacién del provecto. comunicacion. informacion. desempefio, administrativo.
Administracion del *Planeacion del *Requisicion. *Cierre contractual.
abastecimiento del proyecto. abastecimiento. *Seleccion de

*Planeacion de las  [proveedores.

requisiciones. *Administracion de

contratos.

Administracion de la integracion *Desarrollo del plan [*Ejecucién del plan |*Integracién del
del proyecto del proyecto del proyecto. control de cambios.

Tabla 1 Matriz de relacion de procesos del proyecto con las areas de la administracion.
(PMI 2000)

El beneficio definitivo de poner en practica técnicas de administracion de
proyectos es tener un cliente satisfecho. Objetivo también y caracteristica de un

proyecto con éxito.
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3.3 Administrador de proyectos.
El administrador del proyecto es la persona responsable de mantener el
proyecto dentro del alcance, costo y programa definidos.
Se puede decir que el administrador de proyectos es el orquestador del
proyecto. Es la persona capaz de integrar y coordinar a una gran variedad de
participantes e intereses.
El administrador de proyectos es el lider del equipo responsable de llevar acabo
el proyecto.
La participacion de un administrador de proyecto, varia segun las magnitudes de
los proyectos y los esquemas de contratacion utilizados para llevarlos acabo. Sin
embargo se puede afirmar que un administrador de proyecto puede desempefiar
funciones muy Utiles para cualquiera de los cuatro participantes principales de
un proyecto.
Para comprender mejor la funcion de este cargo nos enfocamos a describir al
administrador de proyecto general, que comunmente es el contratado por el
duefio, ya sea directamente por él, o que sea parte de la empresa también
contratada por el duefio y considerada como extension de él, es decir la
gerencia.
La funcién de un administrador de proyectos se podria resumir en el hacer que
las cosas sucedan.
Igual que la administracién de proyectos tiene sus bases en el plan del proyecto
durante el proceso de planeacion, asi el administrador tendra que cuidar antes
de empezar la ejecucién del mismo, los siguientes puntos agrupados en los
referentes al alcance, presupuesto y programa.
Alcance.

1. ¢Qué esta faltando?
¢ Esto parece razonable?
¢,Cudl es la mejor forma de hacer esto?
¢, Qué informacién adicional se necesita?

¢, Qué conocimiento técnico se necesita?

o 0k w D

¢,Cual es la mejor forma de llevar la construccion?
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7. ¢Cuales son las expectativas del duefio en cuanto a la calidad?
8. ¢Qué cadigos y reglamentos son aplicables?

Presupuesto.
1. ¢Parece razonable el presupuesto?

¢, Cual fue el presupuesto determinado?

¢ Quién realizé el presupuesto?

¢,Cuando fue realizado el presupuesto?

a M DN

¢,Deberia ser revisado nuevamente alguna parte del presupuesto?
6. ¢Se ajusto el presupuesto de acuerdo al tiempo y a la ubicacion?
Programa.
1. ¢Parece razonable el programa?
2. ¢Cual fue el programa determinado?
3. ¢Cuéndo fue realizado el programa?
4. ¢Quién realiz6 el programa?
5

. ¢ Qué tan firme es la fecha de terminacién?

o

¢ Hay penalidades o compensaciones?
(Oberlender 2000).

El esfuerzo principal en la administracibn de un proyecto tiene que estar
centrado en establecer un plan de linea base, que proporcione un plan de ruta
para indicar como se logra el alcance de proyecto a tiempo y dentro del

presupuesto.
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CAPITULO 2 CONCEPTOS BASICOS.

2.1 Proyecto.
Un proyecto es la serie de procedimientos por medio de los cuales se llegara a
la satisfaccion de una necesidad, es decir, a la solucion de un problema

cualquiera que este fuera.

Un proyecto es un intento por lograr un objetivo especifico mediante un grupo
Unico de tareas interrelacionadas vy la utilizacion efectiva de los recursos en un

periodo de tiempo definido.

Un proyecto es una combinacion de recursos (humanos y no humanos) reunidos

en una organizacion temporal para alcanzar un objetivo especifico. (PMI, 2000).

Un proyecto es un conjunto de ideas, escritos, dibujos, calculos y programas que
se realizan para dar una idea de cdmo ha de ser, como se va a desarrollar y de
qué va a constar una obra o una actividad que deseamos realizar. (Lopez y
Moran 1996).

Un proyecto es un esfuerzo comprometido a producir un resultado esperado por

la parte requisitora. (Oberlender, 2000).

Para identificar un proyecto este tiene que contener: (Gould 1997)
= Objetivo definido.
= Tareas especificas no rutinarias.
= Un principio y un fin definido.
= Entregas definidas.

= Recursos especificos.
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La diferencia entre un proyecto de la industria de la construccion y las demas
industrias es que en un proyecto de construccion se trabaja en el sitio (“in situ”)
lo que siempre le da diferentes caracteristicas. Por muy semejante que este

parezca cada proyecto siempre sera Unico.

En la definicién de “proyecto” se alberga siempre la paridad de significados que
aunqgue suelen ser parecidos difieren en esencia, y es que al hablar de proyecto
esto se puede entender sélo como la parte de planeacion, es decir, el cdmo
realizar el proceso, pero es también comprendido como proyecto todo el
conjunto de actividades necesarias para obtener un resultado esperado al cual
se le antepone la palabra proyecto, “Proyecto Torre de Departamentos Scala”.
En este segundo se envuelven ademas de la etapa de disefio y planeacion, la

ejecucién o en nuestro caso la construccion.

En el campo de la construccion, podemos afirmar que un proyecto empieza con
la necesidad del duefio de disefiar y construir un espacio para habitar, producir
un producto o dar un servicio. Todas las acciones necesarias para lograr este

objetivo seran parte del proyecto mismo.

2.2 Clasificacion.
Dentro de la industria de la construccion existen diferentes tipos de proyectos,

los cuales podemos clasificar por su parte requisitora en:

Proyectos de origen publico.

Son todos los trabajos que tengan por objeto construir, instalar, ampliar,
adecuar, remodelar, restaurar, conservar, mantener, modificar y demoler bienes
inmuebles. (Ley de obras publicas Federal, 2000 Art.3)

Por el origen mismo de estos proyectos se apela a una designacion justa para la
oferta de las empresas capaces a realizar cada uno de ellos, es por eso que en

este tipo de proyectos se tiene que involucrar forzosamente una licitaciéon
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publica, ademas del desarrollo de las diferentes ofertas para poder asignar el
proyecto a la mejor propuesta, la de méas bajo costo que cumpla con los

requerimientos de tiempo y calidad.

Proyectos de origen privado.

Los proyectos del sector privado donde no se tiene por obligacién que lanzar a
concurso el desarrollo de determinados proyectos; sin embargo se recomienda,
y sobre todo si es de magnitudes considerables, se considere algun sistema de
contratacion de tipo concurso, por lo menos en algunas de las contrataciones

importantes.

Otra forma mas especifica de clasificar los proyectos, es segin su género o

funcion, las principales categorias dentro de esta clasificacién son:

Vivienda. Edificio mas elemental donde la persona desarrolla sus necesidades
mas esenciales. La vivienda la podemos agrupar por su extension y calidad en
los siguientes grupos basicos.

Interés Social.

Multifamiliar.

Departamental.

Residencial medio.

Residencial alto.
Servicio. Los inmuebles que generalmente estan bajo la responsabilidad del
gobierno o instituciones publicas, son edificios que prestan algun servicio social.
Entre otros tipos se encuentran los siguientes:

Hospitales.

Edificios Gubernamentales.

Escuelas.
Infraestructura. Llamadas comuinmente obras civiles. Su construccion esta a
cargo de los gobiernos y son necesarias para el desarrollo del pais, cumpliendo

con funciones de comunicaciones, abastecimiento de agua y energia,
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explotacidon de recursos entre otros. A continuacion se muestra algunos de estos
proyectos.

Carreteras, presas, sistemas de transporte, lineas de transmision, redes

de abastecimiento de aguas.

Procesos para abastecimiento de servicios

Plantas industriales, petroquimicas.
Comerciales y de Culto. Edificios de orden generalmente privado son los
inmuebles necesarios para proveer un producto o servicio. Entre otros
mencionamos los siguientes:

Restaurantes

Oficinas.

Iglesias 0 Templos

Centros comerciales.

Centro deportivos.

Centro recreativos.
Industriales. Proyectos de gran magnitud destinados a la produccion en gran
escala de algun producto o subproducto, necesario para la poblacion. Estos
edificios pueden ser:

Naves industriales

Parques industriales

Plantas industriales
Urbanisticos. Otros proyectos que también estan bajo cargo del sector
gubernamental ya que son necesarios para el desarrollo de las comunidades
como parte de un proyecto global de ciudad. Por identificar algunas de los
topicos mencionamos los siguientes:

Plazas.

Parques recreativos.

Jardines.
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2.3 Participantes del proyecto.

Un proyecto es un desarrollo de actividades para lograr un objetivo que tiene
influencia como tal, en diferentes entidades, sean estas personas, grupos de
personas, empresas, gobiernos, sociedades, y porque no, hasta paises
completos.

Un proyecto puede tener un area de impacto de magnitudes muy variables, por
lo cual llega a ser dificil delimitar a los involucrados en cada uno de estos
proyectos, pero, si podemos definir y especificar a los grupos que llamamos
participantes directos, ya estos los podemos definir como las partes vitales para
la realizacion un proyecto, es decir, si faltara alguna de estas partes o de sus
funciones, no se lograria la realizacion de determinado proyecto.

Los participantes de un proyecto los podemos agrupar en tres grandes grupos
qgue son el duefio, la empresa de disefio e ingenieria y el ejecutor o constructor,
ademas de una extension del duefio que seria la gerencia para conjuntar un

esquema general de cuatro participantes los cuales describimos a continuacion.

Dueiio.

El duefio es la persona fisica 0 moral que tiene la intencion y la posibilidad
econdmica de realizar el proyecto que cumpla con sus necesidades particulares.
Es por consiguiente, el responsable de expresar con claridad las expectativas
cualitativas y cuantitativas del proyecto, asi como definir el esquema de
contratacion para su ejecucion. (Es comun, dependiendo de las magnitudes del

proyecto y de las capacidades del duefio que este se asesore externamente).

Empresa de Disefio y/o Ingenieria.

Persona, u organizacion encargada de transformar las necesidades del duefio
en un proyecto ejecutable. Esto incluye determinar la forma y funcién del edificio
(disefio) ademés de las caracteristicas especificas necesarias para su desarrollo
(ingenierias). Estos departamentos pueden ser 0 no una misma empresa, pero
si deben de tener una comunicacion extremadamente efectiva para cumplir con

los objetivos de ambos.
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Gerencia.

Considerado como una extension del duefio la gerencia se encarga de la
administracién, supervision y control del proyecto. La gerencia es el participante
gue vela por que los objetivos del duefio sean cumplidos. Hay dos tipos de
gerencia, una que se denomina “gerencia con riesgo” ya que es la encargada
directa de todas las contrataciones, lo cual, le hace responsable
economicamente de todos los contratistas, esta gerencia practicamente asume
el proyecto como suyo. La otra es la “gerencia tipo agencia” esta gerencia
mantiene menos participacion y deja la responsabilidad econémica y de tiempo

al duefio.

Constructor o Ejecutor.

Se considera como la parte ejecutora a todos los contratistas y subcontratistas
gue realizan directamente las actividades necesarias para cumplir con el alcance
determinado. La contratista es el participante final del esquema de contratacion
de todos los proyectos. La especializacion del contratista dependera del giro y el
tamano del proyecto.

2.4 Esquemas de contratacion.
Los esquemas de contratacion son planteamientos generales que tendran que
determinar el duefio para lograr el desarrollo del proyecto. Este planteamiento
expresa quienes son los participantes y cual es su relacion con los demas,
incluyendo aqui al mismo duefio. Los esquemas de contratacion describen que
es lo que cada parte tiene que realizar y como lo tiene que hacer en el orden de
la relacién que se tenga con todos los participantes.
Para seleccionar el esquema de contratacion que se va a utilizar para el
proyecto, el duefio debe de considerar las siguientes caracteristicas:

» La capacidad que tiene para el desarrollo de las actividades bésicas

necesarias para el proyecto, como el disefio, la ingenieria, la construccion

y la administracion.



CONCEPTOS BASICOS CAPITULO 2

= La disponibilidad de participacion durante todo el desarrollo del proyecto

por parte también del duefio.

Las caracteristicas especificas del proyecto que se tienen que cuidar con mayor
interés, ya que puede ser que en un proyecto se requiera de un disefio por parte
de una firma de renombre, una construccion muy especializada o realizar el

proyecto bajo unas limitantes de tiempo excesivas, entre otros.

Los esquemas de contratacion los podemos agrupar en seis tipos basicos, con
caracteristicas, ventajas y desventajas muy particulares de cada uno. Estos

esquemas de contratacion los describimos a continuacion.

Contrato de Constructor General.

El contrato general de construccion es un esquema de contratacion que se pude
definir como un arreglo Unico entre el duefio y el contratista general. La parte de
ingenieria y disefio es una empresa externa que tiene Unicamente relacion con
el duefio y el constructor general como se muestra en la figura 1.

Este esquema es conocido también por el concepto de disefio-oferta-
construccién, y es aqui donde se reflejan sus principales caracteristicas. El
desarrollo de este esquema se caracteriza en terminar cada una de las etapas
para continuar con la siguiente, es entonces que el disefio debe de estar
concluido en su totalidad para formular la oferta o licitacion que nos dara el

resultado de contratacion para el constructor general.

10
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PROPIETARIO
_— DISENO!
INGENIERIA
-
CONSTRUCTOR
GENERAL
! | _ !
| TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | SuBCOTRATISTA | | SUBCONTRATISTA |

| TRABAJADOR | |Tm3:umm || TRABAJADOR | | TRABAJADOR |

Fig. 1 Esquema de contratacién de constructor general. (Hinze 2001).

Debido a las caracteristicas del esquema de contratacion de constructor general
podemos concluir que este tiene las siguientes ventajas:

= Un esquema con pocas ramificaciones ligadas al duefio, no requiere de
grandes inversiones de recursos para la administracion.

» La cadena de terminacién de etapas disefio-oferta-contraccion, permite
contar con un alcance mas definido y una disminucién de posibles
cambios.

» El sistema disefio-oferta-contraccién, permite una mejor seleccién del
constructor general.

= La contratacion de constructor Unico debe de reflejar un mejor
alineamiento en la parte ejecutora (esto depende de haber seleccionado
adecuadamente al constructor tomando en cuenta su capacidad de
orden).

Por otro lado este esquema de contratacién también refleja algunas posibles
desventajas como son:

= El sistema disefo-oferta-contratacion, requiere de mucho mas tiempo

para comenzar con el proyecto.

11
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= Con este esquema de contratacion se tiende mucho a contratar al
constructor que exponga una propuesta mas "econémica” ya que esto no
es siempre lo mejor para el proyecto, principalmente en la obra puablica.

» Se depende en gran medida de la decision de contratacion ya que de esta
dependera el 100% de la ejecucion, y si falla esta el proyecto peligrara

gravemente.

Generalmente en este tipo de contratacion el contratista o constructor general es
especialista en algunas de las areas que mas impactan en el proyecto por
ejemplo estructuras, instalaciones, u otras. Es entonces que a su ves el
constructor general subcontrata por especialidades a diferentes subcontratistas y
estos son responsables cada uno de ellos, del desarrollo de su actividad,
incluido ahi el abastecimiento de material, sin embargo puede ser que el
contratista o constructor general eleve demasiado sus remuneracion por cargos
de administracion sobre estos subcontratistas, situacién que tiene que valorar el

duefio para decidir por este esquema.

Contratos Parciales de Construccion.

Este esquema de contratacion se desarrollé de forma muy similar al contrato de
constructor general sélo que este ultimo de divide en varios contratistas, como
se muestra en la figura 2.

El esquema de contratos parciales es recomendable cuando el proyecto requiere
de varios tipos de especializacion ya que asi se puede contratar y controlar a un
especialista directamente por parte del duefio del proyecto.

El nivel de contrataciones parciales dependera de las necesidades de
especializacion del proyecto pero también de la capacidad de coordinacién del

dueno.

12
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PROPIETARIO |
: DISERIO!
"|  INGENIERIA
L L 4 ¥
CONTRATISTA | | conTRaTISTA | | CONTRATISTA |

l | |

1 A kL L
| TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR |

Fig. 2 Esquema de contratacién por contratos parciales. (Hinze 2001).

Por sus propias caracteristicas el esquema de contratos parciales presenta las

siguientes ventajas:

El duefio mantiene comunicacion directa con cada especialista lo que
puede reflejarse en mejoras de procesos, para el presente y futuros
proyectos.

La ganancia posible del constructor general por los conceptos de
administracion, se la conserva el duefio.

No se confia el desarrollo del proyecto en un sola parte que en ocasiones
puede fallar.

Por no ser secuencial, este esquema de contrataciéon permite el sistema

“fast-track”.

Las desventajas de este esquema de contratacion son:

El duefio debe de contar con la capacidad administrativa necesaria para
controlar a todos los contratistas, esto implica obviamente mayor
participacion de su parte.

Al participar diferentes contratistas, provoca generalmente que estos no
estén alineados con el objetivo general del proyecto, sino Gnicamente con
el suyo propio lo que genera disputas entre ellos y retrasos y desvios en

el proyecto.

13
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Esquema Dueio - Constructor

El esquema de propietario-constructor es bastante comun, y se desarrolla de la
manera mas simple sin contrato alguno con empresas externas, como se
muestra en la figura 3, el duefio se encarga de la mano de obra, material, equipo
y supervision, lo que representa que este debera tener conocimientos para el
desarrollo del proyecto. En este esquema de contratacion el disefiador juega un
papel minoritario y s6lo como una asesoria externa para el duefio.

Generalmente por las caracteristicas de este esquema, solo es aplicable para
pequefos proyectos y de ninguna manera es aplicable a la obra publica.

PROPIETARIO |

DISERDS
INGEMIERIA

|

¥ ¥
| TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | TRABAJADOR

w - L J

Fig. 3 Esquema de contratacién duefio-constructor. (Hinze 2001).

Las ventajas que presenta el esquema de contratacidbn descrito son las
siguientes:
= El hecho de no manejar contratos externos ya en si baja bastante los
costos y reduce los tiempos.
= Se conocen las capacidades de la mano de obra y de procura de

materiales y equipo.

14
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En este esquema de contrataciéon se identifican las siguientes desventajas:
= El tratar de realizar trabajos de los cuales no se tienen el conocimiento
requerido repercute en los costos, calidad y tiempo de los proyectos.
= EI campo de accion de este esquema es limitado a los recursos y

capacidades propios “de casa”.

Esquema de contratacion Disefio — Construccion

El presente esquema de contratacion se forma con un solo contrato entre el
duefio y la empresa de disefio y construccion que es la encargada de todo el
proyecto, como se muestra en la figura 4.

Este esquema de contratacion pudiera interpretarse cominmente como proyecto
“llave en mano” generalmente se desarrolla con un contrato a precio alzado, o
de precio maximo. Las compaifias que ofrecen este tipo de servicios pueden ser
unas empresas de gran tamafio que cuenten con personal capacitado para
realizar los trabajos de disefio, ingenieria y administracién, o bien son empresas
constructoras que asumen este rol subcontratando de manera externa los
servicios de ingenieria y disefo. El desempefio de este esquema de contratacion
es el de “fast-track”, lo que representa su mayor cualidad.

El tipo de proyecto en donde se utiliza este esquema de contratacion es el de
proyectos largos, proyectos industriales, pero ahora también en muchos

proyectos de origen privado.

15
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PROFIETARIO

DISEMADOR -
CONTRUCTOR

| ! !

| TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | SUBCOTRATISTA | | SUBCONTRATISTA |

| TRABAJADOR | |TFIAB:H:JAD-DR I TRABAJADOR b TRABAJADOR |

Fig. 4 Esquema de contratacion disefio-construccion. (Hinze 2001).

Las ventajas que ofrece el esquema de contratacién de disefio-construccion son
las siguientes:
» La participacion del duefio disminuye en gran medida gracias a que solo
tratara y controlara a un participante.
» La ventaja de utilizar el sistema fast-track , ayuda a reducir bastante el
tiempo de desarrollo del proyecto.
= La coordinacion directa entre disefio y construccion mejora la
constructabilidad del proyecto.
= El esquema disefo-construccién ofrece un desarrollo de proyecto en
promedio mas econdémico y mucho mas rapido que los que se realizan

bajo otros esquemas de contratacion. (Levy 2002).

Las desventajas que pueden presentarse en este esquema de contratacion
las mencionamos a continuacion.

= Debido a la poca participacion del cliente, es comun que este no

exprese completamente sus expectativas, o que puede mermar con la

conformidad final de este.

16
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= En la contratacion Unica se tiene que ser muy cauteloso, inclusive se
podria decir que la empresa a contratar tiene que se conocida
completamente bajo un estudio detallado ya que en sus manos esta
todo el proyecto, incluyendo criterios basicos.

= Es mas complejo el criterio de seleccion para este esquema de
contratacion.

= La empresa, Unica en realizar el proyecto tiene que invertir mas
recursos en las etapas iniciales del proyecto para trabajar sobre la
propuesta.

Actualmente esta proliferando bastante este esquema de contratacion debido
a su adaptacion al medio, sobre todo en el aspecto de la premura del tiempo

para el desarrollo de los proyectos.

Esquema de contratacién de Gerencia tipo Agencia.

La participacion de un cuarto elemento aparece en este esquema de
contratacion, este es una extension del duefio ya que es la parte que vela por
sus intereses, la gerencia como ya lo vimos con anterioridad tiene la funcion de
administrar, supervisar y controlar el desarrollo del proyecto. En el esquema de
contratacion de gerencia tipo agencia, esta funge como una asesora del duefio
sin una responsabilidad directa, de ahi que también a este esquema se le
conozca como “gerencia sin riesgo”. Como se muestra en la figura 5, el duefio
mantiene una liga directa con el disefio e ingenieria, con el constructor general y
con la gerencia.

