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INTRODUCCION

La industria de la construccion, en especifico el area de edificacion, ha presentado un
incremento significativo, ya sea en los niveles socioeconémico medio, con la proliferaciéon de
unidades habitacionales de grandes extensiones, asi como en niveles socioeconémicos altos,
el desarrollo de conjuntos residenciales que ofrecen una gran variedad de servicios adicionales

de acuerdo a los requerimientos de los propietarios.

De igual manera, han proliferado una gran cantidad de empresas: constructoras,
administradoras, supervisoras, inmobiliarias y desarrolladoras, que han tomado la batuta para el
proceso de edificacion, algunas de ellas no cuentan con departamentos y/o por lo menos un
ingeniero especializado, quien determine la forma de concebir, proyectar, planear, contratar,
administrar, construir, supervisar y finalmente realizar las ventas de las edificaciones

ejecutadas.

La falta de coordinacién entre cada uno de los departamentos dentro de una empresa,
respondiendo a las decisiones correctas y/o equivocadas de un cliente, cuyas instrucciones son
seguidas por el responsable del proyecto, el superintendente de obra, los cuales transmiten
instrucciones ya sea a nivel administrativo o a nivel operacién, a veces no se toman en cuenta o
consultan a especialistas, las posibles repercusiones que tienen estas instrucciones en la

calidad, tiempo y costo del proyecto a ejecutar.

Existen intereses tanto de estrategia de negocio, acuerdos con posibles propietarios, cambios
en las situaciones financieras y laborales de la empresa constructora, que implican cambios en
la estructura de mando asi como en la toma de decisiones de cada uno de los departamentos

involucrados en la fase de ejecucion.

Este trabajo tiene como propésito, a lo largo del desarrollo de los capitulos, determinar los
antecedentes, cuestiones tedricas de los fundamentos administrativos de cualquier empresa,
determinar las condiciones 6ptimas, - sanas - de una organizacion de este tipo, referente a la
administracion y el control en obra, asi como detectar los sintomas y posibles soluciones a los
problemas mas importantes, relacionados con este aspecto, dentro de empresas constructoras

dedicadas a la edificacion esto con el fin de poder encontrar un mecanismo que logre ayudar,
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Técnicas y herramientas para la identificacion y posibles soluciones a los problemas
de administracién, para un proyecto de edificacion

en la medida de lo posible, a los profesionistas que viven dia a dia con problemas similares en

los proyectos que estan desarrollando.

El presente trabajo esta conformado por el capitulo uno, donde se definen términos importantes,
se desarrollan los antecedentes relacionados con el ciclo administrativo, programas,
presupuestos, el ciclo de vida de los proyectos. El capitulo dos hace mencion a los aspectos
optimos referentes a la administracion en cada una de las etapas del ciclo de vida de un
proyecto. En el capitulo tres se detectan los sintomas que se pueden presentar a lo largo de
una obra, debido a una deficiente administracion. En el capitulo cuatro se presentan algunas
técnicas y herramientas para las posibles soluciones a los problemas detectados. Finalmente,
en el capitulo cinco se hacen referencia de un caso particular de soluciones dentro del Proyecto

Club Residencial Bosques.
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CAPITULO I. ANTECEDENTES

Objetivo capitular: Desarrollar el marco tedérico, que servira como referencia para establecer las
condiciones idoneas, tedricas, que debera cumplir cualquier proyecto en el aspecto

administrativo de obra.

I.1 Definiciones de términos importantes: Proyecto, Gestion de Proyectos, Disefio,

Planeacién, Contratacion, Construccién, Supervision, Administracion.

e Proyecto. Es alcanzar objetivos especificos dentro de los limites que imponen un

presupuesto, calidad y el tiempo establecido, previamente.

o Gestidon de Proyectos. Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del mismo.

o Disefo. Es la parte donde se realiza la conjuncion de las condiciones del desarrollo del
proyecto con las necesidades y solicitud del cliente, ademas de precisar las condiciones
estdndar que se requiere en los aspectos de arquitectura, seguridad estructural e

instalaciones.

e Planeacion. Es fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo, y la

determinacion de tiempos y numeros necesarios para su realizacion.

e Contratacion. Es un acuerdo de voluntades que genera «derechos y obligaciones

relativos», es decir, solo para las partes contratantes y sus causahabientes.

e Construccion. Es el arte o técnica de fabricar edificios e infraestructuras. En un sentido
mas amplio, se denomina construccién a todo aquello que exige, antes de hacerse,
tener o disponer de un proyecto y una planificacion predeterminada. Es decir todo lo que
se crea primero imaginariamente y luego se realiza fisicamente de acuerdo a las

condiciones de un proyecto prestablecido.

Capitulo | Antecedentes 9
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Supervisién. Es una actividad técnica y especializada que tiene como fin fundamental
comprobar la utilizacion racional de los factores que hacen posible la realizacion de los
procesos de trabajo: el hombre, la materia prima, los equipos, maquinarias,
herramientas, dinero, entre otros elementos que en forma directa o indirecta intervienen
en la consecucion de bienes, servicios y productos destinados a la satisfaccion de
necesidades de un mercado de consumidores, cada dia mas exigente, y que mediante

su gestién puede contribuir al éxito del proyecto donde interviene.

Administracién. Es una forma de actuar, en la cual las personas trabajan en grupos y
son guiados para alcanzar eficazmente y eficientemente ciertas metas colectivas, dentro

de un ambiente dinamico.

Personal de la administracion

Dentro de la industria de la construccion en el area de la edificacion, se consideran tanto

procesos, técnicos como administrativos relacionados con las labores a ejecutar en obra,

mencionando a los personajes o cargos que los ejecutan y que desarrollan dichas actividades

en formas diversas y concretas, tomando en cuenta siempre la eficiencia de los procesos.

Algunos de ellos son:

Responsable del proyecto; es quien lleva acabo la planificacion, la organizacion, la
direccién y el control, dependiendo de la magnitud de la Obra, tendra la necesidad de

contratar personal especializado en cada una de estas actividades.

Lider de Proyecto; es la persona idénea que se enfocara en el seguimiento de las
actividades como la Planificacion y Organizacién; conforme a lo estipulado antes de

iniciar la obra.

Superintendente de Obra es quien dentro de un organigrama de trabajo, llevara la parte
de la direccion de la ejecucion. Es la persona que se encargara de los trabajos

estipulados en el contrato.

Jefe Administrativo; es al que se le encomienda llevar a cabo los procesos que se

determinen para el manejo de los recursos materiales, humanos y econémicos.

Capitulo | Antecedentes 10
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o Proyectista; es la persona encargada por el cliente para realizar la definicién
arquitecténica, estructural e instalaciones, cumpliendo con los requerimientos y

especificaciones que se requieran en la fase de construccion.

o Cliente: es la persona que tiene la necesidad o interés de realizar el proyecto, por lo
general esta conformado por una o un grupo de personas, que invierten el capital

necesario para el desarrollo del proyecto.

El control presupuestal, como tal, es una herramienta administrativa que conlleva a la aplicacion
de recursos técnicos, materiales y humanos. Esto, traducido al lenguaje de dinero, nos da una

optimizacion de los recursos.

[.2 Ciclo Administrativo

Dentro de un proceso administrativo podemos observar un comportamiento continuo y
simultaneo entre las distintas funciones, conformadas por la mecanica administrativa, en donde
se estructura el sistema y la parte dinamica administrativa en la que se desarrolla las

actividades que hacen realidad el sistema.

Las partes que incluyen la mecanica administrativa son;

Planeacion. Determinacion del curso concreto de acciéon (prevision, mision, vision, politicas,
metas, objetivos, procedimientos, métodos y programas). Para fines de este trabajo la revision

se considera dentro de la planeacion.

Organizacién. Estructuracion técnica de las relaciones entre las jerarquias, funciones y
obligaciones. (Jerarquias, autoridad y responsabilidad de cada nivel), (Funciones, como se
dividen las grandes actividades especializadas), (Obligaciones, lo que tiene que hacer cada

unidad de trabajo).
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Las partes que conforman la dinamica administrativa son;

Integracion. Procedimiento para dotar al organismo social de todos los medios que la mecanica

administrativa sefiala como mas necesarios para su eficiente funcionamiento.

Direccion. Impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro del grupo con el fin de
que el conjunto de todos ellos realice del modo mas eficaz los planes sefialados (mando,

autoridad, comunicacién y supervision).

Control. Establecimiento de procedimientos que nos permitan medir los resultados, compararlos

con lo planeado y, en caso de desviaciones, tomar las medidas correctivas necesarias.

PREVISION ! CONTROL

PLANEACION DIRECCION

¢COMO SE VA A HACER?, \

ESTRUCTURA, NIVELES,
JERARQUIA, PUESTOS, ORGANIZACION INTEGRACION

¢SE ESTA HACIENDO?,
COMUNICACION, DELEGACION,
LIDERAZGO, MOTIVACION

¢CON QUIEN SE VA A HACER?,
RECLUTAMIENTO, SELECCION, INDUCCION,

ADIESTRAMIENTO, HABILIDADES,
SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS, * CAPACITACION, DESARROLLO, ACTITUD
METODOS ¢ ‘

FIG 1.1. CICLO ADMINISTRATIVO
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1.3 Aspectos relacionados con el control

Es necesario confeccionar para un periodo definido una programacion financiera y de
operacién, que puede basarse en operaciones anteriores y en deducciones razonadas de las

condiciones que se prevén para el futuro, en un proyecto especifico.

Las técnicas del control de presupuesto son un conjunto de herramientas y recursos, para

planear, coordinar y dictar medidas para controlar las operaciones de la obra.

Las empresas tienen por objetivo obtener un rendimiento equitativo en relaciéon al capital
invertido tratando de proporcionar las mejores satisfacciones tanto a la organizacién como a los

consumidores.

El control presupuestal permite verificar los rendimientos de cada actividad establecida por el
presupuesto, estableciendo comparaciones. Al existir diferencias, se les denomina

desviaciones.

I.4 Determinacion del Presupuesto

Para una obtener una administracion de obra en base a un control presupuestal adecuado es
indispensable, un presupuesto enfocado en forma general a lo que se requiere, en base a una
determinacion de tiempos para la conclusion de actividades y del proyecto. El presupuesto debe

ser lo mas cercano al resultado o costo final.

Este dependera de entre otras cosas de:

* No tener modificaciones de proyecto.

* No cambiar especificaciones.

* Ejecucion de obra adecuada.

Esto no quiere decir que no se puedan, ni deban hacer ciertos cambios ni tener errores. Para la

revision de este aspecto, como parte del “Control Presupuestal”’, se debe realizar el analisis de

Capitulo | Antecedentes 13
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un presupuesto previo. Se iniciara el analisis de ejecucién, frentes, niveles, especialidades, el
cual se realizara en base a un proceso constructivo propuesto, el cual, definira la direccion que

debe tomar el proyecto.

Se estructurara teniendo en cuenta la forma que sea mas conveniente para controlar los

recursos, materiales, obreros, maquinaria, equipos.

Tenemos por consiguiente el manejo de partidas y subpartidas cuyos conceptos daran la pauta
para poder organizar la obra, entrando al campo de “Administracion de Obra”, preciando, desde

el momento de concebir el presupuesto, como interactian las diferentes actividades.

A continuacién se da un ejemplo de las actividades que se manejan usualmente en proyectos

de edificacion:

. Preliminares,

o Estacionamientos
o Estructura

o Obras exteriores
o Albanileria

o Acabados

o Especialidades

o Instalaciones

Teniendo ya la decisién de la mejor opcion de las actividades, se iniciara la elaboracion del

“Presupuesto”.

Existen diversos programas que fueron desarrollados para poder elaborar presupuestos, mas
veraces y concisos, como los son: Opus, Neodata, utilizando bases de datos ya desarrolladas a
veces por otras empresas como Prisma y Bimsa por citar algunas, pero siempre recurriendo a la
experiencia de las personas que ejecutaran el proyecto. Es necesario tener los conocimientos
previos de las actividades a desarrollar, de acuerdo a la experiencia, tomando como referencia:
matrices existentes en las bases de datos y catalogos; por la experiencia o por algun catalogo

analogo considerando que cada obra tiene sus condiciones particulares ya sea en materiales,
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acabados e instalaciones diferentes; y ser muy cauteloso, tomando en consideracion los puntos

anteriores.

