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respecto a su media aritmética.
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RESUMEN

En la industria de la construccion; la planeacién, programacion, direccion,
ejecucion, y control de obra es esencial, se requieren de ciertas herramientas
para la correcta planeacion de cada una de las actividades que se
desarrollardn en la obra. Dichas técnicas o sistemas, son implementadas de

acuerdo a las metas y objetivos que cada una de las empresas se propongan.

Dentro de este ambito, se encuentra la gerencia de proyectos de
construccion, que ayudard a cumplir con los objetivos planteados por la

empresa, gerente o SOcCios.

Es por esto que en la correcta planeacion los gerentes de proyectos
deben utilizar, herramientas necesarias para el correcto orden, monitoreo y
seguimiento de cada una de las actividades o eventos que se desarrollan, sin
dejar de mencionar la calendarizacion y optimizacion de los recursos humanos,

financieros, fisicos, materiales y de equipo.

Una vez que el gerente realiza su planeacién y que lleva a cabo las
actividades, se deben realizar estudios y monitoreos para saber si se esta
cumpliendo con los objetivos que se plantearon, por esto es importante la
comparacion con el programa de tareas. Si el caso fuera negativo, se
implementaran técnicas de reprogramacion y optimizacion, para cumplir con lo
establecido inicialmente. Pero no solo se trata de planear, ejecutar y
monitorear, existen dos aspectos importantes que se deben de aplicar en la

industria de la construccién, estos son la planeacion estratégica y el riesgo.
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Dichas estrategias a utilizar conjuntamente con los objetivos de la
empresa y actividades, seran analizadas, estudiadas y aplicadas para que el

gerente cumpla las expectativas del proyecto y cliente.

Ademas, es necesario conocer qué eventos, tanto internos como
externos, podrian afectar dichas estrategias, es por ello que se debe de

analizar el riesgo que podria correr el proyecto.

Por lo tanto, esta investigacion analiza el papel que juega el gerente de
proyectos, las técnicas de planeacién, control, monitoreo y reprogramacion de
cada una de las actividades, asi como el impacto que tiene la planeacion

estratégica y un uso formal de la gerencia de riesgos.
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OBJETIVOS

General

Generar una guia metodoldgica, para la optimizacién de los recursos en

ejecucion de obras civiles.

Especificos

1. Asegurar que los aspectos que conlleven a un proyecto, estén
debidamente programados para lograr un buen control y monitoreo de

obra y optimizar tiempo.

2. Realizar los controles necesarios, a fin de certificar que las obras en
ejecucion sean construidas con las especificaciones planteadas y dentro

de las condicionantes del contrato suscrito.

3. Determinar los diferentes riesgos que se pueden prever en un proyecto

conjunto con una planeacién estratégica.
4. Elaborar una guia para ingenieros, y supervisores de obra, con el fin
primordial de lograr un control ordenado y estricto dentro de una obra de

infraestructura civil.

5. Destinar este trabajo como material de apoyo en los cursos, afines a la

ingenieria civil.
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INTRODUCCION

Actualmente, en un mundo de competencia, desarrollo, tecnologia y
grades consorcios; las empresas en general se ven obligadas al estudio,
andlisis e implementacién de nuevas técnicas o sistemas que ayuden a
maximizar cada uno de sus recursos, elementos importantes para el
crecimiento y desarrollo de las mismas. Dichas técnicas o sistemas, son
implementadas de acuerdo a las metas y objetivos que cada una de ellas se
propongan. Dentro de este ambito, entra la planeacién y control de tareas,
actividades o metas, que ayuden a cumplir con los objetivos planteados por la

empresa, gerente o SOcCios.

La industria de la construccion no es ajena a esto, debido a que, como
cualquier otra empresa, en ella se desarrollan diversas actividades que tienen
como proposito la elaboracion de un producto, en este caso, un proyecto de
infraestructura e inversion fisica (carreteras, mercados, puentes, escuelas,
entre otros), que potencialicen el desarrollo, mejorando la calidad de vida y

nivel de ingresos del grupo objetivo.

La gerencia de proyectos de construccion, juega un papel primordial en lo
anterior, como se menciona en el capitulo uno. La importancia de llevar a cabo
un proyecto con técnicas y sistemas que ayuden al gerente de proyectos a
maximizar y controlar cada uno de los recursos, es mas importante cada dia,
debido a que estos recursos en ocasiones son limitados, costosos, delicados y
escasos. De aqui que el gerente se vuelva el principal personaje del éxito del

proyecto, sin olvidar a quienes componen el equipo.
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En el capitulo dos, se explicara la importancia de la direccion, planeacién
y control de obra, asi como de las técnicas y sistemas de planeacion mas
usadas por los gerentes de proyectos, herramientas necesarias para el
correcto orden, monitoreo y seguimiento de cada una de las actividades o
eventos que se desarrollan en dicho proyecto. Ademds, se detallard la
importancia de la calendarizacion de los recursos humanos, financiero,

materiales y de equipo.

Una vez que el gerente realiza su planeacién de actividades y que lo lleva
a cabo, se deben de realizar estudios y monitoreos para saber si se esta
cumpliendo con los objetivos que se plantearon al inicio del proyecto. En el
capitulo tres, se mencionan las técnicas de control y monitoreo del avance real
de las actividades y la comparaciéon con el programa que se tenia
anteriormente. Si el caso fuera negativo, se implementaran técnicas de
reprogramacion y optimizacion, como se muestra en el capitulo cuatro, para

gue el gerente encamine la obra para cumplir con lo establecido inicialmente.

Pero no solo se trata de planear, programar, ejecutar y monitorear, en
este caso, se estudiaran dos aspectos importantes en cualquier campo
empresarial y de negocios, que requieren de un estudio mas detallado de
alcance de objetivos. Estos dos puntos a los que se hace referencia se
describen en el capitulo cinco; que son la planeacion estratégica y el riesgo.
Las estrategias a utilizar conjuntamente con los objetivos de la empresa y
actividades, seran analizadas, estudiadas y aplicadas para que el gerente

cumpla las expectativas del proyecto y cliente.

Ademas se debe conocer qué eventos tanto internos como externos
podrian afectar dichas estrategias, es por ello que se debe analizar el riesgo en

las que podria estar sumergido el proyecto. Cabe aclarar que solo se estudiara
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el riesgo operacional debido al enfoque del trabajo de graduacion, que es el
cumplimiento de las actividades de las tres variables importantes de cada

proyecto, las cuales son: costo, calidad y tiempo.

En resumen, esta investigacion analizara el papel que juega el gerente de
proyectos, las técnicas de planeacion, monitoreo y control de cada una de las
actividades, asi como las estrategias a utilizar y qué las podria afectar. Se hara
un caso practico de analisis de riesgo en paralelo con las estrategias en un
proyecto como ejemplo, para minimizar cualquier problema que pueda tener al
construirlo y estar preparado en cualquier contingencia que se llegara a

presentar.

En el capitulo seis, se hard mencion de los resultados esperados como
producto del trabajo realizado, sintetizando el mismo con las mejoras
significativas al realizar proyectos de infraestructura civil, de conformidad a
especificaciones técnicas, econdémicas, disposiciones especiales y normas de

calidad nacionales e internacionales.

Finalmente, se presentaran las conclusiones y recomendaciones

inferidas, asi como la bibliografia utilizada.
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1. PLANEACION Y PROGRAMACION DE OBRA

La planeacion y programacion de una obra, es cOmo se inicia la misma y
debe contener una serie de variables que aporten una secuencia logica, para
lograr una obra terminada con los parametros de calidad, costo y tiempo
deseados.

Existen generalmente 5 tipos de construcciones:

o Residenciales

o Comerciales

o Industriales

o Obras publicas

o Obras institucionales

El hombre ha utilizado la planeacién y programacién de la obra,
consciente o inconscientemente desde que se planifico la primera. Ha utilizado
diferentes herramientas para auxiliarse en el amplio campo de la construccion,
ha ido perfeccionando sus diferentes técnicas o métodos para lograr alcanzar

sus objetivos.

1.1 Importancia de la planeacion y control de obra

La planeacion, programacion y control de obra, se define como la
coordinacién de los recursos humanos, fisicos, materiales, equipo y financiero,
en un programa, tiempo y costo determinado, para lograr alcanzar los objetivos

planteados.



Bajo este principio, se debe hacer mucho énfasis en la correcta
interaccion de las actividades que intervienen en la elaboracion del proyecto,
ya que solo asi se obtendra mejores resultados. Por eso, todos los proyectos
de construccion requieren de una correcta planeacion, donde se les exige a
cada uno de los participantes producir algo Unico, en las actividades, en donde
su colaboracién y mano de obra, sea importante durante la elaboracion del

mismo.

La buena gerencia debe usarse a lo largo de toda la construccion del
proyecto, es decir; desde el inicio del estudio de viabilidad, la planeacién del
lugar de trabajo de construccion, hasta la entrega del proyecto al cliente. Se
deben de coordinar todas las personas y subcontratistas que se vean envueltos
en cada una de las actividades o partidas. En otras palabras, aplicar la

gerencia de construccion a un proyecto determinado.

Por consiguiente, surge la necesidad de contratar un buen gerente de
proyectos, quien debe de tener la capacidad de coordinar. Las tareas
principales de una buena gerencia de proyectos son los siguientes:

o Planeacion, la finalidad de este punto es hacer mas flexible la
coordinacion de actividades, valiéndose de algunas herramientas o
técnicas, para cada una de las actividades involucradas en el proyecto
para que puedan realizarse de manera eficaz y eficiente, evitando
problemas y anticipAndose a posibles errores que sean dificiles o

imposibles de resolver.

o Programacion, esta viene después de la planeacion, ya que se ponen en
orden las ideas o soluciones posibles y se relacionan cada una de ellas.

En la programacién, se deben de ordenar las ideas, y tomar en cuenta en



su conjunto los recursos tanto fisicos, materiales, humanos, financieros y

cOmo va a ser su interaccion, porque son quienes realizan el proyecto.

Direccion, una vez planeado y programado el proyecto, el gerente debe
de coordinar todas las actividades, personal, subcontratistas, entre otros;
para que no caigan en conflictos de logistica, en donde cada uno de ellos
tendran su tiempo y espacio para realizar sus actividades de una manera

eficaz, eficiente y ordenada.

Ejecucién y supervision, este es uno de los puntos de importancia del
proyecto, ya que el gerente se debe de involucrar directamente en cada
una de las actividades realizadas, para avalar las normas de calidad como

de costos, tanto de materiales, mano de obra, entre otros.

Control, una vez teniendo los puntos anteriores bien definidos vy
delimitados, la parte del control de obra es relevante y significativa, ya que
a través de este instrumento es que se determina y evalGa su avance y si
el mismo esta de acuerdo a lo planeado en cuanto a calidad, presupuesto,
programacion y tiempo. Asi como tomar las medidas correctivas que
correspondan para que la ejecucidbn se realice conforme a planos,

especificaciones y disposiciones especiales.

Estados financieros, de acuerdo al buen manejo de estos, se puede tener
un correcto flujo de efectivo, el pronto cobro de estimaciones y pago de
pasivos, da una mejor estabilidad financiera al proyecto, se puede saber
cuanto se ha gastado y cuanto se ha cobrado; esta informacion es de
gran valor al gerente, al establecer un diagndstico de la posicion

financiera en la que se encuentra el proyecto.



o Promocién del proyecto, el gerente no es el encargado directo de
promocionar el proyecto, pero si debe brindar apoyo dando lo mejor en
calidad de trabajo, podria si fuera necesario, vender ideas o conceptos
gue satisfagan a los clientes.

