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Introduccion

En la actualidad el consumidor tiene acceso a una oferta cada vez mas amplia de marcas, con
lo que diferenciarse y ganar la preferencia de los compradores es una tarea que dia a dia se

dificulta mas.

Por ejemplo, en una visita al supermercado, el consumidor destina en promedio 40 minutos. Si a
esto se suma que el 76 por ciento de las decisiones de compra se toman en el punto de venta
(PDV), de acuerdo con Point of Purchase Advertising International, no resulta extrafio que las
marcas destinen una parte importante de sus esfuerzos y capital a la tarea de cautivar su farget

directamente y por medio del PDV.

En este sentido el disefio y ambientacién del PDV es un aspecto significativo, ya que estos
influyen hasta en un 55 por ciento en la decision de compra, segun estimaciones de la agencia

Guernik.

En el sector del refail existe tanta competencia que ya no es suficiente ofrecer un buen producto

y servicio de calidad, se hace muy necesario potenciar la marca para llamar la atencién de los



clientes. Este sector contiene a las empresas especializadas en la comercializacién masiva de

productos y servicios uniformes a grandes cantidades de clientes.

Es por este motivo que los especialistas dedican grandes esfuerzos a las estrategias de
marketing, pues se trata de un elemento imprescindible y fundamental, en funcién, la proteccion
y homogeneidad de la imagen a lo largo de toda la red de sucursales es una necesidad tan

importante como compleja.

Una buena parte del auge que han registrado las marcas del refai/en México esta relacionado a
la capacidad con la que cuentan para poder otorgar experiencias Unicas a sus clientes en cada

PDV.

Con base en el analisis de tépicos como son la autenticidad, relevancia, consistencia, presencia
y entendimiento, la consultora Global Interbrand determin6é que estas son las 10 marcas mas

valiosas del refai/ en México.
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Parte del éxito de estas empresas es la imagen que presentan, misma que va de la mano con

la evolucion del mercado.

Las razones para decidir renovar esta imagen pueden ser estratégicas: para aprovechar nuevas
oportunidades, y también como reaccion a situaciones ya existentes dentro del mercado o la

empresa.

Cualquiera que sea la razon, el tratamiento es el mismo, una vez que se tiene el nuevo concepto

es necesario replicarlo, y este proceso nos interesa sobre todo cuando se trata de ajustar el PDV.



Los modelos de negocio de estas companias estan focalizados en el cliente, buscan relaciones
estables y duraderas, donde el PDV resulta una de las partes mas importantes en la cadena de
comercializacion. Por tal motivo al momento de la transformacion hay que cuidar todo aquello

que de forma directa e indirecta pueda modificar la preferencia del cliente.

Todavia es muy poco comun concebir proyectos terminados a tiempo, dentro de presupuestos y
con la calidad esperada, por lo general se cumple uno o dos de estos requerimientos pero con
mucho desgaste. Ahora bien, cuando hacemos referencia a proyectos de remodelacion vy
expansion de sucursales, la administracion resulta imprescindible, partiendo de que cada parte
del proceso, desde el desarrollo del proyecto ejecutivo hasta la entrega de la obra (incluyendo el

cierre administrativo), puede realizarse de forma simultanea.

Al manejar los proyectos con un enfoque profesional y practico, es posible predecir resultados a
través del monitoreo integral de todos los factores, ejerciendo soluciones a tiempo y
comprometiendo al equipo en un esquema de orden. Los beneficios: mejor cumplimiento de
expectativas, buenas relaciones en el largo plazo con los involucrados, informacion oportuna y
veraz, estandarizacion de procedimientos, capitalizacién de aprendizajes, mejoras de calidad,

menor tiempo de respuesta, ahorros en costo, entre muchos otros.



1.Planeacién del proyecto

1.1. Importancia de la planeacién del proyecto

Cuanto mas largo sea el proyecto, mas tiempo se debe de dedicar a su planeacion, esto se debe

a la dificultad para realizar libremente objetivos definidos que se extienden a largo plazo.

El principal proposito de la planeacion es dividir los objetivos extensos del contrato en tareas

manejables que puedan realizarse en cierto tiempo de servicio y de forma metddica.

Un buen plan de trabajo no es un informe sino la recopilaciéon de tablas y figuras que son de

referencia inmediata a lo largo de todo el proyecto. El plan de trabajo debe definir:

¢ Qué se debe hacer? | ;Cuando se debe hacer? | ;Cuanto costara? | ;Quién lo hara?

1.2. Niveles de definicion del proyecto

Un proyecto puede tener hasta tres niveles de definicion, mismos que estan en funcion del

tamafo y complejidad:



Nivel 1. Definicién de la propuesta

Muchos proyectos son definidos durante la presentacién de la propuesta. Esta definicion
debe contener suficientes detalles para describir como sera realizado el proyecto y los

fundamentos del precio propuesto y de la programacion.
Nivel 2. Control del proyecto

Después de formalizar el contrato, puede ser necesario definir mas ampliamente el
proyecto para que asi sea posible controlar adecuadamente el trabajo. En pequefios
proyectos la definicion de la propuesta puede ser muy adecuada para el control, pero

para proyectos grandes y/o simultaneos se deben preparar detalles adicionales.
Nivel 3. Control de actividades

Una vez definido el control del proyecto, tal vez sea necesario mas detalle de los
elementos requeridos para realizar cada una de las multiples actividades. Este ejercicio
se realiza para comunicar el alcance de cada actividad a la persona o personas

responsables de cada fase del proyecto.
En proyectos grandes y/o simultaneos hay varios niveles en la delegacion de actividades.

Un resumen de actividades puede prepararse para cada uno de los tres niveles, pero tiene que

ver principalmente con el nivel 2: Definiciones de control del proyecto.

1.3. Preparacién del Esquema de Trabajo

Un esquema de trabajo consiste en un breve resumen del alcance de las actividades en relacion
al contrato. Esto es la base de cualquier sistema de control de proyectos, por lo que lo que se

debe poner especial énfasis al momento de disenarlo.

Un buen esquema de trabajo resume el alcance contractual en forma breve y sencilla, al utilizar

el minimo de actividades para describir el trabajo a realizar. Los detalles excesivos llevan a la



pérdida de control, ya que toma mucho tiempo investigar numerosas actividades menores y

poner al dia la programacion y el presupuesto.

El esquema de trabajo parte de los objetivos y expectativas documentadas, y sirve de
herramienta que guia la ejecucion y el control, facilita la comunicacién efectiva y distingue los
criterios para medir el desempefio. También ayuda a monitorear el progreso del proyecto con
exactitud, ya que cada actividad del contrato podra ser medida en cuanto al porcentaje de

avance, tiempo y recursos econémicos.

El uso de definiciones de actividades constantes permite evaluar el impacto de cambios en la
amplitud del trabajo, es decir, que el presupuesto y programa deben estar preparados de igual

forma.
1.3.1. ¢En qué consiste una actividad?
Para estar incluida en un esquema de trabajo, la tarea y/o actividad debe incluir tres elementos:

1. Definir el alcance del trabajo
2. Duracion que comprende, por lo menos, una fecha de inicio y otra de termino — tiempo de
servicio.

3. Un nivel de esfuerzo requerido para terminar la actividad.

Cualquier detalle que esté fuera de estos puntos no es actividad definida y no pertenece al

esquema de trabajo. Es importante conservar este analisis como lista de verificacion para:

1. Medir periddicamente el progreso de la actividad
2. Asegurarse de que nada haya sido omitido

1.3.2. Declaracion del Alcance

La declaracion del alcance asegura que tanto el Patrocinador como el Gerente de Proyecto

confirmen como seran los entregables en cada Fase del Proyecto.
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Figura 1. Fases del Proyecto

Para cada entregable, el Gerente de Proyecto debe presentar un desglose y descripcidon que en
seguida se apruebe por el Patrocinador; estos documentos deben ser especificos y facilmente

medibles.

El esquema de trabajo debe incluir las siguientes areas (que afectan todo tipo de proyecto), si
solo se tiene en cuenta el tiempo y el costo el esquema no sera confiable para medir el
desempeno. Esto no quiere decir que no se permitan los cambios y ajustes, pero si buscar que

sean los menos de tal forma que el control sea veraz y efectivo.

¢ Recursos Humanos
Diagrama Organizacional del Proyecto y Matriz de Roles y Funciones.
e Comunicacion
Matriz de Comunicacion (Modelo de Gobierno), Calendario de Eventos, Status Semanal
y Reporte Mensual.
e Tiempo
Programa de Obra — Ruta Critica (metas)
e Costo
Presupuesto Paramétrico, Presupuesto Base y Cash Flow
e Calidad
Analisis de Precedentes, Listas de Verificacion y Value Engineering
¢ Administracién de Riesgos

Planes de contingencia (amenazas, oportunidades que capitalizar)



e Administracion de Suministros
Estrategias de cotizacion y contratacion
¢ Integracion
Control de Cambios

1.4. Administraciéon de Recursos Humanos

Una de las responsabilidades mas importantes de un Gerente de Proyecto es liderar un equipo

para alcanzar objetivos.

Durante la etapa de planeacion, el Gerente define e inicia la integracion del equipo de proyecto,
tanto directivo como ejecutor, interno y externo, asi como sus relaciones organizacionales. El
Gerente establece, en conjunto con los involucrados, cuales seran los roles y funciones de cada

uno sobre el desarrollo de trabajo.

La planeacion de Recursos Humanos esta estrechamente ligada al esquema de trabajo, es
necesario definir un trabajo para poder asignarlo. Si no se incluyen ciertos trabajos en el

esquema, éstos no podran después ser asignados a ningun integrante del equipo.

Es importante recordar que el area de Recursos Humanos es fundamental para el balance
Administracién-Tiempo-Costo, pues un sinnumero de proyectos fracasa por deficiencias en la

seleccion e integracion del equipo.

El Gerente debera identificar los conocimientos y habilidades necesarias por parte de los

integrantes del equipo para seleccionar, de ser posible, los mejores elementos disponibles.

1.4.1. Perfil y responsabilidades del Gerente de Proyecto

Perfil:
v Habilidades de integracion
v Habilidades de liderazgo
v Experiencia en Administracién de Proyectos
v Conocimiento de la organizacién del Patrocinador



v" Conocimientos de la industria (retail) y del tipo de proyecto.

v" Habilidad para lograr la cooperacion de los involucrados claves.
Responsabilidades:

v Liderar al equipo para alcanzar los objetivos

v Asegurar la comunicacion efectiva entre la administracion y otras organizaciones externas
v' Asegurar que los problemas del proyecto sean identificados y resueltos a tiempo

v Integrar y ejecutar las funciones de planeacién, programaciéon, negociacion,
comunicacion, evaluacion, control, toma de decisiones y elaboracion de reportes

1.4.2. Diagrama Organizacional de Proyecto

Es una representacion grafica que utilizamos para definir la linea de autoridad, la dependencia

organizacional y la toma de decisiones.

El Diagrama incluye personas, compaiias y dependencias organizacionales. Deben tenerse en

cuenta todas las organizaciones involucradas, tanto internas como externas, directivos y staff.

Es necesario elaborar un organigrama indicando el orden jerarquico de las organizaciones

involucradas y personas a cargo. Este elemento forma parte del esquema de trabajo.

r ________________ : EQUIPO DIRECTIVO

1 Patrocinador 1

H Consejo Directivo H
____________________________ Ceeser e _____EQUIPO EJECUTOR
; -
: Gerente de Proyecto i
i STAFF INTERNO | !
L | | | I
: Disefio Gestién: Licencias y Permisos Construccion Control Presupuestal Control Documental i
!::::::.'|'::::::::::::::.'}'::::::::::::::.T:::::::::::::|:::::::::::::.1.'::::::.!