Los puntos que debemos considerar al elaborar el presupuesto son los siguientes:

. Catalogo de Conceptos.

. Analisis de Precios Unitarios.
. Analisis de Basicos.

" Andlisis de Cuadrillas.

= Factor de Salario Real, (FSR).
= Indirectos.

. Utilidad.

- Financiamiento

= Cargos adicionales (en su caso)
= Impuestos

- Explosién de Insumos.

Al iniciar estos trabajos y teniendo en cuenta la estructura del presupuesto, los conceptos de

obra, se cuantificaran conforme a la estructura planteada.

Para esto se utilizaran formatos generadores de obra.

Una vez definidos los conceptos y cuantificados, se vaciaran al presupuesto.

El analisis de los precios unitarios de cada concepto, dara una herramienta mas para el control

presupuestal.

Las cuadrillas que inciden en las actividades también se analizaran para poder tener el costo de
mano de obra por concepto, en donde el programa dara el calculo de los impuestos que se

deben cumplir por ley.
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I.5 Caracteristicas de los Programas

El programa de obra. Es la principal herramienta en lo que se refiere al tiempo, ya que después
de planteamiento de ejecucion sera la medicién contra los avances reales. La forma de
medicion de estos programas se maneja generalmente en porcentajes de la actividad, ya que

es la mejor manera de valorar la obra en cuestién tiempo-dinero.

El método de la Ruta Critica es la herramienta adecuada para elaborar el programa de obra,
por que avisa de las actividades mas presionadas por tiempos dentro del mismo Programa de
Obra, e indica cuando hay que tener mas cuidado con las actividades que, de acuerdo a lo

planeado, se entrelazan.

El programa de suministros, Mano de Obra y Materiales. Son una consecuencia de la misma
planeacion de las actividades y facilitaran la requisicion oportuna de los materiales, mano de
obra y herramientas, que seran necesarios para la realizacion de las actividades. Una ayuda
conjunta de estos programas sera la anticipacion de compras acumuladas por tipos de
materiales dando la ventaja de poder negociar un mejor costo de los materiales en beneficio de

la obra.

El programa de erogaciones, es la resultante del programada de obra en cuestion monetaria ya
que a los inversionistas les dara una certidumbre a los flujos de dinero que tendra que pagar, la
cantidad de dinero aportada a Mano de Obra, Herramientas y materiales, asi como la

programacion de pagos de los prestamos recibidos.

Los programas de obra, erogaciones, suministros se obtendran en un mismo paso, generando

un programa general.

|.6 Control

El control conllevara a monitorear los periodos que estan definidos en el Programa de Obra y

llevara a detectar las variaciones que se den cambios de proyecto o malas ejecuciones de obra.
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Para que dicho propésito llegue a este fin es necesario que dependiendo de la experiencia de

cada persona, defina el nivel de los cambios realizados.

El Programa de suministros junto con la requisicién de materiales son las herramientas, que

serviran para proveer en obra los insumos necesarios para su ejecucion.

Requisicion de Materiales, Es el formato administrativo que ayudara a solicitar el material
necesario dando un orden a los requerimientos que junto con el control de almacén dara el

estatus de materiales en obra.

Pagos a Contratistas y Proveedores, Es el proceso que dependiendo de la obra se requerira
para pagos, tanto uno como otro dara de una forma directa a la obra un avance, ya que sin

materiales no hay trabajos y sin personal no hay ejecucion.

Estados de Cuenta, Una forma administrativa de llevar los anticipos y deudas con proveedores

y subcontratistas de una forma ordenada y clara.

[.7 Ingresos

Esta parte del proyecto, que se enfoca en la parte administrativa y se manejara dependiendo
del tipo de contrato de obra, de la solvencia econdmica de la empresa para la continuacién de
los trabajos, como es el caso de considerar que se amortizando un anticipo con el cual se dio

inicio a los trabajos relacionados con el proyecto.

Se hace necesario considerar los pasos siguientes:

Conciliacion de Generadores de Avance. Es la autorizacion por parte de la supervision de los
trabajos ejecutados en sitio, esto en los casos de tener una supervision que avale y autorice los
trabajos. También se da el caso que unicamente se hara por conciliaciéon de avances graficos

menos exactos pero considerando variaciones no mayores al 5%.
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Estimaciones. Este paso es parte del proceso administrativo que se dara el cobro de los
trabajos autorizados, ya que requiere de un formato que previamente se establecera con la

parte contratante de tal manera que va monitoreando el flujo establecido como inversion.

Generar y Conciliar Trabajos Extraordinarios realizados. Esta actividad llevara a generar las
variaciones a favor y/o en contra que se tenga la posibilidad de cobrar o descontar, ya que son
adecuaciones, modificaciones, excedentes o decrementos de actividades realizadas por los
contratistas. Normalmente estas actividades requeriran de un soporte extra para su autorizacion

como son; fotos, notas de bitacora, planos extras o modificaciones del proyectista autorizadas.

Ajuste de costos por concepto. En este punto se toma en cuenta lo que estipula el contrato,
donde se estableceran las condiciones para reconocer los ajustes de costos, con demostracion
previa de la variacion de precios en base al INPC de acuerdo al tiempo y lugar donde se esté

efectuando los trabajos.

Acumulado de Generadores. La actividad que previamente se debe hacer para poder autorizar
destajos o validar materiales, ya que esta actividad nos da un vistazo previo de los trabajos

autorizados anteriormente.

Caratula de Estimacion. Es el resumen de lo estimado de acuerdo a la estructura del
presupuesto, donde se indican los montos de referencia por partidas para poder corroborar los
avances. Los montos aqui son resultados de una conciliacion previa de las cantidades de
avance de cada uno de los conceptos ejecutados, por tal motivo no se recomienda esperar a las

estimaciones de los subcontratistas.

Pago por Estimacién. Es el proceso que, previa conciliacion con los inversionistas, llevara al
reflujo de efectivo para continuar con los trabajos del que dependeran las amortizaciones de

anticipo o pagos a cuenta que se hayan estipulado o convenido en el contrato.

Anticipos. Asi se, denominan los adelantos a los trabajos o suministros para poder asegurar
precios tanto contra materiales y subcontratos que influyan en el costo de la obra, los anticipos

seran amortizados si entran como anticipo a lo largo de las estimaciones de manera
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proporcional en cada proceso de pago y si son pagos a cuenta se tomara o deduciran de los

procesos de pago de acuerdo a lo estipulado en contratos y subcontratos.

Reportes y Monitoreo. Seran la herramienta final para poder avalar e informar los avances y
erogaciones de la obra, los datos solicitados a representar se conciliaran con los contratantes,

con el fin de obtener herramientas de monitoreo.

1.8 Ciclo de vida de los proyectos

Es importante recalcar que cada proyecto es diferente y tiene caracteristicas que lo hacen
unico, el niumero de fases, en las que se dividira un proyecto depende del tamafo, complejidad

e impacto, se tiene definido cinco grupos de procesos que integran un proyecto:

Inicio

Planeacion y Diseno

Contratacién

Ejecucién (Procuracién y Construccion)

Supervisiéon y Control

AN N N NN

Cierre

Segun el proyecto se desplaza a través de su ciclo de vida, diferentes organizaciones, personas

y recursos desempefian papeles dominantes.
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El esfuerzo y los recursos necesarios van variando conforme avanza el proyecto en el tiempo.

Esfuerzo
I I |
& I I (
. pe l l . l .
Identificar una: Desarrollar una Realizar el proyecto : Terminar el
necesidad | solucion 1 proyecto

| propuesta | |
I | (
I I |
| I |
I I |
| | |
I I (
I I (
I I I
I I I
| | |
1 | |
I I (
I I 1
I I |
I I |
| | |
I | |
I | |
I I |
I I I
I |
I I |
I | |

I I

I |
I I
I I |
I I |
| | |

» Tiempo

FIG 1.2. CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

La identificaciéon de una necesidad, problema u oportunidad dan como resultado que el cliente
solicite propuestas a varias personas, a un grupo de contratistas para resolver el problema

identificado.

El desarrollo de una solucion a la necesidad o problema requerido, da como resultado la
presentacién de una propuesta al cliente. Tomando en cuenta la mejor solucion, el cliente dara
la posibilidad de poner en practica lo resultante. Los contratistas interesados le dedicaran
tiempo a desarrollar posibles panoramas, estimar los tipos y caracteristicas de recursos que
seran necesarios, el tiempo faltante para disefiar y poner en practica la solucion propuesta.
Cada contratista documenta esta informacién en una propuesta por escrito de acuerdo a los
requerimientos establecidos por el cliente para su posterior entrega. Definiendo con esto los

objetivos y alcances de proyecto.
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Se inicia la planeacion detallada del proyecto y después poner en practica ese plan para lograr

el objetivo del proyecto. Aqui se utilizaran diferentes tipos de recursos.

El proyecto depende de las necesidades del cliente, considerando varias posibilidades en la
etapa de la planeacion conceptual, la factibilidad técnica y econémica de cada una de ellas se

debera evaluar y comparar para poder seleccionar el mejor proyecto posible.

Se inicia la contratacién del personal que realizara las labores administrativas y operativas del

proyecto, asi como los proveedores y contratistas involucrados.

La puesta en practica de la soluciones estudiadas propuestas se inicia después de que el
cliente decida cual cumple con las condiciones que satisface mejor la necesidad y se llegue a

un acuerdo entre el cliente y la persona o el contratista que presento la solucion.

Cuando un proyecto esta terminado se necesita realizar ciertas actividades de cierre, por
ejemplo, confirmar que todas las entregas se han hecho al cliente y han sido aceptadas por él,

que se han cobrado todos los pagos y que se han pagado todas las facturas.

De acuerdo a la fase donde se encuentre el proyecto, la fuerza de trabajo y los recursos varian
en cada fase, otros factores varian en su desarrollo, como lo son, la influencia de los distintos
participantes, los riesgos y la incertidumbre, los cuales son mayores al inicio del proyecto y van

disminuyendo.

De igual manera en lo que se refiere a costo, es mas alto en las fase iniciales del proyecto y va
disminuyendo a medida que el proyecto se acerca a su fin, pero a su vez se ven afectados al
verse reflejados cambios y correcciones del proyecto en los costos finales, llegando a ser

sustancial la diferencia entre lo que se tenia previsto y el costo final.
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El ciclo de vida de una construccion.

INICIO
~
r Definicién de los Objetivos
L y Alcance del proyecto
J
DISENO Y PLANEACION
~\
Planos de construccion y
especificaciones,
Programa de Obra
. J
CONTRATACION
Integracién de Grupos de
Trabajo, Asignacion de
Responsabilidades —
EJECUCION, operativo, supervision D
PROCURACION Y 4
CONSTRUCCION Procesos Constructivos de

acuerdo a Proyecto,
Adquisiciéon de Materiales

y Equipos
\_ _J

SUPERVISION Y CONTROL

Supervisidn de obra,
Control Presupuestal,

Control de Almacén,
Administracion de obra

CIERRE

Finiquito de obra, Cierre

administrativo, Entrega

Recepcion de obra

FIG 1.3. FASES DE UN PROYECTO
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Los esquemas de financiamiento para las alternativas propuestas deberan de ser examinadas,
de acuerdo a la corrida financiera donde se contemplara todos los aspectos relacionados con el
proyecto tanto a nivel administrativo, operativo, en lo que se refiere a la programacion vy
ejecucion de dicho proyecto, tomando en cuenta la tasa interna de retorno resultante, con la
cual se determina la factibilidad del proyecto asi como los créditos que se pueden recibir, se
programara en funcién del tiempo previsto para su terminacion y de los flujos de efectivo

disponibles.

Cuando el alcance del proyecto esta claramente definido, el disefio de ingenieria aportara todos
los detalles para la construccion y el costo definitivo estimado servira como guia para el control

de costos.

En la fase de procuracion y construccion, el suministro de los materiales y la puesta en marcha
de la obra deberan de planearse y controlarse cuidadosamente, ya que si tiene desvios iniciales

puede ocasionar, pérdidas durante el proceso de ejecucion del proyecto.