Como un agente del duefio, la gerencia no es responsable de los métodos de
construccion ademas de que tampoco garantiza el costo de la construccion, ni

su terminacion en tiempo y con la calidad esperada. (Hinze 2001).
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Hay que destacar que la gerencia tiene en muchos de los casos la facultad de
intervenir en la eleccién del la empresa de disefio, y con mayor énfasis en la
contratacion del contratista general.

Las contrataciones utilizadas en este esquema pueden ser de tipo pago fijo, en
donde los ahorros son compartidos por el duefio y la gerencia, o por porcentaje

fijo durante el desarrollo del proyecto.

/ PRAFIETARID \

‘ DISEROS o _______{ GERENCIA DE
INGENIERIA PROYECTOS
*
CONSTRUCTOR ‘
GENERAL
l l L J
| TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | SUBCOTRATISTA | | suBcoNTRATISTA |

[ mhsm:mnn | |TRAB:MADCIR || TRABAJADOR | | TRABAJADOR |

Fig. 5 Esquema de contratacion de gerencia tipo agencia.

El esquema de contratacibn con gerencia tipo agencia ofrece las siguientes
ventajas:
= Ofrece una asesoria profesional, para un duefio con limitaciones en las
actividades necesarias para el proyecto.
= El dueiio no pierde el control directo de los involucrados en el proyecto.
= El desarrollo del proyecto se puede ir formando apegado mas facilmente
a las disposiciones del duefio.
= Se puede manejar este esquema, con contratos parciales como vimos
anteriormente, ya que la gerencia hace las funciones que pudiera hacer

un constructor general.
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Las desventajas que se presentan bajo el esquema de contratacion de gerencia
sin riesgo son las siguientes:
= El esquema sin riesgo deslinda a las gerencias de muchas
responsabilidades las cuales recaen siempre con el duefio.
= A pesar de que este esquema es utilizado para apoyar al duefio cuando
carece del expertiz necesario en la materia, este si debe de contar con
una buena capacidad para la contratacion de todos los participantes.
= Se puede considerar que una gerencia que trabaja como agencia es un
participante que no se le tiene forma de responsabilizar de variaciones en
tiempo costo y calidad, lo que no le ofrece mucha seguridad al duefio.
» Si ademas de la gerencia se contrata a un constructor general que a su
vez subcontrata, se puede caer en un exceso de administracion poco

costeable.

Esquema de contrataciéon de Gerencia con Riesgo

La gerencia con riesgo como se muestra en la figura 6, es la Unica parte que
tiene liga directa con el duefo y todas las demas se desprenden de ella, esto
representa la responsabilidad para el manejo y contratacion de todas las partes
como pudieran ser las empresas o0 agencias de disefio e ingenieria, la

constructora general y/o los diferentes contratistas.

La contratacién que puede ser utilizada entre el duefio y la gerencia bajo este
esquema de contratacion, es la de un pago fijo en porcentaje relacionado con el
costo de la obra, con un tope de pago maximo. Esto debido a que la gerencia
tiene que cuidar el costo final del proyecto por lo tanto no es correcto que se

cobrara de acuerdo a que este costo pudiera haberse elevado.
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PROPIETARIO
: GERENCIA DE
DISENDI PROYETOS CON
‘ INGEMIERIA RIESGD
1 1 L 4
| TRABAJADOR | | TRABAJADOR | | SUBCOTRATISTA | | sUBCONTRATISTA |
¥ r r
| TRABAJADOR | | TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR |

Fig. 6 Esquema de contratacion de gerencia con riesgo. (Hinze 2001),

El esquema de contratacion de gerencia con riesgo presenta las siguientes

ventajas:

La participacion del duefio se reduce considerablemente.

Se emplean gerencias con una alta capacidad lo que en cierta medida
puede garantizar mantener el proyecto dentro de los parametros
establecidos por el cliente.

La participacion directa de la gerencia sobre la empresa de disefio e
ingenieria da mejores resultados en el traslape de especialidades, lo que
genera también una disminucion de retrabajos y cambios futuros por
errores de visualizacion en el disefio.

Sin llegar a ser un sistema cien por ciento ‘fast-track”, este esquema de
contratacion puede acortar tiempos con el traslape parcial de actividades,
puesto que no es necesario que esté el disefio terminado en su totalidad

para poder comenzar con la construccion.
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Este esquema de contratacién tiene ciertas desventajas que se describen a
continuacion:
= Puede ser que la gerencia se involucre con la parte ejecutora, lo que
puede viciar el proyecto.
= Sino se mantiene una revision periédica del duefio, es comun que el
proyecto tome el rumbo que particularmente decida la gerencia, que

no siempre es el que el duefio tiene como expectativa.

2.5 Contratos.

Definiciéon.

Los contratos son documentos legales que dan validez a las relaciones
laborales.

Un contrato es un arreglo de negocios reconocido por la ley en el cual alguna de
las partes involucradas se compromete a realizar un trabajo o proveer un
servicio para cumplir con un requerimiento de la otra de las partes a cambio de

una paga.

Un contrato es un instrumento que da formalidad a la relacion de trabajo y los
riesgos, obligaciones y relaciones de todas las partes son claramente
establecidas, con lo cual asegura el desempefio de estos elementos en una
manera disciplinada.

En el caso del duefio, el contrato es el medio por el cual el contratista puede ser
controlado y se asegura que el trabajo y el producto final satisfagan sus
requerimientos.

Por el lado del contratista el contrato es la garantia para recibir el pago justo o

acordado por sus servicios prestados.

Es importante diferenciar un contrato o una contratacion de lo que se refiere a

todo un esquema de contratacion.
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Las ligas que existen entre los diferentes participantes de los proyectos, como se
describié con anterioridad en los esquemas de contratacion, deben de estar
formadas por contratos. Ahora, y siendo mas especifico, el duefio tendra que
decidir el tipo de contrato a utilizar con cada participante con el que esté
relacionado directamente, y a su vez los demas participantes deberan decidir por

los subcontratos necesarios.

Un contrato debe incluir generalmente, la normatividad y el proceder sobre; la
forma de pago, el alcance de las partes, la comunicacion, el control del proyecto,
los cambios, la terminacion y cualquier otro tema particular de cada proyecto

gue necesite ser estipulado de manera oficial.

Caracteristicas para la administracion del documento.

El documento de contratacion como tal debe de contar para su redaccion y

definicién con las caracteristicas que se describen a continuacion:
a) El documento tiene que ser leido y entendido por completo como un
todo.
La produccion de la industria de la construccion lleva consigo el manejo
de cantidades fuertes de dinero y recursos necesarios para Ssu
funcionamiento, asi como de responsabilidades morales y civiles
igualmente fuertes. Se recomienda entonces un cuidado especial, y una
verdadera concientizacion de lo que representa la firma de un contrato en
este medio, se tiene que entender claramente los alcances, los derechos
y las obligaciones a las que nos comprometemos al momento de firmar
estos documentos.
b) El contrato debe de ser redactado de forma clara.
La redaccion de los contratos debe ademas de ser entendible, evitar
conceptos que no sean muy especificos y puedan provocar ser
ambigledades.

c) El documento escrito precede a las discusiones previas.
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Cualquier discusion previa o inclusive después de realizado el contrato,
no puede tener valides sobre lo ya descrito en el documento, si fuera el
caso de que ambas partes estén de acuerdo se debe de estipular por
escrito para evitar dificultades posteriores.

d) Los términos especificos, gobiernan sobre los generales.

Siendo un principio de reglamentacion, cuando se aparece la descripcion
de algun proceder de manera doble, se le dara valides a aquella parte que
lo indique de manera mas especifica y no a los lineamientos generales,
esto obedece también y como consecuencia a lo mencionado en el punto
anterior, de ser claro y especifico en todas las partes.

e) El documento debe ser leido y entendido de acuerdo al contexto.

El entendimiento del documento se debe de basar en el criterio y
entendimiento del medio donde se desarrollo, es decir se seguiran los
criterios de entendimiento que en el medio de la construccion se conocen

para cada concepto en particular que asi lo requiera. (Fisk 1997).

Los contratos son muy particulares en cada caso, ademas, pueden variar sobre

todo en su negociacion por la forma de pago de una parte hacia la otra.

Tipos de contratos de acuerdo a su sistema de pago.
Algo que marca de manera primordial el desarrollo de proyectos es su forma de
contratacion y en cuanto a la forma de pago se refiere se pueden clasificar en

cuatro tipos basicos que se muestran a continuacion.

-El contrato a precios unitarios.- Este tipo de contrato es de los mas comunes
y el més especifico en la industria de la construccion. En este tipo de contrato
para el pago de los trabajos se dispone un precio Unico por concepto ejecutable,
el cual va acompaiado del volumen calculado de ese concepto.

Para utilizar esta forma de pago es necesario se especifique lo mas posible el
alcance del proyecto, teniendo asi el nivel de detalle necesario para permitir las

modificaciones tanto de volimenes como precios.
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La gran ventaja de este contrato es la claridad en la forma de pago por
conceptos ejecutados siendo para la parte ejecutora un medio justo para
respaldar sus gastos de la ejecucion de las actividades, la escalatoria de precios
debido al aumento no previsto de materiales y/o de mano de obra. Por otro lado

a la parte requisitora le permite pagar unicamente el volumen realizado.

-El contrato a precio alzado.- A diferencia del contrato a precio unitario, el
contrato a precio alzado se establece generalmente para proyectos donde se
carece de un trabajo de disefio totalmente concluido por lo que no se puede
ofrecer a detalle el costo y solo se presenta una cantidad total con la cual se
debe de alcanzar la realizacion total del proyecto. Esta cantidad total
generalmente se desglosa Unicamente en partidas muy generales. Es importante
mencionar que con este contrato no se puede modificar ni volimenes ni precios
por ambas partes.

Este tipo de contrato se utiliza generalmente en el esquema de contratacion

disefo-construccion.

-El contrato por administracion.- En este contrato s6lo se emplea la utilidad y
el indirecto por parte del ejecutor por el tiempo que el proyecto dure. El contrato
de administracién representa practicamente el emplear a la parte ejecutora,
donde esta recibe un pago constante por la prestacion de sus servicios, en base
a la magnitud del proyecto, durante el tiempo que se determine, teniendo la
posibilidad de terminar la relacién laborar en cualquier momento durante el

desarrollo del proyecto.

El contrato mixto.- La contratacion economica mixta, es una mezcla del
contrato de precios unitarios y el de precio alzado. Generalmente se considera
de precio alzado, pero con el soporte de los precios unitarios, para en momento
gue se necesite realizar algun ajuste se recurra a ellos, ademas de ser una
herramienta para el control financiero del proyecto. El contrato mixto marca un

costo del proyecto fijo, pero como este no esta completamente definido, las
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modificaciones que requiera el duefio se implementan de acuerdo a un criterio
ya establecido por los precios unitarios que se tiene de respaldo. Esta
contratacion se puede considerar que se torna en mucho, a favor de la parte que
representa el duefio, por el compromiso del ejecutor a respetar un costo fijo,
pero con la ventaja para el duefio de aumentar el alcance en base a precios

unitarios ya considerados.

Carta de intencion.

Cuando se tiene la necesidad eminente de comenzar con algun trabajo, sin que
se pueda contar con un contrato todavia, el ejecutor puede valerse de la solicitud
de carta de intencion por parte del cliente o duefio en donde exprese por escrito
la peticidbn que hace al ejecutor de realizar dichos trabajos y hacer constar la

intencion de contratarlo para los trabajos definitivos.

El contrato como tal es un documento legal, pero también como parte de una
contratacion se cuenta con todos los elementos descriptivos para el correcto
desarrollo de todas las actividades del proyecto. Lo que es importante resaltar es
gue dentro del documento de contrato se deben de estipular las condiciones y
soluciones a todas las situaciones posibles a vivirse durante la realizacion del
proyecto. Todas las bases necesarias para la iniciacion de un proyecto la

desarrollaremos mas adelante dentro de los procesos del proyecto. (Capitulo 2).

El contrato con todo sus componentes no es sélo una herramienta legal para la
resolucion de conflictos, sino que de forma previsora es de gran ayuda para
concienciar a todos los involucrados de como debe ser el proceder de sus
acciones, sus alcances y responsabilidades, asi como sus limitaciones. El
contrato establece los procedimientos y como tal es parte de la linea base o

“guia”.
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2.6 Procesos de Proyecto.

Un proyecto tiene un principio y un fin, estos puntos delimitantes se consideran
como dos de los cinco procesos principales de los que se compone un proyecto.
Los cinco procesos base de un proyecto son; el inicio, la planeacién, la
ejecucion, el control y el cierre. Estos procesos interactian entre si como se

muestra en la figura 7, para constituir el proyecto en general.

INICIO PLANEACION EJECUCION—{CIERRE

CONTROL

Fig.7 Los cinco procesos dentro de un proyecto (Project Management Institute, 2000)

Los diferentes procesos tienen caracteristicas y funciones especificas que los
definen. En su interaccidon no necesariamente se termina con un proceso para
continuar con otro si no que actian a la par y compartiendo resultados. A
continuacién se describen las caracteristicas propias de cada proceso.

De los cinco procesos cada una tiene una funcién que marca su esencia;

El inicio nos da un objetivo.

La planeacion nos describe el como llegar al objetivo del proyecto.

La ejecucion es realizar lo planeado.

El cierre es la entrega del proyecto y la evaluacién del mismo.

El control es la supervision constante que permite cumplir el objetivo.
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Inicio.

Proceso que marca de forma definitiva la aceptacién al proyecto, es decir,
después de realizado este proceso, el proyecto no es so6lo una idea sino que ya
se ha decidido llevarlo a cabo.

En el inicio se considera que un proyecto aun no tiene la legalidad suficiente, por
lo tanto todos los trabajos realizados dentro de este proceso, son trabajos que
se consideran como de una inversion riesgosa para el que los realiza o se puede
considerar también como parte de una cadena de inversion. Dado que, mientras
esta etapa no concluya, no se puede dar como oficial el proyecto, no hay
compromisos formales para los involucrados. Para visualizar mejor lo anterior se

describen las actividades o etapas que pudiera contener este proceso.

Gestion. La gestion de proyectos es el proceso mediante el cual nacen los
proyectos, o dicho de mejor modo es una fuente de oportunidad para los
desarrolladores de proyectos. Este proceso si se concibe como parte del
proyecto en si es lo que produce su concepcién, por ejemplo en el sector de la
construccién privada, el proceso de gestion es la suma de todas las actividades
necesarias para desarrollar una oferta a un inversionista, propuestas de
inversiones inmobiliarios, de desarrollos comerciales, entre otros. Es comdn que
cuando se maneja este tipo de gestion el inversionista sea parte del mismo
grupo que desarrollara el proyecto o en su defecto se pretende que sea parte
este. Es también en el sector privado donde la gestién consta de un plan de
obtencion de clientes (proyectos), y las actividades necesarias para obtenerlos
en un tiempo determinado o propuesto por la empresa constructora, es aqui
donde se pretende utilizar los conocimientos se tenga sobre mercadotecnia o si

es el caso recurrir a una asesoria externa.

Factibilidad. La factibilidad es un proceso que bien puede ser incluido dentro de
la gestidn, esto debido que la factibilidad son una serie de estudios que nos dan
la respuesta, para saber si el proyecto traerd o no beneficios, generalmente

monetarios.
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Un estudio de factibilidad se comprende a su vez de varios estudios, como la
factibilidad fisica del terreno, del mercado, legal y de inversion por mencionar
algunos, todos con la intencion de asegurar el destino de la posible inversion y

pronosticar los beneficios después del desarrollo del proyecto.

Para el desarrollo de los procesos anteriores son necesarias algunas
herramientas entre las cuales estan:

Investigacion de mercado.- Este estudio nos refleja la posibilidad de venta del
producto (proyecto), es decir nos ofrece un panorama de cémo el mercado
reacciona a las diferentes caracteristicas que pueda tener nuestro proyecto y
dicta las que debe de contener para su aprobacion.

Estimados iniciales.- Son los presupuestos aproximados del costo total del
proyecto, estos estimados son una parte trascendental del proyecto ya que en
mucho depende de ellos que se considere la inversion determinada para la
realizacion de algun proyecto. Un estudio de factibilidad utiliza el estimado inicial
para tener un parametro base para el analisis financiero. De un buen estimado

inicial puede depender si se lleva a cabo o0 no un proyecto.

Es importante tener un “momento de despegue”, un banderazo que nos indique
qgue el proyecto ya es una realidad y se trabajara hacia un objetivo ya definido.
La herramienta que ayudara para lograr este paso, puede ser un manifiesto de
metas y responsabilidades para los involucrados hasta esta etapa. Para este
documento se debe de tener ya definido el esquema de contratacion y los
contratos que hasta el momento sean necesarios de acuerdo al esquema,
alguna informacion descriptiva del proyecto, ademas de las cartas intencidon
necesaria para respaldar a las partes aun no contratadas.

Este documento es una expresion de las expectativas conciliadas de los

participantes.
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Planeacién

En este proceso de proyecto se define principalmente la estrategia necesaria
para desarrollar la ejecucion, se consideran y asignan los recursos suficientes y
se define al detalle requerido para la ejecucién del alcance. La planeacion puede
considerarse un proceso constante ya que a lo largo del proyecto se consideran
replaneaciénes debido a la necesidad de corregir los cambios suscitados
durante el proceso de ejecucion del proyecto.

En la planeacién se describe y establece la linea base, la “Guia” del proyecto, y
es aqui donde radica la esencia tan importante del proceso.

La “Guia” como le podemos llamar es una linea base donde se expresa el como
se va a realizar la ejecucién de la obra expresando tan a detalle como se quiera
controlar la obra.

Para llevar acabo el proceso de planeacién es necesario que se cuente con los
elementos de planeacion basicos, estos son el disefio y la ingenieria que deben
de estar ya concluidos al empezar la planeacién o es su defecto se desarrollan
en conjunto con la esta, el punto es que para la terminacion de ella se cuente
con ambos trabajos terminados, sobre todo cuando se trabaja bajo el sistema de
disefio —concurso-construccion.

A continuacién se describen las principales caracteristicas del disefio y la

ingenieria.

Diseno. El diseiio de un proyecto tiene como objetivo el resolver y hacer una
propuesta que satisfaga las necesidades del duefio. Involucra el desarrollo de la
idea conceptual del proyecto, es decir, describe como debe de ser el edificio,
gue aspecto, caracter, estilo y todas las caracteristicas que en esencia describan

la forma y funcion del inmueble.
Ingenieria. La ingenieria es el desarrollo técnico a detalle de lo que propone el

disefio, en ella se desglosa de manera entendible la obra para el constructor, lo

gue tiene que realizar para cumplir con los requerimientos de disefio, que a su
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vez cumplen con las necesidades del cliente. La ingenieria es el respaldo

cientifico que ampara al disefio.

Tanto el disefio como la ingenieria deben de cumplir con los documentos
entregables necesarios para su completo entendimiento por todas las partes,
este entendimiento es el que rigen en cuanto a la cantidad y detalle necesario de

dichos documentos.

Después de entregada la ingenieria y el disefio, es necesario considerar que se
tiene que desarrollar otro trabajo, la revisién de las ingenierias y su traslape con
el disefio, que es parte de la responsabilidad de la gerencia en donde se
analizan su factibilidad y errores posibles para evitarlos antes de comenzar con

el proceso de la ejecucion.

En el proceso de la planeacion es donde se desarrollan con mas oportunidad
los principios esenciales de la administracion, y es que es durante este proceso
gue se tiene mas oportunidad de injerir sobre el proyecto.
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Fig. 8 Importancia de la definicion en las etapas tempranas del proyecto (Oberlender 2000)
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Como se muestra en la figura 8, en las etapas tempranas de los proyectos,
donde podriamos incluir el proceso de la planeacion, se tiene mayor oportunidad
de encausar el proyecto a un bajo costo, no siendo asi, en procesos tales como
el de ejecucion, donde cualquier modificacion repercute en gran medida en el

costo, tiempo y calidad.

Ejecucién

Esta es la parte mas critica del proyecto, ya que es donde se realiza fisicamente
el proceso de transformacion, la ejecucion para nuestro caso es la construccion
del edificio, la obra. Es aqui en el proceso de la ejecucién donde se emplea la
mayor parte del presupuesto, tanto asi, que en promedio la etapa de
construccion representa un 90% del presupuesto mientras que la de disefio solo
el 10%, es por eso también que en la etapa de construccion es donde se tienen
mayor area de oportunidad para en este proceso donde se ocupan la mayor
cantidad de recursos y también en donde se tiene la oportunidad de visualizar el

resultado de lo que en los procesos anteriores se previo.

Para llevar la ejecucion correctamente, ésta se debe de apegar en la mayor
medida a lo planeado y estipulado con anterioridad. Aqui la importancia de tener
una buena planeacion previa, algo de lo que se carece en muchos proyectos y

causa principal de su fracaso.

Control.
El control de proyectos es el proceso que mide el trabajo, tiempo y costos que se
gastan en un proyecto. Compara el alcance, costo, tiempo y calidad “planeados”
con lo “ejecutado” a un tiempo de corte peridédico durante la duracién del
proyecto.
El control es un proceso constante y que inicia y termina a la par del proceso de

ejecucion de cualquier proyecto, como se muestra en la figura 9.
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Fig, 9 Traslape de las curvas de los cinco procesos de un proyecto. (PM/ 2000).

Para llevar un proyecto a cumplir con sus objetivos es necesario llevar un
control, y es por ello que el control debe aparecer desde las primeras etapas del
proyecto, teniendo una mayor relevancia durante el proceso de ejecucion o en

nuestro caso de construccion.

En el proceso de control de un proyecto se deben de cumplir con varios
objetivos a controlar; se tiene que controlar el alcance, el tiempo, el costo, los
riesgos y se tendra también como parte complementaria pero de suma
importancia y tema de esta investigacion, el control y administracion de los

cambios del proyecto.