EQUIPO EXTERNO

Figura 2. Diagrama Organizacional de Proyecto

Es frecuente encontrar colaboradores en alguna empresa que participan continuamente en
proyectos sin lograr una integracién adecuada de sus funciones para el bien del equipo y de la

empresa. En estos casos el Gerente de Proyecto no participa en todo el proceso pues hay
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encargados por Departamento que cubren areas como son: disefio, construccidén, suministros,

etc., lo que dificulta la integracién. Este tipo de estructuras fomenta la burocracia y canaliza las

decisiones a personas con poco tiempo disponible. Al momento de presentarse los problemas,

no existe rendicidon de cuentas, nadie asume el compromiso y la responsabilidad finalmente recae

en la Direccion. Para estos casos, recomendamos que el Gerente de Proyecto cuente con la

autoridad requerida para administrar el servicio que presta cada Departamento de tal forma que

sea facil integrar todas las areas desde el inicio hasta el fin.

1.4.3. Matriz de Roles y Funciones

Ofra de las herramientas que ayudan a planear es la Matriz de Roles y Funciones, la cual permite

confirmar con los involucrados claves donde requerimos que apliquen sus conocimientos y

habilidades con el fin de lograr el mejor aprovechamiento del equipo.

INVOLUCRADOS

E: EJECUTA é g, 5z B 3 = 23 22 4
: PARTICIPA = 2= 92 Q5 9FDQELS 0§
POPATTION 2 | 2 35 35 32 35432853 3
C: COORDINA 2 & 5a 54 598 25855353 T
R: REVISA & @ S48 Sw 98 SwusSws 2
A: AUTORIZA = o] g 8 Ho9fFB°2a &
PLANEACION

ECLARACION DEL ALCANCE
WBS. WORK BREAKDOWN STRUCTURE
AGRAMA ORGANIZACIOMAL DEL PROYECTD
SALENDARIO DE ENTREGAS
TATUS SEMAMAL
REPORTE MENSUAL
BS: SCHEDULE BREAKDOWN STRUCTURE

RESPUESTO PARAMETRICO
SONSIDERACIONES (IMPREVISTOS Y CONTINGENCIAS)
RESUPUESTO BASE
ASHFLOW PROGRAMADO
EMCHMARKING

STAS DE VERIFICACION
MaPa DE RESGOS
DMINISTRACION DE RIESGOS
MATRIZ DE ABASTECIMIENTOS
ONTROL DE CAMB 0SS
EOCIOMES APRE MDD DASD

(HISTOGRAMA + DIAGRAMA GANTT + RUTA CRITICA)

DEFINICION DE ROLES Y FUNCIONES

ESQUEMA DE TRABAJO. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES POR CADA FASE

Figura 3.1 Matriz de Roles y Funciones
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|EECUCION

FERURIEHTILISTAS DE VERIFAGIVN DEFINICION DE ROLES Y FUNCIONES

MATRIZ DE EVALUACIGN DE ALTERNATIVAS
VALUE EMNGINNERING

RO MISTRACION DE CONTRATOE

ACTAS DE INICID DE DBRA

[conTRoL

REPORTES DE AVANCE

ESTADDS DE CUENTA

CONTROL DE CAMBICS

HVELACION DE RECLURS0E

PROMOSTICO DE LA FECHA DE TERMMACION

REPOHRTE FINAL

ACTAS DE ENTREGA DE OBRA
A5 BUILT DRAW MGS
COMMISDMNING

CIERRE ADMINGTRATHVD

ESQUEMA DE TRABAJO. DESCRIPCION DE ACTIVIDADES POR CADA FASE

Figura 3.2 Matriz de Roles y Funciones (continuacion)

La Matriz de Roles y Funciones integra a los involucrados y asegura la distribucion adecuada de

roles (quién hace qué) y funciones (quién decide qué).

YR —



2.Administracién del Proyecto

2.1. Administracion de la Informacion

Es indispensable para lograr la comunicacion efectiva entre los involucrados y asegurar oportuna
y apropiada generacion, recoleccion, distribucién, archivo y disposicién de la informacion del

proyecto.

La cantidad de informacion que trasmitamos depende mucho de cada cliente, de cada proyecto,
por lo que es necesario planear tanto los contenidos y las frecuencias de cada reporte, como las

personas involucradas en las comunicaciones.
A continuacion, cuatro herramientas que se utilizan en la planeacion de la comunicacion:

1. Matriz de Comunicacioén
Calendario de Eventos

Status Semanal

A w0 D

Reporte Mensual



2.1.1. Matriz de Comunicacion

Se utiliza para mantener informados a los involucrados y asegurar una comunicacion efectiva.

Facilita la toma oportuna de decisiones y la tranquilidad de los involucrados
La Matriz de Comunicacion incluye:

1. Reporte de avance.
Documentos de planeacion relevantes
Lista de distribucion

Periodicidad de la distribucién

o ~ @ b

Medio de distribucion

Para desarrollar la Matriz de Comunicaciéon hay que colocar en la primera columna del lado
izquierdo a los involucrados (incluyendo su rol). Por otro lado, en las celdas superiores el tipo de
documento y en seguida su periodicidad. Mas abajo en cada celda: la forma de distribucion

(correo electrénico/impreso) y sefialar quien genera la informacion.

TIPO DE DOCUMENTO
® Sw
H H Z =
g - P 8, g H Z2
3 = =2 & § -
z Z z EE £ i3
z z H < : f E [
SEMANAL | MENSUAL | SEMANAL | OTRO | SEMANAL | MENSUAL | OTRO PERIODICIDAD
INVOLUCRADOS CATROCRINION
DIRECOON|
GERENTE
CODRDINACION DE
DISERD
COCRDINACION DE CONSTRUCOON!
COORDINACION DE GESTION MEDIO D DISTRIBUCION
COORDINACION DE COMUNICAOON| -
RESPPDNSABLE DE PREPARAR LA INFORMACION
mmﬁj

Figura 4. Matriz de Comunicacién
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2.1.2. Calendario de Eventos

Permite una vision grafica completa de los eventos mas importantes a lo largo del calendario,

facilitando la integracion de objetivos.

El calendario incluye fechas de los eventos repetitivos como: reuniones, pagos, tramite de

facturas, fecha de entregables, etc.

El predeterminar en forma grafica las juntas permite avisar a los involucrados que generalmente
mantienen agendas ocupadas. De esta forma, cuando no es posible confirmar asistencia a
alguna reunién programada, se podra avisar de participacion en forma remota y, en ausencia
enviar por adelantado los comentarios. También es posible facultar a una persona para que
asista en representacion. Ademas, mediante la minuta, tomando de referencia la Matriz de

Comunicacion, es posible darle seguimiento a la junta.

El programar desde el principio las fechas y horas para la recepcién de facturas y entrega de
pagos, optimiza el tiempo dedicado al proyecto por parte de la organizacién y el Gerente de

Proyecto.

Es importante prever que muchos proyectos requieren de una periodicidad de pagos diferente a
los establecidos por la empresa y el definir un programa permite dar a conocer eficientemente la
informacion. Es muy posible que existan contratos con pagos semanales, cuando la politica
organizacional solo considera pagos quincenales. En muchas ocasiones, contrataremos

proveedores que no tienen la capacidad de financiar a su cliente.
2.1.3. Status Semanal

El status semanal permite confirmar prioridades semanalmente, presentando un indicador de

tiempo, costo, riesgo, suministros, cambios y avances generales.
El formato de status semanal debe incluir:

1. ¢qué situaciones pueden volverse criticas?

2. Relacion de avances Programados vs. Reales



Fechas compromiso para entregables.
Lecciones aprendidas

Cambios relevantes de la ultima semana que incluyan el importe acumulado de costos.

o o ~ w

Control presupuestal (Presupuesto Base y Contrataciones)

Una vez que se tiene el diseno del formato, los contenidos generales se actualizaran

conservando la plantilla y solo se ajustara a reserva de que otro tema sea relevante.

El status semanal representa una herramienta muy util para mantener informados a los
involucrados. En un proyecto de remodelacién y apertura de sucursales estos indicadores son
relevantes para tomar decisiones a tiempo, cuando aun es viable y econdmicamente factible. Es
muy dificil que en un proyecto salga de control cuando se dispone de informacién confiable, y se
tienen identificadas las desviaciones oportunamente, para definir e implementar las acciones
correctivas. Revisar las prioridades semanalmente ayuda a confirmar y dirigir los esfuerzos del

equipo hacia la obtencion de resultados esperados.
La primera parte del formato incluye la siguiente informacion:

1. Numero de sucursal, ubicacion y metros cuadrados de construccion.

2. Numero de reporte, nombre del supervisor que avala el contenido y fecha de elaboracioén.

3. En cuanto al contratista general, fecha de inicio de obra (de acuerdo al acta que firman
todos los involucrados), fecha de término (en funcién a los dias que seiala el contrato),
el importe contratado, el importe pagado a la fecha de corte y por ultimo el importe

correspondiente a las 6érdenes de cambio aprobadas.

I ADMINISTRAC ON DE LA INFORMACION [REPORTE SEMANAL N* [ oo | | SUPERVISOR |
| NUMERC DE SUCURSAL I UBICACION | M2 DE CONSTRUCCION | FECHA DE CORTE |
|GENERALES |
RAZON SOCIAL (CONTRATISTA) IMPORTE DE CONTRATO

FECHA DE INICIO IMPORTE PAGADO

FECHA DE TERMINO IMPORTE ORDENES DE CAMBIO

Figura 5.1 Formato de status semanal



En la parte del Resumen Ejecutivo hay un histograma del programa de obra y otro de cash flow
(Hard Cost), aqui se grafica semana con semana el porcentaje de avance real de tal forma que

las diferencias puedan detectarse facilmente.
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Figura 5.2 Formato de status semanal (continuacién)

Un indicador mas que resulta imprescindible tenerlo en cuenta semana a semana, es el numero

de personas que estan laborando en la obra por especialidad.

[RECURSOS HUMANOS \

NUMERO DE NIMERO TOTAL
PERSONAS DE PERSONAS

NUMERO DE

Irem PERSONAS

ESPECIALIDAD ITEM

ESPECIALIDAD

1 3

Figura 5.3 Formato de status semanal (continuacién)

En cuanto a los Documentos de Diseno en las fases de planeacion, ejecucion y control, hay que

conocer el status de los siguientes items mas relevantes:

1. Levantamiento.
Proyecto Arquitectonico: Generales, Albanileria y Acabados.
Proyecto Estructural.

Proyecto de Instalaciones: Eléctrica, Mecanica y Aire Acondicionado.

o A w0 D

Proyecto de Seguridad (las especificaciones dependen de cada cliente, region y giro
comercial del PDV)
6. Proyecto de Landscape (incluye elementos de marketing)

7. Proyecto de Mobiliario y Equipamiento.



De cada item es importantisimo conocer al proveedor asignado, fechas de entregables,

comentarios en relacion a solicitudes de cambio y/o necesidades detectadas en el proceso de

obra.