Terminacion de la construccion, cuando el proyecto ha sido terminado, usualmente hay un
breve periodo para arrancar o para hacer los ajustes y pruebas necesarias antes de ser

ocupadas por primera vez.

La direccion y manejo de la edificacion construida se entrega al duefio para que pueda ser

ocupada totalmente hasta que se cumpla su vida util y se decida demolerla o remodelarla.

Algunas de las fases requieren de iteraciones y otras pueden ser llevadas a cabo paralelamente

o empalmadas con otras, dependiendo de la naturaleza, tamafio y urgencia del proyecto.
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Resultantes del ciclo de vida de una construccion

De la fase de disefio, podemos recalcar que la parte mas representativa es el seguimiento del
proyecto ejecutivo ya que define todos los elementos inherentes como son planos y

especificaciones.

La planeacién arroja de acuerdo a lo determinado entre el cliente y constructor el tiempo de

desarrollo de la obra y el programa de obra que regira las actividades a realizar.

La contratacion cubre de manera legal las negociaciones para la ejecucién de los trabajos
involucrados en el proyecto trabajando con los presupuestos cumpliendo con los topes

economicos de acuerdo a las metas de proyecto.

Estas dos fases tanto planeacion como contratacion, las cuales se pueden realizar en paralelo.

En el proceso de ejecucion (procuracion y construccién) obtenemos finalmente los factores mas

importantes que definen el éxito de un proyecto como son:

El control adecuado de insumos, optimizando la administracién de almacenes y la correcta

ejecucion de los trabajos, de acuerdo a las especificaciones.

La supervision de obra en su papel cooperativa, preventiva mas que controladora en lo que se

refiere al tiempo, costo y calidad.

En todo esto debe tenerse comunicacion constante y clara con el cliente que permitira tener la
precepcién de posibles cambios no contemplados en el proyecto, programa y presupuesto
original, para que en el adecuado tiempo se realice tales modificaciones asi como los cambio
pertinentes, para cumplir con la fecha de terminacién del mismo, asi como reflejar los

respectivos cambios en el monto de presupuesto con todas las afectacion que conlleva.
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[.9 Conclusiones del Capitulo

Se determinaron las definiciones principales de los aspectos administrativos involucrados, como
son: Proyecto, Gestién de Proyectos, Disefio, Planeacion, Contratacion, Construccion,

Supervisién, Administracion

Se detectaron las partes integrantes del ciclo administrativo: Planeacion, Organizacion,

Integracion, Direccion, Control, Prevision, cada uno con sus elementos particulares

Se establecieron las diferentes fases de un proyecto y como se involucran con el ciclo

administrativo
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CAPITULO Il. CONDICIONES OPTIMAS ADMINISTRATIVAS EN UN PROYECTO DE
EDIFICACION

Objetivo capitular: Determinar los niveles de comparacion 6ptimos de acuerdo a los parametros
tedricos y las actividades del ciclo de vida de un proyecto y la administracién de una obra de

edificacion.

Se va a seguir el orden senalado por las actividades del ciclo de vida de una obra de
edificacion, las mas significativas son; disefio, planeacion, contratacion, construccién (incluye

procuracion)

[1.1 Disefio.

Existen diversas etapas necesarias para llegar al proyecto ejecutivo.

Estas son:

o Estudios de factibilidad.

o Evaluacién Financiera.

o Anteproyecto.

o Ajustes y correcciones de proyecto.

o Proyectos de especialidades, (instalaciones, especialidades)
o Proyecto Ejecutivo.

Para cumplir con el fin de tener una obra con un costo dentro de los parametros establecidos,
es de vital importancia tener el control de los mismos desde la base del presupuesto y
contemplar los aspectos relacionados a préstamos bancarios, créditos de proveedores, ingresos

y egresos.

Debemos cumplir con las especificaciones del proyecto y las necesidades y peticiones del
cliente en relacion a sus intereses, asi como cumplir con las metas propuestas para dicho

proyecto en especifico.
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Con esto entendemos que es necesario tener, si no en su totalidad, un porcentaje importante
del desarrollo del proyecto con el fin de tener las menores variaciones posibles en los que se
refiere a los elementos que conformaran dicho proyecto, entendiendo por esto los materiales,
asi como los procesos constructivos. Es importante contar con la comunicacion adecuada con

el proyectista o arquitecto encargado de dicho trabajo.

Con el fin de contemplar en el proyecto todos los aspectos relacionados a él, con lo que se
obtiene una mejor definicién en los diferentes rublos y obteniendo con esto la mayor definicién
posible en lo que se refiere a los costos del proyecto, los margenes de calidad que debe

cumplir, asi como el tiempo en el que se debe ejecutar.

Se debe contar con los siguientes planos en donde se determinan, las condiciones propias del

proyecto:

X8 Arquitectoénico

XS Cimentacion

X Estructurales

X Albanilerias

X Acabados

X Instalaciones

<> Urbanizacién y conexiones a los servicios urbanos

Esto ayuda en gran medida a definir los limites de los trabajos a ejecutar. Esta actividad afecta

al control presupuestal ya que define los alcances del presupuesto de dicho proyecto.

[1.2 Planeacion.

La planeacion de la ejecucion de los trabajos de la obra es un factor fundamental.

Es necesaria la planeacion de la obra, desde que se comienzan a concebir las necesidades del
proyecto y existen los tiempos establecidos, dentro de un marco general, para poder dar un

enfoque organizado en lo que se refiere a los trabajos a ejecutar.
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El proyecto arquitectonico, debera contar con todos los elementos necesarios que se requieran
debido a la interaccion con diversas ingenierias, como pueden ser el caso de asesorias

especializadas y especialistas en instalaciones.

Dentro de la planeacion de obra se localizaran las actividades que afecten la conclusién del
proyecto. Esto con el fin de poder darle su tiempo exacto de ejecucion, no como una imposicion

pero si con el fin de poder ordenar las actividades en su tiempo y costo prudente.

En base a los requerimientos, se planificaran las actividades por realizar, determinando con
esto los conceptos e insumos que intervendran en la programaciéon. Con el criterio de ruta
critica se definiran los tiempos de ejecucion de los conceptos que no deben verse afectados por
la falta de insumos o mala ejecucion y se determinan las holguras para las actividades no

criticas.

El control presupuestal se ve afectado a partir de la planeacién, ya que determina el flujo de los

insumos y asi del capital.

El presupuesto y el control de costos son complementarios entre si, ya que el presupuesto
define las condiciones a cumplir de acuerdo al proyecto, y el control de este es el que regula y

verifica si estas condiciones se estan cumpliendo o tienen algun tipo de desviacion.

[1.3 Contratacion.

En relacion a los contratos formulados por el cliente en donde se definen las condiciones de
trabajo para con el constructor, el objeto y monto de los trabajos a desarrollar, definiendo con
esto la forma de pago, los métodos para cumplir las calidad de la obra de acuerdo a las
actividades a desarrollar asignando con estos la funciones de la supervision, asi como las
condiciones de cancelacion o suspension de los trabajos. Con esto se determinan los limites

legales y administrativos que se utilizaran durante el transcurso del control presupuestal.

Se debe considerar de acuerdo a las condiciones especificas del proyecto, la forma de

contratacion y una vez firmado el contrato, se deben cumplir cabalmente las condiciones
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definidas por el cliente asi como las condiciones a cumplir por parte de la constructora, ya que
al no cumplir con estos aspectos afecta directamente al desarrollo del proyecto y a su control

presupuestal.

Se recalca el hecho que, de acuerdo al avance, se tomara en especifico un tipo de contrato, ya
que si el disefio no esta en su totalidad definido pero por cuestiones de tiempo y autorizacion de
financiamientos se debe acelerar el proceso de contratacion, se debe decidir por el contrato a
precios unitarios, ya que en esta modalidad el proyecto puede cambiar en cantidades de obra o

en especificaciones de acuerdo como lo demande el cliente.

En el caso que el disefio del proyecto esté completamente definido, sin variaciones a futuro, se
debe optar por el contrato a precio alzado, el cual tiene definido completamente tanto precio

como obra por ejecutar.

No es comun o conveniente en la relacion cliente — constructor, al igual que obra no se permiten
los trabajos por administracion a través del contratistas, los cuales se debe tener mucho
cuidado ya que, tanto el superintendente como el residente de obra tienen a su cargo un
personal asignado para ejecutar diversas tareas, se debe vigilar estrechamente las metas a
alcanzar, ya que al no cumplirlas, se tiene el riesgo de tener un flujo indefinido de recursos

materiales y econdémicos.

Es comun para los tipos de proyectos que se ejecutan en la actualidad, contar con una mezcla
de varios tipos de contratacion, ya que en un mismo proyecto encontramos contratos vy
subcontratos a precio unitario, precio alzado y administracion es decir hibridos, para los
distintos rublos a cumplir, lo que se llama contratacién mixta. Por lo que se recomienda contar
con personal capacitado que conozca todas las condiciones que involucran los distintos tipos de

contrato ya que se puede trabajar en paralelo con los tres tipos.
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[1.4 Construccion.

En la procuracién y construccién se determinan las acciones necesarias para cumplir con lo
estipulado en los contratos y subcontratos, los cuales parten del presupuesto de obra, aplicando
para esto los procesos considerados en la planeacion, lo que nos arroja los avances de obra y
determinar con esto los volumenes de obra e insumos a controlar asi como el manejo de las
estimaciones obra, lo que permite controlar el avance de obra de una forma real y cuantitativa

con respecto a las actividades programadas.

El eje fundamental del control presupuestal se centra en la informacién necesaria acerca del
nivel deseado de rendimiento, el nivel real y la desviacion. Ademas es necesaria la accion para
poner en marcha los planes y modificar las actividades futuras. El control presupuestal, por

tanto, va mucho mas alla de la mera localizaciéon de una variacion.
Elementos de Supervision

Las actividades de la supervision son fundamentales, ya que vigila que se logre lo que desea el
cliente como resultados 6ptimos. Cabe mencionar que es necesario que la supervision se
comporte de una manera mas preventiva que correctiva, ya que al conocer las actividades a
realizar asi como sus procesos constructivos puede intervenir para que dichas actividades se

ejecuten sin ninguna contrariedad.
Elementos de Control

El control, al realizar las comparaciones entre el presupuesto y el programa de trabajos
contratados, los resultados, verificara si existen desviaciones, las cuales deberan ser analizadas

para determinar las causas.

En este contexto, para ejercer un control eficaz, deben realizarse las siguientes

consideraciones:

> Lo que ha sido objeto de una programacion debe ser objeto de control.
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> Toda desviacion entre programa, ejecucion y variacion de presupuesto tiene un motivo,
que hay que analizar y que puede deberse a un fallo en la programacion, un defecto en la
ejecucion o a ambas razones.

> Toda desviacidén debe ser asignada a un responsable concreto, lo que requerira llevar a
cabo un analisis minucioso de dicha desviacion, determinar los porqués de la misma.

> Las desviaciones pueden exigir medidas de correccion; es decir, el fin ultimo del control
presupuestario no es transmitir temor a los directivos y a los ejecutores de los trabajos, sino
hacerles ver las deficiencias que se han producido y sugerirles las acciones correctivas a

emprender.

Elementos control de insumos, materiales, maquinariay mano de obra

El departamento de procuracion de la empresa es el responsable de hacer las adquisiciones de
los materiales y equipos de especificaciones especiales y debe tener un sistema muy completo
de adquisicion, de rastreo y localizacidon, de certificacion de originalidad, de comprobacién e
identificacion y de expedicion. El departamento de compras de la empresa sera el encargado de
adquirir los materiales de especificaciones no especiales. Ambos deben cuidar que el costo sea
inferior o por lo menos igual al de la cotizacién contractual. En algunos materiales sera

necesario hacer inspecciones de normas de fabricacion, para verificar la calidad.

Es necesario también hacer consideraciones de localizacion de cantidad de material y equipo
en el mercado ya que puede suceder que sean de fabricacidon especial o que sean lineas
descontinuadas. Esto sera cuando durante todo el proyecto se vaya a utilizar determinado
producto y la compra sea diferida. Se debera observar también un manejo adecuado en el

almacenamiento, desplazamiento y la colocacién de los materiales.