Por consiguiente el planear tiene sus objetivos principales en el andlisis
de cémo sera hecho el trabajo, en qué orden y con qué recursos, reduciendo el
ndmero de actividades o eventos manejables. La prevencion de cualquier
contingencia o de como manejarlas y anticiparse al riesgo en donde sus

efectos puedan ser minimizados.

La importancia de coordinar y controlar el avance del proyecto, tiene su
fundamento en la correcta recoleccion de informacién y toma oportuna de
decisiones en donde un mal monitoreo o informe, se vera reflejado en las tres

variables que se mencionan anteriormente; que son costo, calidad y tiempo.

La importancia de una correcta planeacion, trae varios beneficios para el
proyecto en construccion como la culminacion del proyecto en tiempo y dentro

del presupuesto, lo importante es satisfacer las necesidades del cliente.

1.2. Técnicas de planeacion

En la construccién existen varias técnicas de planeacion de obra, para
fines practicos y de esta tesis, se mencionaran los mas comunes. Las técnicas
pueden variar considerablemente, debido a una particular tarea o tipo de
trabajo. Ademas la planeacion dentro de la organizacion va a depender de una

buena comunicacioén, es por ello que es importante trabajar en equipo.



Existen varias formas de representacion que el gerente puede tomar en
cuenta para una mejor visualizacion de la planeacion y su progreso como se

muestra a continuacion:

o Diagrama de barras

o Diagramas de espacio — tiempo

o Diagramas de tiempo, terminacién y objetivos
o Redes

o Perfiles de recursos

o Graficas y reportes financieros

De ellas se tomardn las que mas incumben y se mencionaran mas
adelante. Son sistemas gréficos y herramientas de representacién para que el

gerente conozca el desarrollo de cada una de las actividades.

Por otro lado, en la planeaciébn se ven aspectos importantes, como
posibles problemas o retrasos de los cuales se deban corregir o evitar en un
periodo determinado. Es por esto que también se debe de tener una
planeaciéon a diferentes escalas de tiempo; tales como la planeacién a corto,
mediano y largo plazo, cada una de ellas va a depender una de otra. A
continuacion se hara la presentacién de un diagrama de Gantt, para observar
los pasos y procesos metodoldgicos que un proyecto lleva en el desarrollo de
actividades dentro del ciclo de ejecuciébn a través de una ruta critica.
Posteriormente una breve descripcion de la planeacion en su corto, mediano y

largo plazo.



1.3. Sistemas de planeacién

Se conforma por un sistema de planeacion a corto, mediano y largo plazo
dentro de un proyecto en ejecucion, el cual se puede analizar graficamente por

medio de un diagrama de Gantt.
1.3.1. Diagrama de Gantt
Es una herramienta grafica, cuyo objetivo es mostrar el tiempo de

dedicacion previsto, para diferentes tareas o actividades a lo largo de un

tiempo total determinado.

Figura 1. Diagrama de Gantt
1 = Trabajos preliminares r
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Continuacion de la figura 1.
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Fuente: elaboracion propia.



1.3.2. Sistema de planeacion a corto plazo

El objetivo principal de esta planeacién es la de asegurar que los recursos
proporcionados y considerados en un plan de término medio, sean utilizados
de manera eficiente para alcanzar los objetivos del proyecto en un nivel
superior al del plan, ademés asegurar que el trabajo sea realizado con los
niveles altos de seguridad y calidad. La planeacion a corto plazo también
permite ayudar a manejar o controlar problemas que puedan afectar a la
construccion en un lapso no mayor de una o dos semanas, segun la guia de
proceso de planificacion dada por SEGEPLAN, tales como el estado del
tiempo, falta de informacion, variaciones técnicas, errores de trabajo,
condiciones del suelo, falta de pago, faltas laborales o liquidaciones, fallas de

maquinaria, deficiencia en materiales, pobre coordinacion, entre otros.

Los problemas se pueden evitar o en su defecto corregir para que las
actividades planeadas a corto plazo se logren de manera eficiente, ademas la
planeacion por esta modalidad tiene beneficios; tales como la temprana
correccion de errores o intervencidn para tomar acciones, permite monitorear y
seguir el progreso de las actividades para lograr alcanzar sus objetivos, da una
oportunidad de mostrar los requerimientos de recursos, permite la coordinacion
cercana de operaciones relacionadas, proporciona una base para instrucciones
operacionales o logistica, proporciona medios de comunicacién legibles al
gerente, ayuda a coordinar sitios diferentes y permite una mejor planeacion o
programa de seguridad, debido a que cualquier problema e impedimento que

obstruya el seguimiento del proyecto es resuelto inmediatamente.

La planeacién a corto plazo permite asegurar que los recursos disponibles

sean usados de una manera eficaz, para alcanzar los objetivos establecidos en



los proyectos, asi como las modificaciones hechas por cambios, errores y

omisiones al proyecto.

La informacién y conocimiento requerido para la planeacién a corto plazo,
tiene que ser tal que no se debe de escapar ningun detalle por mas minimo
que parezca, por consiguiente deben considerarse factores que destacan
fechas importantes, trabajo completo, secuencias y métodos, seguimiento de la
actividad, seguimiento en la utilizacion de recursos, entre otros. Ademas, se
recomienda que la planeacion a corto plazo sea en un periodo corto no mayor
a una o dos semanas, segun la guia de proceso de planificaciébn dada por
SEGEPLAN, esto también depender4d de la magnitud del proyecto en

elaboracion.

Esto ayudara a revisar si sera posible cumplir con los objetivos a mediano
y largo plazo, conocer los detalles del proyecto, el avance de las actividades,
disposicion de recursos, anticiparse a posibles conflictos, entre otros. Se debe
apoyar en diagramas, especificaciones, pagos, programas, experiencias
anteriores, datos actuales de actividades realizadas dentro del mismo proyecto,

entre otros.

1.3.3. Sistema de planeacién a mediano plazo

El objetivo de esta planeacion es la de lograr que las metas propuestas
para el largo plazo sean alcanzados, regularmente se habla de una planeacion
de mediano plazo en un término no mayor a seis meses, segun la guia de
proceso de planificacion dada por SEGEPLAN, dependera de la magnitud del
proyecto en elaboracion. Es recomendable que mes con mes se actualicen los
datos generales del proyecto, estar en comunicacibn con la persona

responsable de cada actividad, tener a tiempo y disponible los recursos cuando



se les necesite, tener suficiente informacién financiera de los estados en que
se encuentra la obra, tener suficiente conocimiento del desarrollo de las

actividades, entre otras.

1.3.4. Sistema de planeacion a largo plazo

Esta planeacion se realiza en un periodo mayor a un afio segun la guia de
proceso de planificacion dada por SEGEPLAN, esto también dependera de la
magnitud del proyecto en elaboracion. Su propdsito, es el de asegurar que el
proyecto sea realizado dentro de las metas propuestas en un costo
determinado, sin dejar por un lado la seguridad y el ambiente. Esta planeacion
es mas general y se enfoca en objetivos alcanzados, tiene la particularidad que
se enfoca en metas que se trazaron en la planeacion original y se va
controlando si se estan cumpliendo los objetivos del proyecto de manera

general.

Se hace una revision cada determinado tiempo, se analizan los recursos y
se va midiendo el cumplimiento de las metas. Debe tener el apoyo de personal
administrativo, gerentes, planeadores, y otros, quienes deben estar en
comunicacién constante con los trabajadores. Si no se han logrado los
objetivos se procede a hacer una nueva planeacién o ajuste dentro del

programa inicial o general.

Estas tres formas de planeacion van relacionadas una con otra, para
tener éxito en la obra, se debe de fijar metas a cortos plazos, revisar y analizar
el trabajo que se esta haciendo en algun tiempo determinado, para que se
cumplan las deméas metas propuestas a mediano y largo plazo. Es algo logico,
si no se cumple con metas u objetivos en tiempos cortos, no se podran realizar

ni cumplir las metas que se proponen a largo plazo. En dado caso se debe
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redisefiar o implementar nuevos métodos de trabajo y coordinacion, el control
de obra es muy importante, ya que es el indicador que confirma que se va por
el camino propuesto o, en su defecto, alerta para que se retome el mismo con

pasos MAas seguros.
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2. METODOS Y TECNICAS DE DIRECCION PARA
PLANEACION DE PROYECTOS

2.1 Métodos de planeacion

La finalidad de los métodos de planeaciébn consiste en que el
administrador pueda tomar las decisiones mas adecuadas dependiendo de la

situacién mas especifica del medio y de la organizacién en donde se actue.

2.1.1. Diagrama de barras o de Gantt

Como se mencioné anteriormente, entre las técnicas mas aplicadas en la
planeacion o planificacion de actividades, se encuentran las siguientes: el
diagrama de barras o de Gantt, que es el mas utilizado por los gerentes, el cual
fue desarrollado por Henry Gantt, de ahi su nombre. En esta herramienta
grafica se presentan las actividades previstas (tabla I) y en que tiempo se
realizaran, se auxilia de colores y se va extendiendo horizontalmente a manera

gue indique su inicio y culminacién.

El tiempo representado va ir en relacion al tiempo total de la obra o al
modo de detalle, pueden ser dias, semanas, meses y afios segun sea el caso.
El principal problema de esta técnica es que no muestra las actividades criticas
para la finalizacion del proyecto dentro del calendario previsto. Algunos
programadores se ayudan de flechas para ligar e indicar estas, pero no es muy

confiable o no lo muestra con tanto detalle.
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A continuacion, se muestra un pequefio ejemplo y la distinta informacion

que debera tener:

Tabla l. Programa general de obra

PROGRAMA GENERAL DE OBRA
NOMBRE DE LA

OBRA:
UBICACION:
ACTIVIDAD 2012
ENE FEB MAR ABR MAY
L P
Actividad UNO
L. P
Actividad DOS
o P
Actividad TRES

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en este pequefio ejemplo, las actividades se
colocan en la parte izquierda y se muestra lo programado con color y su
duracion, en la parte de arriba se muestra el calendario por meses y semanas.
Ademas esta es una herramienta que se utiliza en el monitoreo y control de la
obra, representando por porcentajes totales y reales, de esto se hablara mas

adelante, en el capitulo tres.

2.1.2. Redes

Entre los métodos de redes se encuentra como mas importante el de la
ruta critica o el Método de la Ruta Critica (MRC) que fue desarrollada a finales
de los afios 50’s con el propdsito de controlar largos procesos de manufactura

y proyectos de construccion. Es un sistema matematizado en el que se define
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las interrelaciones o precedencias entre las actividades y se analizan los
tiempos de programacion de cada actividad. Este método, para una mejor
comprension, se divide en cuatro pasos. El primer paso es identificar las
precedencias entre las actividades; a continuacion se muestran en la figura 2,

los cuatro tipos distintos.

Figura 2. Tipos de precedencias

La tarea A debe de terminarse para

A B poder comenzar la B
La tarea A debe de terminarse
A
parcialmente para poder comenzar la B
B
A La tarea A debe de terminarse para
B poder terminar la B
A B La tarea A debe de terminarse

parcialmente para poder terminar la B

Fuente: elaboracion propia.