[DESARROLLO DE DISENO \

TEM

CATEGORIA PROVEEDOR ‘ NOTAS

LEVANTAMIENTO

AROUITECTURA: GEMERALES, ALBARILERIA y ACABADOS

ESTRUCTURA

Al e w || =

INSTALACION ELECTRICA

INSTALACION MECANICA

AIRE ACOMDICIONACD

SEGURIDAD

LANDSCAPE

SENALIZACION

ooooooooE @

MOEBILIARIO y EQUIPAMIENTO

Figura 5.3 Formato de status semanal (continuacién)

Al final de cada linea hay un semaforo que permite identificar si la actividad esta en tiempo.

Oftro apartado es el de Tramites, aqui se enlistan los documentos necesarios para ejecutar una

obra atendiendo las leyes vigentes:
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© © N o o

11.

12.

Certificado Uso del Suelo

Constancia Alineamiento y Numero Oficial

Dictamen de Riesgo (Proteccién Civil)

Licencia de Construccion Especial (aplica para trabajos de excavacioén y/o colocacion de
tapiales sobre la via publica)

Permiso para poda de arboles.

Factibilidad de Agua Potable y Alcantarillado

Factibilidad Eléctrica, Oficio Resolutivo y Dictamen UVIE

Constancia de no adeudo Boleta Predial

Sindicato

. SATIC 1

Licencia de Construccion
Modificacion de Licencia de Construccion (solo si hay cambios de proyecto: incremento

de metros cuadrados de construccion)



13. Aviso de Terminacion de Obra.
14. Licencia de Anuncio Denominativo — Propaganda Comercial
15. Licencia de Funcionamiento

16. Programa Interno de Proteccion Civil (Operacion)

Cabe senalar que el titulo de los documentos puede variar segun la dependencia en cada region,

de igual forma el expediente que piden para el tramite y el monto por pago de derechos.

En cada linea hay un espacio para anotar el nombre del responsable que inicié el proceso y
convenientemente el que le da seguimiento. En las notas hay que considerar la fecha en que se
ingreso6 la documentacion, si existe alguna prevencion por parte de la autoridad, y la fecha en

que se obtuvo el documento final.

| TRAMITES \

TEM TRAMITE RESPONSABLE NOTAS

1 CERTIFICADD US0 DEL SUELD

2 CONSTAMCIA ALINEAMIENTO - NUMERD OFICIAL

DICTAMEN DE RIESGO (PROTECCION CIVILY

4 LICENCIA DE CONSTRUCCION ESPECIAL

o PERMISO PODA/DERRIED DE ARBOLES

& COMNSTAMCIA NG ADEUDD BOLETA PREDIAL

FACTIBILIDAD AGUA POTABLE v ALCAN TARILLAD O

1 FACTIBILIDAD ELECTRICA

QFICIO RESOLUTIVG (CFE)

10 CICTAMEN UVIE

11 |SINDICATO

12 |SATIC 1

13 LICENCIA DE COMSTRUCCION

14 [MOCIFICACION DE LICENCIA DE CONSTRUCCION

15 AVISO DE TERMINACION DE OBRA
16 |LICENCIA DE ANUNCIO DENOMINATIVO - PROPAGANDA COMERCIAL
17 LICEMCIA DE FUNCIOMNAMIEN T

oo DDDD DO

18 PROGRAMA INTERMO DE PROTECCION CIVIL (OPERACION)

Figura 5.4 Formato de status semanal (continuacién)
El penultimo apartado corresponde al Presupuesto, que se divide en Hard Cost y Soft Cost.

Aqui se tiene un panorama general del avance en contrataciones, pagos de anticipo y
estimaciones, o6rdenes de cambio y presupuesto disponible tomando de referencia el

presupuesto base.



Es conveniente que este ultimo esté revisado y validado por el cliente, y por otro lado que estos
datos se completen solo cuando ya haya un documento de soporte, ya sea un contrato firmado

por todas las partes y/o un acuse del ingreso de alguna factura para pago.

[PrRESUPUESTO

PAGUETE ‘ PRESUPUESTO GRDENES PRESUPLESTD IMPORTE PRESUPUESTO

BASE DE CAMBIO ACTUALEZADO 'CONTRATADO DISPONIBLE

HARD COST

1 |CONDICIONES GENERALES
2 ESTRUCTURA

3 ALBARILERIA

4 ACABADOS
INSTALACIONES
ELEVADORES

7 |SENALIZACION

8 MOEILIARIO y EQUIPAMIENTO
X CONTINGENCIA

SOFT COST
10 |VIATICOS
11 |DESARROLLO DE DISEND

12 |[TRAMITES

Figura 5.5 Formato de status semanal (continuacién)

Al final del Formato de Status Semanal esta el Control de Cambios. En esta parte se enlistan las
solicitudes de cambio por parte del cliente y/o las necesidades detectadas en el proceso de obra.
Es importantisimo documentar estas incidencias, conocer la fecha de solicitud, la fecha de

aprobacion, distinguir qué partidas del presupuesto se afectan, calcular el importe y ajuste en

tiempo.

|CONTRDL DE CAMBIOS

- PAQUETE FECHADE | FECHA | IMPORTE DE ' i IMPORTE | AJUSTE FECHA
DESCRIPCION SOLICITUD | APROB. CONTRATO . FINAL DIAS HAB. TERMINO
a
(9]
ORDENES DE CAMBIO [ | ACUMULADO (DIAS HABILES) [ | IMPORTE TOTAL [ [

Figura 5.6 Formato de status semanal (continuacién)

2.1.4. Reporte Mensual

Este reporte informa mensualmente a los involucrados claves y al cliente sobre el desempefio

del proyecto y presenta recomendaciones sobre tendencias, areas de oportunidad y prioridades.



El reporte debe incluir lo siguiente:
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¢queé ha pasado? - logros, desviaciones

Recomendaciones: accién correctiva, areas de oportunidad, riesgos, tendencias,
prioridades.

Definicién del Alcance.

Status del Tiempo

Status del Presupuesto

Status de la Calidad

Status de Riesgos

Status de Suministros

Para disefiar un buen formato, hay que tener en cuenta los siguientes puntos

Seccién de Status Ejecutivo: Aqui se anotan las noticias malas y buenas, los avances y
desviaciones. Todo proyecto tiene desviaciones y es importante generar la cultura de
reconocerlas y publicarlas para buscar la solucién a tiempo. De hecho, una de /as
funciones mas importantes del Gerenfe de Proyecto es identificar los problemas y
resolverlos a tiempo

Seccién de recomendaciones: No basta informar del status, se requiere informar
recomendaciones sobre acciones correctivas, prioridades, areas de oportunidad vy
proyeccion hacia el futuro.

Seccion de Reporte: Presenta la informacion, con el detalle requerido sobre el
desempefo de cada una de las areas, informacion que anexamos a esta caratula
ejecutiva del reporte. Habra involucrados que necesitan contar con un reporte detallado
que incluya: a) Estado de cuenta de cada contrato con relacién a sus pagos b) Control de
las pruebas de calidad c) Programa del proyecto en detalle y d) Reporte fotografico

secuencial.



2.2. Administracién del Tiempo

Aqui se analizan los procesos para asegurar que el proyecto termine de acuerdo al programa

Una de las funciones mas importantes de la Gerencia de Proyectos concierne en la planeacion

y control de la duracion del proyecto. El programa de éste es de suma importancia, pues provee

la integracion a lo largo del tiempo para coordinar los trabajos de todos los integrantes.

A continuacién, los objetivos principales del Programa de Proyecto:
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9.

Identificar las sucursales que se van a intervenir

Obtener un flujo continuo de trabajo (sin interrupciones o retrasos)

Evitar confusiones y malos entendidos.

Aumentar el conocimiento de todos los integrantes acerca del status en que se encuentra
cada sucursal.

Proveer reportes veraces y oportunos

Obtener el conocimiento previo de las fechas importantes relacionadas con las
actividades clave (inicios de obra y/o entrega a mantenimiento)

Obtener el conocimiento anticipado de la distribucién de los costos mientras dure el
proyecto (flujo de erogaciones en cada fase por area)

Definir y comunicar con precision y claridad la responsabilidad/autoridad de cada una de
las partes a través del tiempo.

Nivelar y asignar apropiadamente los recursos.

10. Establecer parametros para medicion de desempeno.

El Programa de Proyecto desglosa los entregables para cada fase, incluyendo la interrelacién

entre estas y su secuencia a lo largo del proyecto. Permite establecer fechas de inicio y término

de cada fase (tiempo de servicio). Esto facilita la identificacion de retrasos.

En seguida algunas de las herramientas que se utilizan para preparar un Programa de Proyecto.



2.2.1. Diagrama de Gantt

Fue desarrollado por Henry L. Gantt durante la Primera Guerra Mundial, es una representacion
grafica de las actividades a través del tiempo. Este diagrama es facil de interpretar, pero dificil
de actualizar porque no representa interrelaciones y/o dependencias entre actividades,

programacion de costos o recursos.
2.2.2. Ruta Critica (Critical Path Method CPM).

Fue desarrollada en 1956 por la Compania DuPont y los consultores Remington Rand. El método
de la Ruta Critica considera las interrelaciones entre actividades y programacion de costos y
recursos. Utilizar el CPM para llevar a cabo la planeacién de proyecto, orienta al equipo de trabajo
a dividir el proyecto en actividades especificas y determinar la secuencia légica de las mismas

estableciendo sus interdependencias.

Este tipo de planeacion permite que el equipo de proyecto, identifique con anticipacion, posibles

conflictos entre actividades y recursos.

Denominamos Ruta Critica a la serie de actividades que determinan la mas larga para terminar
el proyecto. Si alguna de dichas actividades se retrasa un dia, el proyecto total se estaria

retrasando un dia.
2.2.3. PERT (Program Evaluation and Review Technique)

Fue desarrollado en 1957 por la Marina de los Estados Unidos en colaboracién con la firma Booz,
Allen y Hamilton Consulting. EI PERT es un método similar al CPM basado en el analisis de las
probabilidades y su aplicacion principal fue en la industria bélica. En el PERT se calcula la
duracion de cada actividad en forma probabilistica, estableciendo la duracion mayor, la duracion
probable y la menor, lo que arroja probabilidades de que el proyecto termine en una fecha

determinada.

Sin importar qué método que se utilice para disefar el Programa de Proyecto, es necesario tener

en cuenta las siguientes definiciones:



Actividad: Elemento de trabajo que se lleva a cabo durante el transcurso de proyecto

Duracién: Numero de periodos de tiempo requeridos para completar una actividad (sin contar

dias festivos o dias no laborables)
Actividades predecesoras: Actividades que se deben terminar previas a la actividad en revision.
Actividad sucesora: Actividad cuyo inicio depende de la actividad predecesora.

Holgura: Cantidad de tiempo que una actividad puede ser retrasada sin afectar la fecha de

terminacion del proyecto.

Diagrama de red: Diagrama que graficamente muestra las actividades y eventos con sus

interrelaciones légicas entre actividades predecesoras y sucesoras.
Eventos: Puntos en el tiempo que representan el inicio o terminacion de una o mas actividades.

Actualmente hay una serie de paquetes computacionales accesibles que permiten establecer y

controlar el Programa del Proyecto, incluyendo la nivelacién de recursos.
2.2.4. Nivelacién de Recursos

Podemos calcular la duracion de las actividades con base a la cantidad de recursos asignados.
Al revisar cuantos recursos tenemos asignados a cada una de las actividades podemos identificar
asignaciones extraordinarias de recursos, lo que significa una de las siguientes dos situaciones:
(1) que el mismo recurso lo requerimos en diferentes lugares al mismo tiempo, (2) que requerimos

una asignacion irregular de recursos en diferentes periodos.