En cuanto a maquinas y equipos se refiere, hay que tener cuidado al considerar los equipos
adecuados a las actividades que desempenaran, pues es de suma importancia para el buen
desempenio de la obra y de los mismos equipos, ademas que redundara en el costo. Se debe
de tener mucha atencion en el uso del equipo en la obra y las condiciones de trabajo en que se
empleara. Se debe de procurar dar seguimiento al programa de maquinaria para evitar
sobrecostos y en cuanto al mantenimiento, se debera considerar los servicios y programarlos de

acuerdo a las recomendaciones del fabricante. También se debe considerar un responsable del
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mantenimiento ya que es muy comun el maltrato y sobre-explotacién de los equipos en la obra,
asi como el cuidado del consumo de lubricantes y combustibles que es susceptible a sufrir

fugas considerables.

El mejoramiento de los rendimientos de mano de obra es el mejor y mas econémico camino
para incrementar la velocidad de los trabajos, ya sea empleado personal mejor calificado o
perfeccionando la direccion y los métodos de trabajo. Debido a que este proceso es algo lento,
el hacer mas eficiente los rendimientos pueden no llegar a ser una buena solucién cuando se
necesita una recuperacion de tiempo rapida, sin embargo es una buena opcién para situaciones

de largo plazo.

Asignar algunas actividades como subcontratos permite al contratista general abocarse a
aquellos conceptos que necesitan de mayor supervision y control en el programa. Con el
empleo de subcontratistas, se tiene la oportunidad de que a los responsables de cada uno de

ellos se les comprometa a entregar sus trabajos en el tiempo estipulado.

Tomando en consideracioén la optimizacion de los insumos anteriormente mencionados, ademas
de la administracién y el proceso de obra, dan como resultado resultados de acuerdo a la

programacion y en ciertas circunstancias mayor avance del esperado.

Elementos de organizacion y coordinacion

Es importante conocer los procesos administrativos y de operacién en lo que se refiere al
control de las actividades a desarrollar, para tener un uso adecuado de los recursos. Para poder
entender mejor los conceptos de administracién de obra y control presupuestal, se tomara como
referencia que el control presupuestal que es como su nombre lo indica, el manejo del
presupuesto desde el punto de vista financiero, partiendo desde la primicia de tener un catalogo
base de conceptos de trabajo valorizados, el cual indicara inicialmente el costo de los trabajos a

ejecutar.

En términos de los diferentes departamentos que conforman la estructura organizacional de la
constructora, se debe dejar marcado los aspectos relacionados con la interaccion de estos

departamentos se determinan las cuestiones administrativas que establecen los procedimientos
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necesarios para determinar las condiciones del manejo de insumos, contabilidad y finanzas, con

esto observamos las condiciones a seguir con el control presupuestal.

Tomando en consideracién que la direccion de la empresa constructora debe verificar y
determinar los procedimientos y lineamientos a cumplir en relacion a los aspectos
administrativos delimitando con esto las funciones de los integrantes de los diferentes
departamentos asignado los medios necesarios para el correcto funcionamiento de la
administracion, asi como indicando la necesidad de interaccion entre los distintos

departamentos involucrados.

Relacién cliente, constructor

Se debe contar con una comunicacién directa y constante entre el cliente y el constructor ya
que al tener especificadas las condiciones de los trabajos a realizar es necesario contar con los
puntos de vista del cliente y de los reportes de supervision, ya que con esta actividad se puede
comprobar ademas si el cliente se encuentra satisfecho, si requiere cambios en el proyecto, no
contemplados en el presupuesto y el programa de obra previamente establecidos. EI cambiar
las actividades y los diferentes aspectos de ejecucion, afectan directamente al presupuesto, ya

que modifica el costo total de obra, asi como el tiempo de ejecucion de la misma.

El control presupuestal es prioritario, ya que debe ser capaz de poder crear confianza, con
responsabilidad y ética adecuandose asi a los cambios y tendencias del proyecto en si, dentro

de nuevos modos de calidad y costo mas eficientes.

La forma de disefar, planear, contratar y construir en los ultimos afios se ha modificado con una
vision mas competitiva debido a que el entorno es competitivo en un mundo globalizado lo que
debe obligar a los profesionistas a tomar en cuenta el factor econémico, sin el cual no se puede

hacer ningun proyecto de construccion en general.
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[1.5 Conclusiones del Capitulo.

Se determinaron los aspectos 6ptimos para la administracion de un proyecto de edificacion;

Disefio - Contar con el proyecto definido en su totalidad

Planeacion - Determinacién de los tiempos de ejecucion, utilizando los elementos de

programacion de actividades

Contratacion - Decision adecuada del tipo de contrato, esto depende del grado de definicién del

proyecto asi como de las condiciones comerciales involucradas

Construccion - Determinar los procedimientos de ejecucidon para las diferentes actividades
contempladas como en el control de insumos, asi como de contratos y la relacion cliente,

constructor.
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CAPITULO Ill. DETECCION DE SINTOMAS QUE INDICAN UNA DEFICIENTE
ADMINISTRACION

Objetivo capitular: Determinar de acuerdo a los parametros optimos de la administracion dentro
de un proyecto, los sintomas de una deficiente administracién de una manera clara y de facil

comprobacion.

[11.1 Disefo.

De los parametros definidos para el disefio del proyecto se obtienen las especificaciones de

calidad necesarias para cumplir con los requerimientos del cliente.

El caso recurrente de afectacion dentro de la administracion de la gestién del proyecto consiste
en no tener definidas completamente las condiciones de proyecto en lo que se refiere a,

soluciones estructurales, soluciones arquitecténicas y soluciones para instalaciones.

Sintomas en el Disefio

Al existir cambios en el disefo, es decir completarlo, cuando sin informacion suficiente, tiene
repercusiones tanto en el programa de obra, en el presupuesto, asi como en las
especificaciones ya que se afectan directamente los procesos constructivos y el ataque de los

diferentes frentes de trabajo. Hs homologar

[11.2 Planeacion.

Sintomas en la planeacion y cambios en proyecto

Al no contar con una adecuada planeacién, o tenerla incompleta, no podemos deducir las
actividades predominantes, que determinaran la duracion de la ruta critica del proyecto. Dichas
actividades se pueden ver afectadas por diversos factores como lo son, cambios en el disefio,
las fuentes de financiamiento, el personal por contratar, los subcontratistas y especificaciones

completas de los insumos requeridos
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En las cuestiones financieras es importante tomar en consideracion, si es el caso, cuando una
corrida financiera que involucra los diversos aspectos econdmicos, como son costo del
proyecto, adquisicién de terrenos, costo de infraestructura necesaria para el funcionamiento
adecuado del proyecto, tramites antes las diferentes instancias, evaluacién de los trabajos a
realizar, los puntos considerados de compra — venta, lo que afecta gradualmente a los ingresos
y egresos de dicha corrida, si el analista toma criterios tanto definidos por el cliente o por los
socios involucrados, inflando o desestimando puntos importantes, obteniendo con esto un
panorama favorable justificando algo no real en relacion a los aspectos financieros a contemplar
en un futuro, no se contara con un fundamento financiero confiable para dar buen término al

proyecto.

Al inicio de la ejecucion de proyecto, un programa supuesto no tiene un gran impacto, pero a
paso del tiempo al no tener especificadas las acciones a realizar, asi como su duracion
impactan en el proceso de conclusion de otras actividades afectando con esto la conclusion en
tiempo, el costo del proyecto en su totalidad, con las respectivas afectaciones tanto en retrasos

y aumento del monto presupuestado.

Se debe recalcar que existen casos de proyectos que “nacen mal” debido a la inexperiencia de
la constructora o asignacion del proyecto con condiciones pre acordadas de costo, duraciéon o
calidad, definidas por el cliente al constructor donde se deben aceptar estas condiciones para

poder conseguir dicho proyecto con el riesgo que conlleva el no concluir en tiempo y forma.

[11.3 Contratacion.

Se observé que en la contratacién es importante; a) la mano de obra que va a ejecutar los
trabajos b) el personal que dirigira, administrara, supervisara y controlara dichos trabajos, ya

sean personal perteneciente a la empresa asi como personal subcontratado.

Para ambos casos es importante tomar en consideracion que el personal elegido debe contar
con; la compostura necesaria para ejercer el puesto asignado, asi como experiencia,

conocimientos necesarios para realizar las tareas especificas y la ética necesaria para lograr el
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adecuado desempefio de las tareas a realizar, el ideal de trabajo en equipo que ayuda en la

interaccion de las distintas areas involucradas.

Se negociara, de acuerdo al tipo de contrato, asi como de parametros a cumplir por el cliente
asi como el contratista, las condiciones de trabajo y las condiciones de pago convenientes para

ambas partes.

Sintomas en subcontratistas y personal de la obra

Se debe tomar en consideracion la relevancia de estos aspectos, ya que una practica poco
recomendable para la adecuada conclusién en condiciones 6ptimas de un proyecto, tanto el
cliente asi como el director de la constructora recomiendan a subcontratistas o personal que por
algun interés en especifico o por creer que tiene la experiencia necesaria, lograran concluir las
tareas asignadas de acuerdo a los requerimientos especificados, si saber realmente si lo
conseguiran, lo que afecta directamente al costo, duracién y calidad de las actividades

realizadas.

Existen casos en que subcontratistas al trabajar, por lo general por recomendacién, no conocen
los procesos basicos de contratacién, como la formulacién de destajos, estimaciones,
requerimientos de insumos, cooperacién con los responsables del frente asignado ya que solo
se conducen con la persona que los recomendd, lo que afecta en gran medida el desarrollo del

proyecto.

Lo que produce problemas administrativos, asi como variaciones en costo con respecto a lo
presupuestado, si el caso de una autorizacién por parte de la direccion, si tener previamente la

autorizacion por parte del cliente.

[11.4 Construccion.

Los aspectos constructivos a realizar deben cumplir con la duraciéon asignada, el monto

presupuestado y las condiciones de calidad establecidas originalmente en el proyecto.

Capitulo lll Deteccion de Sintomas 38



Técnicas y herramientas para la identificacion y posibles soluciones a los problemas
de administracién, para un proyecto de edificacion

Cuando alguno de estos tres factores no se cumple, es un sintoma de una deficiente actividad

tanto operativa asi como en las actividades administrativas.

Es importante sefialar que al existir condiciones, a veces no escritas en que se trata de cumplir
de acuerdo a criterios que dictan la experiencia, la credibilidad hacia el constructor, imposicion
del cliente o decisiones tomadas por directivos que no estan involucrados directamente en el
proceso constructivo analizado sin tomar en cuenta a los especialistas o el personal que tienen

un mayor conocimiento de los procesos a ejecutar.

Sintomas en el control de insumos, materiales, maquinariay mano de obra

El control de los diversos insumos que se encuentran involucrados en el proyecto es de gran
importancia, ya que la mayoria de los proyectos no se concluyen de una manera eficiente, por:
un aprovisionamiento deficiente, pérdidas de material, maquinaria deficiente y contratacion de
mano de obra deficiente. Es importante detectar que el cumplimiento del programa de
suministros se cumpla cabalmente, es decir si existe algun retraso del material requerido por
problemas de pago a los proveedores o0 estos no cuentan con el material necesario, se opta por
comprar con otro proveedor a un costo mayor. El uso de maquinaria de forma poco eficiente
con mayor razon si es subcontratada, y el incumplimiento del programa de actividades, provoca
en gran medida problemas en lo que se refiere a al control de insumos que impacta

directamente en la duracion y costo de los proyectos.

Nuevamente aparece el aspecto en ocasiones a nivel directivo y otros tantos a nivel
superintendencia, supervision o coordinadores que recomiendan a proveedores que puede dar
lugar a un conflicto de intereses, asi como por la experiencia de que en cierto tiempo cumplié
con las condiciones de proyectos pasados, pero no siempre esta recomendaciones son las mas
acertadas, ya que no cumplen con el costo, condiciones de financiamiento o stock de materiales

suficiente para satisfacer la necesidad del proyecto.