El segundo paso es determinar el tiempo que se necesitara para poder
cumplir con la actividad especifica, se puede basar en una lista y calcular el
tiempo tomando en cuenta rendimiento de trabajo. Se hace una lista y se indica
el tiempo en dias naturales en el que sera terminada la actividad de manera
eficaz y eficiente. Es decir, se sacan los Tiempos Proximos de Inicio (TPI), asi
como los Tiempos Remotos de Inicio (TRI), esto servira para determinar el dia
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y hasta cuando se tiene para empezar una actividad sin que me afecte el
tiempo. El tercer paso es preparar el calendario del proyecto.

Se puede utilizar un diagrama de barras como el que se explico
anteriormente o alguna forma que lo pueda entender no solo el gerente, sino
cada uno de los miembros del equipo. Una vez dibujado el diagrama de barras,
se colocan los cuatro tipos de precedencias indicandolos en cada actividad.
Por dltimo, se determina la ruta critica con los TPl y TRI, de ahi proviene su
nombre, esto obedece a que indicar4 qué actividades afectaran la fecha de
terminacion del proyecto si se produjera algun retraso en alguna de ellas.

Cuando en alguna actividad su holgura es cero, esa actividad se vuelve
critica. Cabe destacar que no necesariamente se va tener una sola ruta critica,
en algunos proyectos se pueden tener varias y va a depender del director de
proyectos la importancia que le pueda dar a cada una de ellas. A continuacion

un pequefio ejemplo de una ruta critica en la figura 3.

Figura 3. Ruta critica
—|P.r:li1.fidad 2
Actividad 6
FActvidad 3 | e 1

—|A|:li1.fidad 4 H |'Ax:'rj-.fidad 10 |
—|Acli1.fidad5 i

Fuente: elaboracion propia.

16



2.1.3. Evaluacion del programa y técnica de revision (PERT)

Dicha técnica ha demostrado ser una herramienta efectiva en el disefio,
desarrollo y defensa de proyectos. Tiene ciertas ventajas sobre el método de la
ruta critica y el método de diagrama de precedencias (Gantt), cuando el logro de
los objetivos del proyecto es relativamente dudoso. Las actividades en una red
tipo PERT se expresan por eventos, las flechas indican la direccién de la
secuencia de los eventos y el tiempo para realizar el evento que le sucede.
PERT permite un calculo de probabilidad de la duracion de las actividades

implementando tres posibles duraciones.

Las duraciones estimadas para cada actividad son la optimista, pesimista y
la més probable. En donde, la optimista se desarrolla en un tiempo menor al
estimado, la pesimista se elabora por condiciones desfavorables en un tiempo
mayor al previsto y la mas probable, se reconoce como la actividad que se

elabora en un tiempo medio entre los dos casos anteriores.

Para elaborar la duracion mas probable, se aplica la siguiente férmula que

se muestra en la siguiente ecuacion:

Formula para la obtencion del tiempo estimado

a+4m+b
fe=2""T77"2
6
Donde:
te = es el tiempo estimado
a = es la duracion optimista
m = es la duracion mas probable
b = es la duracion pesimista
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Aplicando esta formula, puede calcularse la duracion mas probable de
dicha actividad, la cual se usara para la elaboracién de la red. El propésito de
usar esta técnica es mostrar la probabilidad, en porcentaje, de que sea
terminada la obra en el tiempo que el cliente la esta solicitando. Es decir, si el
cliente quiere una obra terminada en tres meses, esta técnica dird que tanto

por ciento es probable que se realice en ese tiempo.

Para poder sacar este porcentaje se hace uso de la variancia, en donde
se describe la incertidumbre asociada con el tiempo estimado, si este es mayor
0 menor, existe gran incertidumbre en la terminacion a tiempo de la actividad.
Para el calculo de las variancias se usa la formula siguiente, que se muestra en

la siguiente ecuacion;

Formula para el célculo de la variancia

ste’= [(b — a)/6]2

Donde:

ste = es el tiempo estimado

a = es la duracion optimista
b = es la duracion pesimista

Las variables son las mismas que para evaluar el tiempo mas probable.
Una vez calculadas las variancias de cada actividad, se analiza cuales de
todas las actividades van a regir el proyecto, por consiguiente, se suman sus
variancias llegando a una total, se calcula la raiz cuadrada y se obtiene la
desviacion estandar. Por ultimo para conocer la probabilidad en porcentaje que
el proyecto esté terminado en el tiempo establecido, se requiere de la
desviacion estandar calculada anteriormente para obtener Z, luego se requiere

del uso de las tablas de distribucion normal, el cual indicara el porcentaje.
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Formula para el célculo de la probabilidad en porcentaje

, Duracion Estimada — Duracion Calculada

Desviacion Estandar

Donde:
Z = es la probabilidad en porcentaje de que el proyecto esté concluido

en el periodo establecido.

2.1.4. Linea de balance

Esta técnica de planificacion es usada comunmente para trabajos
repetitivos, en donde las actividades seran las mismas para cada proyecto en
particular, pueden ser usadas por empresas constructoras. En otras palabras,
es usada para analizar la ejecucion de los eventos y recursos de actividades
iguales en un conjunto, para asegurar que cada uno de ellos tenga un orden
l6gico y consecuente de acuerdo a la actividad realizada anterior y

posteriormente.

Se puede ver la fecha de inicio y terminacién de una actividad o evento. La
técnica es representada por medio de barras colocadas en diagonal,
dependiendo de la duracién, las cuales se pueden correr de acuerdo a la
conveniencia. Estas barras no se deben cruzar porque significaria que se esta
entrando en conflictos técnicos en donde una no puede empezar sin terminar la
otra. La técnica ayuda a tener en balance todos los recursos y actividades,
ayudados por el conocimiento de la planificacion en obra, teniendo un claro

panorama del trabajo realizado.

La técnica consiste en los siguientes puntos:
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. Identificar actividades.

o Estimar la duracién en dias por actividad.

o Proyectar una escala de tiempo en donde todas las actividades seran
realizadas.

o Establecer el método de trabajo o plan.

Estos son los puntos basicos para empezar el andlisis de la linea de

balance para el proyecto en cuestion.

El propdsito del analisis de linea de balance, es comparar el rango del
progreso de cada actividad, asi como planear actividades para eliminar tiempos

pérdidos y que pueden ser utilizados en otras actividades.
Cumpliendo con los puntos anteriores, se puede empezar el andlisis, se
citard un ejemplo obtenido del libro: Construction Planning de Richard H. Neal y
David E. Neal, para un mejor entendimiento (London 1989, p. 28):
Tabla Il.

Célculo de programa de linea de balance

Table 7. Calcwlations for Une-of-balance schedule

Activity Duration Time for Buffer: Type Start day Srart day
i days 1#—1 houses days of house 1 house 10
T: days buffer
il R S PO P T ey e
3 End = +12=T79
3, Roof 6 54 - End 50-34=36 | 79+8+3=90
4, Sfr-:ru:cs 1 3 27 1 Start 98-27=71 Y +6+2=98
5, Pmlx‘\hes ] 43 2 End T143+1=75 75+43=120
6. Services 2 2 18 1 Statt 127-18=109 120+542=127
7. External works 4 i6 10%+2+1=112 112 +36=148 .

Total project time = 148 + 4 = 152 days; approximately 30 weeks for a 5 day week.

Fuente: Construction Planning de Richard H. Neal y David E. Neal.
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Como se puede observar, en la columna uno estan las actividades, en la
columna dos, la duracion en dias de cada una de ellas. En la columna tres el
tiempo para cada actividad n — 1, en donde n es el nimero de unidades que se
construiran, multiplicado por la duracién de cada actividad. Por ejemplo: son 10
casas, h — 1 es igual a 9, multiplicado por la duracion en dias de la actividad,
que es cinco, se tiene 9 x 5 = 45. En la columna cuatro esta la holgura de cada

actividad, y en la columna cinco el tipo, el cual puede ser de inicio o fin.

En la columna seis y siete, empieza el célculo de cada una de las
actividades; dependiendo de que tipo sea, si de inicio o fin, ya que de eso
dependera la suma o la resta. Por ejemplo, la actividad uno es de inicio
pasando a fin, por consiguiente se empieza de cero a 45, se pasa a la columna
seis y se le suma los dias de duracion por unidad de la actividad, asi como los
dias de holgura (0+5+2=7). Se pasa a la columna siete donde a la suma
anterior, se le agregan los 72 dias que dura en total dicha actividad, dando un
total de 79, como sigue siendo final, sobre esa misma columna, se le suma los
dias por unidad y los de holgura, teniendo 79+8+3=90 se pasa a la columna
seis y a esos 90 se le restan los 54 de la actividad tres.

Todo el proceso se repite sobre cada una de las actividades, teniendo
cuidado con el tipo de holgura para saber si se le suma o resta y en qué lugar.
En este caso elaborado por el autor, da un total de 152 dias. Posteriormente,
una vez obtenidos los resultados se grafica como se muestra a continuacion,
teniendo en el eje X los dias de trabajo y en el eje Y el nUmero de unidades

realizadas.
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Figura 4. Linea de balance de un proyecto de diez casas

10
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Fuente: Construction Planning de Richard H. Neal y David E. Nea.

Como se puede observar, se representan graficamente los resultados
obtenidos en el calculo de la tabla Il. Hasta este momento es donde el gerente
de proyectos se puede dar cuenta de la planeacion de actividades realizada.
Una vez revisados los resultados, se puede emplear acciones para reducir el
tiempo, aumentando la productividad como se muestra en la figura 5 o

realizando actividades parcialmente como en la figura 6.
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Figura 5. Incremento de produccion en actividad 2y 4

Increasing the production rate of Increasing the production rate of
activity 2 will allow activity 3 activity 4 will delay the start
lostartearlier of activity 5 |

House number

I 1 1 1 I

0 20 40 60 80 100 120 140 160
Working days

Fuente: Construction Planning de Richard H. Neal y David E. Neal.

Se puede observar que hubo un incremento de produccién en las
actividades dos y cuatro, por consiguiente, el tiempo total se recorre y
obviamente se reduce. El gerente debe tener en cuenta que este tipo de
acciones cuentan con recursos limitados, es por eso el correcto estudio de

acciones tomadas por él.

Otro factor que el gerente puede tomar en cuenta si se quiere ahorrar
tiempo o reducirlo es la seccion de actividades, esta es otra opcion que no
afectaria los recursos si en su caso se deciden aplicar mas. El inconveniente
de esta opcidn, es la perfecta coordinacion de cada una de las actividades y
del personal que laborara en ellas. A continuacibn se muestra el ejemplo

aplicado por el mismo autor:
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Figura 6. Terminacion parcial de la actividad siete
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Fuente: Construction Planning de Richard H. Neal y David E. Neal.

Se puede observar que la actividad siete se esta adelantando y
realizando parcialmente. Es conveniente recordar que no se debe cruzar
ninguna barra, ya que se vuelve antifuncional. Esta técnica es util en procesos
repetitivos, el gerente debe analizar cual de las técnicas que ya se

mencionaron, se acoplara mejor al proyecto.

2.2. Calendarizacion de recursos humanos y materiales

En el capitulo uno se mencionaron de los recursos humanos como parte
importante en la elaboracion de la obra. La seleccion de personal ayudara a la
correcta elaboraciéon de la obra. La planeacion del personal a tiempo, el saber
cuando y cuanto personal se necesitard para cada actividad, es importante

para tener contemplado en el avance del proyecto.
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En ocasiones el gerente de proyectos contrata o selecciona su personal
sin un adecuado estudio de necesidades y capacidades. La clave para la
planeacion de los recursos humanos, consiste en seleccionar al personal
mediante la experiencia laboral y su especialidad. De esto dependera mucho la
calidad del trabajo y la capacidad para poder resolver problemas técnicos que
se puedan presentar en la obra.