Cierre del Proyecto

El dltimo paso dentro de esta cadena de produccién es la terminacion del
proyecto para satisfaccion del propietario. El proceso del cierre es donde se
incluyen las pruebas finales e inspeccion, revisién de cuentas y pagos, archivo
de documentos, todo antes de la entrega del proyecto al duefio donde se

revisara también la relacion alcance-presupuesto-programa.
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La evaluacion en la etapa de cierre, nos refleja un resumen del comportamiento
general del proceso del proyecto ya que este proceso es la conclusion de todos
los anteriores.

Ademaés tiene un factor adicional, la percepcion sobre este proceso es la que el
cliente interno o externo segun sea el caso conserva, independientemente de lo
vivido durante el proceso. Si el objetivo general de un proyecto para el
ejecutante es conseguir la satisfaccion del cliente, se tendra que valorar
doblemente la importancia de este proceso.

El cierre de proyectos lo podemos considerar como una proceso que va culminar
nuestro proyecto, y ademas es la posibilidad potencial del inicio de nuevos

proyectos, ya que un buen cierre es nuestra mejor promocion.

Para la claridad del finiquito o cierre administrativo se considera que, la cantidad
de trabajo efectivo y recurso invertido en el cierre de la obra, es inversamente
proporcional a la efectividad y claridad de los sistemas de control, especialmente
en la administracion de los cambios ya estos son la principal causa de

discrepancias y retrasos en la etapa de cierre.

Parte importante del cierre es la capacidad de los involucrados en documentar
sus experiencia aprendidas, para asi desarrollar cada vez mejores proyectos,
siendo esto un valor agregado a los participantes que asi lo desarrollen y

utilicen.
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CAPITULO 4 SISTEMA DE CONTROL DE PROYECTOS.

“El planear es sofiar, ejecutar es vivir, el control es la conciencia permanente”

Como un principio de control de proyectos habra que entender que, solo es
posible controlar todo lo que se planea y habrd que planear todo lo que se

pretenda controlar.

4.1 Sistema de control

El control de proyectos es un proceso que tiene como mision, mantener dentro
de lo planeado, el desarrollo del proyecto.

El sistema de control, es la integracion de una serie de acciones necesarias para
conseguir este objetivo.

Un sistema de control como se muestra en la figura 12 consta de la captura de
informacion de forma periddica, del andlisis de la misma, de la toma de acciones
correctivas que se implementan al proceso de ejecucion en caso de ser
necesario y del registro de dichas acciones para la prevencion de futuras

situaciones similares.
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Fig. 12 Ciclo del Control de Proyectos. (Pierce 1988).
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El sistema de control en la ejecucién de obra debe de ser un ciclo constante
dentro de los dos parametros que son el proceso mismo de la ejecucién y la
linea base de comparacién, que es el entregable final principal del proceso de la
planeacion. La linea base del proyecto ofrece una planeacion y programacion de
tiempo y costo, de la linea de produccion se obtienen datos que trasformamos
en informacion y asi comparamos planeado contra ejecutado, logrando con esto
el conocimiento necesario para aplicar la accidon correctiva en caso de ser

necesario.

A continuacién para definir mejor los componentes de un sistema de control, se

describen cada uno de ellos.

4.1.1 Linea Base.

En un sistema de control la linea base es parte fundamental de este. La linea
base o guia nos ofrece un desglose completo de como vamos a entregar el
proyecto. Esta linea se puede considerar como el entregable principal del
proceso de planeacion.

Entre mas detallada y completa se encuentre nuestra linea base, mas claro y
eficiente seré el sistema de control.

Aunque se cuente con muy poca informaciéon al tiempo que se tenga que
empezar la ejecucién, se tiene que describir y establecer una linea base o guia
basica, que de antemano se sabe que tiene grandes posibilidades de cambiar en
su mayor parte, pero se podra partir de algo establecido, ademas de que si
estamos preparados, se contard con un sistema que marque los pardmetros
para administrar dichos cambios, es ahi donde se tiene que hacer mas énfasis a
la utilizacion de un sistema de administracion de cambios, el cual se desarrolla

mas adelante dentro del capitulo del mismo nombre.
La linea base o guia consta de toda la informacion que especifique, el como

llegar al objetivo del proyecto cubriendo las nueve areas de la administracion de

proyectos a controlar, haciendo énfasis en las cuatro areas principales, propias
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del proyecto, que como ya se ha mencionado son el alcance, el tiempo, el costo,
y la calidad. Ademas la linea base se constituye como de la definicién de los
planes y procedimientos necesarios para lograr el mismo objetivo, entre ellos se
encuentra la definicion del plan de administracion de los riesgos, definicion del
sistema de administracion de cambios, sistema de registro de las lecciones
aprendidas y los procedimientos oficiales para la operacibn misma del proyecto
(puntos que también son reflejados en el contrato para darle legalidad y valor).

La linea base se puede describir como la respuesta a detalle de ;Como se va a

realizar el proyecto?

Documentos que componen la linea base, para administrar las nueve
areas.
Alcance.
a) Proyecto ejecutivo. Incluye toda la informacién grafica y descriptiva del
disefio y las ingenierias, de tal forma que el proyecto sea ejecutable con
dicha informacion.
b) Desglose estructurado del trabajo. (WBS). Estructura del alcance al
detalle necesario para su comprension y manejo.
Programacion. (Tiempo).
¢) Programa de obra base. Referido (SBS). La definicién de la duracion de
todas las actividades de que se comprende la ejecucién del proyecto.
Costo.
d) Presupuesto base desglosado. Referido (CBS). El costo del proyecto
desglosado al nivel requerido para su control.
Calidad.
e) Declaracion de los estandares de calidad. La descripcion de los
procesos para realizar las diferentes actividades del proyecto, ademas de

definir su calidad minima esperada.
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Riesgo.

f) Listado de riesgos latentes. El enlistar los posibles riesgos que pueda
sufrir el proyecto, basado practicamente en la experiencia del equipo de
administracion de proyectos. Ayuda a estar preparados para la
contingencia a las consecuencias de estos riesgos.

Recursos Humanos.

g) Matriz de funciones del equipo (OBS). Mencion de los integrantes del
equipo y la descripcion de las responsabilidades de cada uno de ellos
con respecto al proyecto.

Comunicacion.

h) Sistemas de Comunicacién y Autorizacién. La estandarizacion de los
medios de comunicacion entre los involucrados asi como el
establecimiento de formas y tiempos de entregas de la diferente
informacién a manejar.

h’) Sistema de Codificacion. Parte del manejo de la informacion y la
legibilidad de la misma se simplifica con el uso este sistema, el cual,
ayuda a identificar los diferentes elementos durante su participacion en
alcance, costo, tiempo (WBS, CBS, SBS).

Abastecimiento.

i) Matriz de Abastecimientos. Presenta un listado de recursos necesarios
para realizar el proyecto y designa quien los proveera, en que nivel y con
que tipo de relacion (contrato) se manejara, las politicas de pago
anticipos, entre otros.

Integracion.

J) Definicién del sistema de control del proyecto. Se establecen los
procedimientos necesarios para cumplir con el sistema de control.

k) Definicion del sistema de administracion de los cambios. Como parte
del sistema de control, se establecen los procedimientos y actividades
necesarios para llevar acabo un sistema de administracion de cambios.

Manual para la integracion de los cambios. (Aportacion propuesto de esta
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tesis y que se presente mas adelante dentro del capitulo de sistema de
administracion de cambios).

1) Sistema de registro de las lecciones aprendidas. Comprendido casi en
su totalidad dentro del sistema de administracion de cambios, el sistema
de registro de las lecciones aprendidas, marca las acciones necesarias a
realizar para llevar un registro adecuado y eficiente.

m) Contrato. El contrato es quien ampara y hace oficiales los documentos

antes mencionados.

Es importante que se concilie y confirme la linea base para la ejecucion del

proyecto por todas las partes involucradas, antes de iniciar con la ejecucion.

La contratacion de la ejecucion del proyecto es decir de la construccién del
mismo es el aval legal de la “Guia de ejecucidn de proyecto”, pero es importante
hacer hincapié en que esta guia ademas de ser la linea base de comparacion
para el control general del proyecto debe contener otros auxiliares mas
detallados.

4.1.2 Linea de produccion.
A la ejecuciéon se le considera para el sistema de control como la linea de
produccion donde se esta realizando la construccion. Es en el funcionamiento

del proceso de la construccién donde se reflejan los resultados de la planeacion.

4.1.3 Monitoreo (Reportes de desempeiio) y Proceso de la informacion.
Dependiendo de las caracteristicas de complejidad y duracién de cada proyecto
se definen hitos o milestones, los cuales son puntos de revision del proyecto, por
ejemplo se realizan cortes los sdbados de cada semana para revisar el status el
lunes.

La recaudacioén de informacion de forma periodica es el objetivo del monitoreo,
en realidad este proceso como cualquiera que aspire a la captura de la

informacion, empieza por la recoleccion de datos, los datos no son utiles
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mientras no se utilicen para dar origen a la informacion, por lo cual requieren
pasar por un proceso de creacion de la informacion. Entonces, entendiendo mas
a detalle el objetivo de la etapa de monitoreo, es la captura de datos del proceso
de ejecucion para procesarlos mediante comparativos con la linea base y asi
ofrecer la informacion necesaria y soélo la necesaria para tomar las acciones
correctivas que en su caso se requieran.

Para lograr el objetivo del monitoreo se utilizan herramientas como formatos y
graficos, unos para obtener los datos y otros para presentar la informacién.
Estas herramientas usadas adecuadamente y con su contenido capturado
forman los reportes de desempenio, los cuales mencionamos en el capitulo de
administracion de proyectos, dentro del desarrollo de la administracién de la

comunicacion del proyecto.

4.1.4 Analisis y comparacion.

En el andlisis de la informacidén que se entrega después de la recopilacién de
datos y proceso de la informacion, revisa las desviaciones del proyecto e
identifica las posibles causas de estas desviaciones. Estas actividades son
desarrolladas generalmente por el administrador de proyectos y requieren del
conocimiento de los procesos de ejecucion de todas las actividades del proyecto
y de una gran responsabilidad para definir el resultado de dicho analisis.

En base a este andlisis se pueden interpretar algunos prondsticos, segun el
comportamiento que esta manifestando el proyecto se puede deducir como
puede ser su comportamiento futuro y si es necesario que se tomen algunas

medidas correctivas para cambiarlo.

4.1.5 Acciones correctivas.

La toma de acciones correctivas se basan en la informacion que tienen los
responsables de aplicar dichas acciones.

Dichas acciones correctivas al proceso de ejecucion, son el objetivo mas

tangible del sistema de control, esto porque después de haber implementado
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dichas acciones y seguir con el ciclo de control, facilmente podemos observar y
medir el desempefio de estas acciones.

Para poder determinar cuales acciones y en que momento se deben de
implementar, se tiene que tener un conocimiento detallado del proyecto. Ademas
el implementar acciones correctivas es una responsabilidad que Unicamente
debe de tomar el responsable del mismo proyecto, lo que ayuda en el deslinde

de responsabilidades al finalizar la ejecucion.

4.1.6 Registro de lecciones aprendidas.

El ciclo de control de proyectos se compone también de registrar, las acciones
correctivas, que son el resultado de alguna mejora que se implemento al
proceso de ejecucion, lo cual le da un valor para considerarlo para situaciones
futuras. El registro de lecciones aprendidas es una actividad a la que se le debe
dar su merecido valor, ya que es base de la prevencion de desviaciones y

errores futuros.

Un buen sistema de control debe de ser simple de administrar y facil de entender
para todos los participantes en el proyecto. Ademas de ser sencillo en sistema
de control tiene que ser costeable para su aplicacion. Es por ello que se tiene
que definir con que detalle se va a controlar el proyecto porque es imposible
controlar todo el proyecto en todos sus componentes, y tal vez no es que sea
imposible realizar este trabajo, sino que a este grado de detalle es incosteable
en relacién con los beneficios que el sistema de control puede aportar. Para
llegar al detalle ideal del sistema de control podemos considerar la utilizacion del
teorema de Pareto 80%- 20%, donde se estadisticamente se propone que al
controlar el 20% de las partidas mas importantes de un proyecto se puede

controlar el 80% de presupuesto del mismo.

El sistema de control, es necesario para logra el objetivo exitoso del proyecto. Es

por eso que este sistema se enfoca a servir al duefio o a la extension de el, la
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gerencia, pero la utilizacion del sistema de control beneficia a todos los

participantes del proyecto.

El sistema de control no debe ser un sistema sdlo para reportar o que pasa en
el proyecto sino que debe de permitir un proceso de mejora continua. Se puede
hacer la comparaciéon de la siguiente manera; comparandolo con el ciclo de
mejora continua, planear-hacer-verificar-actuar, en el sistema de control 6ptimo
para los proyectos de construcciones se traduce como linea base — linea de

produccion — monitoreo — accidn correctiva.

Para poder realizar un proyecto con éxito es necesario que se tenga un control

de él en todas y cada una de sus areas.

Partiendo de la administracion de proyectos con sus nueve areas, podemos
considerar que todas, las nueve areas pueden ser controladas, pues para cada
area se tiene un objetivo, se tiene un planeacion de como aplicarla durante el
proyecto, se pueden definir indicadores para monitorear su desempefio y
compararlo entonces con lo planeado, para tomar acciones correctivas si este

fuera el caso y pronosticar su desarrollo futuro.

Sin embargo es prioritario controlar los elementos propios del proyecto por lo
gue estos representan es decir, el alcance, el tiempo, el costo, la calidad y el
riesgo, ademas y como tema de esta investigacion integrar el sistema de
administracién de los cambios que seria, dentro del proceso de control, el trabajo

a controlar sobre el area de Integracion.
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4.2 Control del Alcance.

El alcance al igual que las demas areas de la administracion de proyectos
requiere de control. El control necesario para esta area se puede describir en
dos puntos importantes. La verificacion del alcance y el control de los cambios al

alcance.

La verificacion del alcance, se ocupa de mantener, la justa medida, de lo que
el cliente quiere y lo que cree que necesita para lograrlo, con lo que
verdaderamente se puede alcanzar de acuerdo a sus recursos y las actividades
necesarias y Unicamente las necesarias para ello.

Para poder realizar con éxito este trabajo, es indispensable partir del como
captar, lo que el cliente realmente necesita y espera del proyecto. La esencia de
este trabajo es el convertir las necesidades del duefio en objetivos claros del
proyecto, que luego se especifiguen al detalle de acuerdo a los estudios de

factibilidad para la ejecucion del mismo.

No es la cantidad de recursos iniciales lo que define mejor el alcance, si no la

informacion y conocimiento de las necesidades que se tengan.

Como auxiliares en este proceso de captura de las necesidades del duefio para
trasformarlas en objetivos, existen herramientas que pueden ayudar a integrar
un alcance 6ptimo para el proyecto. De entre otras podemos mencionar como

herramientas al QFD y PDRI, los que describimos brevemente a continuacion.

El PDRI por sus siglas en ingles Projet Definition Rating Index, ha sido
desarrollado para ayudar a los equipos de proyectos en el desarrollo de un
paquete completo de definicion del alcance para proyectos industriales. El PDRI
consiste en setenta elementos criticos del alcance, que deben de ser
considerados para obtener un proyecto exitoso. Esta herramienta puede ser

usada principalmente para; Realizar un cheklist para la definicion del alcance,
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como un listado de términos estandares para la definicion del alcance, entre
otros. (Cll, 1997).

El QFD (Quality Function Deployment, por sus siglas en inglés) emplea un
analisis matematico usando una serie de matrices, que dependen de relaciones
de funcidon que se utilizardn para lograr un nivel mas alto de calidad en la
obtencidon de un producto basandose en la correcta informacion recabada del
duefio o consumidor. Es necesario enfatizar que el QFD no es un fin en si
mismo, sino que es un medio para obtener que el usuario esté mas satisfecho
con el resultado de su proyecto.

Este método del QFD no garantiza que se disminuya el tiempo o el costo del
desarrollo del proyecto, pero si busca garantizar que los requerimientos del
usuario se hayan priorizado y contemplado en el desarrollo del diseiio. (ASCE
1989).

Después de tener bien definido lo que el duefio espera del proyecto, es
necesario para determinar con precision el alcance, se congele el disefo, es
decir se termine completamente el disefio y se procure no seguir con el proceso
de disefiar, ya pasado el tiempo destinado para ello.

En base a lo anterior las ingenierias tendran que hacer lo mismo, para poder dar
pie a un trabajo de suma importancia en las etapas previas a la ejecucion, la
revision de traslapes de ingenierias y disefio, que como ya mencionamos
anteriormente es una funcion generalmente de la gerencia. Después de esta
revision y con las modificaciones necesarias se determina y describe la WBS, la
cual es la base de definicion del alcance del proyecto.

Todas estas actividades son las que se controlan bajo el trabajo de la
verificacion del alcance. Y es importante resaltar que es un trabajo también de la
verificacién del alcance que el cliente le de validez a lo determinado como

alcance definido firmando el documento explicito de este.
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La relacion entre un alcance bien definido y los cambios durante la ejecucién del
proyecto es clara. Es objetivo de este parrafo resaltar la importancia que tiene la
definiciéon del alcance, como parte de la prevencion de los cambios, ademas de
ser fundamental para poder medir el impacto de estos, cuando no se pudo
preverlos. Ya que teniendo un alcance bien definido, se tiene gran parte de la
linea base igualmente definida, lo que nos permitira, medir el impacto de dichos

cambios.

El control de los cambios al alcance. Este control durante la etapa de
ejecucion se encarga de mantener, registrados y controlados los posibles
cambios que afecten al alcance del proyecto. Como tema central de esta
investigacion, el control de los cambios se tratara con mas detalle dentro del

capitulo de sistema de administracion de los cambios.

El control del alcance debe de ser integrado totalmente, con los controles de;

tiempo, costo, calidad y riesgo.

4.3 Control de tiempo.

El control del tiempo de ejecucién de un proyecto, tiene como objetivo mantener
la duracién de las actividades y del proyecto en total, dentro de lo planeado en el
programa base autorizado.

Para lograr este objetivo es necesario considerar las siguientes acciones.

Programa base. Es el plan maestro de ejecucion reflejado en la linea del
tiempo, como lo mencionamos en el capitulo de administracion de proyectos
dentro de la administracion del tiempo. Este programa se compone de la
informacion necesaria para conocer los inicios y terminaciones de las

actividades asi como de su duracion y relacion con las demas actividades.
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Revisiéon del avance real. Como vimos dentro del sistema de control, parte
fundamental de esta es la medicion del desempefio del proyecto. Para conseguir
esta medicidon es necesario marcar fechas de corte de revision de avance o
también conocidos como hitos o miliestones, en estas fechas establecidas de
acuerdo a las caracteristicas de cada proyecto, se capturara los datos
necesarios para la evaluacion del desempefio, en el caso del control del
programa del proyecto lo que se tiene que obtener es el avance real de las
actividades. Para obtener el alcance real de las actividades del proyecto se
pueden considerar varios métodos en donde se explotan aun mas dichas
actividades para considerar parte de los trabajos que se requieren para

terminarla.

Por ejemplo. La actividad de “plafon liso de tablaroca” tiene una duracion de 10
dias para ejecutar 100 metros cuadrados. A los cinco dias (fecha de corte para
revision de avance), se tiene toda el area intervenida pero Gnicamente con la
estructura de la tablaroca, faltando varias actividades subsecuentes por
terminar. Por obvias razones no se ha completado al 100% ni un solo metro de
la actividad descrita, situacion por la cual el encargado de supervisar el avance
tendra que considerar un valor par el trabajo ya realizado, pudiéndolo considerar
dando un porcentaje a cada actividad secundaria; el colganteo, la estructura, la
colocacién de la hoja, la aplicacion de la pasta, el resane.

Esta forma de evaluar el avance es particular de cada proyecto, actividad y
también de cada responsable de su evaluacion.

Lo importante de esta revision es reflejar lo mas exacto posible el avance real de
las actividades, siendo que de esta informacion se depende para evaluar el
desempefio del proyecto dentro de la duracion planeada.

La revision del avance real se base en lo planeado en el programa, con el apoyo
de la SBS, se captura el avance de cada una de las actividades, para luego
reflejarlo sobre el programa maestro y representarlo en documentos de
“Evaluacioén del programa al tiempo de corte x”, como se muestra en la tabla 2,

para ya con esta informacién proceder a un analisis de la situacion.
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ESTATUS DEL AVANCE DE OBRA CORTE AL 15 DE NOVIENBRE 2003 / FIN SEMANA 14
ACTIVIDAD COSTOD.  DURACION INICIO FIN AVANCE AVANCE  VARIACION
PLANEADO REAL
MG-GYM |GIMNASIO (CANCHAS) 5'980,141.69] 52 SEM 18/08/03 23/08/04 24% 22% 2%
MG-GYM-P1|  PRELIMINARES 141,891.99d 5 SEM 18/08/03 20/09/03 100% 100% 0%
MG-GYM-P2|  CIMENTACION 743,609.49d 13 SEM 08/09/03 29/11/03 85% 77% -8%
MG-GYM-P3|] ESTRUCTURA DE CONCRET 588,716.04 6 SEM 24/11/03 03/01/04 0% 0% 0%
MG-GYM-P4|  ESTRUCTURA METALICA 2'522,941.5d 23 SEM 29/12/03 05/06/04 0% 0% 0%
MG-GYM-P5|  ALBANILERIA 669,136.61] 7 SEM 10/05/04 03/07/04 0% 0% 0%
MG-GYM-P6|  TABLAROCA 455,763.200 7 SEM 14/06/04 07/08/04 0% 0% 0%
MG-GYM-P7| ACABADOS 858,082.80 6 SEM 12/07/04 21/08/04 0% 0% 0%
11231415167 (8 |9 |1011)12]13 14;15 16| 17|18 |19 |20 |21 |22| 23|24 |25 |26 |27 | 2829 |30 |31 |32]33 |34 |35 |36 |37 |38 39|40 |41 |42 |43 | 44|45 |46 |47 |48 |49|50 [51 |52
MG-GYM T
T
MG-GYM-P1] T
T
MG-GYM-P2
1
MG-GYM-P3 H
1
MG-GYM-P4 1
MG-GYM-P5|
MG-GYM-P6
T
MG-GYM-P7 I
T
L
AVANCE PLANEADO CORTE
RUTA CRITICA
AVANCE REAL

Tabla 2 Ejemplo de un reporte de avance vaciado en el programa base. (Caso 2 capitulo 7).