Sintomas en la organizacién y coordinacion

Un aspecto importante a considerar, es la contratacion del personal que va a estar directamente

relacionado con los procedimientos constructivos, ya que dependiendo de su experiencia,
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conocimiento de las condiciones y procesos de trabajo, asi como la coordinacién con los
directores de obra y los contratistas, se conseguira ejecutar las tareas de una manera mas

eficiente.

También se debe mencionar que la coordinacidn con los diferentes departamentos que forman
parte de la empresa constructora determina el éxito de las tareas asignadas, ya que al
presentarse actos de egoismo, protagonismo, uso indiscriminado de poder, asi como intereses
personales que afectan el desarrollo de las actividades a realizar, si se detecta estos
comportamientos anormales en la transmision de la informacion asi como para obtener los
resultados esperados, es dificil llegar a un buen término. Es labor del superintendente de obra
corregir las actitudes previamente mencionadas para lograr el adecuado funcionamiento de las
actividades a desarrollar depurando la organizacion existente, ya que afecta en gran manera el
control de los trabajos asi como su tiempo de desarrollo al no existir una adecuada

coordinacion.

Sintomas en lo referente a la Supervision

La labor de supervisidon es comprobar que los trabajos requeridos se cumplan en los que se
refiere a los aspectos de costo, duracion y calidad, pero su papel predominante debe ser el
trabajar en coordinacion con la constructora tomando en cuenta las recomendaciones del

cliente.

Por lo que se espera de una supervisidon no se comporte de una forma opresiva y policial, es
decir imponer sus criterios tanto en aspectos operativos asi como administrativos, mas bien de
una forma conciliatoria, con frecuencia este aspecto es dificil de cumplir ya que las empresas
supervisoras no son especializadas en este rublo sino que son constructoras que en el

momento dado realizan actividades de supervision.

La experiencia de los elementos de una supervisora varia de niveles donde, personas en
ocasiones con mucha experiencia, pero sin fundamento de sus conocimientos que se dirigen
mas por su criterio o por decirlo mejor por su falta de él, asi como de personas sin experiencia
alguna en el campo de la construccion que no concilian o toman las decisiones mas acertadas

para el desarrollo de las actividades a realizar.
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El criterio de las personas que intervienen en las labores de supervisiéon es un factor decisivo ya
que en ocasiones en casos de conciliacion de precios unitarios adicionales o extraordinarios,
toman parametros aplicables a obra publica, para calificar obra privada, que nada tienen que
ver con lo estipulado en los contratos y subcontratos del proyecto donde se estan ejecutando
dichas actividades, todo con la justificacion de velan por los intereses del cliente, tratando de

obtener un precio lo mas bajo posible, sin una conciliacion justa, clara y de facil demostracién.

Al suscitarse esta variedad de anomalias del funcionamiento de la supervisién se ven afectados

directamente el costo, calidad y duracion del proyecto.

Comunicacién

La relacion con el cliente por parte de la constructora es de cierta manera uno de los aspectos
mas importante en el desarrollo de un proyecto, ya que de esto parte la conceptualizacién del
mismo, las caracteristicas y niveles de calidad requeridos, el tiempo de ejecucién que depende
de diversos factores como lo son el financiamiento, y el costo de dicho proyecto ya que el
cliente define el costo de dicho proyecto, ya definido por el cliente, lo que determinara en gran

medida las condiciones de trabajo.

En el transcurso del desarrollo del proyecto, se redefiniran las condiciones del diseno, lo
importante es determinar las limitantes de dichas modificaciones ya que estas afectan en gran

medida las condiciones contratadas para la realizacién del proyecto.

El cliente también interviene en la decision de los parametros de la planeacion, organizacion,
necesaria para la ejecucion del proyecto, con la ayuda de la supervision ya que realiza las
observaciones necesarias para cumplir con los parametros a cumplir, en ocasiones define la
solucion a controversias originadas entre supervision y constructora, tomando en consideracion

los aspectos antes mencionados.

Se debe hacer mencion al cliente que la decisiones que tome e indique en cualquier rublo tiene
una afectacion directa en la duracion, costo y calidad lo que cambia las condiciones originales

del proyecto y debe tomar en consideracién la nuevas condicionantes, al percatarse que no
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existe un flujo constante de informacion entre constructor, supervision y cliente se determina

que existen problemas por resolver.

Estos sintomas pueden, darse en conjunto, como individualmente, afectando directamente al
control presupuestal ya sea en la conformacién del presupuesto, asi como en el proceso

administrativo relacionado.

[11.5 Conclusiones del Capitulo.

Se identificaron los sintomas para detectar una deficiente administracion

Diseno, proyecto incompleto

Planeacion, no contar con procedimientos establecidos para las diferentes actividades a realizar

Contratacion, seleccién de proveedores y contratistas por interés, no tomando en consideracion

las ventajas como son experiencia, financiamiento, certificacion de sus productos

Construccion, No se permite ejercer un libre control tanto de insumos como en proveedores y
contratistas, deficiente comunicacién entre los diferentes personajes relacionados con el

proyecto
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CAPITULO IV. TECNICAS Y HERRAMIENTAS PARA SOLUCIONES A PROBLEMAS
ADMINISTRATIVOS

Objetivo capitular: Plantear las técnicas y herramientas para dar soluciones, en relacion a las

problematicas presentadas en la deficiente administracién de un proyecto.

IV.1 En el Disefio.

Estas son algunas de las soluciones que se pueden aplicar:

Contar con el disefo detallado y depurado, por parte del proyectista, asi como con la
revision del cliente, donde se verifique que cubre las expectativas generales y autorizar
la distribucion de los planos para construccion, donde se define la arquitectura del
proyecto, los materiales a usar en conjunto. Con la solucion estructural, se determina el

cruce de las instalaciones involucradas.

El cliente registra en detalle los cambios al disefio, puede indicar al proyectista realizar
cambios al proyecto, esto afecta de manera importante a los procesos de construccién y
costo del proyecto. La constructora debe registrar en detalle de los cambios ordenados y
solicitados, solicitar la autorizacion por parte del cliente e informar a la supervisiéon para
obtener el visto bueno de los conceptos involucrados y con esto poder presupuestar los
insumos, personal y equipo necesario, realizar los trabajos e inmediatamente iniciar el

procedimiento de cobro de los mismos.

Determinar los riesgos que pueden afectar al proyecto y documentar sus caracteristicas.
Las personas que participan en la identificacién de riesgos son: el responsable del
proyecto del proyecto, el equipo del proyecto, el cliente, expertos en la materia externos
al equipo del proyecto y los usuarios finales. Si bien estas personas son a menudo
participantes clave en la identificacién de riesgos, se deberia fomentar la identificaciéon

de riesgos por parte de todo el personal del proyecto.
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La identificacion es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos riesgos o
estos pueden evolucionar conforme el proyecto avanza. La frecuencia de iteracion y quiénes
participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. Para poder identificar los riesgos se

consideran los siguientes procedimientos.

e Revisar la Documentacion. Se efectuara una revision estructurada de la documentacion
del proyecto, incluyendo los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores,

los contratos y subcontratos y otra informacion.

La calidad de los planes, asi como la consistencia entre dichos planes y los requisitos y
supuestos del proyecto, determinan el riesgo de las modificaciones o consideraciones erroneas

dentro del proyecto original.
Utilizar herramientas y técnicas de recopilacion de informacion

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la identificacion de

riesgos son:

1) Lluvia de ideas. Obtener una lista completa de los riesgos del proyecto, a menudo con
un grupo multidisciplinario de expertos que no forman parte del equipo. Bajo el liderazgo
de un facilitador, se generan ideas acerca de los riesgos del proyecto, ya sea por medio
de una sesién tradicional y abierta de lluvia de ideas, con ideas que aportan los
participantes, o en una sesion estructurada donde se utilizan técnicas de entrevista

masiva, tales como las técnicas de grupo nominal.

Como marco de referencia, pueden utilizarse categorias de riesgo, tales como una
estructura de desglose de riesgos, los riesgos son identificados y categorizados segun su

tipo, y sus definiciones son refinadas.
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2) Anadlisis causal. El analisis causal es una técnica especifica para identificar un problema,

determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas.

3) Analisis de las listas de control. Se desarrolla basandose en la informacion histérica y el
conocimiento acumulado a partir de proyectos similares anteriores y otras fuentes de
informacién. También puede utilizarse como lista de control de riesgos el nivel mas bajo
de la estructura de desglose de riesgos. Si bien una lista de control puede ser rapida y

sencilla, es imposible elaborar una lista exhaustiva.

El equipo debe asegurarse de explorar elementos que no aparecen en la lista de control. La
lista de control debe revisarse durante el cierre del proyecto para incorporar nuevas

lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion en proyectos futuros.

4) Analisis de supuestos. Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y

desarrollan tomando como base un grupo de hipotesis, escenarios y supuestos.

El analisis de supuestos explora la validez de los supuestos segun se aplican al proyecto,
identifica los riesgos del proyecto debidos al caracter inexacto, inestable, incoherente o

incompleto de los supuestos.

5) Diagramacion. Las técnicas de diagramacién de riesgos pueden incluir, diagramas de

causa y efecto, diagramas de flujo o de sistemas.

6) Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Esta técnica
examina el proyecto desde cada uno de esos cuatros aspectos para aumentar el
espectro de riesgos identificados, incluyendo los riesgos generados internamente. La
técnica comienza mediante la identificacion de las fortalezas (F) y debilidades (D) de la
organizacion, enfocandose ya sea en la organizaciéon del proyecto o bien en aspectos
comerciales en un sentido mas amplio. A menudo, estos factores se identifican

utilizando la lluvia de ideas.

El analisis FODA identifica también oportunidades (O) y amenazas (A) para el proyecto,

procedentes del entorno, el analisis FODA también examina el grado en el que las
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fortalezas de la organizacién contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden

servir para superar las debilidades.

Fortalezas (F) Oportunidades (O)

Ubicacion de la Areas de trabajo Correcta interaccién entre las

diferentes ingenierias

Debilidades (D) Amenazas (A)

No contar con personas capacitadas en el | No contar con el disefio completo

aspecto de costos

FIG 4.1. ANALISIS FODA

Los expertos con experiencia apropiada, adquirida en proyectos similares, pueden identificar los
riesgos directamente. El responsable del proyecto debe identificar a dichos expertos e invitarlos
a considerar todos los aspectos del proyecto, y a sugerir los posibles riesgos basandose en sus
experiencias previas y en sus areas de especializacion. Debe tenerse en cuenta la subjetividad

de los expertos en este proceso.

A través de estas técnicas y herramientas, se trabaja de manera particular en primera
instancia, hasta un nivel mas general con respecto, a las problematicas inherentes al disefo. En
un caso real, todas estas actividades, deben realizarse en el momento de iniciar los procesos

de contratacion para afectar en lo menos posible, los trabajos que inician el proyecto a construir.

IV.2 En la Planeacion.

e Planear los procesos inherentes a la administracion. Como a la construccion tiene

repercusion a lo largo de la vida del proyecto, el cliente puede visualizar en forma
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general los alcances, el costo tope que esta dispuesto a pagar, el disefio arquitecténico
contemplado los aspectos técnicos, legales, financieros, la empresa constructora que
cumpla con los requerimientos necesarios para ejecutar el proyecto, contando para esto
con el personal capacitado y mentalizado del proyecto, el equipo y material necesario

para la ejecucién del proyecto sin contratiempos.

e Planificar los tiempos de tramites necesarios tanto para el inicio, el transcurso y
finalizacion de la construccién, cuidando los diversos puntos involucrados tanto
operativos como administrativos, asi como las condiciones especificas del proyecto,

preparandose para cualquier tipo de contingencia.

e Programar la obra por si solo no es suficiente ya que es necesario compararlo

posteriormente con el avance real, durante el proceso de construccion.

Es de gran importancia emplear las técnicas y herramientas de planificacién de calidad para

ayudar a cumplir los requisitos de calidad, costo y tiempo.

Algunas de estas son:

1) Grupo nominal, que permite comprender las problematicas, comenzando con el estudio
por parte de un grupo de especialistas, para posteriormente ser analizados por grupos

que involucre los campos interdisciplinarios que abarque todo el proyecto en conjunto.