Generalmente se ajustan las duraciones de actividades para lograr un programa factible y asi

nivelar dichos recursos buscando la optimizacion de los mismos y de la duracion de actividades.

Dado que se cuenta con recursos limitados y ademas se necesita prever un flujo gradual de los

mismos, debemos nivelarlos para lograr un programa confiable y realista.



2.2.5. WBS, SBS y CBS

Es muy probable que en el proyecto se tengan que organizar las actividades de forma diferente
a la estructura de trabajo WBS, en proyectos de remodelacién de sucursales esto casi siempre
es por conveniencia de logistica por parte del cliente (época del afio, numero de sucursales en

operacién, fechas compromiso de apertura).

WBS Desglose Estructurado de Trabajo (Work Breakdown Structure)
Estructura de entregables de lo general a lo particular, para definir el alcance total del
proyecto. Sirve como columna vertebral para establecer a nivel general las estructuras
del programa y costo.

SBS Desglose Estructurado del Programa (Schedule Breakdown Structure)

Estructura de entregables, actividades y tareas para establecer y controlar el Programa

del Proyecto.

CBS Desglose Estructurado de Costos (Cost Breakdown Structure)

Estructura de entregables, cuentas y subcuentas para establecer y controlar costos del

proyecto.
WBS SBS CBS
—  REMODELACION DE —  REMODELACION DE REMODELACION DE
SUCURSALES SUCURSALES SUCURSALES
—{ 1. LEVANTAMIENTO | —' 1. LEVANTAMIENTO | —| 1. LEVANTAMIENTO —' 3. LICITACION 5. ENTREGA A
MANTENIMIENTO
11.ASIGNACIONDE 1.1. SUCURSALES 3.1. SUCURSALES
—‘ 2. PROYECTO EJECUTIVO | SUCURSALES POR REGION BANCA COMERCIAL BANCA COMERCIAL

—{ 3. LICITACION

4' 2. PROYECTO EJECUTIVO

_‘ 4. INICIO DE OBRA

1.2. SUCURSALES
BANCA PATRIMONIAL

2.1. ASIGNACION DE .
SUCURSALES POR REGION

3.2. SUCURSALES
BANCA PATRIMONIAL

1.3. SUCURSALES
BANCA DE EMPRESAS

3.3. SUCURSALES
BANCA DE EMPRESAS

5. ENTREGA A
MANTENIMIENTO

—| 3. LICITACION

3.1. ASIGNACION DE R
SUCURSALES POR REGION

—| 4. INICIO DE OBRA

1.4. SUCURSALES
BANCA DE GOBIERNO

3.4. SUCURSALES
BANCA DE GOBIERNO

| 1.5. MODULOS EXPRESS

| 3.5.MODULOS EXPRESS

| 2. PROYECTO EJECUTIVO

—' 4. INICIO DE OBRA

4.1. ASIGNACION DE .
SUCURSALES POR REGION

5. ENTREGA A

MANTENIMIENTO

2.1. SUCURSALES
BANCA COMERCIAL

4.1. SUCURSALES
BANCA COMERCIAL

2.2, SUCURSALES
BANCA PATRIMONIAL

4.2, SUCURSALES
BANCA PATRIMONIAL

2.3. SUCURSALES
BANCA DE EMPRESAS

4.3. SUCURSALES
BANCA DE EMPRESAS

2.4. SUCURSALES
BANCA DE GOBIERNO

4.4. SUCURSALES
BANCA DE GOBIERNO

| 1.5. MODULOS EXPRESS

| 4.5 MODULOS EXPRESS

Figura 6 WBS, SBS y CBS para un proyecto de remodelacién de sucursales bancarias



Este esquema de estructuras nos permite evitar la confusion que genera la practica comun donde
reportamos el avance fisico del proyecto con una estructura de partidas diferente al avance

economico.
2.2.6. Programa de Proyecto

Una vez que se tiene el SBS, hay que desglosar las actividades correspondientes a cada

entregable.

Para cada actividad, se debe verificar actividades predecesoras, para establecer las

correspondientes dependencias entre actividades.

Tan pronto como se definan las actividades y sus interrelaciones, el diagrama de red de
actividades resultantes debera ser cuidadosamente verificado en relacién a su légica y secuencia

de actividades.

El siguiente paso es asignar duraciones a cada actividad y establecer la fecha de inicio del
programa. Para esto se consulta a los integrantes del equipo de trabajo (experiencia), y también

se considera la disponibilidad de recursos y rendimientos esperados.

En seguida se revisara la congruencia entre los tiempos de inicio y terminacion de las diversas

actividades, asi como la nivelacion de recursos y el tiempo de servicio de cada fase.

Con el uso de sistemas computacionales, es sumamente sencillo y rapido: modificar duraciones,
interrelaciones, nivelar recursos, lo cual permite realizar diversos analisis con diferentes

condiciones y responder preguntas como:

¢, Qué pasa si una actividad se demora?

¢ Qué pasa si adelanto una actividad?

2.3. Administraciéon del Costo

Es fundamental para un proyecto asegurar que concluya dentro del presupuesto aprobado.



Para este fin hay tres herramientas:

1. Estimado de costos
2. Presupuesto base

3. Programa de erogaciones

EI WBS es punto de partida para desarrollar estas tres herramientas, pues de no tener un alcance

completo el calculo de este costo no serviria de mucho.
2.3.1. Estimado de Costos

Lo utilizamos para calcular el costo del proyecto, sirve de soporte para desarrollar el Presupuesto

Base.

En proyectos de mutisitios facilmente se puede quedar fuera de presupuesto por no considerar

las caracteristicas de cada region que afectan directamente los costos de mano de obra, material

y equipo.

Para integrar esta herramienta es necesario el WBS y costos paramétricos en funcion de la

ubicacién de cada sucursal, el concepto del negocio y los metros cuadrados a intervenir.

El estimado de costos se desarrolla durante la planeacién del proyecto y se debe actualizar
periodicamente para equilibrar la relaciéon alcance-tiempo-costo. Una vez que el cliente esta de

acuerdo en el acomodo, se continla con las demas herramientas.

Durante este ejercicio cualquier suposicion debe ser documentada para rapido acceso y futuras
referencias. Pueden incluirse los resultados de cotizaciones e informacion de la industria que

fueron utilizados en el proceso.

Las cotizaciones implican preparar alcances preliminares con criterios de aceptacion para lograr

obtener precios de proveedores.



Por otro lado, para integrar precios unitarios hay informacion de mercado disponible que
podemos adquirir llevando a cabo una investigacién de costos de materiales, mano de obra,

costos indirectos, etc.

De cualquier forma, estos supuestos se verificaran tan pronto se tenga mas informacion o
experiencia, es decir, también es valido consultar proyectos anteriores y de similar naturaleza,

de hecho, es practica comun preparar un récord con esta y mas informacion.

A medida que se actualiza la estimacién de costos es importante aplicar factores que nos

permitan reflejar los cambios por inflacion y monetizacion.

Preparar los Estimados de Costos hasta su autorizacion para establecer el Presupuesto, es una

de las funciones mas importantes y a su vez dificiles de la Gerencia de Proyectos.

La necesidad de establecer Estimados de Costos comienza desde que el cliente estudia sus

necesidades y prioridades estableciendo el Alcance del Proyecto.

2.3.1.1. Tipos de Estimados de Costos

Hay dos tipos de Estimados de Costos, los iniciales (aproximados) y los detallados.

Generalmente preparamos los estimados iniciales de costos, en las etapas tempranas del
proyecto, permitiendo al cliente saber si el alcance considerado es econémicamente viable. Una
vez encaminado el proceso de disefno, actualizamos los Estimados de Costos para efectos de
control. Esto provee retroalimentacion a los proyectistas para mantener el alcance dentro de

presupuesto y lograr el balance alcance-tiempo-costo.

Posteriormente empezamos a obtener informacién detallada: un lay out, especificaciones,
catalogo de conceptos y requerimientos especificos en funcion al Manual de Adaptaciones,
revisamos los Estimados de Costos hasta llegar a establecer el Presupuesto Base, que sera el

parametro contra el cual evaluamos el desempefio de Proyecto.



2.3.1.2. Imprevistos y Contingencias

Al desarrollar los Estimados de Costos es necesario considerar margenes de error con base en
factores que estan dentro y fuera del alcance del equipo ejecutor. EI margen para los factores

inherentes al proyecto se llama /mprevistos y para factores ajenos Contingencias

Generalmente la asignacion y el manejo de los Imprevistos lo autoriza el cliente y no utilizamos
dicha partida a menos de que sea necesario. Es un porcentaje del importe total del presupuesto
que sirve para considerar errores, omisiones, condiciones inesperadas y todo tipo de situaciones

fortuitas.

El Gerente de Proyecto conoce y administra dicha reserva. Este fondo podra ser menor a medida
que contemos con mayor informacién, o contratemos el proyecto con esquemas llave en mano,

aunque esto ultimo es poco probable para este tipo de proyectos.

La Contingencia o Reserva Administrativa la maneja el cliente, quien debe considerar este
margen para situaciones fuera del alcance del equipo ejecutor del proyecto. También es un
porcentaje del importe total del proyecto que sirve para considerar cambios de alcance tardios,

condiciones del mercado, cambios en el entorno, entre otros.

Como regla practica, al contratar con alcances definidos debemos mantener un porcentaje de

imprevistos cercano al 5% sobre el costo total del proyecto.
2.3.2. Presupuesto Base

El Presupuesto Base es una grafica del presupuesto acumulado a lo largo del tiempo y sirve
como base contra la cual comparar el desempefio del proyecto en tiempo y costo. Esta

herramienta consiste en el Estimado de Costos autorizado y el Programa del Proyecto.

Se desarrolla asignando las partidas del WBS en el Programa, un monto presupuestal siguiendo

el mas apropiado de los métodos que se presentan en seguida:



Método Descripcién

Para cada partida del WBS se establecen objetivos asignandoles
Ponderacién de valores especificos del presupuesto. Requiere de una coordinacion
Objetivos estrecha entre la conformacion de las partidas del WBS, la elaboracién

del programa y la estimacion de los recursos.

Fe | 20/80 Se adquiere el 20% de valor ganado cuando inicia y el 80%
o6rmula
. cuando se termina. Requiere las partidas del WBS detalladas y de
Preestablecida .
corta duracion.

. Estimados de avance del proyecto con base en porcentajes. Los
Porcentaje de ) . o
estimados de avance tienden a calcularse subjetivamente y resulta

Avance

sencillo al manipular los reportes.
Porcentaje de Permite los estimados de avance con base en porcentajes hasta cierto
Avance con valor preestablecido para cada objetivo. Provee el balance entre los
Objetivos estimados subjetivos y el establecimiento de objetivos.

2.3.3. Programa de Erogaciones

Proyecta el importe de recursos financieros requeridos a través del tiempo. ElI Programa de
Erogaciones consta de Presupuesto Base, Programa del Proyecto y forma de pago para cada

paquete de contratacion.

Se desarrolla estableciendo las fechas de pago para cada paquete de contrataciéon de acuerdo
con el programa; se suman todos los importes de todos los paquetes por periodos y se obtiene

el importe acumulado, a continuacion, se grafica la curva S de erogaciones a través del tiempo.

Esta herramienta se utiliza durante el desarrollo del Plan cuando se definen los paquetes de

contratacion y se actualiza segun las caracteristicas de cada contrato.