Comparacion y analisis. Los reportes de desempefio antes mencionados
sobre el control del programa del proyecto, presentan la informacion necesaria al
responsable del curso del proyecto ( generalmente el administrador de
proyectos) con la cual puede evaluar el desempefio de la construccion, es dentro
de la actividad de comparaciéon y analisis en donde se requiere del expertiz del
administrador y de lo claro que lleve el desarrollo de la obra, para poder
identificar las causas de los posibles retrasos o adelantos del la ejecucion con
respecto a lo planeado. Y con ello decidir y resolver por las acciones a tomar
para encausar el rumbo del proyecto. Hay que resaltar que después de
evaluados los origenes de los retrasos se puede concluir que se debe a algun
cambio de proyecto lo cual, representa el cambio del programa base, pero esta
situacion se desarrolla mas adelante dentro del capitulo de sistema de

administracion de los cambios.
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Implementar acciones. Las acciones anteriormente definidas como necesarias
para ajustar el desarrollo del proyecto segun lo planeado, son ahora aplicadas.
Es necesario, que después de tomada la resolucion de implementar acciones
correctivas, se les comunique a todos los involucrados, que es lo que se va
hacer y que le corresponde a cada quien, dejando un responsable de aplicar
dichas acciones y conocer como se evaluara el desempeiio de la
implementacion de cada una de ellas.

Registro. Reconocer y registrar las desviaciones detectadas en las primeras
revisiones del proyecto, es de gran ayuda para prevenir que se presenten de

nuevo en condiciones similares.

4.4 Control del costo.

El control de los costos es la aplicacion de procedimientos para limitar los costos
del proyecto a solo los autorizados, ademas hay que enfocar estos esfuerzos de
control a donde sean econdmicamente mas efectivos para lograr un maximo
control a un costo minimo. (AACE 1994).

Es necesario para cumplir con el control del costo llevar acabo las actividades a

continuacién descritas.

Presupuesto base. El presupuesto de control o presupuesto base refleja los
costos de cada actividad referida a la WBS y descrita con su costo en la CBS, lo
gue nos permite conocer la cantidad de dinero considerado a invertir en el
desarrollo de dichas actividades, como se puede observar en la tabla 4. El
detalle necesario para controlar el costo directo de los actividades a realizar,
también lo contiene el presupuesto base, componiéndose este de todos los
insumos que el presupuesto base refleja en la explosion de los mismos, y con si
costo por unidad.

Desglosando este presupuesto base se puede conocer;

El costo total o parcial de los materiales.

El costo total o parcial de la mano de obra.
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El costo por pagos a subcontratistas.
El costo por pagos parciales o totales del uso de equipo.
La cantidad de dinero destinada al indirecto.

Entre otros.

En la tabla 3 se observan las columnas basicas dentro de un presupuesto, sin

embargo el presupuesto base ofrece mas datos como mencionamos

anteriormente.

Tipo Clave S | Descripcion Unidad
PROYECTO MG - | PROYECTO MONTERREY |
AREA MG-AKC - ACCESO Y KIDS CITY

PARTIDA MG-AKC-P1 - PRELIMINARES

Concepto MG-AKC-P1-01 TRAZO Y MIYELACION TOPOGRAFICA DE TERRENG PARA ESTRUCTUR M2
Concepto MG-AKC-P1-02 TERRACERIAS % MOYIMIENTOS EM INTERIORES M3
Concepto MG-AKC-P1-03 EXCANACION COM MAGUIMNA EM CEPAS M3
Concepto MG-AKC-P1-04 CARGE Y AMCARREC DE MATERIAL PRODUCTD DE EXCANACION, FUEF M3
Concepto MG-AKC-P1-05 AFIMNE DE FOMDOS ¥ TALUDES 2
PARTIDA MG-AKC-P2 - CIMEHTACION

Concepto MG-AKC-P2-09 PLAMTILLA DE COMCRETO HECHO EM OBRA F'o=100 Kaicm2 COMNUNE 2
Concepta MG-AKC-P2-45 CONTRATABE SECCION DE 0.40 X 0,80 MTS. DE COMCRETO PREMEZCL ML
Concepta MG-AKC-P2-46 FAPATS TIPO 1 DE 210 X 210 X030 M A BASE DE COMCRETO F'C=20 PZA
Concepta MG-AKC-P2-45 DAD0 TIPO & BASE DE COMCRETO F'C= 200 KGICM2 DE 090 X 0.90 X PIA
Concepta MG-AKC-P2-26 IMPERME ABILIZACION EN ELEMENTOS DE COMCRETO 2
Concepto MG-AKC-P210 RELLEWD ¥ COMPACTACION (VIBROCOMPACTADD MANUALY COM M4 W3
PARTIDA MG-AKC-P3 - ESTRUCTURA DE CONCRETO

Concepto MG-AKC-P3-49 COLUMMA TIPC 1, & BASE DE CPHNCRETO F'C= 250 KGICM2, Fy= 4200 ML
Concepto MG-AKC-P3-53 WIGA TIPO 1 A BASE DE COMCRETO F'C= 250 KG/CM2 DE 0G0 X 030 ML
Concepto MG-AKC-P3-14 LOSA RETICULAR EN ESTRUCTURA, PERALTE = 25 Ch CIMBRA COMUN 2
Concepto MG-AKC-P3-33 ESCALERA DE COMCRETO F'c=200 Kgicm2 CON ARMADO Fly=4200 Kc W2
PARTIDA MG-AKC-P5 - ALBAIILERIA

Concepto MG-AKC-P5-22 MURD DE BLOCK DE COMCRETO LIGERODE15 X 20 X 40 CMEN 15 CM M2
Concepto MG-AKC-P5-23 APLANADOD FING EN MUROCS A PLOMO ¥ REGLA CON MORTERD CEMEl M2
Concepto MG-AKC-P5-24 CASTILLC DE COMCRETO SECCION= 15 X 15 CM, COMCRETO FiC=150 K ML
Concepto MG-AKC-PS-25 CADENA DE CERRAMENTC, IMCLUYE CIMBRA % DESCIMBRA SECCION= ML
Concepto MG-AKC-PS-28 FIRME DE COMCRETO DE 8 CM. DE ESPESOR, ARMADA CON MALLA ELIL M2
Concepto MG-AKC-P5-29 FUMIGACION &MTI-TERMITA 2
Concepto MG-AKC-P5-30 PREPARACION % REPARACION DE HUECOS DE INSTALACIONES LCTE
PARTIDA MG-AKC-P6 - TABLAROCA

Concepto MG-AKC-PE-BD SUMIMISTRO ¥ COLOCACION DE TABLARCCA EM PLAFON DE 9mm & L W2
Concepto MG-AKC-PE-29 SUMIMISTRO Y COLOCACION DE MURC LAMBRIMN DE TABLARCCA, M2

Cantidad

480.00
197.00
163.20
179.00
13240

£4.90
&1.00
4.00
G.00
15440
192.00

32.00
134.00
71540

70.00

495.00
673.00
17570
201.30
480.00
480.00

1.00

215.00
17.00

Tabla 3 Ejemplo de Presupuesto base(Caso 2 Capitulo 7).

Precio U,

323
65,87
4991

104.81
o134

10219
2,057 .04
4,225.74
1,361 16

7118
£0.14

244916
2,031 &S

92723
1,287 .07

196.80
129.83
207.33
2271
155.45
2509
43370030

131.86
118.25

Total
22'164,827.96
227°454.827.96

2'284,280.77
48,230.51
1,550 .40
1297639
81453
18,760.99
E,797 .42
225,038.56
867593
166 620.24
16,902 96
166 96
13,125.59
11 546 &8
1'094,449.46
B8 77312
27224110
663,340 .34
90,034 90
398.486.73
97 416.00
8737559
36,427 88
45797 76
76,056 .00
12,043.20
43,370.30
30,755.73
28,745 48
20025

Revision del gasto incurrido a la fecha. La suma de todos gastos necesarios

para la ejecucion de las actividades del proyecto, se tiene que captura y compilar

para su analisis comparativo con lo presupuestado a gastar. Cada actividad

requiere de ciertos recursos los cuales son causo de gasto, este gasto esta

definido en el presupuesto y lo que hay que medir aqui es si realmente se esta

pagando por cada insumo lo planeado. Como se describe anteriormente dentro
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de lo que un presupuesto base expone como informacién, en la etapa de
revision de los gastos se debe checar cuanto es lo que se esta pagando por
cada insumo o recurso.

El nivel de detalle para controlar la compra de insumos, tendréa que ser evaluada,
como lo mencionamos dentro del sistema de control, ya que suele ser

incosteable la revision de todos y cada uno de los insumos.

Anadlisis y comparacién. Ya con la informacion de los gastos incurridos, se
revisan las partidas que puedan estar presentando un gasto no planeado y se
identifican sus causas, también en esta revision se identifica si se esta
consumiendo algun insumo que no se tenia contemplado para la ejecucién de
dicha actividad, lo que repercute directamente al responsable de generar el
presupuesto de control. En esta parte del control de costos el administrador de
proyectos puede identificar cambios que por alguna razén se hayan realizado sin
aprobacién por considerarlos minimos, pero al identificarlos se aprecia que si
son de relevancia, consideramos entonces como el proceso de control de costos
una herramienta para identificar cambios, esto se citara de nuevo dentro del
capitulo de sistema de administracion de los cambios.

Hay que hacer hincapié en que el control de costos a este detalle generalmente
lo maneja el ejecutor y le brinda las bases para modificar sus procesos. En otro
nivel la gerencia controla los gastos de acuerdo a partidas grandes, por

subcontratista por ejemplo.

Implementar acciones. La toma de acciones para implementar en la ejecucién
y procuracion del proyecto, tienen que ser la resolucion de un andlisis, los gastos
incurridos contra los gastos planeados, al detalle que se este manejando el
control. Y estas acciones deben de ser implementadas de inmediato ya que se
estdn generando gastos no considerados los cuales afectaran la terminacion
econémica adecuada del proyecto. Al igual que las acciones implementadas
para corregir la duracién de las actividades, las acciones correctivas que se

implemente para corregir los gastos no planeados, tienen que ser acciones
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especificas y claras para los involucrados, teniendo algun integrante del equipo
la responsabilidad directa de implementarla y medir su desempefio. Ademas asi
como el programa, el presupuesto base no debe de sufrir ninguna alteracién sin
gue se tenga un respaldo justificado de la causa y avalada completamente por el

duefio o la gerencia si este fuera el caso.

Registro. Como auxiliar en la prevenciéon de nuevas desviaciones dentro del
proyecto y para proyectos futuros, es importante considerar el registro de estas
de manera inmediata para no perder la sensibilidad de lo que realmente provoco
dicha alteracion, ya que si dejamos pasar tiempo para registrarla ademas de ser

un trabajo mas complicado, no se le da el valor que realmente tuvo.

4.5 Valor Ganado.

EL valor ganado es una técnica que se utiliza para medir el desempefio del
proyecto en el tiempo y en el costo.

Esta técnica, es empleada par el control a los niveles de ejecucion.
Generalmente aplicada por la empresa constructora, esta técnica nos permite
observar si las actividades del proyecto se estan realizando con el gasto
destinado a ellas y en el tiempo marcado. Se menciona que el valor ganado es
una técnica propia de los ejecutores, debido a que generalmente a nivel de
gerencia, Unicamente se necesita controlar a nivel de trabajos terminados al
constructor.

Para llevar acabo la técnica del valor ganado se recurre a tres pardmetro
béasicos;

El BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled). Que es el costo presupuestado
del trabajo planeado. (Planeado)

ElI ACWP ( Actual Cost of Work Performed). Que se interpreta como el gasto real
a la fecha del trabajo terminado. (Actual)

El BCWP (Budgeted Cost of Work Performed). Es el costo presupuestado del

trabajo completado. (Valor Ganado).
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Con la comparativa de estos tres pardmetros podemos identificar el rumbo que
lleva el proyecto y pronosticar la forma en que va a terminar si sigue con el
comportamiento hasta entonces marcado.

Para identificar las variaciones en costo y en tiempo se pueden determinar los

siguientes indices y varianzas. Como se muestra en la figura 11.

CV (Varianza del costo).= Valor ganado — Actual.
SV (Varianza del programa).= Valor ganado — Planeado.
CPI (indice de desempefio del costo).= Valor ganado / Actual

SPI (indice de desempefio del programa).= Valor ganado / Planeado

CDETC‘

TIEMPO

Fig. 13 Calculo de las varianzas del desempeno del tiempo y el costo. (Oberlender 2000).

Para realizar los pronésticos del proyecto, hay que partir de que se considera
gue el comportamiento del proyecto continuara de la misma manera que lo
registrado a la fecha.

BAC (Budget at Completion). Es el presupuesto de terminacion inicial aprobado.
ETC. (Estimate to Complite). Es el pronostico estimado necesario para
completar el trabajo. = (BAC- BCWP) / CPI.

73



SISTEMA DE CONTROL DE PROYECTOS CAPITULO 4

EAC.= (Estimate at completion) Es el prondéstico del el costo final del proyecto.
(ACWP+ ETC).

Obteniendo los pardmetros descritos se, puede llevar el control de los proyectos
a un nivel de ejecucion, dado que de acuerdo a la técnica del valor ganado, se
puede observar si las actividades realizadas estan costando lo programado de
acuerdo a su valor.

4.6 Control de la calidad.

El control de la calidad puede considerarse como toda una ideologia por parte
de la empresa que realiza los proyectos. Y es que la calidad no debe disminuirse
ni manipularse, solo asegurarse.

Para poder llevar el control de la calidad de los proyectos es necesario cumplir

con los siguientes puntos.

Definicion de estandares. Tener establecidos los estandares de calidad
aceptables para la entrega de los diferentes conceptos que componen en el
proyecto. Los cuales son dictados por tres partes principales, el duefo; que tiene
un criterio de calidad minimo con el que espera que se le entregue el proyecto.
Los estandares de calidad béasicos dictados por reglamentos de construccién,
normas, entre otros. Y la calidad misma que ofrece el constructor y es con la que
ampara su trabajo. Se debe considerar y promover al ejecutor como el
participante mas ocupado del aseguramiento de la calidad del proyecto puesto
gue es el aseguramiento de la calidad de su propio trabajo. Una de las partes
mas importantes del control de la calidad es la definicion de los estandares y se
tiene que promover la descripcion de cada una de las actividades para mayor

entendimiento ente las partes.

Es aqui donde se identifica un area amplia de oportunidad, ya que en nuestro

pais no se cuenta con manuales que expongan y describan los procedimientos y
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terminaciones de cada actividad entregable, de tal forma que estandaricen la

calidad con la que debe de contar un proyecto determinado.

De la misma manera no se cuenta con una cultura por parte de los encargados
de definir los alcances de los proyectos, de describir a un detalle suficiente el
termino esperado de calidad, sobre todo en el &rea de acabados, que es donde
se puede discernir con mayor frecuencia debido a lo subjetivo del tema, no
siendo asi en los temas de funcion mas que de forma como las estructuras, las

cuales deben de ser estrictamente revisadas y apagadas a normas oficiales.

Revision periodica de los procesos y actividades. La revisién que realiza el
residente de obra sobre los trabajos que realiza en subcontratista, o la que
realiza la gerencia sobre los trabajos de la constructora, son el sistema de
medicién de la calidad ya que se supervisa y aprueba para su pago solo
aquellos trabajos que cumplan con los estdndares de calidad requeridos. Es por
eso que la revisién de la calidad se vuelve constante mientras que se estan
aprobando las diferentes partidas. Estas revisiones en su momento realizadas
por el usuario final y/o el personal de mantenimiento del inmueble entregado o
por entregar. A diferencia del costo y el tiempo la calidad es algo que no se
puede pasar siendo de una calidad baja y que después se tomen acciones
correctivas para encausar el rumbo, en esta area, la recomendacién es no
proseguir 0 aceptar trabajos que no cumplan con la calidad establecida. El hacer
lo contrario, trae consigo una serie de problemas graves, que afectan a todos los

involucrados de manera econdmica y moral.

Anadlisis y revisién. Si por alguna razén se registran trabajos que no han
cumplido con la calidad, habra que evaluar dentro de la cadena de mando para
la realizacién de dichas actividades, quien esta siendo responsable de dichas
bajas en la calidad. El oficial es responsable de la calidad que realicen sus
ayudantes, el mayordomo es responsable de los trabajos de los oficiales bajo su

mando, el residente es responsable de la calidad de los trabajos que dirigid y
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revisd el mayordomo, y asi en toda la cadena de mando. Es por eso que si la
calidad de los trabajos esta fallando, basta con revisar hasta que punto de
revision ha llegado el trabajo para identificar al responsable y de ahi tomar las
medidas necesarias para poder cumplir con los requerimientos de calidad

especificados.

Registro. Debido a la importancia que tiene el establecer criterios de calidad, y a
la poca disposicion que existe para ello, es importante resaltar que el registro de
actividades que mejoraron y aseguraron la calidad de determinados procesos

ayuda en mucho para evitar problemas de calidad en futuros proyectos.

4.7 Monitoreo y Control de los riesgos.

El riesgo es un factor intangible que se tiene que considerar en cualquier
proyecto, como se describié anteriormente. Estos riesgos se tienen que prever,
desde las etapas tempranas del proyecto posibles problemas para llevar acabo
acciones a tiempo. Siendo asi la planeacion y definicion del sistema de
administracion de los cambios se puede considerar como parte del al
administracion de los riesgos ya que es un riesgo la posibilidad de que

aparezcan cambios durante la ejecucion de un proyecto.

Otra consideracion que se debe de tener dentro de la planeacion del proyecto
es destinar tiempo y recursos a los riesgos, una actividad dentro de la WBS nos
recordara y mantendra un espacio dentro del alcance para situaciones
imprevistas, un costo de esta actividad dentro del presupuesto serd de gran
ayuda para contener posibles problemas, y la ubicacion de dicha actividad
afectando el desarrollo de la duracién del proyecto, ofrece un tiempo destinado a
esos imprevistos. Asi como se prevé en las areas propias del proyecto también
se tiene que prever en las areas administrativas. Siendo asi se tiene que

concientizar al equipo para una reaccion pronta a situaciones imprevistas, asi
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como tener definido el proceso de accién para estas situaciones y de las

comunicaciones necesarias en forma para contenerlas.

Teniendo la planeacion adecuada para los riesgos, no hay mas que implementar
lo planeado al momento de que sucedan dichos imprevistos y aprovechar al
méaximo las &reas de oportunidad que también se presenten. Y por ultimo
registrar estas situaciones para considerarlas en futuros proyectos o en el mismo

proyecto durante etapas mas avanzadas.
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CAPITULO 5 CAMBIOS DE PROYECTO DURANTE LA EJECUCION.

Nadie puede garantizar que un proyecto de construccion se desarrollara en su
totalidad sin sufrir ninguna alteracion con respecto a lo planeado.

Hay dos cosas que se tienen casi seguras en el desarrollo de proyectos, una es,
gue se presentaran cambios durante el desarrollo de la construccion y la otra es
gue el duefio y el constructor raramente estan completamente de acuerdo con el

efecto que estos cambios tienen en programa y costo.

5.1 Definicion.
Dentro de esta investigacion se estudia las alteraciones de lo establecido y/o
contratado originalmente (Guia de proyecto), que sufre un proyecto durante su

proceso de ejecucion, ya sean intencionadas o no intencionadas.

Para efectos de esta investigacion se consideran como:

Variaciones. Al igual que el cambio, estas alteraciones ocurren al realizar lo
planeado, con la diferencia de que estos no son imputables al duefio o al
proyecto en si, de acuerdo con su forma de contratacion tendran que ser
absorbidos por algun otro participante (en esta investigacion se estudia a mayor
detalle el caso del constructor).

Cambio. Es aquella alteracion que produce un efecto sobre la linea base, ya
sobre el proceso de ejecucién, que repercute y modifica de forma autorizada el

alcance, programa, costo y/o calidad planeados.
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5.2 Clasificacion de las alteraciones.

El origen.

Los cuatro participantes generales son causantes de la mayoria de alteraciones
gue sufre un proyecto durante su proceso de ejecucion. Y las no atribuibles a
ellos dependen del esquema de contratacion y el tipo de contrato que se tenga
con el duefio, para considerarlas como cambio o variacion de proyecto. Como se

muestra en la tabla 5.

Variaciones. Dentro de las alteraciones que puede sufrir un proyecto, las
variaciones son fallas de algun participante sin considerar al duefio, por lo tanto
no se aprueba la modificacién de la linea base (depende en mucho el tipo de
contratacién acordada que se tenga para poder o no alterarla).

Las variaciones entonces tienen su origen generalmente en las fallas de la
gerencia, el constructor, o casos imprevistos. Entonces las variaciones deben de
ser detectadas y controladas por el sistema de control propio de cada

participante.

Cambios. Se ha visto que para definir el alcance del proyecto se consideran, las
otras areas del proyecto como son el tiempo, el costo, la calidad y el riesgo. El
balance de estas areas, permite desarrollar un plan de trabajo, que
complementado con las especificaciones de acciones sobre las demés éareas
como son los recursos humanos, la comunicacion, el abastecimiento y la
integracion se conforma la linea base o Guia del Proyecto en funcion a
completar de manera satisfactoria el Alcance definido.

Partiendo de esta integracion se considera al alcance como la columna vertebral
de la Guia de proyecto, como parte descriptiva de lo que debe de contener el
mismo.

Es de ahi entonces de donde se deriva la importancia y la relacion que tiene la
definicion del alcance con los cambios del proyecto, como se mencion6

anteriormente.
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La definicibn del alcance tiene una gran importancia en la generacion de
cambios ya que todos los cambios del proyecto exceptuando los no atribuibles a
los participantes (cambios que debe prever el sistema de administracion de los
riesgos), se derivan de alguna deficiencia de la definicion del alcance, o siendo
un poco mas extensos en esta definicion, de la Guia del proyecto.