2) Los diagramas matriciales, que incluyen grupos de informaciéon, que muestran las
relaciones entre factores, causas y objetivos. Se utiliza a la par de las matrices de
priorizacion, que brindan una herramienta para ordenar por importancia un conjunto de

problemas.
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FIG 4.2. DIAGRAMA MATRICIAL

3) El aseguramiento de calidad. Se considera los aspectos de mejora continua, donde

puede reducir en cierto grado actividades inutiles y eliminar aquellas que no agregan

valor al proyecto.

IV.3 En la Contratacion.

e Precisar el objeto de contrato, la duracién del mismo, costo total, son aspectos

importantes que se deben considerar a la hora de la firma del mismo, tomando en su

caso si son aplicables los distintos aspectos como rescision, multas, retenciones,

contratacion de seguros, fianzas, el manejo de sindicatos, asi como un tema importante

por distintas formas de aplicacion como es el caso del pago de la seguridad social
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(IMSS), que debe estar completamente claro en la cuestiones de presupuesto, forma de

pago, afectacion al cliente.

Debemos procurar que la formulacion de los contratos y subcontratos
independientemente de que lo realice un especialista como lo es un abogado, deben
llevar el control adecuado de todos los trabajos por minimo que se considere debe
contemplar la formulacién de un contrato ya sea del tipo mixto, precio unitario, precio
alzado o administracion, siempre tomando en cuenta el impacto que conlleva cada uno

de estos tipos.

La repercusion de armar un adecuado contrato, establece el orden para la revision, tope

presupuestal, duracion de los trabajos, especificacion a cumplir, lo que hace mas funcional el

proceso de estimaciones y su posterior liberacién a pago.

Controlar los contratos y subcontratos, consiste en obtener respuestas de los
contratistas, realizar comparativas entre las diferentes empresas y adjudicar un contrato.
En este proceso, se recibiran ofertas y propuestas, y aplicara criterios de seleccién
definidos previamente a fin de seleccionar uno o0 mas empresas que estén calificadas

para efectuar el trabajo y que sean aceptables como tales.

En el caso de contratos y subcontratos de gran impacto al proyecto, es necesario evaluar sus

propuestas, tanto en costo como en especificaciones solicitadas. Se elabora una lista

restringida de empresas calificadas basandose en una propuesta preliminar. Puede realizarse

entonces una evaluacion mas detallada, plasmada en un documento de requisitos mas

especifico e integral, solicitado a las empresas entreguen toda la informaciéon necesaria para

integrar la comparativa.

Para seleccionar contratistas, se puede utilizar un sistema de ponderacion para: seleccionar

una unica empresa al que se solicitara la firma de un contrato estandar. Establecer una

secuencia de negociacion mediante la clasificacion de todas las propuestas segun puntajes de

evaluacion asignados a cada una.
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e Administrar los contratos y subcontratos. Es el proceso que consiste en gestionar
insumos, supervisar el desempefio y cumplimiento del contrato, efectuar cambios vy
correcciones segun se requiera. Tanto el cliente como la empresa administran el
contrato con finalidades similares. Cada uno debe asegurar que ambas partes cumplan
con sus respectivas obligaciones contractuales y que sus propios derechos legales se

encuentren protegidos.

La administracién de las adquisiciones garantiza que el desempefio de la empresa satisfaga los
requisitos de adquisicion y que el cliente actue de conformidad con los términos del contrato
legal. Debido a la naturaleza legal de la relacion, resulta fundamental que el equipo de gerencia
del proyecto esté atento a las implicaciones legales de las medidas tomadas al administrar
como en la recepcion o terminacion de un servicio. En proyectos mayores, con multiples
proveedores, un aspecto clave es cuidar los aspectos de afectacién entre los distintos

proveedores.

Por lo regular se trata a la administracion de contratos y subcontratos como una funcion
administrativa separada de la organizacién del proyecto. Si bien un administrador de contratos y
subcontratos puede formar parte del equipo del proyecto, por lo general, esta persona rinde

cuentas a un departamento diferente.

En la aplicacidon de los procesos de administracion se tiene como complemento la integracion
de los movimientos de insumos entradas y salidas. A menudo, esta integracion se da en
multiples niveles cuando existe una intervencion de empresas y multiples productos, servicios o

resultados. Estos incluyen, entre otros:

Dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto para autorizar el trabajo de la empresa en el

momento oportuno.

Informar el desempefio para monitorear el alcance, el costo, el cronograma y el desempefo

técnico del contrato.

Realizar el control de calidad para inspeccionar y verificar la conformidad del producto de la

empresa.
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Realizar el control integrado de cambios para asegurar que los cambios sean aprobados
correctamente y que todas las personas que necesiten estar informadas de dichos cambios

efectivamente lo estén.

e Monitorear y controlar los riesgos para asegurar que los riesgos sean mitigados.

Los contratos y subcontratos implican el monitoreo de los pagos efectuados a la empresa. Esto
asegura que se cumplan las condiciones de pago definidas en el contrato y la compensacion de
la empresa corresponda con su avance, segun lo establecido en el contrato. Una de las
consideraciones principales a tener en cuenta cuando se realizan pagos a proveedores es que

exista una estrecha relacién entre los pagos efectuados y el trabajo realizado.

El proceso de revisar y documentar de qué manera se esta desempefiando o se ha
desempefado una empresa basandose en el contrato y establece acciones correctivas cuando
sean necesarias. Esta revision del desempeiio puede utilizarse para medir la competencia de la
empresa para llevar adelante trabajos similares en futuros proyectos. También se llevan a cabo
evaluaciones similares cuando se debe confirmar que una empresa no esta cumpliendo con sus
obligaciones contractuales y cuando el cliente contempla adoptar acciones correctivas. Se debe
gestionar la finalizacién anticipada del trabajo contratado (por causa, conveniencia o

incumplimiento) de conformidad con la clausula de rescision del contrato.

En una obra privada los contratos y subcontratos pueden ser modificados por mutuo
consentimiento en cualquier momento con anterioridad al cierre del contrato, de acuerdo con los
términos del contrato relativos al control de cambios. Es posible que dichas modificaciones no

siempre beneficien por igual a la empresa y al cliente.

Cerrar es el proceso de finalizar cada contrato y subcontrato para el proyecto. Brinda apoyo al
proceso cerrar el proyecto, ya que implica verificar que la totalidad del trabajo y de los
entregables sean aceptables. También implica actividades administrativas, tales como finalizar
reclamaciones abiertas, actualizar registros a fin de reflejar los resultados finales y archivar
dicha informacién para su uso en el futuro. Aborda cada contrato aplicable al proyecto o a una
fase del mismo. En proyectos de etapas multiples, puede suceder que el plazo de vigencia de

un contrato sea aplicable Unicamente a una etapa determinada del proyecto. En estos casos.
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Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio luego del cierre. Los términos y
condiciones del contrato pueden prescribir procedimientos especificos para el cierre del

contrato.

En obra privada, la finalizacién anticipada de un contrato es un caso especial de cierre, o por
acuerdo mutuo entre las partes, al incumplimiento de una de las partes o a la conveniencia del
cliente, siempre que el contrato asi lo prevea. Los derechos y responsabilidades de las partes
en caso de finalizacién anticipada estan incluidos en una clausula de finalizacion del contrato.
Segun los términos y condiciones de la adquisicion, el cliente puede tener derecho a dar por
finalizada la totalidad del contrato o una parte del proyecto, en cualquier momento, por justa
causa o por conveniencia. Sin embargo, de acuerdo con dichos términos y condiciones del
contrato, es posible que el cliente tenga que compensar a la empresa por los preparativos de
este ultimo, y por los trabajos completados y aceptados relacionados con la parte del contrato

rescindida.

IV.4 En la Construccion.

Tomando en consideracion que la construccion es una de las etapas mas importantes en el
desarrollo de un proyecto, al mismo tiempo de tener un proyectista, especialista en distintos
aspectos como lo son el arquitectonico e instalaciones donde se deben estar en constante
comunicacion con la empresa constructora y empresas que van a ejecutar los diversos trabajos

técnicos o especializados.

e Tener los objetivos de cumplir con el tiempo, costo y calidad establecido, marcan los
parametros, que debe satisfacer de manera minima los alcances establecidos, con esto
podemos definir los elementos de control en lo que deben trabajar en conjunto el cliente,

la supervision y el constructor.

e Hacer referencia tanto al cliente asi como a la supervision, visualizar instrucciones de
cambio, sean por simple decisién propia o por intereses que involucran a terceros

afectando en gran medida al proyecto.
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Es conveniente estar asesorado por un cuerpo de especialistas que proporcionen el
ramillete de opciones, para los diversos problemas que se presenten a lo largo de la vida

del desarrollo.

Las relaciones humanas son importantes tomando en cuenta que el comportamiento de
las personas en lo concerniente a la interaccidn, ya que los distintos departamentos de
la empresa constructora asi como con el cliente y los proveedores, sera constante,
procura que el personal se enfoque principalmente a las actividades a realizar sorteando

de alguna manera las condiciones psicolégicas de los distintos personajes involucrados.

La supervision contratada por el cliente debe cumplir con el estandar de experiencia ya
que de acuerdo a las diversas condiciones de construccién se pueden presentar,
diversos criterios de revision, los cuales al ser objetivos, ayudan para beneficio del
desarrollo del proyecto pero en caso contrario al no contar con la suficiente experiencia y

tener criterios minimos puede afectar la comunicacion entre el cliente y el constructor.

Es importante especificar las facultades y los alcances establecidos de cada uno de los

personajes antes mencionados con el fin de tener el conocimiento de que instrucciones

proceden o cuales no, ya que en ocasiones por desconocimiento se llega a la situacion de no

contar con la transmision de ordenes idonea ya que por un lado el cliente emite una orden y la

supervision interpreta de una forma completamente diferente.

En conjunto, se debe colaborar en beneficio del control presupuestal y del proyecto mismo.

Se debe implementar el control de calidad, en donde se revise y registren los resultados de la

ejecucion de las actividades de calidad, se evalua el desempefo y recomendar los ajustes

requeridos. Los estandares de calidad incluyen las metas de los procesos, para cumplir con los

resultados del proyecto.
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Para llevar a cabo el control de calidad se pueden utilizar las siguientes técnicas y

herramientas:

1. Diagramas de Causa y Efecto

Los diagramas de causa y efecto, también conocidos como diagramas de Ishikawa o diagramas
de espina de pescado, ilustran la manera en que diversos factores pueden estar vinculados con
un problema o efecto potencial. Una causa posible puede descubrirse preguntando

continuamente “; por qué?” o “;,como?” a lo largo de una de las lineas.