El Programa de Erogaciones sirve como base para proyectar la disposicion de los recursos
financieros. En la mayoria de los casos la iguala es mensual, en otros esta en funcién de un
porcentaje de anticipo y el resto sobre avance, es importante afiadir el pago de IVA ni tampoco

olvidar actualizar importes por tipo de cambio (donde aplique).



2.4. Administracion de la Calidad

El objetivo de la administracion de la calidad es asegurar que el proyecto satisfaga las
necesidades para las cuales se inicio, identificar los estandares de calidad relevantes al proyecto

y determinar como satisfacer dichos estandares.
2.4.1. Grado de Calidad y Responsabilidad sobre la Calidad

Es una categoria o rango otorgado a entidades que poseen el mismo uso funcional pero

diferentes requerimientos de calidad.

El cliente y proveedor coordinados por el Gerente de Proyectos determinan el Grado de Calidad.
La entrega de calidad es una de las responsabilidades mas importantes del Gerente de Proyecto,
pues cuenta con la autoridad y responsabilidad requeridas para integrar todas las areas a través

de los procesos para cumplir y superar las expectativas de los involucrados.

Es un error pensar que, porque un producto tenga menos requerimientos que otro, es de menor
calidad. El producto con menores requerimientos debe cumplir con la calidad convenida en el

diseno. La diferencia entre uno y otro es el Grado de Calidad o los requerimientos.
La calidad no es negociable, los requerimientos o el Grado de Calidad si.

La Administracion de Proyectos es un sistema completo para asegurar la calidad: Provee un
procedimiento estandar que permite ordenadamente obtener una vision clara y compartida del
proyecto, asi como un plan integrado y completo que considera a los involucrados, que

documenta y comunica como lograr la vision.

1. Registra los cambios consistentemente y el nUmero de revisidon cada vez que alguna
especificacion es afectada.

2. Promueve la estandarizacion de practicas en toda la organizacion

3. Asegura el proceso y confirma que el producto resultante cumpla con los estandares

establecidos.



4. Documenta el proceso y desarrolla datos histéricos de gran valor para proseguir con las
siguientes fases de proyecto.

5. Facilita la mejora continua porque compara periédicamente lo real contra lo establecido.

Es importante reconocer la importancia de la satisfaccion del cliente: Entender, manejar e influir
las necesidades para alcanzar o superar las expectativas. Esto requiere una combinacion de
atenerse a especificaciones, y la capacidad de uso, es decir, el producto o servicio proporcionado

debe satisfacer las necesidades reales.

De igual forma, no hay que olvidar que es preferible la prevencion a la inspeccion, el costo de

prevenir errores siempre es menor que el costo de corregirlos.
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Figura 7 Ciclo de Mejora Continua

“Por lo general, después de un tiempo de haber entfregado el proyecto, nos olvidamos del costo
o de las fechas de enfrega, pero dificiimente nos olvidamos de la calidad, pues la estamos

viviendo’ Yamal Chamoun
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Figura 8 Modelo de Madurez de la Calidad



2.4.2. Alcance del Proyecto y Alcance del Producto

Alcance del Producto: son las caracteristicas y funciones que o
o o - | Requerimientos
deberan incluirse en un producto o servicio

Alcance de Proyecto: es un trabajo por realizar para entregar un
> Plan de Proyecto

producto con las caracteristicas y funciones especificadas

2.4.3. Establecer precedentes (Benchmarking)

Una forma de definir los requerimientos minimos de calidad de un determinado producto es
comparandolos con la de otros productos semejantes. Por ejemplo: si se quiere definir un manual
operativo, se puede recurrir a manuales operativos similares, escoger uno de los mas parecidos

a lo que se busca y sobre éste establecer los requerimientos exigibles al nuestro.

El establecer precedentes nos puede servir tanto para documentar el criterio minimo de

aceptaciéon, como para ejemplificar los defectos que queremos evitar.

Producto Proyecto

v' Color v' A tiempo

v Textura v" En costo

v lluminacién v’ Satisfaccion del cliente
v" Mantenimiento

v Durabilidad

Dependiendo de la industria en cuestion, se pueden establecer los puntos de referencia por
medio de: muestras fisicas, prototipos, maquetas, simulaciones productos competitivos, réplicas,

etc.
2.4.4. Lista de Verificacion (Checklist)

Una Lista de Verificacion distingue todas las actividades necesarias para lograr satisfacer los

requerimientos.



Se utiliza para identificar la raiz de los problemas de calidad y tomar accién correctiva necesaria

para seguir con la practica de mejora continua. Es un enfoque mas hacia las causas que hacia

el origen de estas.

La Lista de Verificacion debe incluir los criterios de aceptacién que se describen en el Manual de

Adaptaciones (por parte del cliente) y los factores para lograr dichos criterios.

Este ejercicio se debe realizar en el desarrollo del Plan y en durante la ejecucion del proyecto.

| DISENO | | SELECCION |
PROGRAMA PROVEEDOR
DE OBRA HOMOLOGADG
MANUAL DE
ADAPTACION ADAPTABILIDAD
EVALUACION SISTEMA DE
DE OPCIONES CALIDAD
FABRICACION — T — COORDINACION CON
DISTRIBUCION A ELEMENTOS OTROS FRENTES DE
COMPLETOS
TIEMPO TRABAJO
CONTRATO — AUDITORIA COORDINACION EFECTIVA INSTALADORES CALIFICADOS
ANTICIPO — \sTOCK) RESPECTO A CAMEIOS E HERRAMIENTAS Y EQUIPO
ORDEN DE COMPRA IMPREVISTOS ADECUADO

ENTREGA | | INSTALACION

Figura 9 Alcances Lista de Verificacion

La Lista de Verificacion debera ser tan detallada como sea necesario y esta en funcién del Nivel

de Madurez de Calidad de Proyecto.
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OBSERVA VISTO

ETAPA | CONCEPTO FECHA STATUS CIONES BUENO
1 |ISERD
11 PROGRAMA DE OBRA
12 MANUAL DE ADAPTACION
i3 EVALUACION DE PROVEEDORES
2 |SELECCION
21 MATERIAL HOMOLOGADO
22 ADAPTABILIDAD
23 SISTEMA DE CALIDAD
3 |ENTREGA
31 FABRICACION - DISTRIBUCION & TIEMPO
32 CONTRATO - ANTICIPO - ORDEN DE COMPRA

33 AUDITORIA (STOCH)
4 |INSTALACION

41 ELEMENTOS COMPLETOS

43 COORDINACION EFECTIVA AESPECTO A CAMBIOS E IMPREVISTOS

43 COORDINACION CON OTHOS FRENTES DE TRABAJO

44 INSTALADORES CALIFICADOS - HERRAMIENTAS Y EQUIPO ADECUADO
5 |GENERAL

51 COMUNICACION EFECTIVA RESPECTO A CAMBIOS E IMPREVISTOS

Figura 10 Ejemplo Lista de Verificacion
2.5. Administracion del Riesgo

El objetivo es reducir la repercusion negativa de los riesgos en nuestro proyecto. Identificar las
areas de oportunidad por lograr y las amenazas por controlar. Establecer un Plan de Manejo de

Riesgos con sus respectivos responsables.

En lo que respecta a las areas de oportunidad, consideramos como riesgo el no capitalizarlas.
Por ejemplo, si se realiza una orden de compra con anticipacion se puede lograr un porcentaje

de descuento y seria un riesgo perder dicha oportunidad de ahorro.

Lo mas importante de la administracion de riesgos es prever continuamente posibles problemas

para llevar a cabo acciones a tiempo en vez de improvisar.
2.5.1. Mapa de Riesgos

Esta herramienta sirve para identificar y cuantificar riesgos, se define qué amenazas se deben

controlar y qué oportunidades hay que aprovechar.



En el proveo de identificacion de riesgos es importante asumir una postura pesimista y

preguntarse ¢ qué podria salir mal?

Por ultimo, es imprescindible establecer un plan de accidén en caso de que alguno de los riesgos

se presente.

2.5.2. Posibles Respuestas a los Riesgos

Evitarlos Eliminar la causa

Reducirlo Controlar y continuamente reevaluar los
riesgos

Asumirlo Aceptar las consecuencias del riesgo

Transferirlo Compartir los riesgos parcialmente con otros

o transferirlos en su totalidad (contratos,

fianzas, seguros, etc.)

Obtener mas informacion Desarrollar pruebas y simulacros.

2.5.3. Matriz de Administracién de Riesgos

Esta Matriz sirve para desarrollar respuestas y asignar responsables para el manejo de riesgos.

Debe incluir:

= Amenazas y oportunidades seleccionadas
= Posibles respuestas
» Plan de accién

= Responsable
Para cada riesgo (de acuerdo con el Mapa de Riesgos) hay un procedimiento de accion.

Este ejercicio se detona con la elaboracion del Plan de Proyecto y se actualiza a medida que se

avanza con el Proyecto (cuando las situaciones de riesgo cambien).



2.6. Administracién y Logistica de Suministros

En cualquier proyecto es importante optimizar la adquisicion de bienes y servicios externos. Para
esto desarrollamos una Matriz de Suministros: Primero debemos agrupar los elementos con
caracteristicas que estan homologadas de acuerdo con el Manual de Adaptacion y, por otro lado,

identificar los que tienen un proceso de fabricacion que pudiera interferir con la obra.

2.6.1. Numero de Contratos

Pocos contratos Muchos contratos

La responsabilidad total recae en un solo | La responsabilidad se reparte en funcion al

proveedor numero de proveedores.

Menor control ejercido por el cliente Mayor control ejercido por el cliente.
Posible mayor costo Posible menor costo

Menor administracion por parte del cliente Mayor administracion por parte del cliente.

En esta tabla observamos que, si el cliente no tiene tiempo para participar ampliamente durante
el proceso del proyecto o no esta dispuesto a asumir los riesgos, le conviene manejar menos
contratos. Esto implica menos concursos, menos facturas, es decir, menos carga administrativa.
A cambio de esto, el cliente tiene menor control sobre el proyecto, pues los pagos a
subcontratistas los efectua directamente el contratista general. Ademas, el costo del proyecto
puede resultar mayor en mercados poco competitivos, por ejemplo, la remodelacion de
sucursales en zonas poco desarrolladas, porque el contratista general buscara subcontratos y
aplicara costos indirectos sobre estos. Por otro lado, en un mercado competitivo el contratista
general comunmente amortiza el costo indirecto, en el monto total del contrato y no es
excepcional que provea un costo igual o menor al ocasionado por manejar directamente muchos

contratos.

2.6.2. Tipos de Contratos

Independientemente de manejar pocos 0 muchos contratos, tenemos la opcion de contratar a

precio alzado o precio fijo, el cual establece un precio total por los trabajos a ejecutar.



Precio fijo Por administracién

Menor riesgo para el cliente Mayor riesgo para el cliente
Mayor riesgo para el proveedor Menor riesgo para el proveedor
Informacion de disefio completa Informacion de diseno incompleta

Generalmente utilizamos este esquema cuando contamos con informacion suficiente para
formular contratos con importes fijos. Otra opcidn es establecer precios unitarios para los cuales
fijamos el precio por trabajos o partidas especificas, en los cuales los volumenes de trabajo o
cantidades pueden variar. Podemos complementar este esquema con planteamiento de
incentivos, y asi, el proveedor comparte ahorros para lograr un precio total menor por el esperado
con el cliente. Por ejemplo, es muy comun que por razones estratégicas ciertas sucursales
necesiten estar disponibles antes de lo esperado, en este caso, se propone un incentivo para el
contratista que propicie menor tiempo de ejecucion de los trabajos y termine antes de la fecha
programada por contrato, este incentivo se determinara en funcién a los dias en que reduzca el

programa de obra.