Una de las tareas que tendra que resolver el gerente de proyectos, es la
excesiva o insuficiente mano de obra que haya en campo, esto es clave para el
correcto avance en tiempo de la obra. Muchas veces se puede tener poco
personal y muchas actividades por realizar y viceversa, en ambas va a

repercutir en tiempo y presupuesto respectivamente.

Una de las técnicas que el gerente puede emplear sin llegar a desplazar
al personal de recursos humanos de la empresa, es un pronto estudio de
rendimientos por jornal, cantidad y tiempo de actividad. El gerente se puede
hacer unas preguntas bésicas: de primero, hacer un andlisis para ver si el
personal es suficiente para desarrollar las actividades a corto plazo. En
segundo lugar, qué tipo de especialidad se va a realizar o qué mano de obra se

requerira para la elaboracion de algun trabajo especial.
Un andlisis sencillo que el gerente pueda aplicar, es evaluando el
rendimiento por jornal dividido por la cantidad a ejecutar, solo asi sabra cuanto

necesitara del personal que haga dicha actividad.

A continuacion se muestra un ejemplo:
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Tabla lll. Analisis de requerimiento de mano de obra

REQUERIMIENTO DE MANO DE OBRA POR ESPECIALIDAD

ACTIVIDAD A PLANTILLA DE CONCRETO F'C=200 kg/cm®, HECHO EN OBRA

REALIZAR: CON MAQUINA REVOLVEDORA DE 12 cm DE ESPESOR
PROMEDIO REFORZADA CON MALLA ELECTROSOLDADA 6 x 6
10-10. INCLUYE: MATERIALES Y MANO DE OBRA

CANTIDAD |200 m?
- . Dias que se
Rendimiento . . Dias o
PERSONAL por Jornal Cantidad | Unidad totales requerira qe
ese personal:
Maestro especializado 35 200 m? 571
6 dias
Peén 35 200 m? 5,71

Fuente: elaboracion propia.

Como se pudo observar, para la elaboracion de una plantilla de concreto
de 12 centimetros de espesor, se utiliza un maestro especializado y un pedn, el
rendimiento por jornal promedio de la pareja es de 35 metros cuadrados, esto
se divide entre la cantidad a elaborar y se sacan los dias requeridos de este
personal. El saber cuando se realizara esta actividad, va a depender de cuando

esta programada.

Con la ayuda del diagrama de Gantt, se puede ver cuando se iniciara una
actividad y cuando terminara, esto le ayuda al gerente de proyectos saber
cuando necesitara del personal, para coincidir con el tiempo y costo

programado.
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Aparte de los recursos humanos, la planeacion de recursos fisicos vy
materiales es muy importante, ya que sin la correcta programacion de estos, se

vera afectado el avance del mismo.

El gerente de proyectos debe tomar en consideracién los factores internos
y externos que pueden afectar la entrega del material que se utilizara en obra,
en primer lugar, una vez programado el material, se solicita al proveedor. Se
debe tomar en cuenta el tiempo de entrega y si fue considerado en el
presupuesto el costo del flete. Previo a la recepcion del material debe

realizarse una inspeccion ocular minuciosa del estado y calidad.

Una vez el material en obra, el almacenamiento del mismo debe ser
hecho en bodegas especiales dependiendo del material del que se trate.
Existen empresas que tienen reglamentos para almacenarlos y normas de uso,
asi como duracioén (fecha de vencimiento). En tales reglamentos, se habla de
como estibar, temperatura del almacén para ciertos materiales, orden segun la
utilizacion, vencimiento, entre otros. Cabe recordar que en ocasiones no es
conveniente contar con excesivo inventario, porque el material tiene un periodo
de vida que al pasar un tiempo se vuelven inservibles, y porque es dinero que

podria estar en circulacidén en otras actividades.

Es importante programar el material, los pedidos, la recepcién, el

almacenaje y el uso, porque es un elemento clave para el avance de la obra.

2.3. Calendario financiero de recursos

Una vez desarrollado el programa de obra y presupuesto, el gerente de
proyectos tendra la necesidad de ver cuando y a cuanto ascienden los gastos

por actividad en un determinado proyecto. El calendario o programa financiero
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se realiza trasladando el presupuesto de cada actividad al tiempo determinado
para cada una, estas cantidades se pueden sumar por periodos dentro del
proyecto. En estos gastos, se pueden resumir o relacionar, sumando las
cantidades en forma vertical para saber cuanto se gastd o se gastara en ese

determinado tiempo (ver figura 4). A continuacion se muestra un ejemplo de
dicha programacion.

Tabla IV. Programa general financiero

PROGRANA GENERAL DE EROGACIONES
NOMBRE DE LA OBRA:
UBICACION:

2m2
ACTVIDAD ENE FEB MAR ABR
Quetzales 20 | 27 3 10 7] X 3 10 7| M4 H 7 14 21 28
Actividad UNO (245000
QATE) | QITED | QITED | QOTED | Q37RO | Q7D | QOTED | QITED | QITED | CATED | QITED | QITED
Actividad DOS Q25000
21820 | @920 | @ez | ewsz | orszn | aez | asm oz | o Jos | asan | asm | es

Actividad TRES Q30000

iten| airen| airen| eiren| airen| cien| airen] arren| wiren| eire| eiren| wiTen| @itE
Total (1,000.00 QITED | QEATD| Q7440 | QT440| QT440| QT440| OT44D| QT440| 744D | OT440| CTH4D| OT440| cues0| Qes0| QiTED

Fuente: elaboracion propia.

Este ejemplo es lo mas béasico de informacién que puede tener una figura,
va a depender del gerente que tipo de informacién desee mostrar o vigilar
dentro de lo planeado y presupuestado. También se puede utilizar como
método de monitoreo una vez empezada la obra, se puede mostrar en

porcentaje cuanto se lleva gastado a la fecha y cuanto queda por gastar (ver
figura 4).

Una vez realizada esta tarea, se puede realizar una grafica de
comportamiento financiero. A este método de representacion se le llama curva

— s por la forma que toma al ir transcurriendo el tiempo. Dicha curva no es nada
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mas que los montos acumulados en una escala de tiempo, hasta llegar a la
culminacién de la obra en monto y tiempo. A continuacibn se muestra el

comportamiento financiero de una obra en tiempo y monto:

Figura 7. Flujo de efectivo

Costos de Mantenimiento

Q70.00
QED.00 BEAN

Q5000 ﬁ/ﬁ/
Q4000 L5

Q30.00 K L
Q2000 s 0

210.00 £ 5
20.00 W T T T T T T
1 2 3 4 5 B 7 8 g 10
afios de operacidn

miles de Quetzales

Fuente: elaboracion propia.

La programacion o calendarizacion de recursos financieros tienen como
finalidad el correcto manejo del dinero en obra, ya que es parte esencial de una
buena administracion. Teniendo un claro plan de ingresos y gastos, se podra
tener un mejor balance y control de los recursos programados Yy

presupuestados.
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3. EJECUCION Y CONTROL DE AVANCE DE OBRA

3.1. Avance de obra segun programa

El control y monitoreo de la obra tiene su fundamento en el avance de la
obra segun lo programado. Se puede lograr el equilibrio de las tres variables
claves: costo, calidad y tiempo. Con el correcto monitoreo y control de cada
una de las actividades se logran equilibrar dichas variables, que van
intimamente relacionadas. El descuido de una de ellas se vera reflejado en las

demas, y por ende, se verd reflejado en el programa inicialmente realizado.

Para tener un buen avance en la obra se debe de emplear la técnica mas
apropiada para darle seguimiento, el gerente debe realizar un andlisis de los
errores que se han cometido, para erradicarlos o minimizarlos. Debe reconocer
si existen errores de coordinacion, entendimiento, tiempo, especificaciones,
entre otros; y por consiguiente en qué actividades o eventos esta afectando el
avance de la obra. No debe dejar de verificar la calidad, ya que puede traer
repercusiones importantes en el proyecto, teniendo en mente siempre, que

sera aplicado a un nivel gerencial operativo de obra en construccion.

Anteriormente se hablé de la programacion a corto plazo como una
técnica de monitoreo en un periodo no mayor a 1 afio, segun SEGEPLAN,
siempre dependiendo de la magnitud del proyecto, en donde la temprana
correccion y deteccidn de errores, permite seguir con el progreso de las
actividades, ademas de mostrar los requerimientos de recursos y lo mas
importante que sean usados de manera mas eficiente. Es por esto que se le

debe poner mas interés a este sistema de programacion, en donde todas las
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condiciones afectaran el avance de la obra segun el programa. Por
consiguiente lo planeado con lo realizado se puede representar o mostrar al
gerente de diversas maneras, por ejemplo un diagrama de barras (Gantt),
curvas S, en donde se muestre claramente el avance del proyecto y con esto

evalle las posibles soluciones y logre llevar la obra en costo, calidad y tiempo.

Un factor que no se debe de olvidar, es el principio de unidad y equilibrio,
la necesaria informacion y comunicacion que debe establecerse, miembro que
labora en el equipo de trabajo verificando a través de; bitacoras, fotografias,
entre otros, en donde toda la informacion que se muestre al gerente de
proyectos servira para tener claro e identificado los puntos en donde se debe
de poner mas énfasis y tomar acciones. Por ende, una buena comunicacion en
cualquier equipo de trabajo, trae como consecuencias mejor desempefio de

estos y por ende mejor calidad en el disefio y acabado del bien o producto.

También es necesaria la informacion financiera, en donde se vera
reflejado con programas o técnicas como el diagrama de barras, en donde se
pueda verificar los gastos o lo que se tiene programado en un determinado
proyecto. Ademas se puede ver el flujo de efectivo, gastos, ingresos, entre
otros; de toda la obra o de una actividad especifica, se vera con un ejemplo en

el subcapitulo siguiente.

Por consiguiente, el adecuado manejo de la informacién, recursos
materiales, equipo, humanos y financieros, se deben primeramente programar
y llevar a cabo, controlarlos y monitorearlos adecuadamente con las técnicas
necesarias que se adecuen al proyecto, sobre todo dar un seguimiento de lo
planeado y lo realizado en determinado tiempo, para que el gerente, valiéndose
de cualquier herramienta de representacion y por supuesto de su experiencia

en obras anteriores, tenga una visibn mas clara y segun sea el caso, tome
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acciones preventivas o correctivas en cada una de las actividades criticas del

proyecto.

3.2. Planeaci6én versus avance real

Se ha hablado de monitoreo y control de obra como parte esencial del
proyecto, pero ¢cuéles son exactamente sus funciones? El hacer o programar
un buen plan de trabajo, asi como la seleccion de cada uno de los recursos, no
dan al proyecto una certeza de éxito. Dentro del proceso de construccion, van
a existir eventos o circunstancias que van a afectar el avance del mismo, tales
como inclemencias del tiempo, retraso de entrega de materiales, mal
rendimiento de los trabajadores, mala coordinacién, entre otros; estos factores
van a afectar de manera directa al proyecto. Por consiguiente, el gerente debe

tener claro su papel de coordinador y administrador del mismo.

Este proceso de monitoreo y control de actividades de lo planeado con lo

realizado, esta comprendido de tres basicos elementos:

o Monitoreo de actividades.
o Comparacion del progreso con las metas establecidas.
o Implementacion de acciones correctivas o preventivas.