Experiencia | | Intereses Correcciones | | Costo

Inmediatos

. Previsto
Baja Justificada

Mediana Futuros Injustificadas Imprevisto
S — \ Avance de
upervision
Nul
uia Absoluto i obra
Deficiente
Programado
Promedio
Controlado Aceptable
Y Retrasado

|Afinidad Laboral | |Poder Calidad

FIG 4.3. DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

Los diagramas de causa y efecto también pueden usarse en el analisis de riesgos.
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2. Diagramas de Control

En este proceso se recaban y analizan los datos pertinentes para indicar el estado de la calidad
de los procesos y productos del proyecto. Los diagramas de control ilustran la manera en que
se comporta un proceso a lo largo del tiempo y cuando un proceso esta sujeto a variacion por
una causa especial, lo que crea una condicién fuera de control. Estos diagramas responden
graficamente a la pregunta: “jLa variacion del proceso se encuentra dentro de los limites
aceptables?” El patrén de puntos de datos en un diagrama de control puede revelar valores
fluctuantes aleatorios, saltos repentinos en el proceso o una tendencia gradual al incremento de
la variacién. Por medio del monitoreo de las salidas de un proceso a lo largo del tiempo, un
diagrama de control puede ayudar a evaluar si la aplicacién de cambios a dicho proceso logré
las mejoras deseadas. Cuando un proceso se encuentra dentro de los limites aceptables,
significa que esta controlado y no requiere ajustes. Por el contrario, cuando un proceso se
encuentra fuera de los limites aceptables, entonces debe ajustarse. Una sucesién de siete
puntos consecutivos fuera de los limites de control superior o inferior indica que el proceso esta

fuera de control.
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FIG 4.4. DIAGRAMA DE CONTROL
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3. Diagramas de Flujo

Los diagramas de flujo, se utilizan durante el proceso, realizar el control de calidad para
determinar una o varias etapas deficientes del proceso e identificar oportunidades de mejora del

proceso. Los diagramas de flujo también se emplean en el analisis de riesgos.
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4. Histograma

Un histograma es un diagrama de barras verticales que ilustra la frecuencia de ocurrencia de un
estado particular de variacién. Cada columna representa un atributo o caracteristica de un
problema una situacion. La altura de cada columna representa la frecuencia relativa de la
caracteristica. Esta herramienta ayuda a ilustrar la causa mas comun de los problemas en un

proceso por medio del numero y las alturas relativas de las barras.
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201
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60 B3 66 69 T2 75

FIG 4.6. HISTOGRAMA
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5. Diagrama de Pareto

Un diagrama de Pareto es un tipo especifico de histograma, ordenado por frecuencia de
ocurrencia. Muestra cuantos defectos se generaron por tipo o categoria de causa identificada.
El ordenamiento por categoria se emplea para guiar la accion correctiva. El equipo del proyecto
deberia atender en primer lugar las causas que provocan el mayor numero de defectos. Los
diagramas de Pareto estan relacionados conceptualmente con la ley de Pareto, que establece
que un numero relativamente pequefio de causas provocara generalmente la mayoria de los
problemas o defectos. Esto se denomina comunmente principio 80/20, donde el 80 por ciento
de los problemas se debe al 20 por ciento de las causas. Los diagramas de Pareto también se

pueden usar para resumir diversos tipos de datos y analizarlos segun el principio 80/20.
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FIG 4.7. DIAGRAMA DE PARETO

6. Diagrama de Comportamiento

De manera similar a un diagrama de control pero sin mostrar los limites, un diagrama de
comportamiento muestra el historial y el patron de variaciones. Un diagrama de comportamiento
es una grafica lineal que muestra los puntos de datos trazados en el orden en que suceden. Los

diagramas de comportamiento muestran las tendencias, variaciones, deterioros o mejoras de un
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proceso a lo largo del tiempo. El analisis de tendencias se realiza mediante diagramas de
comportamiento e implica utilizar técnicas matematicas para proyectar resultados futuros
basandose en resultados histéricos. El analisis de tendencias se usa a menudo para supervisar:
El desempefio técnico. ¢ Cuantos errores o defectos se han identificado y cuantos permanecen
sin corregir?, El desempefio del costo y del cronograma. ¢ Cuantas actividades se completaron

por periodo con variaciones significativas?

7. Diagrama de Dispersion

Un diagrama de dispersion muestra la relacién entre dos variables. Esta herramienta permite al
equipo de calidad estudiar e identificar la posible relacién entre los cambios observados en dos
variables. Se trazan las variables dependientes frente a las variables independientes. Mientras
mas proximos se encuentren los puntos con respecto a una linea diagonal, mayor sera su

relacion.
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FIG 4.8. DIAGRAMA DE DISPERSION

8. Inspeccion

Una inspeccion es el examen del producto de un trabajo para determinar si cumple con las

normas documentadas. Por lo general, los resultados de una inspeccion incluyen mediciones y
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pueden llevarse a cabo en cualquier nivel. Por ejemplo, se pueden inspeccionar los resultados
de una sola actividad o el producto final del proyecto. Las inspecciones se denominan también
revisiones, revisiones por pares, auditorias o revisiones generales. En algunas areas de
aplicacion, estos términos tienen significados concretos y especificos. Las inspecciones también

se utilizan para validar las reparaciones de defectos.

9. Revisién de Solicitudes de Cambio Aprobadas

Deben revisarse todas las solicitudes de cambio aprobadas para verificar que se implementaron

tal como fueron aprobadas.

Estas herramientas, ayudan de acuerdo al conocimiento del aplicador, asi como el personal con
el que hacen los diferentes ejercicios, para identificar cual es problema o las causas del mismo,
lo cual orienta a erradicar o hacer en lo posible que tenga una gran afectacién en relacién a los

procesos afectados.

IV.5 Procedimientos a seguir por el personal técnico, de produccion, administrativo y
presupuestos.

El presente manual es el resultado del analisis de las actividades mas representativas de la
obra, las actividades los actores y responsables de cada una de las actividades que se
involucran en la obra se enlistan tratando de tener perfectamente su participacion en la misma,

se hace un orden cronoldgico para identificar su intervencion.

1) Actividades por ejecutar

Contratacién del personal técnico:

Propuesta por quién lo solicite, Cargo y Sueldo

Datos Personales y Curriculo Vitae

Tabulacion y Ubicacion dentro del Organigrama
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Aprobacion por Gerencia de Obra

Contratacién y Elaboracion de Contrato

2) Contratacion de subcontratistas y proveedores:

Propuesta por quién lo solicite, segun necesidades de obra

Datos y Curriculo de los Especialistas

Cotizacion de los Trabajos Requeridos o Material

Aprobacion por responsable de proyecto

Contratacion y Elaboracién de Contrato

3) Elaboracion de Programas y Presupuestos:

Cuantificacion y elaboracion de presupuestos

Revisidn y asesoria en la elaboracion de;

Presupuestos

Programas

Procedimientos constructivos

Explosion de insumos por subpartidas

X Materiales

X Mano de obra
X Subcontratos
X Equipo

X Inversion
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Verificar y constatar que todas las actividades que se tengan que desarrollar se encuentren

contempladas en el presupuesto asi como conocer perfectamente los alcances del mismo.

Ajustar los plazos de entrega generales y parciales solicitador por el cliente considerando los

procedimientos constructivos para emplear y los volimenes a ejecutar.

Discutir los tiempos perdidos que por causas no imputables a la constructora, causen atraso en

el programa de obra. Asi como tiempos muertos en las horas maquina y horas hombre.

Ejecucion de los trabajos contratados de acuerdo al proyecto, especificaciones, procedimientos,

calidades y programas.

Las modificaciones al presupuesto base, tales como; trabajos adicionales, trabajos
extraordinarios, etc. Seran elaborados por el departamento de control de obra, conjuntamente

con el de produccién, contando con en el Vo. Bo. De supervision.

Deben detectar los conceptos, volumenes y alcances.

4) Estimacion de obra

Debera presentar la factura de estimacion periddicamente (semanalmente), de acuerdo a lo
sefalado en el contrato, posterior a la generacion y conciliacion de volumenes, la cual debe ser

firmada de Vo. Bo.

La estimacion se debe realizar por partidas y sub partidas segun el avance ejecutado, para que

de esa manera se cargue al reporte semanal.

Generar y conciliar los volimenes con la supervision, tanto ordinarios como extraordinarios.

Insumos

5) Para Requerir y Suministrar Materiales:

La Requisicion de Materiales y Equipos sera de acuerdo a la explosion de insumos y a las

partidas del presupuesto.
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Posterior a la solicitud, se enviara al departamento de compras para su autorizaciéon y

requerimiento

Tomando en cuenta Partidas y Sub-Partidas del Presupuesto, elaborando comparativa de

materiales

A) requerir con los siguientes datos:

o numero de pedido

o numero de requisicion

o partida y subpartidas correspondientes

o datos del proveedor y con quien tratar

o nombre de la obra y ubicacién para entrega

o fecha de pedido

o fecha de entrega en obra

o razon social a quien facturar

o tiempo de crédito

o descuento obtenido

o) precios e importes de insumos
o) importe con letra

o firmas de autorizacion

B) Para la entrega de materiales.

Se informara al proveedor de ser el encargado de entregar los materiales en el almacén de la
obra correspondiente, debera entregar la totalidad de volumenes solicitados en la orden de

compra y el flete correra por su cuenta.

A la entrega del material, se firmara al proveedor un documento que avale que el material fue

entregado y se asentara cualquier anomalia o situacién presentada.

En la entrega, programa y requisicion

Cotizacién, comparativa y orden de compra
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Revision de costos en orden de compra

Orden de compra / pago

Control de almacén

Dependencia del departamento de administracion

Se efectuaran tarjetas de movimientos, entradas y salidas, por la residencia de obra e

inventarios.

Los insumos deben registrarse en almacén.

6) Facturacion de egresos:

El contratista o subcontratista elaborara su factura de acuerdo a los siguientes:

1.- Pedido y autorizacion de pedido.

2.- Destajo o Estimacion autorizada,

El Proveedor o Contratista deben de entregar sus facturas en obra al departamento

administrativo con los

Siguientes requisitos:

Documento con firma de recibo de almacén.

Copia anexa de la orden de compra.

Suministro a obra

Verificacion de cantidades y especificacién es de acuerdo al pedido

Aplicacién en obra
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Registro e inventario

Destajo o Estimacion con generadores conciliados, autorizados y caratula de acumulados.

7) Gastos de obra:

A) Se debera solicitar la autorizacion a direccién para determinar montos y conceptos.

B) Los materiales comprados con caja chica deberan ser dados de alta al costo.

C) La caja chica es unicamente una modalidad de pago, por lo que se tomara como tal.

D) El manejo de la caja chica le corresponde a:

Reporte de obra:

Se elaborara un reporte semanal para informar a la direccion de la situacion econdémica de la

obra,

Que consta de lo siguiente:

Registro al costo, verificacion de factura volumen y precio unitario

Autorizacion de facturas y programacion de pago

Autorizacion de pagos

Relacién de egresos reales.
Relacién de ingresos reales.

Control de movimientos de almacén.
Avance de obra real.

Obra estimada y por estimar.

Obra ejecutada y por ejecutar.

Reporte fotografico de condiciones de la obra.

© N o g bk wDdh =

Caratula comparativa, presupuesto vs. Avance vs. Costo vs. Estimado vs. Cobrado.
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Se reporta a produccion el avance de obra observado a fin de marcar los avances siguientes

Néminas:

Control, elaboracion y pago.

IV.6 Conclusiones del Capitulo.

Existen diversas técnicas para dar solucién a los diversos problemas de administracion:

Disefio: Implementar procedimientos para cambios de proyecto y definicién de proyectos

inexistentes

Planeacion: Planificar las actividades relacionadas con el proyecto con el fin de cumplir metas
previamente establecidas, dando con esto el programa de flujos que garantizan una base para

el control de proyecto

Contratacion: Establecer un contrato que cubra todas las condiciones comerciales en beneficio

de ambas partes

Construccion: Establecer las condiciones de cumplir en costo, tiempo y calidad el proyecto
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CAPITULO V. PROBLEMAS Y POSIBLES SOLUCIONES, EN EL PROYECTO CLUB
RESIDENCIAL BOSQUES.

Objetivo capitular: Se observara en un caso real, Club Residencial Bosques, cuales fueran los
problemas administrativos principales que afectaron directamente al proyecto y la forma en que

en su momento se le dio solucion.
V.1 Proyecto.
Nombre: Club Residencial Bosques

Direccion: Prolongacion Laureles No. 700 (Secretaria de Marina), Colonia Bosques de las

Lomas, México, D.F, Cuajimalpa de Morelos, 05120 Ciudad de México, Distrito Federal
Duefio: Grupo Desarrolla / Grupo Questro

Proyectista: Humberto Artigas Arquitectos y Grupo Sordo Madaleno Arquitectos
Construccion: Value Engineering, S.A. de C.V.

Supervision: Construccién, Supervision y Planeacion, S.A. de C.V.