Mientras mas completa sea la informacion para contratar, podremos establecer contratos
confiables a precio fijo, de lo contrario, iniciamos con contratos a precio variable hasta llegar a

obtener suficiente informacion para convertirlos en contratos a precio fijo.

Estos implican un menor riesgo para el cliente, pero mayor para el contratista cuando asume
responsabilidad sobre los rendimientos, ausentismos, desperdicios, cambios de precio entre

otros.
2.6.3. Formas de Pago

Asi como tenemos la opcion de contratar muchos o pocos proveedores, y establecer contratos a
precio fijo o por administracion, podremos establecer la forma de pago con base en entregables,
porcentajes de avance o en funcion a los recursos ejercidos por el contratista durante el periodo
de pago. Esta ultima alternativa implica una administracién detallada en la que contabilizamos y

revisamos el numero, clase y monto de los recursos utilizados, y donde frecuentemente el cliente



paga, entre otros gastos, por la falta de productividad y los desperdicios, y el proveedor tiene un

menor compromiso respecto a los entregables y los objetivos del proyecto.

Al pagar por entregables parciales o finales, el cliente asume menor riesgo, puesto que pagara
con base en resultados con criterios de aceptacion preestablecidos. Esta alternativa disminuye
en gran cantidad la administracion requerida por el esquema de cuantificacion de recursos y
genera un mayor compromiso con entregables y objetivos por parte del proveedor. Para el
proveedor, el contar con contratos por entregables le permite predeterminar su flujo con mayor
seguridad, evitando demoras en sus cobros. Para lograr pagar por entregables es importante

contar con criterios de aceptacion definidos y contratar en esta forma.

El considerar pagar por entregables a unidades terminadas, obliga al proveedor y la gerencia de
proyecto a definir claramente la informacion con base en resultados, lo cual precisa profundizar
en la informacion del proyecto en las etapas de pre-construccion, contrarrestando la costumbre

de posponer el trabajo hasta que sea realmente requerido.
2.6.4. Matriz de Abastecimientos

Permite definir como sera contratado cada paquete de trabajo asegurando que todo el WBS esté

cubierto. Esto incluye los servicios de proyectistas y gestores.
La matriz de abastecimientos incluye los siguientes puntos:

¢ WBS

e Paquetes de contratacion

o Esquema de contratacion

e Tipos de contrato

e Relacién contractual

e Criterio de seleccién (Padron de proveedores)
e Forma de pago

¢ Importe de contrato (incluyendo porcentaje de anticipo)

Esta Matriz forma parte del Plan de Proyecto



PAQUETES DE CONTRATACION

e Il il el e e i g
1 [Preconstruccién
11 |Layout «
1.2 |Licencias y/o Aviso de obra L4
1.3 [Factibilidades L4
1.4 |Arquitectura L' 4
15 |Instalaciones eléctricas L' 4 «
1.6 |Instalaciones hidrosanitarias L' 4 «
1.7 |Instalaciones especiales « 4 «
1.8 [Instalacion HVAC L4 L4
1.9 [Sembrado sefializacion L4 o
2 |Construccioén
2.1 |Albafileria <
2.2 |Acabados <
2.3 [Instalaciones eléctricas « <
2.4 [Instalaciones hidrosanitarias <
2.5 |Instalaciones especiales o "4 4
2.6 |Instalacion HVAC « 4
2.7 |Instalacién de mobiliario L4 L4
2.8 [Instalacién de sefializacion L4 4

ESQUEMA DE CONTRATACION

TIPO DE CONTRATO

FORMA DE PAGO

IMPORTE

ANTICIPO

FECHADE CONCURSO

FECHA DE CONTRATACION

FECHA PROGRAMADA DE INICIO

2.7. Sistema de Control de Cambios

Figura 11 Ejemplo Matriz de Abastecimiento

Los cambios son inevitables y deben esperarse, lo importante es la forma en la que se responde

y manejan estos durante el desarrollo del proyecto. En la practica comun surgen cambios por:

No evaluar impactos

Tomar decisiones informalmente

Comunicar decisiones verbalmente

No dar seguimiento al control documental
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SOLICITUD DE

CAMBIO
NO
JUSTIFI-
CACION
Si
EVALUACION
NO

Generaciéndel cambio

Afectaciénen alcance:
Tiempo, costo, calidad, riesgo

NO PROCEDE ‘ AU-(I;IOOR,\:ZA_ ACTUALIZACION ‘

Actualizacion (Control Documental):
Plan de Proyecto, programay presupuesto

Figura 12 Diagrama de flujo de Sistema de Control de Cambios

Un cambio puede generarse por: 1) Solicitud del cliente, 2) Errores u omisiones de proyecto, 3)

Condiciones inesperadas, 4) Oportunidades de ahorro. En seguida se completa un formato que

incluye la partida que afecta, la justificacion, el posible impacto en el programa (ajuste en la fecha

de terminacion), asi como el impacto también en el presupuesto.

Este formato de solicitud de cambio se le comparte al cliente para su autorizacion, y de ser

aprobada, se le da seguimiento con todos los involucrados.

Es importante sefalar que, si una solicitud de cambio es por condiciones inesperadas, el impacto

en presupuesto formara parte de la partida imprevistos.

En esta misma linea, hay que establecer las politicas de autorizacion en funcién de los impactos

y repercusiones. Estas politicas deben ser implementadas formalmente y con disciplina.
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SOLICITUD DE CAMBIO

No.: CUENTA:

FECHA: SUBCUENTA:

SOLICITO ESTATUS:
CARGO A

CONCEPTO:

DESCRIPCION:

RAZON DE SOLICITUD:

IMPACTO EN PROGRAMA:

NUEVA FECHA DE TERMINACION:
IMPORTE NETO:

IMPACTO EN PLANOS:

Vo. Bo. GERENTE Autorizacion CLIENTE

Figura 13 Formato de Solicitud de Cambio

Por ultimo, se hace necesario consolidar estas solicitudes de cambio y ver el impacto en
programa y presupuesto de forma general (por regidén, por tipo de sucursal, por metros

cuadrados, etc.)

A METROS . . " ALCANCE DE
No. SUCURSAL REGION CUADRADOS PARTIDA ESTATUS JUSTIACACION | DESCRIPCION ADITIVA DEDUCTIVA DIAS PROYECTO

TOTAL

Figura 14 Formato de Relacién de Cambios

2.8. Concursos, Cotizaciones y Asignaciones

El objetivo de un concurso es obtener el mejor precio por el mayor valor que a su vez favorezca

un crecimiento compartido y relaciones a largo plazo.
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Por otro lado, esta actividad genera confianza en el cliente, porque demuestra un manejo no solo

ordenado, sino transparente y ético.

Como parte integral del proceso de aseguramiento de calidad, al concursar se debe tener en
cuenta que los proveedores seleccionados integren a sus propuestas los criterios de aceptacion

y restricciones estipuladas.

Al concursar productos terminados, es conveniente obtener los precios mas competitivos con las

mejores condiciones, pues la calidad del producto es relativamente facil de confirmar.

Para el caso de un servicio, es mas conveniente analizar y confirmar la integridad de las
propuestas, seleccionando la mas conveniente en vez de la mas econodmica, ya que el servicio

estara por realizarse y la propuesta mas barata puede resultar en servicios deficientes.

2.8.1. Proceso de Concurso

Este diagrama distingue las tareas clave para llevar a cabo una buena administracién de

concursos.

NEGOCIACION
DEL CONTRATO

FIRMA DE
CONTRATO

FIANZAS y ANTICIPO

Figura 15 Diagrama de flujo: Proceso de concurso

ACLARACIONES
COPIAATODOS LOS |+
PROVEEDORES
l si
DEFINICION DEFINICION
PAGUETE DE PADRON DE oE MVITACION. PREPARACIONDE |, pipas
CONCURSO PROVEEDORES FRO
MO
AL e TEeEratn e
PROPUESTAS
[S0OBRE CERRADO)
O RE\I‘ISI%H EN
AJUSTESEN FUNCION A —
LOSALANCES |7 — PRESUPUESTO _,.-f’
I PROGRAMA
SOLICITUD DE T si
COTIZACION
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El paquete de concurso incluye: los criterios de aceptacion (de acuerdo al Manual de
Adaptaciones), el modelo de contrato, proyecto ejecutivo, catalogo de conceptos y
cuantificaciones, especificaciones técnicas, programa general, politicas de seguridad e higiene,

etc.

Para seleccionar a los proveedores que integraran el padron hay que verificar su portafolio,
identificando proyectos similares (retail), su capacidad econémica y disponibilidad de recursos
humanos, equipos y herramientas para atender proyectos simultaneos. Al respecto cabe sefialar

que en un mismo paquete de concurso se puede incluir los trabajos en una o mas sucursales.

Por ultimo, se debe hacer de conocimiento del proveedor si el contrato incluye penalizaciones o

bonos.
2.8.2. Pliego de Requisitos

Las bases de concurso se describen en la siguiente tabla. A diferencia de otro tipo de proyectos,
en el desarrollo de multisitios se cuenta con un Manual de Adaptacion que facilita definir un
catalogo de conceptos de tal forma que para la asignacion de un proveedor no sea necesario un
ejercicio de licitacidon, sino una revision de volumetrias. En cuanto a los precios unitarios,

previamente se realiza un estudio de mercado que ya incluye una utilidad para costos directos.

De cualquier forma, este catalogo es susceptible de ser actualizado. Las razones pueden ser
varias: extraordinarios, que tienen que ver con las condiciones del local; restricciones por parte
de la autoridad (sobre todo en fachadas, inmuebles o zonas protegidas); o por cuestiones de

seguridad patrimonial en zonas de alto riesgo.



CONTENIDO DESCRIPCION

NOMBRE DE LA(S) SUCURSAL(ES)

DIRECCION

MOTIVO DE CONCURSO DATOS GENERALES DEL RESPONSABLE DEL CONCURSO
DATOS GENERALES DEL CLIENTE

LUGAR, FECHA Y HORA DE CELEBRACION

INVITACION (OFICIO)
DEL CONCURSO

LUGAR, FECHA Y HORA PARA VISITA A

LEVANTAMIENTO (MINUTA)
LA(S) SUCURSAL(ES)

COMO DEBE SER PREPARADA LA PROPUESTA

ACLARACIONES .
FORMATO PARA PRESENTAR LA INFORMACION

FECHA LIMITE PARA DAR AVISO DE DECLINACION

EXCUSAS (AUSENCIAS Y DEMORAS] .
( ) QUE PASA S| EL CONCURSANTE NO PARTICIPA EN LAS VISITAS O SILA PROPUESTA NO SE ENTREGA A TIEMPO

PERSONALIDAD LEGAL DEL REPRESENTANTE QUE ASISTE AL CONCURSO

GARANTIAS
DOCUMENTOS QUE CONTIENE LA CONSTANCIA DE VISITA AL SITIO Y PARTICIPACION EN LA JUNTA DE ACLARACIONES
CATALOGO DE CONCEPTOS (VOLUMETRIA)
PROPUESTA PROGRAMA GENERAL DE OBRA
PROGRAMA DE EROGACIONES
CALCULO DE COSTOS INDIRECTOS Y UTILIDAD
PLIEGO DE REQUISITOS PLIEGO DE REQUISITOS FIRMADO (PROPIOS DE CADA CLIENTE Y/O GIRO DE NEGOCIO)
ANALISIS Y PROPUESTA DE ANTICIPO PROPUESTA DE ANTICIPO, INFLACION Y FINANCIAMIENTO
COMO SE REVISARAN LAS PROPUESTAS Y CUANDO (ES IMPORTANTE DEFINIR TIEMPOS DE SERVIC|, RECORDAR
REVISION DE LAS PROPUESTAS QUE UNA VEZ INICIADO EL PROCESO DE CONCURSO DE FORMA SIMULTANEA SE TRABAJA EN PERMISOS DE
OBRA)

DERECHO DE RESERVA POR PARTE DEL
CLIENTE

DECISION RELATIVA AL CONCURSO:
CONFIRMACION DEL PROVEEDOR Y FECHA, HORA (OFICIO), DEVOLUCION DE GARANTIAS
MODELO DEL CONTRATO

ASIGNACION O CANCELACION DE CONCURSO

2.8.3. Formas de Contratacion

En un proyecto de multisitios hay varios tipos de proveedores y en funcién a su servicio se define
la forma de contratacion. Los hay por prestacion de servicios profesionales (proyectistas y
gestores), por trabajos de construccion e instalaciones, o bien, por el suministro de materiales y

equipos. En la tabla siguiente se pueden ver los diferentes tipos de contrato.