Cada una de ellas se explica a continuacion:

Monitoreo de actividades: tiene su fundamento basico en la medida del
progreso de cada una de las actividades, cada miembro del equipo a través de
bitacoras o barras va a reportar el avance que llevan al momento, en cierto

periodo de tiempo. Una vez que se tiene esta informacion, con la ayuda de la
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representacion grafica como por ejemplo un diagrama de barras (tabla V) se
puede observar que en las actividades uno y tres presentan retraso.

El monitoreo se realiza por cada actividad independiente y se va
marcando o sefialando dicho avance en determinada fecha o tiempo, ademas
el atraso también se puede representar por medio de porcentaje avanzado y
por realizar. Se puede tomar también la fecha de inicio, duracién del trabajo y
fecha limite de terminacion. En cuanto a costos, se pueden incluir cifras para
saber cuanto se ha gastado con el volumen de obra realizado, asi como cuanto

falta por realizar y por gastar. A continuacion se muestra un ejemplo:

Tabla V. Avance general de obra planeado, actual y en porcentaje

realizado

Avance general de obra

Nombre de la Obra:
Ubicacién:

ACTIVIDAD

EMNE FEB MAR ABR
| 20| 27] 3| 10] 17] 24] 3| 10| 17| 24] 31] 7] 14] 21] 28
Programado 100%
Avance Real
Y realizado

Programado
Avance Real
Y realizado

Programado 100%
Avance Real
Y realizado

Fuente: elaboracion propia.

Otra parte fundamental de este punto, es el continuo proceso de
informacion que ocurre y debe de haber en todas las partes de la obra, la
informacion que arroje dicha recopilacion, se representa y se compara como en

la gréfica anterior. Sirve para que el gerente del proyecto determine si el coste
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y avance fisico del proyecto va de acuerdo a lo programado o no, para tomar
acciones al respecto.

El elemento clave en este proceso de informacion, es la correcta
utilizacion del sistema de control y monitoreo que se esté empleando. Por
consiguiente el correcto manejo de los datos, va a depender de que se tengan
sistemas de control y monitoreo légicos y realizables, tanto en planeacion
como en reportes. También es necesario que el procedimiento o técnica de
monitoreo sea eficiente, eficaz y entendible, para que se realicen informes y
comparaciones rapidamente sin ningun tipo de duda para evitar mala

interpretacion.

Comparacion del progreso con las metas establecidas: esta comparacion
se realiza teniendo toda la informacién como se mencioné en el punto anterior,
en donde se compara el progreso con lo que se planed inicialmente. Esta
variable es util, ya que el gerente de proyectos debe revisar la informacion que
arrojan las tablas, figuras y gréficas, las analiza, concluye y recomienda lo
pertinente.

Otro aspecto que debe revisar el gerente de proyectos, es el bajo
rendimiento de algun tipo de actividad, se puede empezar a tiempo pero no se
puede seguir el ritmo ni el rendimiento esperado, obviamente esto traera como

consecuencia que se prolongue su terminacion.

Se debe encontrar la causa del bajo rendimiento y darle una solucion
posible a la problematica. En el capitulo anterior, se hablé de programacion de
recursos y se hizo énfasis en la entrega de materiales, en ocasiones el
proveedor tiene atraso en entrega, causando dafio en el avance del proyecto.

Algunos gerentes, cuando compran el material especifican fecha y hora de
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entrega y si se hace una orden o contrato de compra venta, donde pueden
especificar sanciones por parte del proveedor, en caso de incurrir en faltas; lo
mejor que debe hacerse, como una posible solucién pero no Gnica, es comprar

los materiales que se puedan almacenar uno o dos dias antes de su utilizacion.

Ademas se tiene que poner énfasis en las actividades que, por algun
motivo, el gerente haya retrasado por querer adelantar en otras, esto se hace
generalmente cuando alguna actividad critica presenta retraso, por
consiguiente se tiene que poner mas atencion a resolver dicha actividad, si se
le aplican los recursos y se olvidan de las pequefias actividades, que pueden

convertirse en criticas como se menciond anteriormente.

Un aspecto que sucede a menudo, son los cambios que existen en el
proyecto original. En el transcurso de la obra se le pueden ir ocurriendo varios
cambios al cliente que indiscutiblemente van a afectar la fecha de entrega, el
coste y disefio de la obra, el gerente debe actualizar el programa de obra y

hacer una nueva planeacion, de esto se hablara en el capitulo siguiente.

Implementacién de acciones correctivas o preventivas: una vez analizado
e identificado el problema en cuestion, el gerente debe tomar acciones
correctivas o0 preventivas que ayuden a volver a encaminar al plan inicial. Lo
importante, serén las acciones que el gerente debe de llevar a cabo para un
buen seguimiento del control y monitoreo de la obra. Algunas de las acciones
comunes y de mejor resultado que el gerente debe tomar en cuenta para la

reorganizacion del plan, son las siguientes:

° Introduccidon de mas recursos

o Nueva programacion de actividades
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En la introduccion de méas recursos por ejemplo, mas personal,
primeramente el gerente debe de tomar en cuenta, cuanta gente tendrd que
emplear para realizar dicha actividad o si la misma gente tendra que quedarse
horas extras para alcanzar lo programado. En este tipo de accion, el gerente
debe cuidar los recursos, ya que tanto contratar como trabajar horas extras

requieren de recursos adicionales.

La nueva programacion de actividades es importante, ya que una vez
aplicados mas recursos, si este fuera el caso, el gerente del proyecto debe
revisar la secuencia y el manejo de cada una de las actividades, esta seria una
mejor opcion que la anterior, ya que la introduccion de mas recursos podria

tener gastos extras.

3.3. Técnicas para el control

Se debe recordar que un efectivo gerente de proyectos debe planear,
prever, evaluar, pronosticar y controlar los aspectos del proyecto en calidad,
cantidad de trabajo, costo y tiempo.

Una vez que se detectaron los errores, retrasos de actividades, mala
coordinacién, entre otros; en caso que los hubiera, se deben tomar acciones
para encaminar el proyecto a su plan inicial, si no se ha incurrido en tales, el
gerente puede llevar a cabo un buen control para evitar caer en retrasos. Se
debe recordar que no se necesita caer en retrasos 0 errores para hacer un
nuevo analisis de actividades, asi como reprogramacion de actividades, si se
termina antes el proyecto, traera mejores beneficios a la empresa como
satisfaccion total del cliente, de acuerdo a los estandares de calidad

acordados.
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Es necesario tener control de los recursos, que ayuden al gerente de
proyectos al seguimiento de la obra. Las técnicas de control de avance de

actividades se pueden dividir en tres:

o Control reactivo
o Control proactivo
o Control fisico y financiero

El control reactivo consiste en la implementacion de metas, realizacién de
actividades, recoleccion de informacién de avance o progreso, comparacion del
progreso con lo planeado y, por ultimo, implementacién de acciones para llevar
a cabo el trabajo lo mas cercano a lo inicialmente planeado. Este sistema
requiere principalmente de la recoleccion de informaciéon, de lo que se ha

hecho y se esta haciendo actualmente.

De los resultados obtenidos, se compara con las metas propuestas
inicialmente y se tomaran las acciones requeridas, ya que una mala
informacioén, puede llevar a tomar malas decisiones y ocasionar retrasos o

incurrir en otras fallas que a la larga, pueden complicar alguna actividad.

El control proactivo consiste en vigilar las metas establecidas
independientemente con un grado de aceptacion, y que en dado caso puedan
ser cambiadas si se requiere anticipadamente, para evitar futuros problemas
(Control total de Calidad, México 1989, pagina 188). Cuando se detecten
problemas, se van haciendo ajustes, estos se van realizando de manera tal que
no puedan crear problemas. Por consiguiente, el control proactivo se aplica
antes de que cualquier actividad sea realizada y va en relacion al trabajo y la

productividad.

38



El control fisico y financiero, es importante evaluarlo y compararlo con el
avance de las actividades, ya que se cuenta con un presupuesto que no debe
rebasar lo planificado. Es por ello que el gerente de proyectos se puede valer

de algunas técnicas tales como:

o Una relacion por cantidades o generadores de cada uno de los
materiales que se utilizardn en el proyecto, por ejemplo: cantidades de
metros cubicos de concreto, toneladas de acero, metros cuadrados de

cierto elemento, entre otros; y cuanto esta destinado para ellos.

o Un corte cada determinado tiempo, donde se muestre la cantidad
determinada de trabajo para ese periodo y cuanto dinero se necesitara
para la adquisicion del mismo, esto ayuda al gerente a saber cuanto
dinero se va a requerir para el avance de las actividades programadas

en tiempo.

. Una relacion o explosion de insumos como comunmente se le llama,
determinado la cantidad exacta y el precio al que serd adquirido el
material, asi como el personal requerido para la elaboracién del

proyecto.

Las recomendaciones anteriores son las mas basicas que el gerente de
proyectos puede tomar para el control del avance de actividades junto con los
recursos financieros, pero no se debe dejar de mencionar que son Unicas y
exclusivamente para el control fisico y financiero, en donde cada actividad tiene
asignado un recurso del cual no tiene que rebasar, las deméas cuestiones
financieras, tales como estimaciones, flujo de efectivo, pagos, financiamientos,

entre otros; se explicaran mas adelante.
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Las técnicas anteriores ayudaran al correcto control de los recursos que
en ocasiones son muy limitados, y por lo tanto requieren de ser revisados para
evitar caer en gastos innecesarios, que traerd como consecuencia una mala
administracion de recursos destinados para cada actividad. Hay que recordar
que el correcto control de todos y cada uno de los recursos, traerd& como
beneficios el alcance de las metas establecidas inicialmente en costo, calidad y
tiempo. Otra herramienta que el gerente debe llevar a cabo para el buen
manejo de los recursos, es el continuo monitoreo del cual se hablara a

continuacion.

3.4. Técnicas para el monitoreo

Una vez teniendo perfectamente controladas las actividades
comparandolas cada una con las metas establecidas, el monitoreo de estas
actividades se hace esencial. La herramienta principal para el monitoreo de las
actividades, es la informacién. Por lo tanto, estas técnicas se utilizan solo para
el presente y las decisiones a corto plazo, pero que impactaran a las
decisiones de mediano y largo plazo. Cabe aclarar que el monitoreo de
actividades es parte complementaria del control de actividades, ya que no se

puede tener un monitoreo sin tener un control de las mismas.

Como se dijo anteriormente, la informacion es parte esencial del
monitoreo de actividades, pero el propdsito primordial del monitoreo, es el
constante contacto con el proyecto en donde la recoleccibn de dicha

informacion puede ser Util para diferentes propadsitos, tales como:

o Tomar decisiones para la implementacion de acciones a corto plazo tales
como, programacion de actividades, aplicacion de mas recursos, cambios

en la coordinacion de actividades, entre otras.

40



Evaluacion del programa inicial comparandolo con los resultados
obtenidos, en donde los deficientes resultados pueden traer como

consecuencia la reprogramacion de las actividades.

Actualizacién de salidas de los recursos del proyecto para la peticion de

materiales para las actividades consecuentes.

Actualizacién de volumenes de obra para los pagos de estimaciones del

proyecto.

Reportes de avances fisico y financiero del proyecto.

Productividad de cada uno de los miembros del equipo.

Correcto uso de todos los recursos.

El cumplimiento de la calidad requerida y especificada en el proyecto

ejecutivo segun las necesidades del cliente y proyecto.