El origen principal entonces, de los cambios es las fallas en la definicion del
alcance, por lo tanto se le atribuye principalmente al duefio y la empresa de

ingenieria y disefio.

Los cambios también pueden ser clasificados en formales, constructivos y
cardinales.

Un cambio formal es el introducido por el duefio bajo el mecanismo descrito por
la clausula de contrato referida a cambios.

Un cambio constructivo resulta de una accion del duefio, que tiene efecto sobre
la direccion del proyecto pero no como se habia planteado.

El cambio cardinal es un cambio fuera del alcance del contrato actual y debe de

ser ejecutado solo después de la completa reorganizacion del contrato.

A diferencia de las variaciones, los cambios son administrados por el duefio o la
extension de este bajo el sistema de administracion de cambios, y no

Uunicamente bajo el sistema de control propio de cada participante.

Las repercusiones a los participantes.

Las alteraciones de los proyectos, ya sean variaciones o cambios a su linea
base o guia, repercuten directamente sobre el proyecto como tal, y aunque
dependiendo de los casos pueda ser que perjudique mas a un participante que a
otro, el dafo real lo lleva el bienestar del proyecto, es por eso que se considera
gue entre menos alteraciones tenga un proyecto en relaciéon a su linea base,
mas beneficioso y exitoso sera este.

Las alteraciones tienen diferente efecto sobre los participantes del proyecto

segun el tipo de contratacion.
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Variaciones. Las variaciones del proyecto, ya identificadas como tales, son una
consecuencia de alguna falla de los participantes sin considerar al duefio como
uno de ellos, y como tal tendréd que ser absorbida por dicho participante.

Entonces los impactos de las variaciones repercuten en el participante que las
origina, pero en los casos extraordinarios donde son por agentes externos el
participante debe de estar amparado por algun seguro, el solo o con la

participacion conjunta del duefio.

Cambio. El cambio ya clasificado como tal afecta al duefio, entiéndase que se
repercute, si se considera que al modificar el presupuesto, el programa o el
alcance, se tiene un perjuicio en la constructabilidad ya estudiada.

Por ejemplo, si el proyecto se habia planeado para tener 50 cajones de
estacionamiento y el duefio por asesoria de mercadotecnia decide que
convendria que se tuvieran 60 cajones, sacrificando otras areas, obviamente se
esta considerando que el cambio a un mayor numero de cajones beneficia al
proyecto y al duefio como consecuencia, pero si consideramos el costo y la
repercusion en el tiempo que este cambio provocd, podemos analizar que es
mas caro y se atrasa el programa de forma considerable, que si esto se hubiera
previsto y definido en las etapas tempranas del proyecto.

Observamos entonces que los cambios, que se autorizan 0 se realizan en
funcién del beneficio del proyecto, se realicen dentro de una adecuada
administracion de los cambios para poder dar un valor real al cambio solicitado y
para evitar perder el rumbo del sistema de control. Y también aprovechar mayor
las areas de oportunidad al estudiar el momento de implementacion.

De igual manera los cambios no atribuibles a los participantes, afectan

directamente el proyecto pero también muy comunmente el bolsillo del duefio.
A continuacion se muestra en la tabla 4, la clasificacion de las alteraciones

posibles durante el proceso de ejecucion de los proyectos, ademas de algunas

caracteristicas propias de cada una de estas alteraciones.
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| ORIGEN I CLASIFICACION I DESCRIPCION I EJEMPLO I NATURALEZA | INTENCION
1.0 |Fallas del Duefio El duefio es la primera instancia para variar
el alcance del proyecto.
11 Aumento de Volumen El duefio considera que un concepto ya El duefio expone que quiere la barda Cambio Si
establecido tiene que ser de mayor cantidad  |mas alta por seguridad.
1.2 Disminucion de Volumen |EI duefio considera que un concepto ya El duefio no quiere la verdad pues se Cambio Si
establecido tiene que ser de menor cantidad ~ |da cuanta que impide visibilidad.
13 Adicion de Conceptos Se determina una nueva necesidad de algun  |Se prefiere una alberca y no un Cambio Si
concepto no previsto por el duefio. asador en area del jardin.
2.0 [Falla de Disefio o Ing. Las modificaciones de Disefio implican
impactos fuertes y se debe generalmente a
condiciones que no se alcanzan a observar
hasta comenzada la ejecucion.
21 De forma o Funcion. Por no cumplir con las expectativas propias El area de control de acceso no Cambio Si
comunes o del duefio se modifica el proyecto  Jcumple su funcion y entorpece las
formal o funcionalmente. circulaciones. Se tiene que ampliar
3.0 |Fallas de Gerencia En el coordinar la ejecucion se expresan
procedimientos los cuales podrian tener
fallas que tendra que absorber la
supervisora.
31 Ingenieria de Valor La cuantificacion no es real por lo que Por descomocimeinto de Variacion No
aumentan o disminuyen volumenes, o faltan  |procedimiento no se comtempla la
conceptos por conciderar. necesidad de reforzar un anclaje
comun en todas la uniones.
32 Direccion La mala directriz provoca retrabajos. Por error se indican equivocadamente Variacion No
el cambio de nivel necesario para la
colocacion de duela.
4.0 |Fallas del constructor El constructor como ultimo eslabon es la
parte que puede alterar de manera mas
comun lo planeado, pero aqui mucho
dependera de su forma de contratacion lo
que podra o no alterar a la guia general.
4.1 Abastecimiento El' mal manejo de la procuracion produce El proveedor no consigue el material Variacion No
retrasos que repercuten en actividades que se compromentio a entregra
indirectas. tiempo atras.
42 Ejecucion Los errores de ejecucion o procedimientos que |EI mayordomo equivoca las medidas Variacion No
no garantizan la calidad provoca retrabajos. expresadas en el plano para el
levantamiento de muros.
5.0 [NO atribuibles Existen situaciones imprevistas que estan
fuera del control de los participantes.
5.1 Inclemencias del tiempo | Tornados, Terremotos, Inundaciones, Tormentas constantes afectan el Variacion / casos| No
Tormentas, ente otros. proceso de la cimentacion. extremos Cambio
5.2 Huelgas o embargos Situaciones que afectan al desempefio de la  |El sindicato de la entidad cierra el Variacion No
mano de obra. acceso a las instalaciones por
contratar personal no registrado en su
asociacion.
5.3 Aumento de Salario Min. |La condicines de inflacion en el pais se tratan  |Como medida par porteger unpoco el Cambio No
de mitigar con el aumento de salario minimo. ~ |poder adquisitivo se aumenta el
salario minimo al inicio de afio.
5.4 Aumento de Precio Mat. |La situacion de oferta y demanda de Por compra eccesiva de paises Cambio No
determinados insumos, es muy poco predecible]orientales, se carece de reservas de
para el constreutor. acero lo cual porvoca aumentos de
hasta el 100%.

Tabla 4 Clasificacion de las alteraciones que sufre un proyecto durante el proceso de ejecucion.
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5.3 Caracteristicas de los cambios.

Intencion de las alteraciones.

Variaciones. Estas alteraciones son Unicamente no intencionadas ya que son

situaciones que alteran al proyecto de manera imprevista. Por lo tanto no se

puede planear su implementacion, pero si se pueden prever y preparar para

tomar las acciones necesarias en su aparicion.

Cambios. Estos pueden ser intencionados o no intencionados. Queda entendido

gue por la naturaleza del cambio, este puede ser intencionado para tratar de

conseguir una mejora al proyecto, o puede ser no intencionado e imprevisto, los

cuales modifican la linea base del proyecto sin ningan remedio.
Cambios Opcionales. Algunos cambios son opcionales, puesto se
originan de alguna idea que se supone traer4 ahorros o mejoras al
proyecto. Dichos cambios dependen en mucho de la evaluacion que se
haga de ellos en el costo-beneficio. Algunas empresas de la Union
Americana condicionan estos cambios, a aplicarlos Unicamente si las
ventajas que se obtengan al llevarlos acabo, fueran diez veces mayor al
costo directo de la implementacion. Esto debido, a que el costo indirecto

de esta accion suele ser muy grande.

Caracteristicas a considerar de los cambios.

= Desmotivador de personal.

= Cualquier cambio es muy probable que afecte a otras actividades, dado que
la mayoria esta ligada unas con otras en paralelo.

= El cambio gasta insumo de direccion (se requiere de alguien que lo controle).

= Los cambios afectan tanto los planes del constructor que trabaja bajo un
esquema de precio alzado como contrato bajo precio unitario.

= En el contrato bajo un precio unitario los impactos de los cambios en costo y
tiempo pasan a ser absorbidos en su mayoria por el duefio.

= En el contrato a precio alzado el constructor o contratado usualmente tiene el

compromiso de identificar y amortiguar el impacto en tiempo y costo de los
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cambios. En contrato al precio alzado establece de derecho al duefio a hacer
cambios y debe proveer un mecanismo para su administracion y resolucion.

= El manejo de los cambios debe contar con su amparo legal en la descripcion
de este dentro de algunas clausulas del contrato.

= Un retraso puede ser compensable cuando el duefio falla en cumplir con una
obligacion implicita en el contrato. Si es asi el duefio permitird la extension

del programa y pagara al contratista por los costos adicionales. (Fisk 1997).

Los problemas mas comunes relacionados con las cldusulas de cambio se
originan en la definicion y negociacion de costos, disputas de resolucion, y el
tiempo requerido para aprobar los cambios. La falta de unos procedimientos bien

definidos comunmente son la causa de problemas. (Cll, 1986).
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CAPITULO 7 VALIDACION SOBRE PROYECTOS REALES.

Para la validacion de los puntos mencionados en los capitulos anteriores y con
la finalidad de reflejar el operar comun sobre la administracion de los cambios de
proyectos en casos reales, se realiza un analisis de dos proyectos de edificacion
comercial, de un tamafio considerable donde se ven reflejadas caracteristicas
favorables a aplicar, asi como areas grandes de oportunidad para aplicar el

sistema de administracion que se trata en esta investigacion.

7.1 Proyecto Uno.

Gimnasio de alto rendimiento en Guadalajara.

Se expone un caso de proyecto real, donde se describen los procedimientos
basicos utilizados, con el fin de entender el funcionamiento comun en el medio
para afrontar los cambios del proyecto. En este proyecto se presentan las
situaciones comunes que se pueden presentar si no se sigue un sistema de
administracion de cambios adecuado, ademas solo se puntualizan las
consecuencias que se presentaron para asi validar el area de oportunidad que la

falta de una administracion de los cambios representa.

7.1.1 Descripcion del proyecto.

Instalaciones deportivas que se comprenden de diferentes areas operativas,
administrativas y de servicio. El inmueble tiene un desarrollo de un éarea
aproximada de 5,900 m2 distribuidas en tres niveles, dentro de un edificio
existente destinado originalmente a albergar un estacionamiento, con el mismo
namero de niveles. Esta condicionante marco bastante el desarrollo del proyecto
ya que no se contaba con la informacidén correcta y necesaria para conocer el
estado del edificio existente y la identificacion oportuna de sus elementos

reutilizables.
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Para su mejor manejo, el edificio fue dividido en areas y grandes partidas

definiendo treinta y un secciones.

MG GIMNASIO GUADALAJARA
| CTO. FRIO
1l ESTACIONAMIENTO
1l COMERCIO VESTIBULO Y VENTAS
1V MOTOR LOBBY
\ ELEVADOR Y ESCALERAS
Vi CARDIOVASCULAR ISOTONICO
Vil AEROBICS
VIII SPINNING
1X PILATES
X FACHADA Y EXTERIORES
XI SERVICIO
XIl MUJERES GENERALES
Xl MUJERES EJECUTIVOS
X1V HOMBRES GENERALES
XV HOMBRES EJECUTIVOS
XVI ADMINISTRACION
XVl CONTROL PASILLO Y VESTIBULO
XV DOMO
X1X ALBERCA
XX BRONCEADO
XX KIDS
XXl CASA MAQUINAS
XX CANCHAS
XXIV PASILLO A CANCHAS
XXV BANNOS Y GUARDERIA
XXVI MIRADOR
XXVII AZOTEAS
XXV TRINCHERA 1
XXIX TRINCHERA 2
XXX ACARREOS
XXXI LIMPIEZA
XXXII TRAZO

Tabla 6 Desglose de areas del proyecto Uno.

El esquema de contratacion para el proyecto del Gimnasio, fue el de tipo de

“Gerencia de Proyectos tipo agencia” donde los participantes son el duefio, que

contrata por un lado a la empresa de disefio, y por otro lado a la gerencia o

empresa supervisora que se encargara de la ejecuciéon completa del proyecto.

La gerencia como independiente de la empresa de disefio e ingenieria considera

cualquier cambio o error de esta como fuera de sus responsabilidades y como

tal atribuibles al dueno. El duefio controla estos cambios con la disefladora de

manera particular, para no afectar en gran medida el proyecto. La gerencia que

actla como agencia no se responsabiliza de mantener el costo, y el programa
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planeado y solo se limita al registro y la administracién de ciertos limites
marcados como tope de tiempo y costo.

No se cont6 con el disefio y las ingenierias completamente definidas antes de
iniciar la ejecucion del proyecto debido a la premura de iniciar los trabajos de
ejecucion, como resultado a esto, no se cuenta con un catalogo de conceptos
definido y por ende un presupuesto confiable. Con estas condiciones se opto por
utilizar una contratacion con el constructor general y a su vez a los

subcontratistas con la forma de pago bajo un esquema de precios unitarios.

/ LA \

‘ DISENO/ R _____,__{ GEREMCIA DE
INGENIERIA PROYECTOS
¥
CONSTRUCTOR ‘
GENERAL
| | L
| TRABAJUADOR | | TRABAJADOR | | SUBCOTRATISTA | | suBcoNTRATISTA |

| THABMLLDDR | |TRAB:MAD{JH || TRABAJADOR ! | TRABAJADOR |

Fig. 16 Esquema de contratacion del proyecto Uno..

7.1.2 Descripcion del sistema de control usado.

El sistema de control de costos utilizado se podria definir como un simple
balance general, desarrollado quincenalmente. (NoOtese que, esto no es un
sistema de control realmente eficiente, sobretodo en la conciliacion con la
supervisora). El carecer de una linea base sobre la cual comparar, el trabajo de
control se concentra Unicamente en revisar si se ha terminado los trabajos por

cobrar.
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7.1.3 Descripcion del manejo de los cambios ocurridos.

Al no contar con la linea base definida, se realizaron, cambios de proyecto
unicamente de adicion de nuevos conceptos, dado que esto fue identificable por
ser necesarios bajo el cambio del alcance del proyecto. sin embargo las
notificaciones de cambio no se presentaron durante el proyecto sino a la
terminacion de este lo que genero trabajos excesivos e inexactos que a su vez
fueron desacuerdos entre la gerencia y el constructor, ademas de desconfianza

por lo verdaderamente justo, entre gerencia y cliente.

7.1.4 Escenario del proyecto Uno respecto a el control del mismo.

Durante el desarrollo del proyecto, se aplicaron o dejaron de aplicar medidas
gue repercuten en el control del mismo. Con la descripcion del escenario del
proyecto, se intenta reflejar la importancia que tienen estas diferentes acciones
para conducir el proyecto hacia el éxito del mismo. Para la evaluacién del
desempefio de la administracién del proyecto se utiliza la tabla 7, que se

muestra a continuacion.
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[ PLANEADD | RERLDEFINTIVO | [CONPRRACION | %
1[G JGINNASIOGUADALAJARA D WG GUNASIOGUADALAJARR S15.061.967.31 Mm% 0
|
T [0/ §% 08168 | [cr0.RR0 $3508165
I [ESTACIONAMIENTO $2300L00 I ESTACIONAMIENTO S04
11~ JCOMERCIOVESTIBULOY VENTAS $265,580.00 Il JCONERCIOVESTIBULOY VENTAS $303,367.9
N |VOTOR LOBBY $300,500.00 N NOTOR LOBBY $433,354.04
U [ELEVADORYESCALERAS $45,000.00 U [ELEVADORYESCALERAS §T24,100.98
Wl [CARDIOVASCULARISOTONICO $440,200.00 W [CARDIOVASCULARISOTONICO $T0.05.47
VI [AEROBICS $258. 35074 VI~ [AEROBICS $346,880.79
= | I SIS $112,600.23 VIl [SPINNING $124000.03
= | TR IS S1065.80 W [PILATES $162,865.60
Y [FACHADAYEXTERIORES $111551.10 X [FACHADAYEXTERIORES 1,626,015
NN ED $338 54614 Y [SERVICIO $438,380.4
NI [WUJERESGENERALES $565,540.80 YII |VUIERESGENERALES §TLI0T
Yl [UJERESEECUTIVOS $450,310.05 Yl JMUIERESEJECUTIVOS $12L31007
Y1V [HONBRESGENERALES $425,560.30 IV HOMBRESGENERALES 857558830
Y |HONBRESEJECUTIVOS L5570 Y [HONBRESEIECUTIVOS $525,660.74
Y1~ JAOHINISTRACION $130,05651 YV |ADHINISTRACION §204. 95051
YV |CONTROLPASILLO Y VESTIBULO SH0750.28 Yl JCONTROLPASILLOY VESTRULO $515.5.01
Wil Joowo $435.09546 Wi [DoKo $534.895.46
yix[aserca $28,730.00 XX [ALBERCA $628.73.0
Y |BRONCEADO $111,655.00 Y [BRONCEADO $140,356.6)
Y JKins $318,760.15 Y ks $300,597.06
YA |CASANAQUINAS $108,223.3% YU |CASANAQUINAS $108,223.36
Yl JcAncHAs SSELAILY XA [CANCHAS $ELAILY
YAV [PASILLO A CANCHAS $160,570.43 XAV [PASILLO A CANCHAS $168,23.43
YAV [BANNOSY GUARDERIA $120,85051 XXV [BANNOS Y GUARDERIA $196,04851
Y |VIRADOR §TLE%.80 YA |VIRADOR §TLE%.80
Y azotess 3490097 0 YN JAZOTERS §709,992.46
YoVl JTRINCHERA | S25047440 YAl JTRINCHERAL 86,7440
Xt JTRiNcHERA 2 §1L.40020 Yx [TRINCHERA 2 $2013.44
XXX [ACARREQS $568,48785 XX [ACARREQS §750,48L.86
[T EED $567,340.00 T EED $832,70.00
Yl frrazo $110,500.00 YN JTRAZO $200.587.50
YW |VARIOS $0.00 YOI JVARIOS $LIB 15102
TIENPODEEJECUCIONPARAENTREGA TIENPODEEJECUCIONPARAENTREGA
INICIO DE OBRA 10FEB0IS, INICIODE 0BRA 10FEB20NS,
o FINDE OBRA(IVAURACION) 10ENE2004 FINDE OBRA(AURACION) 250082004
= DURACION LASENANAS DURACION BISENANAS 19SENANAS 43
CALIDADDEEJECUCIONPLANEADA CALIDADDEEJECUCIONREAL o
ESTANDARES DE CLIDAD DE ACUERDO AL HERCADO ESTANDARES DE CLIDAD DE ACUERDO AL HERCADO
DEACUERDO ANORMAOFICIALES SECUMPLIOCONREVISIONDELABORATORIOS
PRICIPALES CANBIOS DETECTADOS. [NPACTODELOS CAMBIOS
LOS CAWBIOS SE FUERONACUMULANDO" ALO SE DESCONOCE EL INPACTO REAL DE LOS CANBIOS. X

CAMBI0S

CONTRATADODEPRIMERAINSTANCIA,QUEYA
DEENTRADONOESTABABIEN DEFINIDO.

Tabla 7 Evaluacion final de areas basicas de control del proyecto Uno.
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7.1.5 Puntos a considerar en la evaluacion del manejo de los cambios, del

proyecto Uno.

1) Cantidad de trabajo terminado en disefo y en ingenieria antes de inicial
el proceso de ejecucion. E/ disefio y la ingenieria del proyecto tenia

unicamente el 50 % terminado del proyecto.

2) Definicion de la linea base al iniciar el proceso de ejecucion. Se puede

considerar que se carecio de una linea base bien definida.

3) Tipo de contratacion entre gerencia — constructor. Contrato a precio

unitario sin definicion precisa del alcance.

4) Sistema de monitoreo. E/ sistema de monitoreo se redujo a la revision del
trabajo realizado a los precios conciliados, cada vez que se presente la

estimacion para pago.

5) Sistema de control empleado. A/ no contar con una linea base bien definida
el sistema de control solo se reduce a medir el avance en base a parametros

supuestos por experiencias pasadas.

6) Administraciéon de los cambios. Sin contar con la linea base definida y por
ende de un verdadero sistema de control, no se pudo administrar los cambios y

solo se puede afiadirlos al desarrollo del proyecto.

7) Diferencia del costo supuesto al inicio y el autorizado al finalizar el

proyecto. Como se observa en la tabla del comparativo final, el proyecto tuvo un

incremento autorizado por desarrollo del mismo del 40% mas de presupuesto

original.
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8) Diferencia de la fecha de inicial de terminacion del proyecto y la fecha
autorizada al final para terminar. Segun el comparativo final el proyecto tuvo
una modificacion de la fecha de terminacion del proyecto de 19 semanas mas de
la fecha inicialmente fijada. Lo equivalente a un 43% de aumento a la

programacion original.

9) Problemas administrativos para cerrar el proyecto. E/ trabajo final para el
cierre del proyecto es colosal y poco preciso ya que se desconocen los
diferentes cambios suscitados, la fecha que se realizaron, entre otra informacién
necesaria para poder cerrar las cuentas. Estos trabajos y retrabajos a su vez
tienen un costo adicional sobre todo en el indirecto de los involucrados a

conciliar el cierre final del proyecto.

10) Registro de lecciones aprendidas para utilizacion en proyectos futuros.
Inexistente, se carece de todo registro y las experiencias solo quedan en el

conocimiento de cada uno de los participantes.

11) Calidad de la relacién entre el dueio y los demas participantes. Existen
muchas discrepancias en cuanto a lo que se debe de pagar al constructor,
puesto que la gerencia desconoce el impacto real de los cambios. Esto crea
incertidumbre en el dueno, al no saber con claridad lo sucedido. Concretamente
la relacion entre el duefio y los demas patrticipantes, es de duda, por lo que se

considera mala.
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7.2 Proyecto Dos.