TIPO DE CONTRATO |DESCRIPCION

Contrato Marco Se aplica a los proveedores principales en funcién al monto y riesgo.

Version simplificada del Contrato Marco. Se utiliza cuando no es préactico aplicar todas las
Contrato Compacto ) mp P P

clausulas.
Adéndum Es una extension del contrato.

Contiene la informacién legal minima necesaria para establecer la relacion entre contratante
Orden de Trabajo y contratado. Este documento se utiliza para trabajos extraordinarios, incluso, una vez
entregada la obra.

Orden de Compra Incluye las condiciones de compra y entrega: concepto, cantidad, precio, calidad, fletes, etc.




2.8.4. Garantias, Fianzas y Seguros

Por ultimo, de acuerdo con el servicio que presta cada proveedor y el tipo de contrato que se

selecciono, se debera complementar con los siguientes documentos:

Fanza de vicios ocultos

10% - 15% del importe total del contrato por un afio
Garantiza la buena calidad de los servicios y bienes contratados

Garantia de responsabilidad contra terceros

10% del monto de contrato durante la ejecucién de trabajos
Garantiza cualquier responsabilidad laboral, fiscal, administrativa, civil, etc.

Fanza de anticipo

100% del monto del anticipo
Garantiza la debida inversién o, en su caso, la dewolucién de este monto.

Seguro de responsabilidad contra terceros

5% de valor contratado
Cubre dafios a terceros, ya sean bienes o personas, por causas directamente relacionadas con la
ejecucion del proyecto.

Seguro de bienes

Cubre las instalaciones del sitio, sin exceder la suma asegurada contra incendios, explosiones,
vandalismo, inundacidn, etc.

Seguros de gastos médicos

Cubre al personal asegurado en caso de accidentes, enfermedades o emergencias, etc.




3.Ejecucion del Proyecto

En este capitulo se explicara como llevar a cabo la ejecuciéon, reportando los avances,
identificando desviaciones y documentando los cambios, todo esto de acuerdo al Plan de

Proyecto. Es importante tener en cuenta que la ejecucién implica control.

De igual forma se analizaremos estrategias correctivas y cémo llevarlas a cabo involucrando al

staff.

Ejecucién

Planeacion

Inicio Control Cierre

NIVEL DE ACTIVIDAD

Inicio TIEMPO Término
Figura 16 Simultaneidad de Procesos

Muchas estrategias de expansion y/o cambio de imagen -refai/ se detonan sin tener un Plan de
Proyecto, paso que resulta imprescindible cuando se ejecutan las obras, pues no hay un punto

de comparacién que nos permita medir el desempeno.



El desarrollo del Plan de Proyecto debe considerar las herramientas que se revisaron en el
capitulo anterior, esto facilitara un control veraz y efectivo, al comparar el avance fisico y

utilizacion de recursos con bases de referencia confiables.

Benchmarking
Lista de Verificacion CAHDAD

WBS — SBS - CBS
ALCANCE

Matriz de

SUMINISTROS Abastecimientos

Matriz de

Riesgos RIESGO

CONTROL
DE CAMBIOS

PLAN DE
PROYECTO

Programa de Presupuesto Base
Proyecto TIEMPO COsTO Programa de Erogaciones
RECURSOS :
HUMANOS INFORMACION
Matriz de Roles Matriz de Comunicacion
y Funciones Calendario de Eventos

Status Semanal
Reporte Mensual

Figura 17 Integracion de Herramientas para definir el Plan de Proyecto

En la siguiente tabla se describe cada una de las Herramientas de Plan de Proyecto

HERRAMIENTA

APLICACION DURANTE LA EJECUCION

ALCANCE
WBS - SBS - CBS

Para identificar el trabajo ejecutado y compararlo contra el planeado.
Al momento de ejecutar se sigue esta estructura para confirmar el alcance y de ser necesario realizar algiin ajuste.

RECURSOS HUMANOS
MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES

Para monitorear el desempefio de los participantes en el proyecto y ajustar sus roles y funciones en caso de ser
requerido.

INFORMACION

Para distribuir la informacion del proyecto y garantizar una comunicacion efectiva.

PROGRAMA DE PROYECTO

MATRIZ DE COMUNICACION

INFORMACION Para monitorear el apego al programa de reuniones, pagos y otros eventos periédicos

CALENDARIO DE EVENTOS ' )

INFORMACION Formato estandar que se establecié para reportar el avance semanal. Este documento es suceptible de cambios,
STATUS SEMANAL segun las necesidades.

INFORMACION Formato estandar que se establecié para reportar el avance mensual, proyecciones, acuerdos y las

REPORTE MENSUAL recomendaciones. De igual forma es un documento susceptible de cambios, segun las necesidades.

TIEMPO Para monitorear el apego al programa de proyecto e identificar desviaciones. Este documento se toma de referencia

para proponer estrategias correctivas y cémo llevarlas a cabo.

COSTO
PRESUPUESTO BASE

Para monitorear el apego al programa e identificar desviaciones. Este documento se toma de referencia para
proponer estrategias correctivas y cémo llevarlas a cabo.

LISTAS DE VERIFICACION

COSTO Para comparar las erogaciones reales contra el programa y tomar las acciones requeridas respecto a la solicitud y
PROGRAMA DE EROGACIONES |asignacion de fondos.

CALIDAD Para comparar el trabajo ejecutado contra el estandar establecido.

BENCHMARKING

CALIDAD

Para el aseguramiento de la calidad.

RIESGOS
MATRIZ DE RIESGOS

Administracion de riesgos: seguimiento a su deteccion y procedimiento.

SUMINISTROS Facilita actuar anticipadamente. También es para integrar y monitorear el estado de cuenta de cada contrato y
MATRIZ DE ABASTECIMIENTO asegurar su cumplimiento

SISTEMA DE CONTROL DE Documentar los cambios que aparezcan en el proyecto.

CAMBIOS
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3.1. Control del Programa

Durante la planeacioén se define el Programa, aqui se desglosan los entregables (WBS). Ademas,

se especifican los tiempos de servicio e interdependencias.

Al igual que se establecid el Presupuesto Base, partiendo de un estimado de costos, en seguida

se definira el Programa Base (metas: sucursales entregadas al area de mantenimiento).

El Programa Base autorizado sirve como referencia para comparar el avance real y actuar

oportunamente en caso de que se detecten desviaciones.

Este Programa Base se debe modificar cuando existan cambios autorizados por el cliente, por
ejemplo, la necesidad de ampliar las metas (mas sucursales entregadas a mantenimiento) o el
cambio de alcances; ambas por razones estratégicas. De igual forma, a medida que se
desarrollen las actividades y se detecten las diferencias, se deben balancear los recursos y el

tiempo para lo que resta de programa y conservar la meta final.

Esto implica un monitoreo periédico del desempeno (status semanal y reporte mensual por cada
etapa)

Actividades Terminadas
Actividades en Proceso

e — — — — — — — — — — — Actividad por Ejecutar

Avance Programado
Avance Real

» Avance Programado
[an] Avance Real Terminacion
= Estimada
Avance Programado 4
!

Avance Programado

| Avance Programado 1

TIEMPO

I

Fecha de Corte

Figura 18 Ejemplo de comparativa de Avance Real vs. Programado
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Fecha Real de Inicio

ACTIVIDADES TERMINADAS Duracion Real

Fecha Real de Término

Fecha Real de Inicio

Fecha de Término Estimada (pronéstico en funcién a la informacién disponible en ese momento)
ACTIVIDADES POR EJECUTAR [Fecha Estimada de Inicio y de Término (prondstico en funcién a la informacién disponible en ese momento)
Retraso en asignacion de recursos: pagos, personal, equipo, etc.

Ordenes de pago aprobadas

Cambio de alcance por solicitud del cliente

DOCUMENTACION DE Retraso en la produccién/suministro de abastecimientos por eventos extraordinarios

EVENTOS FUERA DEL PLAN

ACTIVIDADES EN PROCESO

El efecto de estos y otros eventos se debe reflejar en el Programa y se documenta a través de notas de
bitdcora con conocimiento del cliente y las partes involucradas, sélo asi se puede proceder a la toma de
desiciones respecto a la accién correctiva.

Toda vez que se detecten diferencias en el ejercicio comparativo, se debera proponer una accion

correctiva particular para cada evento. Estas pueden ser, entre otros:

= Redefinir tiempos y actividades

= Implementar horas extras o dobles turnos

= Monitorear de cerca actividades criticas

» Analizar la factibilidad de reducir los tiempos de servicio de actividades posteriores
= Analizar el incremento de actividades simultaneas

= Ayudar y reforzar a los proveedores que presentan retrasos

= Reprogramar actividades

En cuanto se actualiza el programa y se defina la accidon correctiva se debe comunicar a todos

los miembros del staff.
El ciclo de control incluye:

= Revisar el Avance Real a la fecha de corte

= Cuantificar Logros vs. Programa Base

= Dar seguimiento a las actividades de la ruta critica y las que tienen poca holgura
= Analizar con detalle lo venidero en el corto plazo, sin perder una vision global

= Proponer estrategias que involucren a todos los miembros del staff

3.2. Control de Erogaciones

Una vez que se tiene el Presupuesto Base se calcula el monto para cada partida, en funcién al

catalogo CBS. Es la forma en la que se ejercera el presupuesto (flujo de efectivo).

La disposicion del dinero a lo largo del tiempo tiene singular importancia, dado que:



= El dinero tiene un costo financiero a lo largo del tiempo
= La disponibilidad de recursos propios o por financiamiento
= El costo de oportunidad del dinero asignado a otros proyectos

= La necesidad real de terminar anticipadamente o en la fecha programada

Al entender el efecto, tanto financiero como de oportunidad y de disponibilidad del dinero, se
reconoce la importancia de optimizar su utilizacién a lo largo del proyecto. El programa de
proyecto identifica cuando requerimos erogar anticipos, pagos de avance, compra de

suministros, etc.

De igual forma, a medida que avanza el proyecto y tenemos datos reales, se debe actualizar el

Programa de Erogaciones.

El Programa de Erogaciones nos permite comparar el Erogaciones Reales contra el plan y tomar
acciones requeridas para solicitud y asignacién de fondos. Este ejercicio comparativo nos permite

medir el desempefio del presupuesto.