El gerente de proyectos de construccion, se vale de diferentes técnicas

para llevar a cabo esta tarea, en donde cada uno de los miembros del equipo

tendra toda la informacion que se requiera para llevar a cabo dicha tarea, entre

las mas frecuentes destacan:

Reportes de actividades realizadas cada determinado tiempo en donde
el gerente pedirda dicha informacion, dependiendo de la magnitud del

proyecto.
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o Representacion grafica del avance de proyecto, ya sea por actividad o
por programa general en donde se vera reflejado el avance programado
con lo realizado y lo que falta por realizar (ver tabla V) este reporte
puede ir con montos de lo gastado y por gastar, si asi lo requieren.

o Uso de memorias o bitacoras.

o Manejo de tecnologia tales como videos, fotografia, entre otros.
o Modelos de comparacion fisico — financiero con lo planeado.

o Reporte de gastos y estimaciones.

o Estados de posicion financiera.

Cabe sefialar que estds técnicas de monitoreo son las que
frecuentemente se usan pero no las Unicas, cada gerente de proyectos trabaja
a su manera por consiguiente el equipo del que se rodea, debe ser eficiente y

capaz de realizar cada una de las tareas que se le han sido asignadas.

No se debe dejar de mencionar que cada uno de los recursos que
intervienen en el proyecto son importantes, es por esto que un buen control de
materiales y recursos humanos es parte del estudio.

3.5. Control de materiales y recursos humanos

Se ha puesto mucho énfasis en el control y monitoreo de las actividades

como parte importante para cumplir con las metas establecidas originalmente
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del proyecto. Sin embargo un aspecto que no se debe dejar de lado y por

consiguiente se debe estudiar, es el control de materiales y recursos humanos.

En el capitulo dos se tratd de la programacion de recursos humanos y
materiales, como tarea que el gerente de obra no puede olvidar; en este
capitulo se pondra atencién en el control y buen manejo de estos recursos.
Primeramente, cada uno de los materiales requeridos en obra deben ser
controlados, el propdsito principal de esta tarea es el buen manejo de cada uno

de ellos.

Dentro de la integracién del precio unitario o principalmente explosion de
insumos, el gerente sabe qué cantidad de material y mano de obra se requerira
para la elaboracién del proyecto o actividad, si no se cuida el buen manejo de
estos recursos, se tendra gastos extras y por consiguiente pérdidas para la
empresa. Por ende, el gerente debe poner interés en que cada miembro del
equipo aproveche al maximo cada uno de los recursos que le son entregados
para la elaboraciébn de sus actividades. Entre las técnicas de control de

materiales destacan:

o Registro de entrada indicando cantidad, especificaciones y tipo de
material.

o Buen almacenaje recomendado por el proveedor.

o Inventario de todos los materiales que se encuentren en bodegas.

o Programa de utilizacion de cada uno de ellos.

o Registro de salidas, asi como el destino o actividad a realizar.

o Adecuada elaboracién de materiales, si este fuera el caso, en una

adecuada proporciéon de material.

43



En este control de materiales, también se puede utilizar la representacion
grafica como un diagrama de Gantt o una simple hoja de célculo, el cual va a
decir cuanto material se ha pedido, cuanto se ha ocupado y cuanto queda por
utilizar. Ademas puede decir también cuanto se ha gastado en dinero en ese
material y cuanto resta por gastar, ambos se pueden representar en porcentaje
0 numeros exactos. Esto es muy importante, ya que va a dar un mejor

panorama de cdmo se esta en cuanto a gastos y material ocupado.

Con la mano de obra ocurre lo mismo, una vez programado y sabiendo
del personal requerido, es conveniente saber coordinar y controlar a cada uno
de ellos. Las actividades estan programadas en determinado tiempo y
cantidad, por consiguiente, el personal que interviene en cada una de ellas
debe hacer justo cuando se le indique cada actividad a realizar, teniendo un
determinado tiempo, ya que al no cumplir con él, se veran afectadas otras

actividades. Entre los aspectos que se deben controlar son:

o La correcta y oportuna intervencion del personal que labora en el
proyecto.

o Adecuado rendimiento de trabajo.

o Calidad en el trabajo.

o Revisar si lo que se esta haciendo es lo requerido.

o Confiabilidad de informacion.

No se debe dejar de mencionar la calidad de mano de obra, seguridad y
buen ambiente laboral, son aspectos que se deben tomar en cuenta, ya que si
se cumplen con todos estos puntos, el trabajador tendra un mejor desempefio y
hara mejor sus actividades. Por ultimo, el buen manejo de los recursos
financieros traerd beneficios que se veran reflejados en ahorros y por lo tanto

ganancias, es por ello el caso de estudio del siguiente tema.
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3.6. Flujo de efectivo

Se ha hablado de técnicas para controlar todos los recursos materiales,
humanos, laborales, pero no se ha puesto atencion en el control de los
recursos financieros, importante aspecto que debe ser revisado y analizado, ya
gue de eso va a depender el buen control del dinero en el proyecto y buena
fuente de informaciébn para conocer el estado financiero que guarda el
proyecto. El flujo de efectivo, es una buena técnica para conocer todo esto, el
gerente de proyectos, debe hacer un programa por periodos de tiempo, el cual

le muestre el comportamiento financiero del proyecto.

Se define como flujo de efectivo, al reporte de efectivo que entra
(entradas en caja) y el importe de efectivo que sale (pagos en efectivo o
desembolsos) durante un periodo de tiempo. Ademas el flujo de efectivo
muestra el incremento o decremento neto en efectivo durante el periodo y el
saldo en efectivo al final del periodo, todo esto durante la vida de la
construccion del proyecto y en su caso, si fue necesario pedir financiamiento,

durante el periodo del pago de este.

Es necesaria la elaboracién de un ejemplo para mejor comprension del
mismo, a continuacién, se muestra un ejemplo del flujo efectivo para un
proyecto con cinco actividades. En la figura 8, se muestran los costos por mes
de cada actividad, segun lo programado por el gerente en su estimacion de
costos. Como se puede observar, se encuentran representados los tiempos por
barras, indicando los costos directos de cada actividad. Los costos indirectos,
tales como gastos de oficinas central, campo, gastos fijos, honorarios,
papeleria, entre otros; se muestran también por periodos en tiempo, estos

costos fueron calculados con el analisis de gastos para este proyecto.
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Figura 8. Flujo de efectivo de cinco actividades de una obra

Q 20, 000,00

Actividad uno

Q 10, 000,00
Actividad dos

Q 40, 000,00
Actividad tres

Q 100, 000,00
Actividad cuatro

Q 40, 000,00

Actividad cinco

1° Mes 2° Mes 3° Mes 4° Mes

Costos Directos Q 25, 000,00 Q 60, 000,00 Q 60, 000,00 Q 65, 000,00
Costos Indirectos Q 2,000,00 Q 2,000,00 Q 2,000,00 Q 2,000,00

Total Q 27,000,00 Q 62, 000,00 Q 62, 000,00 Q 67, 000,00

Fuente: elaboracion propia.

Una vez separados los gastos por meses, se revisa el contrato para ver
como fue acordado el pago, ya sea por estimacién cada determinado tiempo,
se determina un porcentaje de ganancias y de retenciéon. En este ejemplo se
supone una ganancia del 27 por ciento (en funcién de costo directo) y una
retencién del 15 por ciento (en funcion del costo con utilidad) como garantia
durante la primera mitad del proyecto, en este caso en los primeros dos meses;
esta retencion se devolvera en el pago final una vez realizados los trabajos.
Todos estos datos, como ya se dijo anteriormente, se acordaron al realizar el

contrato. Los pagos se van realizando al final de cada mes de acuerdo al
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programa y avance del proyecto y lo estipulado en el contrato. Entonces, se

elabora la siguiente tabla:

Tabla VI. Flujo de efectivo sin financiamiento

Meses | Costos Totales |Costo con utilidad |Retencién 15 % |Pago Total
Uno Q27, 000,00 Q34, 290,00 Q5, 143,50 |Q29, 146,50
Dos Q62, 000,00 Q78, 740,00 Q11, 811,00 |Q66, 929,00
Tres Q62, 000,00 Q78, 740,00 Q78, 740,00
Cuatro Q67, 000,00 Q85, 090,00 Q85, 090,00
Total Q218, 000,00 Q276, 860,00 Q16, 954,50 Q259, 905,50
Q16, 954,50
Total  |Q276, 860,00

Fuente: elaboracion propia.

En este caso (tabla VI) el costo total incluye los costos directos e
indirectos, posteriormente se le agrego la utilidad y en los primeros dos meses,
se hizo la retencién, al final del pago se regresé dicha retencion para completar
el pago acordado. Cabe sefialar que en este caso no se requirid6 de
financiamiento, a continuacién se muestra un pequefio ejemplo con las mismas

cinco actividades pero con financiamiento (tabla VII).
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Tabla VII.

Flujo de efectivo con financiamiento

Concepto Meses
1 2 3 4

Costo directo 25 000 | 60 000 60 000 65 000
Costo indirecto 2000 |2000 2 000 2 000
Subtotal 27 000 | 62 000 62 000 67 000
Utilidad 7290 |16740 16 740 18 090
Total 34290 | 78 740 78 740 85 090
Retencion 5143,5[11811
Pago recibido 29 146,5 66 929 78 740 [102 044
Costo total a la fecha 27 000 | 89 000 15 1000 218 000 218 000
Total pago a la fecha 34290 | 113 030 191 770 276 860 276 860
Pago total a la fecha 29 146,5 96 075,5 174 816 276 860
Financiamiento 27000 | 89 270 123 016 124 317 46 820,5 -55 223
Intereses 1 % 270 892,7 1 230,2 1243,2
Cantidad total financiada | 27 270 [90 162,7 124 246 125561 46 820,5 -55 223

En este ejemplo se puede observar el comportamiento que tuvo el
dinero en el tiempo, junto con sus pagos, financiamiento e intereses, esta

herramienta le sirve al gerente para ver el comportamiento del dinero, el saldo

Fuente: elaboracion propia.

sombreado, indica la ganancia del constructor o empresa.
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4. PROPUESTA DE REPROGRAMACION

4.1. Reprogramacion y optimizacion

Se ha hecho referencia a las técnicas de control y monitoreo como parte
fundamental en el buen manejo de las actividades, se hizo hincapié en cada
una de las técnicas de planeacibn como modelo a seguir para conseguir y
respetar el costo, la calidad y el tiempo. Si no se tiene una buena planeacion,
control y monitoreo de actividades, se va a llegar a retrasos y contratiempos
que afecten en forma directa el avance planeado inicialmente y por
consiguiente el costo, parte que se tocara un poquito mas adelante. Dentro de
este dmbito, entra la reprogramacion y optimizaciéon de obra, herramienta

indispensable para el correcto avance de la misma.

La reprogramacién se conoce como una técnica de actualizacion de
actividades o eventos, con un nuevo enfoque en donde se tiene que cumplir
con lo pactado inicialmente y si este fuera el caso, con un nuevo periodo de
tiempo dependiendo del retraso o circunstancia que esto lo ocasione. Bajo este
criterio, primeramente se debe de conocer que fue o qué esta ocasionando tal
retraso o emplazamiento. Es por ello el correcto uso de las técnicas de control
y monitoreo, ya que son ellas quienes van a arrojar toda y cada una de la
informacion que sera util para el nuevo esquema de trabajo del que se viene

hablando.