Monto Contrato Inicial: $ 789’ 845, 589.16

Duracion Inicial: 2.5 Afios

Monto Contrato Final (Real): $ 1" 479’ 649, 415.16

Duracion Real: 5 Afos

Inicio Proyecto: Junio 2008
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Club Residencial Bosques contempla un conjunto de edificios desplantados en 84,000 m2 de

terreno: 69,000 m2 de areas verdes, comunes y entretenimiento.
TORRE CEDRO

Arq. Javier Sordo Madaleno

Superficies

271.5m2, 305.3 m2 (Dos Niveles), 343.8 m2

Plantas Jardin, Penthouse, Terrazas amplias

Orientacion Oriente-Poniente

Altura libre de 3 metros y ventanales de piso a techo, Maxima iluminacién
Tres recamaras con bafio y vestidor en cada superficie

Areas familiares y sociales independientes

Acabados, tres espacios de estacionamientos, una bodega
Estacionamiento para visitantes

TORRES ABETO Y BAMBU

Arg. Humberto Artigas

Superficies

226 m2, 263 m2 (Dos Niveles)

Plantas Jardin, Terrazas amplias

Orientacion Oriente-Poniente
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Altura libre de tres metros y ventanales de piso a techo, Maxima iluminacién
Tres recamaras con bafio y vestidor en cada superficie

Areas familiares y sociales independientes

Acabados, tres espacios de estacionamientos, una bodega

Estacionamiento para visitantes

F

BOSQUES

FIG 5.1. CLUB RESIDENCIAL BOSQUES

En el caso de la obra Club Residencial Bosques, al contratar a un despacho de arquitectos de
renombre, el proyecto tuvo un buen inicio ya que conto con una definicion total, un acertado
seguimiento y coordinacion por parte de la empresa cliente, pero la definicion de los
presupuestos y el comienzo mismo de la construccidn conté con innumerables retrasos, el
cliente no respet6 lo acordado con el proyectista ya que los honorarios mensuales acordados
dejaron de ser pagados, lo que tuvo como consecuencia el proyecto no contaba con el disefio
quedando pendiente los detalles arquitectdnicos necesarios, a fin de cubrir esto el cliente
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contraté a arquitectos independientes que continuaron el trabajo lo que trajo como
consecuencia falta de definicién arquitecténica, cambio de especificaciones, definicién de
espacios, el desconocimiento de generadores, afectando con esto la definicién de contratos,
diversos trabajos que no estaban contemplados en el presupuesto original y/o trabajos
realizados por administracion, que inflaban en gran volumen el costo mismo de los trabajos,
causando con esto molestia y falta de comunicacion con los diversos departamentos tales como
contabilidad, construccién, ya que al no poder justificar los pagos por estos trabajos no procedia

el pago y retrasaba cualquier actividad.

La posible solucion que se hubiera podido dar en este caso es considera para este caso radica
en la forma en como se contratd al despacho de arquitectos, asi como al proyectista, el cliente
deben cumplir los acuerdos para no caer en discusiones, al mismo tiempo la eleccién por parte
del cliente de la constructora no fue la mejor, ya que si detecto problemas en un inicio, se debié
en caso extremo cambiar del mismo o procurar que los trabajos cumplan un programa
previamente aprobado, que debe cumplirse con ciertas condiciones, la soluciones es cambiar
con la justificacion de los cobros excesivos del arquitecto que tiene como consecuencia dejar en

manos de personas que desconocen el proyecto las definiciones del mismo.

Dentro de este proyecto trabajaron de manera independientemente el departamento de disefio,

la empresa constructora, sus subcontratistas y la empresa supervisora.

En un inicio las labores las dirigia en su totalidad la empresa constructora, quien era quien
subcontrataba y revisaba el avance fisico de cada una de las actividades que conformaban el
trabajo de construccion, contando con un control presupuestal de obra de un inicio, pero
siempre detectando que por instrucciones directas del cliente, con respecto a los proveedores,
por falta de pago de insumos suministrados, los trabajos tenian diversos retrasos lo que

ocasionaba el recorrer todas las actividades previamente planificadas.

Estos aspectos sumados a la falta de compromiso por parte de cada uno de los integrantes
mencionados arriba, el conjunto de los trabajos ya sea por contratacion de personal,
autorizacion de los trabajos a ejecutar, la autorizacion de pagos de trabajos ya ejecutados,

crearon un circulo vicioso que orillo al proyecto a innumerables retrasos.
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Llegé un momento en que el cliente decidié unir todos los diversos departamentos, con el fin de
tener un mayor control de proyecto, porque se llegé a tener un retraso aproximado de dos afios

cuando no se tenia ni siquiera el 60% de avance total de la obra.

Las medidas de correccion que se tomaron consistieron en poner en orden a los contratistas de
todo tipo para cumplir las metas establecidas en ciertas fechas con la promesa del pago total de

su contrato.

Contratar nuevas empresas, otorgandoles anticipos excesivos para poder forzar a dicho

contratista a acabar en una fecha establecida.

Contratar a personal por administracion para acelerar los trabajos, con el fin de cerras los

diversos frentes que se encontraban abiertos.

Lo que trajo como consecuencia el incremento y rebase del tope presupuestal propuesto en un

inicio, los que afecto en gran medida a la rentabilidad del proyecto.

En un inicio la empresa constructora contaba con la libertad de contratar a cualquier empresa
que justificara su experiencia técnica y su capacidad financiera para realizar los diversos

trabajos, que requiere el proyecto.

En cierto momento se contd con un directorio de contratistas en donde se observaban, los datos
de su contrato, pagos, retenciones, avances y funcioné en gran medida por que la informacién

vaciada en realidad era reflejo de lo que realmente estaba pasando en obra.

En un momento dado el cliente, contrato por su cuenta a diversos proveedores y contratistas,
sin seguir el lineamiento de armar un contrato donde se estipularan tiempos, montos, trabajos
exactos para ejecutar, lo que ocasioné a trabajar al mismo tiempo con empresas con contrato y

empresas asignadas por los directivos.

Esto ocasiond, en primera instancia, retrasos en los trabajos.

Por otra parte, tanto la constructora original asi como la supervision, tenian gran libertad por

parte del cliente, lo que ocasiond que se presentaron recomendaciones de diversas personas
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fisicas que no constituian un empresa propiamente dicha, ya que aunque eran especialistas en
su trabajo desconocian todo el procedimiento que involucra el firmar un contrato, llevar sus
cobros via estimacion y los procedimientos de presentar la documentacidon necesaria para

justificar dicha estimacion.

Lo que ocasiond con esto el manejo de contratistas, por porcentaje de pagos, administracion

directa, mezclas de contratos, asignadas por los directivos.

Se originaron cambios circunstanciales en lo que respecta a la contratacion, el pago por los
trabajos ejecutados, asi como el proceso mismo de la obra, con su afectacion a los tiempos de

terminacion de dichos trabajos.

La posible solucién a este aspecto es un inicio asignar quien es la persona encargada
realmente de contratar al personal, asi como las diferentes formas de contratacion que se
pueden ver involucradas, para evitar con esto problemas referente con el manejo de sindicatos,
el pago de IMSS, asi como el pago de trabajos que no han sido concluidos, lo que ocasiona en
gran medida el problema fundamental de contar con los fondos adecuados para cubrir dichas

actividades fuera de contrato.

Siempre es importante contar, en el caso del proyecto Club Residencial Bosques, de

comunicacion.

Por un lado el duefio se dirigia a la empresa proyectista en su totalidad sin dejar en libertad al
constructor inicial, que valorara o comparara los detales arquitectonicos con los que se contaba

en ese momento.

Al contratar el duefio por su cuenta a arquitectos independientes, falto una comunicacion
continua ya que al contar con su propias definiciones no lograron transmitir dicha informacién al
departamento de construccion asi como al departamento de control presupuestal, ya que al ser
realizados los trabajos y tratar de realizar el cobro de dichos trabajos, se encontraba el
contratista con la limitante de que no existia partida presupuestal por ser trabajos que no se

contemplaban en el presupuesto origen, ni en el proyecto que genero dicho presupuesto.
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El duefio no contaba con el personal, necesario 0 por Io menos con experiencia para el manejo
de los insumos y/o trabajos relacionados con el proyecto. Se contaba con un director de
presupuestos que definia cual era la condicion a seguir, omitiendo monto, manejando los

importes totales para cumplir un total establecido.

Lo anterior ocasioné el establecimiento de topes presupuestales erréneos que no reflejaban
realmente el importe de los trabajos a realizar llevando con esto a incongruencias al ser
revisadas con la supervisién para su posterior autorizacién de pago lo que retrasaba el fondeo

de los pagos aun cuando los trabajos ya habian sido realizados.

Observamos también que al faltar la formalizacion de procedimientos de trabajo en lo que se
refiere al presupuesto, tanto de los contratistas asi como la supervision, se justificaron trabajos
y/o montos acorde a un analisis de precio validado, lo que ocasiono el retraso de los respectivos

pagos asi como el retraso mismo de las actividades a realizar.

Podemos observar que el control presupuestal en este proyecto conté con varios bloqueos,
dado que no estaban justificados pagos por tener sobrestimacion de diversos trabajos, y por
contar con asignaciones directas de los directivos de realizar dichos pagos sin justificacién via
contrato. Se observé como a la larga estos bloqueos afectaron en gran medida al desempefio
de la obra ya que al no justificar los pagos, la obra se vio afectada en tiempo y costo, lo que
ocasiono grandes retrasos, asi como cambios contantes en las distintas plantillas tanto de

contratistas, supervisores, clientes, directores de proyecto.

La posible solucion a este caso es fomentar el intercambio de ideas constante asi como su
aplicacion, entre los distintos miembros que integran el proyecto, constructores, supervisores y

el cliente mismo.

Al existir los procedimientos administrativos al inicio de los trabajos se pueden vislumbrar los
diversos aspectos o las posibles afectaciones que se pueden encontrar en un futuro dado. Es
importante también tomar en consideracion definir quien realmente lleva la batuta de los
trabajos a realizar, ya que los problemas de retrasos, rebase de los topes presupuestales se
pueden evitar al asignar a las personas adecuadas, justificadas con experiencia, ser una

persona completamente ética, asi como no dejar que tanto el cliente deje que trabaje en base a
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su criterio y no solamente siguiendo érdenes, con lo que justificamos tener una contratacién

adecuada, para realizar los trabajos de construccion de una manera mas eficaz.

V.2 Conclusiones del Capitulo.

Se puede concluir que en el caso de Club Residencial Bosques, se realizaron varias actividades
que realmente no se deben hacer, ya que en los aspectos mas importantes como la
contratacion, pagos por los trabajos realizados, asi como la comunicacion entre cada uno de los
integrantes del proyecto, no existio, o que causo retrasos, sobrepasar el tope presupuestal y un
control presupuestal que siempre estaba sujeto a diversos factores externos, en forma general
detectando una deficiente administracion que no utilizo las técnicas y herramientas existentes

para dar una mejor soluciéon a los problemas que se presentaron a lo largo del proyecto.
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Conclusiones Generales

Entender el punto de vista de distintos autores, para aplicar los aspectos relacionados con la

administracion de un proyecto.

El tener las condiciones originales del proyecto, arquitectura e ingenierias ayuda en gran
medida a determinar el costo de los trabajos, asi como la planeacion necesaria para ejecutar

dicho proyecto.

Al contratar al personal que llevara la administracién y construccion del proyecto, es muy

importante que este tengan la experiencia, ética profesional para garantiza el éxito del proyecto.

Al ejecutar el proyecto es importante el control y gestién de almacenes que evitan en gran

medida, la compra indiscriminada de insumos.

Se debe aplicar y dar seguimiento al control, se observan los puntos que realmente se deben
cuidar al detectar problematicas del control presupuestal, como lo son el control de contratos y
subcontratos a precio unitario, es decir el pago de los conceptos de acuerdo al volumen
ejecutado, el control de los insumos relacionado, el cobro de los conceptos contratados y los

conceptos adicionales ante el cliente

Es importante tener los comentarios y puntos de vista del cliente y la supervision, tomando en
consideracion que los cambios realizados al proyecto original, siempre afectan en costo, tiempo,

la conclusiéon del mismo.

El tener un panorama negativo del proceso constructivo y del control presupuestal, no ayudan
en mucho, la administracion debe ser propositiva, en donde al presentarse problematicas de
cualquier indole, el personal responsable, de una manera inteligente, con experiencia y

conciliadora, de respuesta a dichos problemas.
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Es importante conocer, aplicar las diferentes técnicas y herramientas para dar solucion a las

problematicas, de una deficiente administracion.

Se analizaron los planteamientos tedricos, relacionados al control presupuestal, indicando lo

ideal para una gran diversidad de proyectos.

Se recomienda apoyar a los profesionistas, principalmente ingenieros en orientarlos a conocer y
practicar la gerencia de proyectos, ya que esto da pauta a dar mejores conclusiones de

proyectos.
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