El Programa de Erogaciones nos permite visualizar como utilizar los fondos a escala global y asi

tomar las previsiones financieras durante el proyecto.
3.3. Control Presupuestal

El Control Presupuestal es quiza el ejercicio mas importante durante el desarrollo del Proyecto,

sirve para saber en todo momento si los costos estan dentro o fuera de presupuesto.

Esta herramienta requiere del monitoreo de los siguientes parametros:

A B c D E F G H | J K

frem [PARTDA PRESUPUESTO ORDENES DE CAMBIO  [PRESUPUESTO (ORDENES DE CAMBIO | ORDENES DECAMBIO | PRESUPUESTO | CONTRATADO FOR CONTRATAR PAGADO AHORRO - SOBRECOSTO
WBS ORGINAL AUTORIZADAS ACTUAL POR AUTORZAR POR COTIZAR PPROYECTADO PROYECTADO

B+C D+E+F D-H G-D




CONCEPTO

DESCRIPCION

PRESUPUESTO ORGINAL

Importe de Presupuesto Base autorizado

ORDENES DE CAMBIO AUTORIZADAS

Importe de Ordenes de Cambio autorizadas

PRESUPUESTO ACTUAL

Suma del Presupuesto Original ylas Ordenes de Cambio autorizadas a la fecha

ORDENES DE CAMBIO POR AUTORIZAR

Ordenes de Cambio sin autorizar (ya se tiene cotizacion)

ORDENES DE CAMBIO POR COTIZAR

Orenes de Cambio en proceso de cotizacién (con estimados preliminares)

Presupuesto que considera todas las Ordenes de Cambio: autorizadas,

PRESUPUESTO PROY ECTADO - : A
pendientes de autorizar y en proceso de cotizacién

CONTRATADO l?elacnon de todos los importes de Contratos, Ordenes de Cambio Contratadas,
Ordenes de Compra, etc.

POR CONTRATAR Diferencia de Presupuesto Actual y Contratado

PAGADO Importe Total Pagado a la fecha (contratos, érdenes de compra, drdenes de

cambio, etc.)

AHORRO - SOBRECOSTO
PROYECTADO

Cantidad Total de Ahorro - Sobrecosto si todas las érdenes de cambios son
autorizadas.
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4.Cierre del Proyecto

Se requiere de un cierre profesional al terminar el proyecto o una de sus etapas, o al ser
suspendido o cancelado. En este capitulo se detallaran los requerimientos para realizar este

ejercicio de la mejor forma.

El proceso de cierre incluye, a satisfaccion del Cliente, la entrega formal y recepcion de los
entregables, ademas de los productos de proyecto establecidos. De igual forma considera la
entrega ordenada de todos los documentos generados durante el desarrollo del proyecto, el

cierre de todos los acuerdos legales y las evaluaciones de desempefio.

El Cierre de Proyecto incluye un Cierre Contractual y un Cierre Administrativo, tanto por sucursal
como por metas en un tiempo especifico, generalmente por un afo. El Cierre Contractual se
realiza al finalizar las ultimas etapas de cada una de las obras, asegurando la conclusién
profesional de los acuerdos legales, incluyendo documentos tales como: fianzas, garantias,
manuales, comunicados, etc. Por otro lado, el Cierre Administrativo se realiza con el objetivo de
documentar el presupuesto y programa finales, indice de archivos, reporte de cambios, directorio

de participantes, bitacora de lecciones aprendidas, entre otros, de forma integral.



HERRAMIENTA APLICACION DURANTE EL CIERRE
C\Il_ggNgES - cBS De base como formato estandar para elaborar el WBS de proyectos de retail con el mismo giro.
RECURSOS HUMANOS Para conocer el staff que integré el proyecto y sus funciones, como base de planeacion y referencias posteriores.
MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES ’
INFORMACION
STATUS SEMANAL Para conocer el desempefio del proyecto a través del tiempo, como base de planeacion y referencias posteriores.
REPORTE MENSUAL
TIEMPO Para documentar las duraciones reales de las actividades del proyecto que serviran como informacion histérica para
PROGRAMA DE PROYECTO futuros proyectos. Se debe actualizar la base de datos de duracién de actividades.
COSTO Para documentar los costos reales del proyecto que nos serviran como informacion histérica para futuros proyectos.
CONTROL PRESUPUESTAL Igualmente se debe actualizar la base de datos de costos.
CALIDAD
BENCHMARKING Como referencia para proyectos futuros, para apoyar la planeacion de calidad.
LISTAS DE VERIFICACION
RIESGOS Como record histérico para planear futuros proyectos
MATRIZ DE RIESGOS
SUMINISTROS Como record histérico para planear futuros proyectos
MATRIZ DE ABASTECIMIENTO
Para asegurar el cierre apropiado de todas las 6rdenes de camio autorizadas, y evitar el pago de cambios no
SISTEMA DE CONTROL DE autorizados.
CAMBIOS Para evaluar el desempefio del proyecto y aprender de las desviaciones encontradas para mejorar la planeacién de
proyectos posteriores.

4.1. Cierre Contractual

El Cierre de Contrato involucra la verificacion de los entregables del proyecto, incluyendo el cierre
administrativo de cada contrato. Los términos de contrato y sus condiciones pueden determinar
procedimientos especificos para su cierre. Terminar antes de la fecha programada es un caso

especial de Cierre de Contrato.
El Cierre Contractual considera los siguientes puntos:

e Archivos de contrato

e Carta finiquito (de no adeudos)

¢ Manuales y garantias

e Planos as-built

e Bitacoras

e Comunicados (invitaciones, correos electronicos, cartas, etc.)
e Evaluaciones Cliente-Proveedor y Proveedor-Cliente

o Cierre de contrato por sucursales

e Acta de Entrega-Recepcién

e Cancelacion de fianzas
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4.2. Cierre Administrativo

El proyecto después de haber cumplido metas, de ser suspendido o cancelado por otras razones
requiere de un cierre. El Cierre Administrativo consiste en verificar y documentar todos los
resultados del proyecto, de esta forma, se formaliza la aceptacion de entregables por parte del

cliente.

Se debe verificar que en el archivo de control documental estén las especificaciones finales y el

analisis de efectividad.

Este ejercicio no se realiza hasta que concluye el proyecto, sino en el desarrollo de cada fase

para asegurarnos de que no haya pérdidas de informacion util e importante.

Reporte final: de la misma forma que se preparan reportes mensuales, al Cierre del Proyecto se
prepara un reporte final que sirve de referencia rapida de la informacién mas relevante del

proyecto. Este reporte incluira los siguientes documentos:

»=  Presupuesto final

= Programa final

= Lecciones aprendidas

» Fotografias finales y secuencia del avance

* indice de archivos

= Resumen de control de cambios

= Padroén de proveedores, consultores, equipo ejecutor y directivo, etc.

= Actas de Entrega-Recepcion por sucursal

= Cartas de recomendacion para miembros del equipo, proveedores y consultores

=  Otros documentos

Programa de desfase del equipo: Es comun que en un proyecto de multisitios, en las fases
finales, el equipo empiece a involucrarse en otras actividades ajenas al mismo. Para evitar que
estas situaciones afecten el Cierre, conviene prever un programa de desfase de equipo que

especifique los siguientes puntos:



= ;En qué forma se concluiran cada una de las etapas del proyecto?
= ;Como realizar los entregables para que formen parte del Cierre Administrativo?

= Evaluacion final del desempefio de los integrantes de cada area.

Archivos del Proyecto: Integrar carpetas de informacion, tanto fisica como electrénica,

recopilada, consolidada y estructurada.

4.3. Evaluacién al Cierre de Proyecto

Establecer un formato de retroalimentacion y discutirlo con el equipo, el cliente y los proveedores.
Esta evaluacién sirve para documentar el desempefio de todos los involucrados, permite
capitalizar lecciones aprendidas y debe contestar las siguientes preguntas en una escala

numérica:

—

Requerimientos cubiertos adecuadamente
Reportes ejecutivos relevantes y a tiempo
Distribucion efectiva de roles y funciones
Prediccion y manejo adecuado de riesgos
Entregas parciales y finales a tiempo
Ahorros en costos

Buena comunicacion entre los involucrados

Prondstico de resultados

© © N oo 0o ~ w0 DN

Estandar de calidad establecido

10. Apego al plan de proyecto



5.Conclusiones

La industria de la construccién es de las mas grandes que hay, tan sé6lo en México en 2009
represent6 el 7.2% del PIB, de los cuales, el 7.0% corresponde a la edificacién de proyectos de

uso comercial y servicios.

Por lo general, la concepcion de un proyecto es considerado como una tarea nueva, uUnica y
distinta, pero también estan los proyectos donde el cliente lo que necesita es intervenir inmuebles
existentes, como sucede en el sector del retail, donde el modelo de negocio requiere estandarizar

cualquier accion en todos los puntos de venta (Multisitios).

Las razones para este tipo de intervenciones son estratégicas: para aprovechar nuevas
oportunidades en el mercado, a través de un cambio de imagen, o para dar mantenimiento y/o

modernizacién a las edificaciones existentes.

Los Proyectos de Multisitios combinan las caracteristicas de un proceso industrial con las propias
de una construccion. Para llevar adelante este tipo de proyectos es necesario preparar y
monitorear un riguroso plan que detalle las actividades desde la organizacion inicial hasta su

operacién cumpliendo las prioridades y metas del cliente.



La propuesta de Gerencia para este tipo de Proyectos es un conjunto de servicios integrados
que incluyen la coordinacién de acciones en las etapas de Preconstruccion, Procuracién y Cierre,
que no solo involucran al equipo de gerencia y proveedores externos, sino también a un equipo
por parte del cliente. Para considerar exitoso un proyecto es imprescindible cumplir, y en la
medida de lo posible superar las expectativas del cliente, teniendo en cuenta el desarrollo de

relaciones a largo plazo y crecimiento compartido.

La particularidad de un Proyecto de Multisitios consiste en que el Gerente identifique la cadena
de produccion y enseguida defina la forma de organizacion, misma que sera integrada por
personal que hasta ese momento participaba en proyectos similares, de tal forma que su

experiencia sirva para iniciar este nuevo proyecto.

La ejecucion de las diferentes acciones se realizara de forma simultanea, por eso es importante
establecer tiempos de servicio, calidad de los entregables, formas de comunicacion y
aprobaciones por parte del cliente, a partir de este momento, el Gerente tiene la informacion
necesaria para presentar un programa de entregas y, junto con este programa, se calculan las
erogaciones tomando de referencia un presupuesto paramétrico y datos histéricos de proyectos

similares.

La Administracion del Programa y del Costo se perfeccionan a medida que avanza el proyecto.
Se parte de un presupuesto paramétrico y tiempos estimados que mas adelante se aproximaran
utilizando la base de datos reales que se esta ajustando a las condiciones especificas del

proyecto.

Es mas efectivo administrar proyectos con orden y rendicion de cuentas, que manejar soluciones
de manera informal y sobre la marcha. Las herramientas de la Gerencia de Proyectos estan al
alcance de muchas personas y organizaciones, sin importar el tamafo y el tipo de proyecto es

posible adoptar estas técnicas.



Al manejar un Proyecto de Multisitios con un enfoque profesional y practico, es posible cuantificar
beneficios: estandarizacién de procedimientos, ahorros en costo, menor tiempo de ejecucion,
menor burocracia, mejoras de calidad, informacién oportuna y veraz, atencion expedita a clientes
y proveedores, menor tiempo de induccion para nuevos miembros del equipo, capitalizacion de

aprendizajes y mayor compromiso con los resultados.
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