Se debe recordar que el proceso de monitoreo y control de actividades de
lo planeado con lo realizado, en forma general, esta comprendido en tres

béasicos elementos:
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o Monitoreo de actividades.
o Comparacion del progreso con las metas establecidas.

o Implementacion de acciones correctivas o preventivas.

Toda esta informacion empezando por el monitoreo y la comparacion,

ayudara a tomar acciones y en este caso, la reprogramacion del proyecto.

Los tres puntos anteriores seran parte fundamental en la toma de
decisiones que el gerente tendra en cuenta para una adecuada elaboraciéon de
un nuevo plan de proyecto, que incluira la apropiada ejecucién de las
actividades en tiempo, forma y costo. Se ha insistido en el correcto uso de la
informacion, clave para el éxito de un mejor desempefio; cada uno de los
miembros tendra la obligacion de informar en un periodo de tiempo, sus
actividades y este a su vez, recolectard la informacion en el sistema de

monitoreo y control que se haya elegido.

Una vez que el gerente tenga la suficiente informacién, resultados y
acciones a seguir, el programa sera revisado y actualizado, teniendo como
resultado, nueva informacion que sustente dicho cambio, como situacion
actual, porcentaje avanzado, costos realizados, entre otros; que ayude al mejor

entendimiento del mismo.

La principal herramienta de representacion grafica para lo anterior, es la
grafica de barras, en donde se muestra el avance planeado y el avance real en
porcentajes, tiempo y si se requiere en costos. Dicha grafica debe ser lo méas
clara y entendiblemente posible para que cada miembro del equipo, conozca la

situacion real y actual del proyecto.

Lo anterior se muestra en las tablas VIIl y IX, en donde se expone el

programa general de obra planeada inicialmente y lo actualizado,
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respectivamente. En él se muestra lo que se ha hecho, asi como porcentaje

completado y por completar. También se muestran los montos ejercidos y por

ejercer, toda esta informacion le ayudara al gerente de proyectos a tomar

acciones para lograr encaminar a la meta final que seria la entrega oportuna

del proyecto, con los mismos recursos que le fueron entregados inicialmente.

Entre las acciones que el gerente puede tomar para el correcto

seguimiento de todas las actividades y el proyecto en general, son las

siguientes:

Introduccion de mas recursos humanos.

Gente mayor capacitada y especializada en el trabajo que se esta
realizando, para que tenga mayor rendimiento y mayor calidad en la

mano de obra.

Poner mas atencion en las actividades mas criticas, posponiendo las
que no afectarian al proyecto, para que todo el personal le ponga toda

su atencién a estas.

Una alternativa muy importante, es la subcontratacion de actividades,
sin que este llegue a sobrepasar el costo interno y no se altere el
presupuesto pactado. Obviamente estas actividades deberan ser bien
coordinadas, controladas y monitoreadas para cumplir con los

requerimientos del proyecto.

Buen control y monitoreo en cada una de las actividades, incluyendo el
buen manejo de los recursos y por supuesto la calidad en los trabajos

realizados.
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o Completa comunicacion e informacién de cada uno de los sucesos que

intervienen en la elaboracion del proyecto.

o Andlisis de avance en un periodo de tiempo dependiendo de la magnitud

del proyecto.

o Actualizacion de toda la informacion para que se conozca dia a dia los

trabajos realizados e ir siguiendo el avance de la misma.

Todas estas acciones, ayudaran al gerente de proyectos a tomar acciones

para cumplir con el plan inicial, para lograr alcanzar los objetivos en costo,

calidad y tiempo.

Sobre todo,

hara ver al

gerente

la necesidad de una nueva

reprogramacion de actividades y lograr cumplir con esto, lo acordado en el

contrato. A continuacion, se muestra un ejemplo de reprogramacion:

Tabla VIII.

Programa inicial de obra sin comenzar

Nombre de la obra:

Programa general de obra

Ubicacion:
2013
ACTIVIDAD
ENE FEB MAR ) o
Realizado % Ejercido Q
3 10 | 17| 24131
. Programado 0,00% | Q-
Actividad UNO
Q1, 000,00 Q3, 000,00 Por ejercer  Q 4, 000,00
. Programado 0,00% | Q-
Actividad DOS
Q200,00 Q2, 000,00 | Q200,00 Por ejercer  Q 2, 400,00
. Programado 0,00% | Q-
Actividad TRES
Q1, 000,00 | Q200,00 Por ejercer  Q 1, 200,00

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla IX. Programa de obra actualizado al 17 de marzo de 2013

Programa actualizado al 17 de marzo

Nombre de la obra: Dia actual
Ubicacion:
2013 /
ACTIVIDAD
ENE FEB MAR / _ o
Realizado % Ejercido Q
24131
. Programado 100% | Q4,000,00
Actividad UNO
Q2, 000 Q1, 000 Por ejercer Q-
Actividad DOS Programado 87,50% | Q2, 100,00
Q800 Q800 . Por ejercer Q300,00
o Programado 71,42% | 857,04
Actividad TRES
Por ejercer Q342,96

Fuente: elaboracion propia.

En el ejemplo anterior, se puede mostrar como se tenia inicialmente un
plan de cuatro actividades y como fue actualizado segun la marcha del
proyecto, se puede observar que hubo retraso, el gerente debe identificar
cuales fueron las fallas y que acciones va a tomar para terminar en este caso el
proyecto a tiempo. Las decisiones que el gerente tome, seran bien sustentadas
con todo tipo de informacion que valide las acciones realizadas, sobretodo,
tendra que llevar un registro de todas las actividades relacionando personal a
cargo de determinada actividad, asi como tiempo de elaboracion de la misma,

es por esto la maximizacion de cada uno de los recursos empleados en la obra.

La optimizacion de recursos en la construccion es esencial en toda obra, y
esto se tendra que tomar mas en cuenta si se ha caido en retrasos, ya que es
parte primordial en el ahorro de recursos, es decir, si se incurre en alguna falta,
el gerente debe tener en cuenta que existe un presupuesto, el cual debe
respetar, en otras palabras, una limitante al cual se debe apegar. Un ejemplo

practico de esto, seria si hay un retraso, muchos gerentes empiezan a aplicar
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muchos recursos, como por ejemplo; si una actividad tuvo retraso empiezan a
contratar personal en exceso, pagar horas extras cuando ni siquiera rinden lo
suficiente, por el mismo caos que existe, también empieza a haber mala

coordinacion de actividades.

Ademas del ejemplo anterior, en cuanto a materiales se refiere, el buen
manejo de estos evitando desperdicios y utilizando justo lo necesario, seria
otra buena técnica para la optimizacién de recursos, en cuanto a mano de obra
se refiere, la buena coordinacion de actividades se verd reflejada en trabajo y
no en puntos muertos en donde en ocasiones el trabajador no labora por estar
esperando a que otros acaben la actividad para comenzar. Todo lo anterior
sera motivo de ahorro de material y por supuesto de optimizacion de recursos,
en donde el gerente una vez tomadas las decisiones tendra que utilizar una

buena planeacién, asi como un control a utilizar.

4.2. Planeacion y control a utilizar

En capitulos anteriores, se tratd de técnicas de planeacion, asi como de
control de obra, en este subcapitulo se hablara de la planeacion y técnica a
utilizar una vez arrancado y en marcha el proyecto. Esto es muy importante, ya
que si no se tuvieron los resultados esperados, el gerente debe hacer una

nueva planeacion, asi como una nueva técnica de control a utilizar.

La nueva planeacion, debe estar apegada obviamente a la nueva
reprogramacion de actividades, en donde la mayoria de las actividades o las
mas importantes, se han movido en fechas y duracion para poder cumplir con
la fecha establecida. Dentro de los puntos que el gerente debera de tomar en
cuenta para hacer su nueva planeacion, basados en el criterio inicial de

planeacion, son los siguientes:
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Actividades, en este caso tendra que tomar en cuenta que actividad y
que volumen falta por realizar, sobretodo, la importancia de tener
terminadas dichas actividades, es decir; si es una de las actividades
criticas y falta por terminar el 50 por ciento de esta, el gerente debe de
compararlo con la nueva programacion y tener preparado todo para que

logre alcanzar el objetivo.

Duracion, cada actividad tiene cierto volumen por concluir, por
consiguiente, se tiene que poner énfasis en esto para poder cumplir con
la duracion de la nueva programacion, teniendo en cuenta los dias
laborables, festivos y otros; para que sean dias reales, tomando desde
luego el rendimiento de los trabajadores en el lugar donde se esté

laborando.

Método de trabajo, una vez hecha la actualizaciéon de datos reales, el
gerente tendra que ir relacionando cada actividad como se hizo en los
métodos de la ruta critica y diagrama de Gantt; en donde se veian las
precedencias y con esto evaluar la forma anterior y como se debera

hacer en lo actual para no volver a caer en los mismos errores.

Recursos, el gerente tendra la informacién de cada uno de los recursos
con los que se cuenten. Hara un andlisis de cuanto personal se
requerird o por el contrario, cuanto le sobra, de la misma manera con los
recursos financieros, materiales y maquinaria, para que cada uno de

estos sean aprovechados al maximo.

Informacién financiera, con esta, el gerente estara bien informado de
cada uno de los avances financieros que se vayan presentando en la

obra, sobretodo sabra como se ha manejado el dinero en el lapso de
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tiempo y cuanto hay para gastar. Esto ademas, se puede hacer
independientemente con cada actividad para poder saber cuanto se ha
gastado, cuanto queda por gastar, asi como cuanto se pasaron en
gastos. También es muy util para saber la contabilidad general de obra,
ganancias, pérdidas, utilidad, pasivos, entre otros; y que el gerente
pueda tomar decisiones que puedan traer beneficios al proyecto.

Se hace la aclaracion que no son las Unicas consideraciones que el
gerente debe tomar en cuenta para la nueva programacion de actividades y
que no solo de estas dependera el éxito de la construccion, del mismo modo, el
gerente tomara la decision de controlar y monitorear la obra, con esta nueva
programacion ayudandose de toda la informacion de la cual se habld en el

capitulo anterior donde se tocé el tema de control y monitoreo de obra.

4.3, Calendarizacion

La nueva calendarizacion de actividades tiene su fundamento en el
reacomodo de actividades, nuevas fechas, duraciones y en su caso costo, para
satisfacer las necesidades del proyecto en costo, calidad y tiempo. En el
subcapitulo anterior, se mencionaron algunas consideraciones, de las cuales el
gerente debe tomar en cuenta para llevar a cabo una buena planeacion, en
este subcapitulo se aplicaran tales técnicas para la calendarizacién de estas
actividades.

El diagrama de barras, de redes, PERT, linea de balance y diagrama de
tiempo y espacio, (explicadas anteriormente) son las técnicas mas usadas para
la programacion, asi como la elaboracion de la nueva calendarizacion de
actividades, en donde una vez teniendo las actividades restantes, tiempos de

realizacion, método de trabajo e informacién de recursos materiales, humanos,
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financieros y de maquinaria, serdn de gran utilidad para el calendario de las
actividades restantes.

Segun sea la técnica usada en la programacion inicial, asi como en la
nueva, el gerente de proyectos tendr& que ajustarse a elementos y
consideraciones que se han mencionado anteriormente, ya que se esta
haciendo una nueva programacion o ajustando la anterior, pero solo que esta
vez con elementos que avalen los cambios realizados para cada una de las
actividades. El programador hara las adecuaciones correspondientes basado
en rendimientos, condiciones laborales, personal, entre otros; sobretodo, que

se apegue a la realidad del proyecto y sus condiciones generales.