Gimnasio de alto rendimiento en Monterrey.

Al igual que el caso anterior, aqui se expone un proyecto real de condiciones
similares en cuanto al inmueble construido pero con bastantes diferencias con
respecto al anterior, dentro el proceso con el cual se llevo acabo la construccién
del edificio. En este caso se describe, porque asi lo permitid la informacion
disponible, un poco mas a detalle el manejo de los cambios, y de ahi hacer un
comparativo con las ventajas que se tiene, al tener un poco mas definido el

sistema de control.

7.2.1 Descripcion del proyecto.

El proyecto Dos consiste en un conjunto de instalaciones deportivas de uso
privado y exclusivo. El proyecto a construir se compone de los espacios que
albergaran dichas instalaciones. Estas son: alberca, gimnasio, salas de aerdbics
y spinning, vestidores y bafios para hombres, mujeres y nifios, guarderia, tienda
de articulos deportivos ademas de las areas necesarias para su funcionamiento

y administracion como area administrativa, cuarto de maquinas, bodegas, etc.

El conjunto comprende un total de 8,000 m2 de construccion aproximadamente,
divididos en 11 areas que se definen por los distintos usos que tiene el proyecto

y que a continuacion enlistamos en la tabla 8.

MG GIMNASIO MONTERREY

MG-TMA EDIFICIO TIENDA MARTI

MG-SYC EDIFICIO DE SPINNING Y COMERCIOS
MG-AKC ACCESQ Y KIDS CITY

MG-GYM GIMNASIO (CANCHAS)

MG-ALB ALBERCA

MG-CDM CASA DE MAQUINAS Y CISTERNA
MG-BVM BANOS Y VESTIDORES MUJERES
MG-BVH BANOS Y VESTIDORES HOMBRES
MG-MCO EXTERIOR EN COLINDANCIA OESTE
MG-EDA EDIFICIO ADMINISTRATIVO

MG-EXT EXTERIORES Y FACHADAS

Tabla 8 Desglose de areas del proyecto Dos.
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El inmueble esta ubicado en un predio de 11,000 m2 en donde se ubicara

ademas del complejo un area de estacionamiento.

La forma de contratacién en este proyecto se puede considerar del tipo de
contratos parciales, esto debido a que el propio duefio desarrollo un equipo de
supervision para este edificio en especial, el cual se encarga de realizar el papel
de una gerencia interna. Las ingenierias y disefios los contratan a otra empresa
y subcontratan también las partes ejecutoras. El esquema de contratacion
usado se describe graficamente el la figura 12.

Se trabajo con contratos bajo un sistema de pago de precios unitarios debido a
que no se contaba con un disefio e ingenierias completas que permitieran la
elaboracién de la oferta. Sin embargo con la informacion que se tenia disponible
se sentaros lineamientos basicos, que conformaron una linea base, que si bien

tubo bastantes cambios, se tenia una base de donde hacer las modificaciones.

PROPIETARIO
B DISENO
" INGENIERIA
3 Y 4
\ CONTRATISTA \ \ CONTRATISTA \ \ CONTRATISTA \

L 4 ¥ 3

| TRABA:JADOR || TRABAJADOR || TRABAJADOR || TRABArJADOR i TRAB#;JADOR | TRABA;JADOR |

Fig. 17 Esquema de contratacién proyecto Dos.
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7.2.2 Descripcion del sistema de control usado.

Para mantener el control presupuestal del proyecto, se consideraron estimados
por areas, los cuales en un inicio conformaron la linea base, de ahi se partié
para la cuantificacion mas detallada de los volumenes ya mas definidos
conforme al disefio de cada area, asi se actualizo la linea base, y de ahi se llevo
un control de tiempo y costo en base a ella. Lo importante aqui es que aunque
en un principio no se tenia la informacién completa para definir una detallada
linea base, se estableci6 una con la informacion disponible lo que dio
oportunidad y punto de partida para establecer mas adelante una mas completa.
El sistema de monitoreo para el control se base en las revisiones semanales
necesarias para la aprobacién de pagos y en base a esta revision se realizan
cortes los cuales son comparados con lo planeado, al tiempo que se lleva un

acumulado de avance en obra y en cobros, 0 pagos segun sea el caso.

7.2.3 Descripcion del manejo de los cambios ocurridos.

No se llevo ninguna documentacion de los cambios durante la ejecucion del
proyecto lo que se traduce en trabajo excesivo e inexacto en el cierre del
proyecto. Sin embargo con el sistema control sobre lo contratado, y el
conocimiento del proceso por parte de los participantes, se logra identificar
algunos cambios de los méas importantes. Pero lo anterior no deja cerrada la
posibilidad de que existan diferencias en la clasificacion y evaluacién de los
cambios a posteriori, ademas de dejar pasar la oportunidad incalculable de tener
controlado el comportamiento del cambio intencionado, que se traduce en

gastos innecesarios.

7.2.4 Escenario del proyecto Dos respecto al control del mismo.

En el desarrollo del proyecto, se llevo de acuerdo a las condiciones que marco la
misma gerencia del duefio, lo que le dio un rumbo diferente. La descripcion del
siguiente escenario, se muestra con la finalidad de identificar las deficiencias
gue presentan la administracion de proyectos en cuanto al control de proyectos

puntualizando la administracion de los cambios y la comparacién de resultados
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en dos proyectos similares en magnitud. Para revisar la evaluacion final se

presenta a continuacion de forma esquematica en la tabla 9.

D | ([ seamn | [compRacN]
15 FSOIONEREY VU || | W6 GNASONOMERREY WARI] WA
|
B EETIE s || | WeTon T EDRo0 TEIOANART SLELNLE
bste | EDPCODESPIMIGYCOUERO0S—— 24ns {{ | DeSIC  EDRCODESPINNGY CONERLS 283048
T s [ | otk | scesoyoscry Q00
6o T clmasolcacs s ]| | oo T eamesolcucs TR
D s || | hols | Asmos QL
GO  CASADENAQUIN Y CSTERNA 8060 [ | WoON ] CASHDEMAQUMASYOSTERIA 18804
WG | B4ies V ESTOORES WIERES 20558 [ | Woan | oSV STORES RS~ 181358
D53 | oufos VESTIORESHouBRE sun® [ | oo | oulos v eSTOORESHOWBRES 2t
600 | ETERRENCIMOMEAGESE sugant || | Bk | Roze ooy SLIL
1 WG4 | EDFCOADHMSTRATHO sz || | Worok | EopcomimsTR0 S
| BT e || (o [ETERReSVEHDS LA
1 TEIPOGEENBARAEATRGSA TIENPODEEECUCNPARAENTREA
NGO DE BB GO IO DE OBRA GO
FNDE B4 ARG 1400, FINOECBRA JALRACION MocTm
ERRL SIS DURACON SIS  SENNNNS 12
CALOADDEE ECUONPLAYAOK CALIADEEIECUCIOREAL

I LAURIAG

ESTANDARES DE CLIAD DE ACLERDO AL NERCADO
OF ACUERDO A NORMA OFICHLES

PRICIPALESCANBIOSDETECTADOS,

1 CAVBIODE CANCHAS DE AREADE GINNASIO ATENDANART.

2 ADCION DE BARRA DE JUGOS EN EL AREA DE GIINASI.
SADICION DE ESCALERAS EXTERIORES

4 CANBIO DE DISTRIBUCION EN AREA DE SITE DE CONPUTO

5 ADICION DE AREAS EN CASH DE HAQUIAS.

6 DISTRBUCION DE PERGOLADOEN FACHADA

7 CAVBIO ACABADO EN FACHADA (SUST. OE CANTER X COVERMN)
§CABIO OE DSTRBUCION EN AREA DE KD CITY.

9 CANBIO DE DISERDDE PLAFON

ESTANDARES DE CLIDAD DE ACUERDO AL NERCADO
SE CUNPLIO CON REVISON DE LABORATORIOS

NPACTODELOSCANBIOS

CAVBIOSOLICTADO POREL DUERO ARAZ E RECONENDACION DEVENTAS
CAVBIOSOLICTADO POREL DUERO ARAZ E RECONENDACION DEVENTAS
CAVBIO SOLICTADO PORELDUENO ARAZ D RECOVENDACION DE DIER
CAVBIOSOLCITADO PORELDUERD ARAZDE RECONENDACION DEUSUARI
CAVBI0SOLCITADD POR L DUENO ARAZOE RECONENOACON DE INGENERI
CAIBIOSOLICTADO PORELDUENO ARAZ E RECOVENDACION DEDIER
CAVBIO SOLICTADO PORELDUEFO ARAZ DE RECOHENDACON DE GERENCI
CAVBIO SOLCITADO POR
|

FLDUEA) A RAZDE RECONENDACON DEDSERD
CAVBI0 SOLICTADO POR L

DUEHOARAZ D RECOVENDACCN OF NGENERW

Tabla 9 Evaluacién final de areas basicas de control del proyecto Dos.
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7.2.5 Puntos a considerar en la evaluacion del manejo de los cambios, del

proyecto Uno.

1) Cantidad de trabajo terminado en disefio y en ingenieria antes de inicial
el proceso de ejecucién. E/ disefio y la ingenieria del proyecto tenia

unicamente el 70 % terminado del proyecto.

2) Definicion de la linea base al iniciar el proceso de ejecucion. Se puede
considerar que se establecio una linea base con las carencias que le imponia la

premura del proceso de ejecucion sin tener un disefio completamente definido.

3) Tipo de contratacién entre gerencia — constructor. Contrato a precio
unitario con un alcance practicamente definido.

4) Sistema de monitoreo. E/ sistema de monitoreo se basaba en revisiones
semanales de avance para efecto de pagos principalmente, pero también se

utiliza como herramienta del control.

5) Sistema de control empleado. Considerando la linea base se lleva el
control, con mediciones semanales periodicas del avance de las actividades, asi

como la revision del costo incurrido para su realizacion hasta le momento.

6) Administracion de los cambios. Los cambios se consideraron por parte de
la gerencia del duefio y se implementaron sin medir su impacto hasta ya
terminado el proyecto. lo que trajo resultados en algunos casos no esperados.
Ademas el registro de la implementacion de los cambios no fue claro, pero

existio.

7) Diferencia del costo supuesto al inicio y el autorizado al finalizar el
proyecto. Como se observa en la tabla del comparativo final, el proyecto tuvo un

incremento autorizado del 16% con respecto al presupuesto original.
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8) Diferencia de la fecha de inicial de terminacion del proyecto y la fecha
autorizada al final para terminar. Segun el comparativo final, el proyecto tuvo
una modificacion de la fecha de terminacion del proyecto de 6 semanas mas de

la fecha inicialmente lo equivalente a un 12% de cambio del programa.

9) Problemas administrativos para cerrar el proyecto. Gracias al sistema de
control se cuenta con los datos necesario para realizar los trabajos del cierre,
ademas de que aunque con registros deficientes y desconocimiento real de los
impactos, si se conocen los principales cambios ocurridos. Situacion que facilita

en mucho el cierre administrativo.

10) Registro de lecciones aprendidas para utilizacion en proyectos futuros.
Inexistente, se carece de todo registro y las experiencias solo quedan en el

conocimiento de cada uno de los participantes.

11) Calidad de la relaciéon entre el dueiio y los demas participantes. La
relacion que se tiene entre la gerencia del duefio y la constructora es buena
debido a que no existen discrepancias significativas provocadas por el claro
conocimiento de los alcances de cada parte. Sin embargo se presume que los
cambios ocurridos han tenido un impacto mayor al que se pueda suponer, lo
cual permite que exista la posibilidad de que el proyecto se pudo llevar con

mejor aprovechamiento de los recursos.

7.3 Conclusiones y aportaciones de los proyectos.

Ambos proyectos de los aqui descritos presentan deficiencias para la
administracién integral del proyecto, pero se puede observar de acuerdo a la
variacion de resultados de cada uno de ellos, la importancia que tienen las

diferentes actividades encaminadas el control del mismo.
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Las &reas de oportunidad expuestas con estos casos son claras y validan la
necesidad de implementar sistemas de control y de administracion de cambios,
con las acciones que estos requieran para la administracion integral de los

proyectos.

A continuacién se enumeran las areas de oportunidad identificadas en los
proyectos estudiados y que el intervenir en ellas, brinda las herramientas

necesarias para la aplicacion del sistema de administracion de cambios.

1) Tiempo necesario para el desarrollo de la planeacion. Es necesario dar la
importancia que tiene el desarrollo de las actividades indispensables para la
planeacion del proyecto, como el disefio y las ingenierias para lograr el
desarrollo de un proyecto ejecutivo. Como se puede apreciar en el
comportamiento de los proyectos descritos, el contar con una planeacion, nos
brinda la oportunidad de realizar un mejor proyecto, en todos los aspectos, con
un mejor aprovechamiento de las circunstancias y los recursos, ademas de tener
la oportunidad de controlarlo y llevarlo a cumplir con lo que el cliente ya espera
como resultado. El apresurar la construccién generalmente supone beneficios en
el proyecto, pero es muy justificable sacrificar un tiempo en el desarrollo de la

planeacion, que al transcurrir la construccion nos traera mas beneficios.

2) Definicion de la linea base. La definicion de la linea base es parte medular
de la administracién integral del proyecto. Como reflejo de una buena
planeacion, es importante describirla, comunicarla y establecerla como
normativa del proyecto. Los proyectos aqui descritos nos permiten apreciar la
ventaja, que es establecer una linea base sobre la cual medir el desempefio del
proyecto y asi controlarlo, a pesar de no contar con toda la informacién
necesaria, para definir dicha linea base.
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3) Aplicacion de un sistema de control. El desconocer el desempefio del
proceso de la ejecucion de un proyecto es sumamente grave como Se menciono
anteriormente, pero ademas gracias a los proyectos aqui descritos podemos
constatar la influencia directa que tiene la definicion del sistema de control de

cada proyecto con el resultado cuantitativo y cualitativo del mismao.

4) Integracion de un sistema de administracion de cambios al control de
los proyectos. El administrar los cambios como parte integral del sistema de
control, es importante para mantener el orden del desarrollo del proyecto, es
importante resaltar, que el no administrar los cambios genera desconfianza de
parte de los contratantes y desanimo por parte de los contratistas, situacion que
merma las relaciones actuales y futuras contrataciones.

5) Registro de los sucesos trascendentes durante el desarrollo de la
ejecucion del proyecto. Fue reconocido durante la duracion de la ejecucion la
necesidad imperante de mantener y depender del equipo de trabajo para poder
prever cualquier situacion ya suscitada, ademas de no contar con un registro de
experiencias vividas, que se tengan como conocimiento utilizable para el bien de

la empresa.

6) Prever trabajos del cierre del proyecto. E| experimentar, un proceso de
cierre administrativo extenso, e impreciso en ambos proyectos, por no contar
con la informacién necesaria al momento de finalizar el proyecto, evidencia el
area de oportunidad, al no contar con una vision previsora de estos trabajos y
dedicar un menor tiempo durante todo la duracion del mismo y no realizar un
doble o triple esfuerzo al querer recordar y evaluar el desempefio de todo el
proyecto después un tiempo considerable que se realizaron las diferentes
actividades. Evitar trabajos imprecisos e innecesarios finales, al realizar los

trabajos minimos en su momento dia con dia.
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CAPITULO 8 CONCLUSIONES.

8.1 Critica particular de la investigacion

El proceso de administrar integralmente los cambios, es poco comidn en la
mayoria de los proyectos y representa realmente una gran area de oportunidad
para mejorar el control de los mismos. Para contar con datos veraces y
oportunos, las herramientas de la administracion de proyectos requieren de
informacién actualizada, por lo que es imprescindible un sistema de
administracion de cambios, ya que todos los proyectos los sufren a lo largo de

su desarrollo.

El conocimiento y desarrollo de esta investigacion, conscientiza sobre la
importancia de la administraciéon de proyectos, puntualizando los sistemas de

control y el sistema de administraciéon de cambios en los mismos.

8.2 Conclusiones

Es muy conocido en el medio de la construccién, que el empleo de un sistema
de control integral para la ejecucién de proyectos de construccion es elemental
para poder llegar a cumplir los objetivos del proyecto de forma exitosa. Sin
embargo en realidad son pocas las empresas constructoras que logran llevar
acabo un sistema de control que cumpla con su objetivo plenamente.

Uno de los problemas a los que se enfrenta el control de los proyectos es la
deficiencia en la definicion y actualizacion de la linea base a lo largo del proceso
de ejecucion.

El no tener bien definida la linea base del proyecto, provoca que la ejecucién no
se pueda apegar a lo planeado (objetivo del sistema de control), ya que lo
planeado no ha considerado lo necesario para cumplir el objetivo del proyecto. A
lo anterior hay que sumarle, el que a pesar de tener muy bien definida la linea

base, se van a presentar modificaciones o cambios, los cuales van a alterarla.
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El uso del sistema de administracion de los cambios ofrece una garantia para
mantener el buen funcionamiento del sistema de control del proyecto y como tal

ofrece todos los beneficios que esto trae consigo.

El contar con un sistema que prevea y las situaciones de cambid ofrece,
beneficios cuantitativos y cualitativos para el desarrollo de los proyectos.

Como un beneficio cualitativo se puede observar que la administracion de los
cambios ayuda a conducir con claridad el proceso de ejecucién, lo que da

confianza tanto al duefio como al constructor.

8.3 Recomendaciones

Se recomienda la investigacién de temas que estudien el comportamiento de la
aplicacion del sistema aqui propuesto, con la oportunidad de referir en los
impactos indirectos los cuales son de dificil calculo puesto que se tiene que
tipificar las construcciones y analizar resultados de estas, para identificar algin

posible patron.

Con las bases asentadas en esta investigacion, se recomienda continuar en la
definicion del sistema de administracion de cambios, utilizando de manera
semiautomatica algun de software que maneje de forma integrada las
herramientas de control de proyecto y de administracion de cambios. Lo cual
puede aportar mucho, y ser sumamente viable a su implementacién en las

empresas constructoras, gerencias de proyectos internas y externas, entre otras.
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CAPITULO 6 SISTEMA DE ADMINISTRACION DE CAMBIOS.

Existen proyectos en los que se desarrolla el alcance, sobre un esquema
preliminar muy poco definido, lo que resulta en una redefinicion continua de los
alcances del proyecto. Asi la administracién de los cambios se vuelve mas critica
y justifica el reforzar el equipo del proyecto para documentar los cambios,
llevarlos a cabo, monitorearlos y actualizar los documentos. En lugar de una
administracion de proyectos tenemos una administracion de cambios. (PMI,
2000).

Como vimos en el capitulo anterior los cambios son muy comunes y gran parte
de ellos inevitables durante la ejecucion de proyectos. Debido a estos cambios
es también muy comun que se presenten discrepancias por las consecuencias
de estos y es importante tener establecidos los procesos para deslinde de
responsabilidades.

En el no administrar los cambios puede radicar el descontento del duefio o
cliente y como tal el fracaso de nuestro proyecto partiendo de que el éxito lo
mediremos en base a la satisfaccion del cliente.

La mala administracion de los cambios puede repercutir en mostrar un escenario

como el que se muestra en la tabla 5.

DUENO VS EJECUTOR
MOLESTO POR QUE MOLESTO PORQUE
SIENTE QUE SE ABUSO SIENTE QUE APESAR
DE EL AL QUERER DE HABER
COBRAR DIFERENTE A REALIZADO EL
LO PLANEADO TRABAJO NO SE LE

QUIERE PAGAR.

Tabla 5 Escenario ocasionado por una mala administracion de los cambios.
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6.1 Definicion

El sistema de administracién cambios durante la ejecucién del proyecto, es parte
de un sistema integral de control, y requiere que este exista para poder
funcionar. Asi también el sistema de control necesita de un sistema de

administracion de cambios para que pueda ser eficiente.

El sistema de administracion de los cambios, como parte del sistema de control,
se puede considerar una tarea de la que debe de ser responsable el
administrador de proyectos con la ayuda de los integrantes de su equipo y cada
participante del proyecto llamese duefio, empresa de disefio, gerencia, o
constructor asumird el rol que le corresponda dentro del sistema. Por ejemplo el
constructor se debe de preocupar tanto por las variaciones como por los
cambios ya que ambos repercuten en el desarrollo de sus actividades. En
cambio el duefio solo espera que el administrador este al tanto de la

administracién de los cambios que son los que le impactan de manera directa.

El sistema de administracién de cambios, es un sistema que se emplea bajo
cualquier modelo de contrato. Ya sea de precio unitario o de precio alzado, el
sistema de administracion de cambios al igual que el sistema de control integral
de proyectos, se debe de llevar en relaciébn a los objetivos y cualidades
expresadas en los contratos, de acuerdo a las clausulas donde se expresa lo
gue es considerado como aditiva, deductiva y en caso de conceptos nuevos
explicar el criterio a seguir para implementarlos y cobrarlos. Siendo entonces
bajo un esquema de precio alzado en donde el encargado de realizar la obra,
requiere de mayor atencion al manejo de los cambios puesto, que estas
alteraciones, las tendra que exponer y justificar para poder modificar la

contratacion e incrementar el total del proyecto.
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Justificacion e importancia de utilizar un sistema de administraciéon de

cambios.

1) Parte del sistema de control del proyecto.
El sistema de administracion de cambios, actia como un aseguramiento
de la efectividad de la linea base del proyecto, ya que en el sistema de
administracion de los cambios se registra el cambio y se replanea la linea
base con la cual se compara el desempefio de la ejecucion del proyecto y

por ende, con la que al final se evalla la terminacion del mismo.

2) Sistema previsor de cambios.
El sistema de administracion de cambios tiene como primer objetivo,
prevenir que ocurran estos cambios, atendiendo las recomendaciones de
realizar el estudio de constructabilidad previo a la ejecucién y concientizar
el valor que esto tiene para beneficios de ahorro en el proyecto. Enfatizar

la importancia de la planeacion.

3) Conciliador en la relacién Duefio — Ejecutor.
Llevar de forma ordenada y conciliada los cambios del proyecto nos
ayuda tener una relaciébn mas sana entre el duefio y el ejecutor por la

claridad de los términos y el no caer en malos entendidos.

Al igual que en el sistema de control general, al dueio, en el control de las
alteraciones solo le ocupan los cambios. Y los demas participantes tendran que
preocuparse por las variaciones, que son la parte que se controla el sistema de

control que estos ocupan para mantener sus actividades dentro de lo planeado.
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6.2 Sistema de administracién de cambios.

La administracion de cambios como se muestra en la figura 14, se compone de
nueve actividades necesarias para su correcto funcionamiento y logro de sus
objetivos. Mitigar las repercusiones de los cambios durante el proceso de

ejecucion de un proyecto.

Inicio —= Pravanir
Planeacion ___ Establecer el Sistema de Administracion
de cambios

*ldentificar y'o Clasificar

—=Calcular ylo Evaluar su impacto

- —

o E — Autarizar
-—

= =

O 8 — Replanear

D

LLl —=Implemeniar

«Registrar
Cierre —Archivar

Fig. 14 Actividades del sistema de administracion de cambios durante los procesos de los
proyectos.

6.2.1 Prevenir.

El primer objetivo del sistema de administracién de los cambios es prevenirlos.
Para prevenirlos se tiene que enfatizar y trabajar mas con la definicién del
alcance y especificacion de la linea base. Considerando entonces la relacion
gue tiene la definicion del alcance con la produccién de cambios, habra que
enfocarse a tener una buena definicion del alcance como método preventivo, a
continuacién se consideran algunas actividades que debe de desarrollar y
cuidar cada participante del proyecto.

Dueno. La forma de operar por parte de los inversionistas o del duefio suele ser,
el estar evaluando la conveniencia del inmueble en diferentes campos de
operacion, lo cual llega a convertir al proyecto en un proyecto sin disefio definido

o de disefio constante, lo que lleva al proyecto a carecer de un alcance definido
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y por lo tanto con una gran cantidad de cambios durante la ejecucion del

proyecto.

La recomendacion es realizar todo el estudio de factibilidad, con las diferentes
alternativas, en las primeras etapas del proyecto, o en su defecto estar
concientes de lo que representa el no hacerlo asi y valorar lo que se pierdo o

deja de ganar al modificar el alcance, durante el proceso de ejecucion.

Diseno e Ingenieria. Durante el desarrollo del disefio y la ingenieria del
proyecto, estas dos areas deben de trabajar en conjunto para llegar a la
integracion del proyecto ejecutable, con las revisiones de todas las instalaciones,
estructura, albafiilerias, acabados, y la revision de los posibles traslapes de

estas actividades. Asi se prevén conflictos al momento de la ejecucion.

Gerencia. La participacion de la gerencia en los estudios de constructabilidad se
debe es considerada en la mayoria de las contrataciones, siendo asi la gerencia
tiene responsabilidad por la revision de los posibles empalmes de ingenierias,
gue se menciona anteriormente.

Otro punto que debe aportar la gerencia, el de involucrar a la gente que va a
operar el inmueble para prever errores de funcionamiento de las mismas, este
personal puede ser por ejemplo el departamento de mantenimiento de edificio a

operar.

Ademas de prever los cambios con la definicion detallada del alcance, también
es necesario estar preparado y contemplar posibles situaciones que puedan
llegar a suscitarse en el momento de ejecucion del proyecto, estas debido a
algunos errores dentro de los procedimientos de los procesos de la ejecucion y

otras debido situaciones imprevistas.
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6.2.2 Establecer sistema de administracion de cambios.

Para poder llevar acabo una administracion efectiva de los cambios, es
necesario en primer lugar, establecer las reglas con las que se van a manejar
estos casos durante el proyecto. Al igual que se sientan las bases para
administrar todo el proyecto de construccion con la elaboracién de la linea base
amparada por un contrato, asi también el operar del sistema de administracion
de cambios debe de estar claramente definido dentro de la misma linea base o
guia y amparado por clausulas referentes, dentro del contrato. Lo anterior es
necesario para poder estar concientes todos participantes del proyecto del
operar del sistema, ademas de contarse con un documento oficial que ampare al
mismo y que sancione cualquier accion fuera de lo establecido.

Dentro del establecimiento del sistema de administracion de los cambios se
tiene que definir también un equipo responsable de la administracién de los
cambios. Este comité puede estar conformado por representantes de los
diferentes participantes asi como de asesorias que se necesiten y no conformen
parte del equipo permanente de operacion de dichos participantes, como
administradores financieros, mercadoélogos, entre otros. Hay que definir quien o
guienes son los responsables de evaluar y de autorizar los cambios, en todas las

magnitudes de estos.

6.2.3 Identificar y/o Clasificar.

Para poder administrar los diferentes cambios y variaciones que se presentan el
la ejecucion de los proyectos, es necesario que estas se conozcan y se ubique
en el lugar adecuado para su manejo de acuerdo a sus caracteristicas

particulares.

Clasificacion de las variaciones. Cualquier variacion, es decir las alteraciones
gue no llegan a ser autorizadas para el cambio de la linea base, no son
intencionadas, lo que hace necesario su identificacion, lo que podemos lograr

con el apoyo de la informacion que es el resultado del monitoreo, una parte del
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sistema de control general en donde en cada fecha de corte o hito se evalla el
desempefio del proyecto.

A diferencia del los cambios intencionados, las variaciones (que no son
intencionadas), son sucesos que se identifican ya cuando han sucedido y el
objetivo del sistema de control de proyectos es evaluar el impacto y aplicar
acciones correctivas, para disminuir dicho impacto y evitar que se siga
suscitando estas variaciones. Es importante mencionar que estas variaciones
deben de ser claramente identificadas, analizadas, y corregidas dentro del
sistema de control de proyectos. Es aqui donde se considera el traslape de el
sistema de control general y una parte del mismo, el sistema de administracion

de los cambios.

Clasificacion del cambio. Cuando se tiene la intencién de implementar algin
cambio es debido a que este se origina en la falla del duefio o empresa de
disefio e ingenieria, por no tenerlo contemplado dentro del los alcances del
proyecto. Pero este cambio obedece a la mejora de alguna de las principales
cuatro areas del propio proyecto, alcance, costo, tiempo y calidad. Para mejorar
alguna de estas cuatro se alteraran las demas, por la relacion que como ya se
menciono se tienen entre ellas.

En base a lo anterior dichos cambios se deben de clasificar en alguno de los
siguientes categorias.

Aditiva. La aditiva es un aumento de volumen de un concepto ya registrado
dentro del alcance. (Referidos en la Tabla 4, casos 1.1y 2.1).

Deductiva. La deductiva es solo la disminucion de la cantidad de algan concepto
ya registrado dentro del alcance. (Referidos en la Tabla 4, casos 1.2y 2.1).
Adicion de conceptos. La necesidad de incluir conceptos nuevos, a los
registrados dentro del alcance original, genera los cambios de conceptos fuera

de contrato o no contemplados. (Referidos en la Tabla 4, casos 1.3y 2.1).

Cuando no se tiene la intencién de realizar el cambio, pero a pesar de ello

sucede, se entiende que el duefio, tiene que asumir el impacto de de dichos
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sucesos, al no ser intencionados se tendra que contemplar los medios auxiliares
para la identificacion de dicho cambio, como ya se menciono anteriormente, para
luego clasificarlo dentro de dos categorias Unicamente.

Escalatorias. Que es un procesos que altera al presupuesto original, debido a
aumentos de materiales y de el salario minimo no predecibles en el mercado
(solo son autorizados si la contratacion lo contemplo asi, como es el caso del
contrato con esquema de pago de precios unitarios, y no es el caso en control
de precio alzado donde no se permiten las escalatorias). (Referidos en la Tabla
4, casos 5.3y 5.4).

Consideracion del duefio y utilizacion de seguros en casos extremos. Para
manejar los casos extremos de situaciones de fuerza mayor, se prevé que el
duefio o constructor deben de estar protegidos o asegurados, contra estas
situaciones. De cualquier modo el duefio tiene que aceptar que se modifica la

linea base. (Referidos en la Tabla 4, casos 5.1).

6.2.4 Calcular y/o Evaluar el Impacto.
La etapa mas complicada dentro del sistema de administracion de los cambios
es el célculo del impacto que estos tienen sobre el costo, el tiempo, y la calidad

del proyecto.

Como se describe mas adelante, ya de entrada es dificil calcular el impacto
directo de los cambios, ademas de ser aun mas complicado calcular los
impactos indirectos, como la disminucion del rendimiento de la mano de obra, la
modificacién de los precios del material debido a no obtener los descuentos por
compras grandes, entre otros que resultan ser de un gran costo para la

aplicacién de cambios.

En el caso de las variaciones, como se ha mencionado anteriormente, estas son

responsabilidad de cada participante y su sistema de control de proyectos, el
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calcular las repercusiones que las variaciones puedan presentar para su

administracion.

En el caso de los cambios, la parte de el calculo de de los impactos de estos
sobre el alcance, tiempo, costo y calidad es parte medular del sistema de

administracién de los cambios.

Impacto de los cambios.
El impacto que puedan tener las variaciones debe de ser absorbido por la
gerencia o el constructor y en su defecto se aplicaran las acciones o sanciones

determinadas por el sistema de control general del proyecto.

Los cambios como antes mencionamos, tienen la capacidad de impactar en el
alcance, el tiempo, el costo y la calidad del proyecto. Con la intencion de
modificar alguna de estas areas para mejorarla se repercute e impacta en las
demas. Por mejorar la calidad planeada, se modifican las caracteristicas de
algan elemento, afectando el alcance del proyecto, el costo del elemento y el
tiempo de ejecucion para realizar los trabajos.

Sobre los impactos de cada area, se necesita conocer el sistema de calculo a
utilizar para cada una de ellas, ya que este nos definird la magnitud de cada
cambio en, las diferentes areas para asi evaluarla y considerarla en el manejo

de dichos cambios.

Impacto en el Alcance.

El impacto que tiene un cambio en el alcance, generalmente es la intencion de
modificar mismo, y no como consecuente de la intencion de alterar alguna otra
area del proyecto, sin embargo si se presenta el caso. Tal seria como en el
ejemplo siguiente.

- Se busca bajar el costo del proyecto, se analiza y define que es necesario

disminuir las areas de extension del proyecto (impacto en el alcance), para
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cumplir con los requerimientos de cambio. El tiempo se acorta como

consecuenciay la calidad del inmueble se mantiene. -

Calculo del Impacto. La medicion del impacto en el alcance, se considera la
mas sencilla de medir ya que solo habra que recurrir a la revision de la WBS,
para incorporar o restar conceptos o partidas.

El impacto de los cambios sobre el alcance es el mas tangible y facil de destacar

Yy reconocer.

Impacto en el Tiempo.
El impacto en el tiempo tiene la paridad de afectar el costo, en varias formas una
de ella es que altera el célculo de indirecto que se habia considerado

originalmente.

El impacto mas complicado para medir es el que repercute en el tiempo, y es
gue el tiempo de duracion del proyecto se ve afectado en muchas ocasiones y
de maneras inconscientes y dificiles de detectar.

Un cambio de proyecto puede ser el acortar el tiempo de duracion de este por
cuestiones de conveniencia en su uso para el duefio. Asi también puede ser un
impacto como consecuencia de un cambio que radica en alguna otra area,

cualquiera de las otras tres principalmente.

Calculo del impacto en el tiempo. Por lo complejo que la medicion del impacto
de los cambios sobre el programa del proyecto, se han desarrollado varios
métodos que ayudan a realizar esta tarea de medicion, para los diferentes

intereses sobre ello.

Dentro de los mas destacados existen diez métodos analizados. Ocho de los
cuales miden el impacto del tiempo, ya al tiempo que concluyé el proyecto, y dos
de ellos son concurrentes, lo que representa que se ejecutan en el momento que

ocurre el cambio.
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Por mencionar algunos de los métodos de medicién, los cuales se basan en
revision posterior, estdn; Método de Administracion de los Veteranos, Método
Dr. Gui, Método de Inicio Temprano / Terminacibn Temprana - Inicio
Tardio/Terminacion Tardia, Método del Acercamiento al Impacto Global.

Y dos métodos de accion inmediata durante la ejecucion del proyecto. El
presentado por la Corporacion de de Ingenieros de la Armada Americana “ Guia
de Evaluacion del Impacto de la Modificacion”, y “El Método del Analisis del

Impacto en el Tiempo”. La diferencia fundamental de estos dos ultimos métodos,
los cuales, se les considera mas utiles, es que el primero considera Unicamente
los cambios, es decir las alteraciones autorizadas y no considera las variaciones.
El segundo que se considera el mas completo considera las alteraciones y los

cambios.

Por considerar el método de del Andlisis del Impacto en el Tiempo el de mayor
utilidad y aplicacion al sistema de administracion de los cambios, por ser un
meétodo el cual permite tanto al constructor como al duefio conocer y resolver
sus atrasos a un tiempo util para esto. Se describe su procedimiento a

continuacion.

Método de analisis del impacto en el tiempo.

Time Impact Analysis Method. (TIAM)

Procedimiento.

Al momento de suscitarse una alteracion en la linea base del proyecto esta, es
comun se repercuta en el programa del proyecto, lo que nos implica el conocer

el impacto real de este retraso, se necesita seguir con los pasos siguientes:

1. Analizar el alcance v la responsabilidad del retraso.

Cada retraso es aislado y analizado para determinar su duracién asi como las
circunstancias que lo rodean. Se realiza un estudio del retraso provocado por
alguna alteracion a la linea base. Se define si es un cambio o una alteracion lo

gue nos da a conocer por ende al responsable del retraso.
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2. Determinar la fecha del corte y la fecha de terminacién del proyecto.

La fecha del estatus deberia ser la fecha anterior al comienzo del retraso, esta
fecha es la fecha de corte previa al retraso. La fecha de terminacién es la que se

tiene autorizada hasta antes de ocurrido el retraso.

3. Determinar si otras actividades pueden ser afectadas por el retraso y si la

ruta critica puede ser o sera alterada.

Se detecta si el retraso no trae consigo el provocar otros retrasos y estos a su
vez afecten a la ruta critica lo que se tendra que actualizar en el programa par

determinar el verdadero impacto en la duracion total.

4. Insertar el retraso dentro del programa “as-built” actualizado.

El retraso se refleja en el programa “as built”, lo que no quiere decir que se altera
la terminacion del proyecto, esto dependera de la autorizacién, al conocer si el

atraso es consecuencia de un cambio autorizado.

5. Revisar la nueva fecha de terminacion.

Si el retraso es ocasionado por un cambio el programa con su terminacion final
se vera afectado y es en este paso donde se debe de sentar el precedente,
haciendo oficial el programa actualizado. Si es el caso de una variacion, el
ejercicio Unicamente es de utilidad para los relacionados con la variacion para
gue tomen sus medidas para afrontar dicho retraso, con la magnitud ya conocida

como resultado del ejercicio.

6. Se repiten los pasos del 1 al 5 por cada retraso encontrado.

El procedimiento descrito se debe de realizar cuantas veces sea necesario par

reflejar todas las alteraciones que pueda sufrir el proyecto durante su ejecucion.

Es importante mencionar que este método no es aplicable a todo tipo de

proyecto ya que requiere de un equipo suficientemente grande y con capacidad
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para llevarlo acabo, lo que lo convierte en un método de analisis costoso, para

proyectos pequefios.

Es dificil conocer el verdadero impacto que tiene un cambio sobre el programa
del proyecto, pero si se puede considerar que es mas grande de que se observa

de primera vista.

Impacto en el Costo.

El impacto que puede tener un cambio en el costo se puede determinar como el
impacto directo que afecta a alguna actividad que tendra un costo determinado y
el indirecto que depende de la afectacion del tiempo, en donde se ven
involucrados los gastos de indirectos y al igual que la determinacién del impacto

en el programa son los mas dificiles de determinar.

Calculo del Impacto en el Costo. El impacto directo sobre el costo del proyecto
por cambios durante su ejecucion se puede medir con el analisis del cambio
ocurrido a implementar y en su caso determinar el costo en base al analisis de
precios unitarios con el cual estan sentadas las bases del presupuesto de
control. Si no se tiene un precedente del precio unitario de los conceptos del
cambio, es necesario se analicen y concilien los precios por conceptos nuevos,
entre el duefo y ejecutor o gerencia y ejecutor.

En el caso de los cambios no imputables a los participantes, particularmente en
los casos de incrementos del salario minimo par la mano de obra y el incremento
de los materiales, se tendra que seguir los lineamientos marcados en contratos
par realizar las escalatorias, si es que asi lo permite, la forma de pago del
contrato, ya sea a precio fijo o bajo precios unitarios. Para apoyar dichas
escalatorias existen indices que marcan instituciones legales, como el Banco de
México, la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion, entre otros.

A fin de cuantas el costo del proyecto puede ser el &rea mas importante a cuidar

para llegar al logro del proyecto, por lo tanto el impacto de los cambios en el
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costo es un factor fundamental para la aplicacion o no, de los intencionados y

para cuidar la respuesta, a los no intencionados.

Impacto en la Calidad.

La calidad como hemos mencionado con anterioridad es un &rea estandar que
no debiera ser manipulable, pero se presentan casos en donde se afecta a la
calidad para mejorarla, caso que seria un efecto directo del cambio a
implementar, pero un efecto indirecto seria que, a raiz del cambio a implementar,
como pudiera ser el de acortar el tiempo de ejecucién del proyecto, el ejecutor
caiga en la filosofia de “cortar esquinas” (termino utilizado para describir como el
ejecutor por presiones de contratacion decide reducir la calidad de sus trabajos

para ahorrar costo y tiempo) y la calidad puede verse bastante afectada.

Calculo del Impacto en la Calidad. La medicion del impacto en la calidad es
bastante tangible y se puede lograr con la revision de los estandares
establecidos (ya mencionados en el capitulo de sistema de control), donde al
comparar con las posibles modificaciones podemos establecer un juicio de la

magnitud del impacto.

Un administrador de proyectos debe responder a la magnitud del impacto de un
cambio en las cuatro areas base, alcance, tiempo y costo, para darle solucion y

tomar mediadas pertinentes.

6.2.5 Autorizar.

Parte importante dentro del sistema de administracion de los cambios, es el
dejar establecido, oficialmente la autorizacion de estos, ademas de confirmar el
conocimiento de cada uno de ellos y su participaciéon para cada uno de los

participantes involucrados.
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Para llevarlo acabo es necesario el empleo de formatos y sistemas de
comunicacion estandares dentro del proyecto, los cuales se describen dentro del

punto de comunicacion y registro dentro de este mismo capitulo.

6.2.6 Replanear.

Como resultado del célculo de los impactos de los cambios en el alcance, el
programa, el presupuesto o la calidad esperada, y como parte anterior a la
implementacion de los cambios o acciones correctivas para las desviaciones
causadas por las desviaciones, los administradores de proyectos se encargan

de realizar la replaneacién que de pie a la modificacién de la linea base.

Para, la replaneacion se toma como referencia la linea base establecida
originalmente, de la cual se hace un corte, para luego introducir los nuevos

planes que marcan las nuevas expectativas del proyecto.

El sistema de administracion de los cambios que se propone involucra y
considera todas las repercusiones que estos puedan tener para el cierre del
proyecto, por lo tanto consideramos también durante el proceso de control, la
actualizacion oportuna de los planos al momento de replanear el proyecto, que
son el reflejo de muchos de los cambios, ayudara bastante para la claridad en el

cierre administrativo.

6.2.7 Implementar.

El implementar un cambio significa que este, ha sido intencionado y cuando no
es asi para esta fase de la administracion de los cambios el cambio ya sucedio y
solo resta implementar las acciones correctivas o de solucién al cambio (como el

punto 5.3y 5.4 que se muestran el la tabla 5).
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La implementacion del cambio, se debe planear de tal forma que se lleve acabo
en el momento mas indicado para su mayor aprovechamiento y menos
repercusiones dentro del proyecto.

Para implementar dichos cambios es necesario hacer uso de los formatos que
reflejen el proceder de su implantacion y sean del conocimiento de los
participantes involucrados. Los formatos establecidos durante todo el sistema de
administracion de los cambios de los cuales hacemos referencia, en el siguiente

punto.

6.2.8 Comunicacion y registro.

La comunicacion es el factor clave mas importante para el éxito de un proyecto
a todos los niveles y en las dos direcciones vertical y horizontal. Es por esto que
se requiere de atencion especial al entendimiento del sistema de comunicacion y
registro de la administracion de los cambios.

Los cambios pueden describirse para su manejo e interpretacion con formatos
de especificaciones, planos, o de manera verbal (esta forma de expresion del
cambio ocasiona bastantes problemas y se recomienda no usarla de manera
definitiva ya que en muchos de los casos no tiene valides oficial lo que causa
controversia al finalizar el proyecto.

Para el manejo de la informacién sobre el cambio, existen dos direcciones, las
cuales por la jerarquia de la administracion se definen como descendentes y
ascendentes.

La descendente expresada como orden de cambio, la genera el duefio y la
conduce hacia los involucrados para llevarla acabo.

La ascendente que es una solicitud o notificacion de cambio, y la generan la
gerencia o el constructor, y se conduce hacia los participantes capacitados para

autorizarla, como puede ser la misma gerencia y/o el duefio.

De acuerdo a la clasificacibn del cambio, para la comunicacién de sus

caracteristicas, se hace empleo de los siguientes formatos.
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Formato de Aditiva.

Clasificado como el cambio en volumen de algunos de los conceptos ya
incluidos dentro del alcance. El formato para registrar y/o autorizar una aditiva,
consta de la justificacién anicamente de volimenes, ya que los precios estan ya

considerados como los originales de contrato. (Anexo 3y 4)

Formato de Deductiva.

Es considerado del mismo origen que la aditiva solo que en este caso el

volumen disminuye en relacion al contratado originalmente. (Anexo 3y 4)

Conceptos Nuevos (N. C.)

En este tipo de modificaciones se incrementan los conceptos considerados en la
WBS, por lo que para su ejecucion y control se requieren mas trabajos. Habra
gue determinar el costo de este nuevo(s) paquetes de trabajo en base a un
analisis de precios unitarios.

Los formatos para autorizar y/o autorizar un N.C. se compone de la justificacion
de la cantidad y el precio de cada uno de los trabajos implicados para su

realizacion. (Anexo 3y 4).

Solicitud de Escalatoria.

La parte contratada, después de identificar los aumentos de materiales, y/o
mano de obra que no han sido amortiguados por el posible anticipo entregado a
este por parte del contratante, la constructora realiza la solicitud del proceso de

escalacion al presupuesto original, justificando dichos aumentos.

Formato de Escalatoria.

El formato escalatoria es un poco mas complicado ya que en este se afectara al
presupuesto que asi se haya autorizado. Y basicamente consiste en afectar por
medio de un factor resultante de la diferencia ente de los indices nacionales de
precios productor con servicios que publica el banco de México, del periodo del

mes cuando se cotizo y el mes en que se realizo el trabajo a escalar. Ya
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obtenido este factor se le aplica al insumo a afectar, de acuerdo al avance real
reflejado hasta ese momento, y asi sucesivamente mes por mes durante el

periodo que tarde en terminar la obra. (Anexo 6).

Bitacora de Obra.

La bitdcora es un diario oficial y su uso es obligatorio en cada uno de los
contratos de obras y servicios; debiendo permanecer en la residencia de obra, a
fin de que las consultas requeridas se efectien en el sitio, sin que la bitacora

pueda ser extraida del lugar de los trabajos.

El contenido de sus notas debera precisar, segun las circunstancias de cada
caso: numero, clasificacion, fecha, descripcion del asunto, y en forma adicional
ubicacion, causa, solucion, prevencion, consecuencia econdmica,
responsabilidad si la hubiere, y fecha de atencion, asi como la referencia, en su
caso, a la nota que se contesta. (Reglamento Ley de obras publicas Federal

Seccion 2)

El mantener el uso de formatos estandares con codificacion sistemética de ellos
y el mantener una referencia de los acontecimientos diarios de la ejecucion de la
obra por medio del buen uso de la bitacora, ademas de mantener de forma
ordenada las actualizaciones de la linea base sin deshacerse de la original,
permite llevar el registro de los cambios de manera que al finalizar el proyecto y
realizarse alguna revision, para el cierre administrativo de todo el proyecto, se
cuente con un expediente claro que no ocasionara situaciones de desconfianza

y conflicto entre los participantes.

Atendiendo a la gran influencia que tiene las interrelaciones del personal, con el
éxito del proyecto, considero importante, trabajar en una concientizacion del
personal de campo, de lo que significa el documentar los cambios durante el

proceso de ejecucion.
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6.2.9 Archivar.

Compilar de forma ordenada todos los registros de las modificaciones que sufre
o sufrié el proyecto aunado a la descripcion de las experiencias suscitadas, con
la ayudad de | a bitdcora, nos una brinda la herramienta importante para la
prevencion de sucesos negativos similares y la mejora en el operar del proyecto.
Es el archivar y utilizar las lecciones aprendidas lo que nos permite ir mejorando

proyecto a proyecto.

6.3 Manual de implementacion del sistema de administracion de cambios.

Para aplicar un sistema de administracién de los cambios, es necesario contar
con un entorno adecuado que brinde las herramientas necesarias para poder
controlar los cambios, ademas una serie de herramientas propias del sistema de
administracion de los cambios que se aplican con el apoyo de formatos y

sistemas de comunicacion y registro.

A continuacion se presenta una metodologia a seguir para cumplir con sistema
de administracion de los cambios, ejemplificando los doce casos y algunas de
sus variaciones identificadas en esta investigacion como alteraciones que puede
sufrir un proyecto.

Como base de esta metodologia a describir, para la administracion de los
cambios, se muestra a continuacion la figura 15, la cual es un diagrama de flujo
donde se representa el actuar del sistema de administracion de los cambios,
para los diferentes casos que se pueden presentar durante el proceso de

ejecucion del proyecto.

103



0T

"SOIqQUIRD SOf Bp UQIdBASIUILIPE 3p BWaISIS [ap olny ap eweibeiq G| "Bi4

ARCHIVO LECCIONES
APRENDIDAS

ESTABLECEN
REGLAS

#| PREVENCION

LINEA DE PRODUCCION
f'
INFORMACION DEL 1
SISTEMA DE CONTRCOL.
EVALUA
EXISTE INTENCION IDENTIFICA Sl
AUTORIZA (CALCULA EL
DE CAMBIO
CLASIFICA sl
NO

CLASIFICA - LINEA BASE ORIGINAL

NO REGISTRO

v
EVALUA gl
(CALCULAEL AUTORZA REPLANEA »|  voDIFICAGION LNEA BASE > 'M%FfMMBEIgTA

IMPACTO)

ACTIVIDADES PROPIAS DE LAS
“ VARIACIONES, NO ALTERAN LA
BASE

LINEA

SOIdINVD 3d NOIDVHLSININGY 3d YNTLSIS

9 OTN1ldvD



SISTEMA DE ADMINISTRACION DE CAMBIOS CAPITULO 6

Requerimientos externos al sistema de administracion de los cambios.

» Linea Base. Para la administracién de los cambios es necesario contar con
una linea base ademas es muy importante definirla lo mas posible, es aqui
donde empieza la prevencion de los cambios.

= Sistema de monitoreo. Otro elemento del sistema de control el monitoreo
es un elemento que brinda la informacion necesaria para detectar posibles
cambios ocurridos. Entre mas constante sea el monitoreo mas beneficia al

sistema de administracién de cambios.

Existen doce tipos de alteraciones principales que pude sufrir un proyecto
durante su ejecucion, las cuales pueden tener algunas variantes. Para el mejor
entendimiento del sistema de administracion de cambios aqui propuesto, se

describen a continuacion uno de ellos.

Caso 1.1

Origen Dueno. Adiciéon de Volumen.

La prevencion de este tipo de alteracion, se logra con la definicion mas precisa
del alcance y a su vez de toda la linea base del proyecto. Para ayudar a esta
prevencion se recomienda la revision de los posibles riesgos (Anexo 1).

Al tener la intencion de hacer la modificacion por parte del duefio se ubica de
acuerdo a las acciones necesarias para ejecutar el cambio, en tipo aditiva. Como
ayuda a esta clasificacion, podemos conocer la tipologia de los cambios con un
listado de clasificacion de cambios, como el que se muestra en la tabla 4, donde
también se reflejan de acuerdo a lo establecido en la contratacion que tipo de
alteraciones se autorizan como cambios y cuales no.

Al ser un volumen de adicién que se le pretende agregar al alcance definido del
proyecto, se tiene que considerar el impacto en tiempo y costo. El costo se
puede medir simplemente con el empleo de los precios unitarios ya establecidos,
y multiplicarlo por el volumen que se pretende aumentar, determinado

previamente al generarlo de acuerdo a las especificaciones. El impacto en el
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tiempo se puede calcular de acuerdo al método de analisis del impacto en el
tiempo (TIAM) mencionado anteriormente.

Al conocer el impacto posible sobre la implementacion del cambio, el duefio o la
parte con la autoridad para hacerlo, autoriza o rechaza segun sea el caso.

En el caso de ser autorizado, se define un proceso para su implementacion, es
decir se replanea y modifica la linea base. Es trascendental en esta situacion el
comunicar de manera clara a los involucrados la informacion sobre el cambio,
par esto se utiliza la Orden de Cambio (Anexo 3).

Después de haber calculado previamente el impacto del cambio, se modifica
oficialmente la linea base, es decir, si es el caso, se prolonga el programa para
terminar el proyecto y se aumenta el presupuesto base de control del mismo.

Se registra el cambio autorizado con la definicibn de sus impactos, para este
proceso se utiliza el mismo formato de orden de cambio, ademas de registrarlo
con la ayuda del formato de registro de cambios (Anexo 4).

Después de ser aplicado en cambio en linea de ejecucién, se conocen sus
efectos, por lo que es importante conservar esta informacion en un archivo de

lecciones aprendidas, para poderlas utilizar en proyectos futuros (Anexo 5).

Formatos y documentos necesarios para la implementacion del sistema de
administraciéon de los cambios.

Para poder desarrollar cada caso de alteracion de forma ordenada, es necesario
el empleo de los siguientes documentos y formatos, relacionados todos,

preferentemente, por algun sistema de codificacién de la informacion.

1. Matriz de los riesgos conocidos. (Anexo 1)

2. Documento de descripcion y funcion del sistema de administracion
de cambios (autorizado, en conjunto con la linea base, y amparado
por clausulas del contrato).

3. Documento oficial con la autorizacién de la utilizacién del sistema
de administracion de cambios (puede ser clausulas mismas del

contrato).
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4. Listado de clasificacion de los cambios. (Anexo 7)

5. Programa de obra actual y modificado para el calculo del impacto en
el tiempo.

6. Tarjeta de precios unitarios para el calculo del impacto en el costo
(en el caso de adicion de conceptos nuevos).

7. Presupuesto de control con el registro de la adicion de los cambios
autorizados.

8. Orden de cambio (Aditiva, Deductiva, Nuevos conceptos). (Anexo 2)

9. Solicitud de Cambio (Aditiva, Deductiva, Nuevos conceptos).
(Anexo 3)

10. Formato de registro de los cambios durante el proyecto. (Anexo 4)

11. Archivo de lecciones aprendidas. (Anexo 5)

6.4 Indicadores de Evaluacion.

Los indicadores para la evaluacion de la aplicacion de un sistema de
administraciéon de cambios, son dificiles de compilar, ya que son muchas las
variantes que suceden durante la ejecucion, ademas ya de la gran variedad que
existe de proyectos.

Sin embargo la comparacién de los resultados cualitativos y cuantitativos de los
proyectos muestra que se tiene una influencia directa entre estos y el
desempefio de una buena administracién de los cambios.

Por lo que la medicion de las ventajas o desventajas de la aplicacion de un
sistema de administracion de cambios, se basa en el andlisis de los resultados

generales de los proyectos y las relaciones finales entre los involucrados.
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ANEXO 1

MATRIZ DE RIESGOS CONOCIDOS

RELEVANCIA
DESCRIPCION PROB. | VALOR (PROB X VALOR) RESPONSIBLE PREVENCION
CONTRATAR CON
NO MANTENER LOS PRECIOS
3 4 12 COMPRAS PROVEDORES CON
CONTRATADOSDE LOS MATERIALES LOS ANTICIPOS
MANTENER LA
DEMANDAS POR PARTE DE LOS 5 3 6 RECURSOS DOCUMENTACION DE
TRABAJADORES HUMANOS CONTRATACION EN
ORDEN
AUTORIZACIONES
DUENO GERENCIA CONSTRUCTORA
ENTERADO: |ENTERADO: |IENTERADO:
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SOLICITUD DE CAMBIO

TIPO: NUEVOS CONCEPTOS NC SC-001 SOLICITADA POR: CONSTRUCTORA
PROYECTO: __ GIMNASIO FECHA: 27-Nov-04
UBICACION:  CALLE REVOLUCION No 500 CONTRATO:

AFECTADO: __ DUERO ESTATUS: A REVISION
DESCRIPCION: _REFORZAR LA L OSA CON UNA VIGA ADICIONAL. REVISION: 1

DESCRIPCION DEL TRABAJO: AL REVISAR EL PRCESO DE CONSTRUCCION PARA CERRAR EL AREA DE
SERVICIO CON UNA LOSA MACIZA , SE IDENTIFICA LA NECESIDAD DE REFORZAR ESTA CO UNA VIGA , DE LAS
CARACTERISTICAS DESCRITAS EN LA MEMORIA DE CALCULO ANEXA

JUSTIFICACION: PARA PODER GARANTIZAR EL TRABJO DE LA LOSA ES NECESARIO SU REFUERZO

COMENTARIOS ADICIONALES: ES NECESRIO RESPUESTA INMEDIATA AL ESTA SOLICITUD , PUES IMPIDE EL
DESARROLLO DE LOS TRABAJO DE CONSTRUCCION DE LA LOSA Y TODOS SUS SUBSECUENTES.

INFORMACION DEL IMPACTO

MODALIDAD DE CONTRATACION: P.U. COSTO DE CAMBIO: $12,380.00
AREA DE IMPACTO: AREA DE SERVICIO DURACION DEL CAMBIO: 21 DIAS
IMPACTO EN EL TIEMPO: 5 DIAS IMPORTE APROBADO: $12,380.00
IMPACTO EN EL COSTO: $12,380.00
REFERENCIAS

PLANO: AL-09A DOCUMENTOS: NINGUNO
VARIOS: MEMORIA DE CALCULO CLAVE(S)P. U.: ALB-049, ALB-054, ALB-055

AUTORIZACIONES
DUENO GERENCIA CONSTRUCTORA
RECIBIO: RECIBIO: RECIBIO:
AUTORIZO: AUTORIZO: AUTORIZO:
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ANEXO 3

ORDEN DE CAMBIO

TIPO: ADITIVA PEEITTE  ORDENADAPOR: DUENO
PROYECTO: GIMNASIO FECHA: 27-Nov-04
UBICACION: CALLE REVOLUCION No 500 CONTRATO:

AFECTADO: CONSTRUCTORA ESTATUS: APROBADO
DESCRIPCION: ALBERCA (CHAPOTEADEROQO) REVISION: 1

DESCRIPCION DEL TRABAJO:

INTEGRAR UN CHAPOTEADEROQO AL AREA DE LA ALBERCA, CON UNAS DIMENSION

DE 3 METROS DE DIAMETRO Y PROFUNDIDAD DE 0.60 METROS.

JUSTIFICACION:

EL INCREMENTO DE CLIENTES CON NINOS , EN LA RECIENTES COMPRAS DE

MEMBRESIAS EN EL CLUB, INDICA LA NECESADAD DE ESTAS AREAS DE ESPARCIMIENTO.

COMENTARIOS ADICIONALES:

LAS CARACTERISTICAS DEL CHAPOTEADERQO ESTAN ESPECIFICADAS EN LOS

PLANOS ANEXOS

INFORMACION DEL IMPACTO

MODALIDAD DE CONTRATACION: P.U. COSTO DE CAMBIO: $12,380.00
AREA DE IMPACTO: AREA DE ALBERCAS DURACION DEL CAMBIO: 21DIAS
IMPACTO EN EL TIEMPO: 5 DIAS IMPORTE APROBADO: $12,380.00
IMPACTO EN EL COSTO: $12,380.00
REFERENCIAS

PLANO: AL-09A DOCUMENTOS: NINGUNO
VARIOS: ESPECIFICACIONES DE INST. CLAVE(S) P. U.: ALB-049, ALB-054, ALB-055

AUTORIZACIONES
DUENO GERENCIA CONSTRUCTORA
RECIBIO: RECIBIO: RECIBIO:
AUTORIZO: AUTORIZO: AUTORIZO:
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ANEXO 4

REGISTRO DE CAMBIOS

CLAVE DESCRIPCION FECHA IMPACTO COSTO "\'I"IIPE‘I\VICPTC? RESPONSIBLE
0ocoo1 CHAPOTEADERO 20-Nov-04 $12,380.00 4 DIAS DUENO
0C002 MODIFICACION DE FACHADA 15-Dic-04 $24,544.00 15 DIAS DISENO
SC001 ADICION DE REFUERZO EN TRABES 22-Dic-04 $7,605.00 2 DIAS DISENO

AUTORIZACIONES
DUENO GERENCIA CONSTRUCTORA
ENTERADO: ENTERADO: ENTERADO:
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ARCHIVO DE LECCIONES APRENDIDAS

[MPACTO  IMPACTO
CLAVE DESCRIPCION CAMBIO  FECHA S0 TEWRO RESPONSABLE  LECCION APRENDIDA
ELPROYECTISTADEFINIOELTIPODE LAMPARAS
DEENPOTRARNCAUNO,ALCOLOCARESTAS
LAMPARAENPOTRADASSEQUEBRARONELS0% géi%ﬁ%ﬁ;ﬁ?ggﬁmus
DELASHASTAELMOMENTOCOLOCADAS, SLUEONLSOEALTIRES
LAOO1 PUESTOQUENOTENIANLASCARACTERISTICAS ~ SCO04  204lov0¢ $72,380.0 SDIAS DISEH0 IVORESAANTS JOSE
NECESARIASPARALACOLOCACIONDESCRITA, RECOMINEDAELUSODE
SECANBIOELTIPODELAMPARAPOREL LIBARATRO U
HODELO"DOS" LOQUESOLUCIONOEL
PROBLENA
AUTORIZACIONES
ELABOR,
REVISO:
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ANEXO 6a
CALCULO DEINDICE DE ESCALACION
IDICEMESDE | IDICE MES
CLAVE MATERIAL COTZAGION ACTUAL IDICE DE PERIODO

OC001 Varilla comugada 33041 331.10 0.70

0Co02 Cemento aris 34091 34201 111

SC001 Madera de pino 530.30 531.10 0.80

AUTORIZACIONES

DUENO GERENCIA
ENTERADO: ENTERADO:
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OBRA
CONSTRUCTOR

ANALISIS DE PRECIO UNITARIO.

ANEXO 6B

Descripcion: AUMENTO DE COSTO DE MATERIALES

Clave: €002
CONCRETO 200 KG /CM2

*INCLUYE: SUMINISTRO, MANEJO Y COLOCACION.

Compuesto Clave Descripcion
Materiales

co1 CEMENTO GRIS

Co02 ARENA

€03 GRAVA

€001 AGUA

TOTAL DE MATERIALES

Mano de Obra
CUAD-84 CUADRILLA
ALBANNIL
AYUDANTE DE ELECTRICISTA
CABO
HERRAMIENTA MENOR

TOTAL DE MANO DE OBRA.

Unidad

TON
M3
M3
LTO

JOR
JOR
JOR
JOR
(%)mo

Cantidad C. ORIGINAL

0.30
0.58
0.63
0.25

0.1
0.04

COSTO DIRECTO
INDIRECTO (7.91%).
SUBTOTAL
UTILIDAD (12 %)
PRECIO UNITARIO

1,200.00
120.00
124.00

1.00

431.27
287.53

521.1
770.91

Unidad :
Cantidad :
Precio U. :

INDICEB.M. C.ESCALADO

1.04
1.01
1.01
1.03

AN EEN

1,248.00
121.20
125.24

1.03

431.27
287.53
521.10
770.91

M3

1.00
$1,100.00
$1,100.00

Total

$374.40
$70.30
$78.90
$0.26

$523.85

$431.27
$287.53
$52.11
$30.84

$770.91

$1,294.76
$102.42
$1,397.18
$167.66
$1,564.84
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| ORIGEN | CLASIFICACION DESCRIPCION | EJEMPLO | NATURALEZA | INTENCION
1.0 |Fallas del Duefio El duefio es la primera instancia para variar
el alcance del proyecto.
1.1 Aumento de Volumen El duefio considera que un concepto ya El duefio expone que quiere la barda Cambio Si
establecido tiene que ser de mayor cantidad ~ |mas alta por seguridad.
1.2 Disminucion de Volumen |EI duefio considera que un concepto ya El duefio no quiere la verdad pues se Cambio Si
establecido tiene que ser de menor cantidad  |da cuanta que impide visibilidad.
1.3 Adicion de Conceptos Se determina una nueva necesidad de algun  |Se prefiere una alberca y no un Cambio Si
concepto no previsto por el duefio. asador en area del jardin.
2.0 |Falla de Disefio o Ing. Las modificaciones de Disefio implican
impactos fuertes y se debe generalmente a
condiciones que no se alcanzan a observar
hasta comenzada la ejecucion.
2.1 De forma o Funcion. Por no cumplir con las expectativas propias El area de control de acceso no Cambio Si
comunes o del duefio se modifica el proyecto  Jcumple su funcion y entorpece las
formal o funcionalmente. circulaciones. Se tiene que ampliar
3.0 [Fallas de Gerencia En el coordinar la ejecucion se expresan
procedimientos los cuales podrian tener
fallas que tendra que absorber la
supervisora.
3.1 Ingenieria de Valor La cuantificacion no es real por lo que Por descomacimeinto de Variacion No
aumentan o disminuyen volumenes, o faltan procedimiento no se comtempla la
conceptos por conciderar. necesidad de reforzar un anclaje
comun en todas la uniones.
3.2 Direccion La mala directriz provoca retrabajos. Por error se indican equivocadamente|  Variacion No
el cambio de nivel necesario para la
colocacion de duela.
4.0 [Fallas del constructor El constructor como ultimo eslabon es la
parte que puede alterar de manera mas
comun lo planeado, pero aqui mucho
dependera de su forma de contratacion lo
que podra o no alterar a la guia general.
4.1 Abastecimiento El mal manejo de la procuracion produce El proveedor no consigue el material Variacion No
retrasos que repercuten en actividades que se compromentio a entregra
indirectas. tiempo atras.
4.2 Ejecucion Los errores de ejecucion o procedimientos que |EI mayordomo equivoca las medidas Variacion No
no garantizan la calidad provoca retrabajos.  |expresadas en el plano para el
levantamiento de muros.
15.0 [NO atribuibles Existen situaciones imprevistas que estan
fuera del control de los participantes.
5.1 Inclemencias del tiempo | Tornados, Terremotos, Inundaciones, Tormentas constantes afectan el Variacion / casos| No
Tormentas, ente otros. proceso de la cimentacion. extremos Cambio
5.2 Huelgas o embargos Situaciones que afectan al desempefio de la  |El sindicato de la entidad cierra el Variacion No
mano de obra. acceso a las instalaciones por
contratar personal no registrado en su
asociacion.
5.3 Aumento de Salario Min. |La condicines de inflacion en el pais se tratan  |Como medida par porteger unpoco el Cambio No
de mitigar con el aumento de salario minimo.  |poder adquisitivo se aumenta el
salario minimo al inicio de afio.
5.4 Aumento de Precio Mat. |La situacion de oferta y demanda de Por compra eccesiva de paises Cambio No
determinados insumos, es muy poco predecible |orientales, se carece de reservas de
para el constrcutor. acero lo cual porvoca aumentos de
hasta el 100%.
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