Obviamente, una vez ajustada o realizada la nueva calendarizacion de
actividades, se hard lo mismo con los recursos humanos, materiales y
financieros, que se ajusten al nuevo programa de actividades, con los mismos
fundamentos de lo anterior dicho. En la tabla 1X, se muestra un programa real
de actividades, partiendo de esto, se programa el nuevo calendario donde se
planteen nuevas estrategias o planes para alcanzar los objetivos que se tenian

inicialmente.

57



58



5.  PLANEACION ESTRATEGICA Y RIESGO

La planeacion estratégica es el proceso de desarrollo e implementacion

de planes para alcanzar propositos u objetivos.

5.1. Concepto de planeacidn estratégica

La planeacion se ha convertido hoy en dia en una necesidad, debido a la
dependencia que hay con los acontecimientos sociales, politicos, culturales y
deméas que giran alrededor del mundo. Es por esto que cualquier empresa,
independientemente del giro en que se encuentre, debe dedicar tiempo en la
planeaciéon de estrategias que sirvan para tener éxito y crecimiento dentro del

campo en el que se desarrollan.

La planeacion sigue siendo en esencia, un ejercicio de sentido comun, a
través del cual se pretende entender, en primer término; los aspectos cruciales
de una realidad presente, para después proyectarla, disefiando escenarios de
los cuales se busca finalmente obtener el mayor provecho. Partiendo de esta
definicidn, la estrategia con la que se actlie en la planeacion, sera fundamental
para prever una linea que se debe seguir, anticipar resultados y en dado caso

cambiarlos si fueran necesarios.

Como se menciond en el capitulo uno, la planeacion consiste en realizar
todas las actividades en forma ordenada y coordinada, que van a requerir de
uso de recursos humanos, materiales, entre otros; se manejé al uso exclusivo
del orden de cada una de las actividades que intervienen en el proyecto, sin

llegar a un estudio mas profundo de cdmo seguir la culminacion con éxito de
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cada una de ellas. Por esto, cabe aclarar que con la definicion del parrafo
anterior, no se debe pensar que la planeacion estratégica se limita a eventos
futuros, si no a circunstancias que se puedan presentar en el presente, para
poder conseguir estrategias que puedan minimizar cada uno de los

contratiempos que se puedan presentar.

Es por esto que la planeaciéon y planeacion estratégica, deben de tener
objetivos y metas para que de ahi se empiece a disefiar el cdmo conseguir con
éxito cada una de ellas. A esto se le llama disefio de estrategia y como se
menciond anteriormente, no es mas que el saber como conseguir cada una de

ellas.

Una estrategia se define como: un conjunto de acciones que deberan de
ser desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos, lo que implica definir y
priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los
responsables para realizarlas, asignas recursos para llevarlas a cabo y
establecer la forma y periodicidad para medir los avances. En la figura 9, se

representa mas claro esta definicion:
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Figura 9. Modelo a seguir para la elaboracion de una estrategia

Estrategia

Objetivos
estratégicos

4

Problemas a
solucionar

!

Acdones a
desarrollar

!

Asignacion de responsables Mecanismo de seguimiento
Y Tecursos <::> y control

Fuente: Planeacion estratégica y control total de la calidad, Tomasini Alfredo, p.84.

En este esquema se puede observar lo anteriormente dicho, se tienen
objetivos 0 metas, una vez identificado estos, se analizan los problemas a
solucionar y que acciones se deberan tomar y finalmente quien sera
responsable de cada accién y que seguimiento y control llevar4 a cabo para
lograr el éxito de cada una de ellas.

Cabe hacer mencién y aclaracién, que no se debe por ningln motivo
confundir objetivos estratégicos con objetivos operacionales. Los estratégicos
se refieren a como lograr cumplir con cada una de las metas establecidas por

la empresa. Muchas veces, los gerentes tienen esa distorsién de informacion
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en donde confunden o mal interpretan las cosas, es decir, a un gerente se le
preguntan los objetivos estratégicos y responde con cifras de produccién o

volumenes estimados de venta.

En una empresa lo operacional independientemente si tenga objetivos o
no, es légico, una empresa siempre va a producir. Por ejemplo, una empresa
con objetivos estratégicos, va a producir una cantidad de productos con un
costo especifico con el fin de penetrar en el mercado. Otro ejemplo seria si se
maximiza el tiempo de trabajo reduciendo tiempos ociosos, va a tener mayor

capacidad de produccion y por consiguiente menor costo por unidad producida.

Como se puede observar, si se alcanzan los objetivos estratégicos, se
tienen objetivos operacionales, en cambio si pasa lo contrario, se pueden tener
objetivos operacionales y no objetivos estratégicos, los costos por unidad
pueden ser muy altos, con gran ineficiencia y baja calidad. Es por esto que el

desarrollar estrategias ayudara en gran medida a producir mas a menor costo.

En resumen, los puntos para el disefio de una estrategia, son los

siguientes:

o Acciones a realizar.

o Anticipar los problemas por resolver.

o Priorizar sus soluciones.

o Establecer recursos y responsabilidades.

o Disefiar medidas de seguimiento que permita no solo evaluar el avance,

sino sobre todo volver a planear.

Otro aspecto el cual se debe insistir y que una vez mas se hace

mencion, es la participacion de cada uno de los miembros que integran el
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equipo, parte fundamental en cualquier empresa, se dice que la empresa no la
hacen los activos si no el personal que labora en ella. Es por esto que la
mision, objetivos y estrategias, deben ser conocidos y aplicados por ellos,
haciéndolos participes en la elaboracion de cada una de ellas. Ademas en este
modo de trabajo, el trabajo en equipo, la participacién y la entrega, es parte
fundamental en el buen desarrollo y aplicacion de las estrategias.

Pero la planeacion estratégica no se limita simplemente a buscar
estrategias y cumplirlas, se debe revisar cada una de ellas, por esto es
importante planear y replanear. La replaneacion ayuda al gerente a analizar
éxitos, fracasos, avances y retrocesos, para que una vez hecho esto, se

implementen nuevas estrategias basadas en las experiencias pasadas.

Lo anterior es un punto muy importante, ya que al existir mala
planeacién, objetivos, metas o estrategias, se hara una evaluacion cada
determinado tiempo y analizar cada una de ellas para saber en que faltas se
esta incurriendo y poder implementar nuevas estrategias apegadas a la
realidad y al entorno en que se desarrollan.

El entorno es algo muy importante dentro de la planeacion, ya que se
pueden tener las mejores estrategias, planes y acciones; pero si no se toman
en cuenta los factores externos al proyecto, se pueden tomar acciones
erréneas dentro de la planeacion, ademas se deben de tomar en consideracién
los posibles riesgos en los que se puede ver involucrado el proyecto, para que
con esto tenga mayor sustentabilidad cada una de las decisiones que el

gerente aplique en el proyecto que se esté realizando.
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5.2. Administracion del riesgo

En el subcapitulo anterior se habléo de planeacién estratégica como
técnica para cumplir objetivos en toda empresa proveedora de productos o
servicios, cabe aclarar que el riesgo no es ajeno a ningun tipo de empresa
independientemente del giro en el que esta se encuentre. Es por esto, la
importancia del estudio del riesgo, elemento crucial para el cumplimiento de

metas y objetivos.

En términos generales, el estudio del riesgo se da en un marco de
estrategia organizacional y del contexto en la direccién del riesgo, es decir,
define la relacion entre la organizacion y el medio en el que esta se encuentre,
ademas, identifica las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
cualquier organizacién. Cabe aclarar que el medio o contexto en que se
relaciona, pueden ser el financiamiento, operacién, competencia, politica,

social, clientes, cultural, aspectos legales de la organizacion.

Es conveniente aclarar que antes de que se elabore cualquier proyecto, la
organizacién o inclusive el mismo proyecto, tengan la capacidad de alcanzar
sus metas, objetivos y sus estrategias. Esto se menciona porque cada una de
ellas, estara en el contexto que se mencionaron anteriormente, es por esto la
necesidad de saber si son capaces; la organizacion, el proyecto o alguna

actividad en especifico de soportar cualquier contingencia.

Por lo anterior, lo primero que se debe realizar en cualquier proyecto, una

vez identificado y limitando refiriéendose a riesgo es lo siguiente:
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o Definir al proyecto o actividad en sus metas y objetivos.

o Definir la extension del proyecto en lugar y tiempo.

o Identificar cualquier estudio necesario asi como sus alcances, objetivos
y recursos requeridos.

o Definir la extension y comprension de la direccion de riesgos en las
actividades a realizar. Sobretodo identificar los posibles riesgos y areas

de impacto en el proyecto.

Una vez realizado lo anterior, se debe hacer un andlisis e identificar los
riesgos en que se pueda ver afectado el proyecto y decidir acerca de la
aceptabilidad del riesgo y el tratamiento que se le pueda dar, en otras palabras,
como se puede enfrentar para darle una mejor solucion posible. Estos van a
estar basados en las politicas, metas y objetivos de la empresa. Por esto, se

deben de realizar las siguientes preguntas:

o ¢, Qué puede pasar? Es muy importante, ya que se podria valer de una

lista de posibles riesgos que afectarian al proyecto.

o ¢,Como y porqué puede pasar? Una vez identificados, es necesario

considerar las posibles causas, sin omitir ninguna.

o Herramientas y técnicas, entre las mas usadas se encuentran las listas
de comprobacion, juicios basados en experiencias, diagramas de flujo,
reflexiones, analisis de sistemas, analisis de escenarios y técnicas en
sistemas de ingenieria. La utilizacibn de cada una de ellas va a
depender del tipo de riesgo en el que se encuentra, ademas de técnicas

de simulacion e inteligencia artificial.
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Una vez identificados los riesgos, se debe hacer un andlisis de estos, se
tienen que separar de los menores o0 aceptables, de los mas riesgosos y por
supuesto dar informacién para que ayude en la evaluacion y tratamiento de

estos.

La funcién principal de andlisis de riesgo es la de identificar las posibles
fuentes de riesgos, sus consecuencias Yy la probabilidad de que estos ocurran.
El riesgo, es analizado y se le da un valor en escala, segun las politicas de la

empresa o del gerente, del cual se hablara a continuacion.

Cuando se identifica el nivel de riesgo, se realiza una evaluacién, esto
incluye la comparacion del nivel de riesgo encontrado durante el proceso de
analisis con criterios antes establecidos. Es decir, se tiene en escala segun el
criterio de la compafiia o proyecto, un grado de riesgo tal como lo maneja el
autor del libro A simple guide to controlling risk, CIRIA SP154 London 2002,
gue puede ser desde muy riesgoso, riesgoso, medio, bajo, muy bajo; en orden
decreciente se tiene esta tabla con un respectivo valor para cada uno de ellos,
después se compara con el paso anterior que fue el de darle un valor de riesgo
expresado en numero, se compara con el rango en el que esté este y se puede

determinar el grado de riesgo de la actividad o proyecto.

En la tabla X se da un ejemplo de lo anteriormente dicho, asi como las

posibles escalas de riesgo que se le puedan dar a cada una de ellas:

66



Tabla X. Escala de probabilidad y escala de consecuencia 1

Escala en porcentaje: Escala en valor:

Muy bajo 0,10% Muy bajo 0,10
Bajo 0,25% Bajo 0,25
Medio 0,50% Medio 0,50
Alto 0,75% Alto 0,75
Muy alto 1,00% Muy alto 1,00

Fuente: A simple guide to controlling risk, CIRIA SP154 London 2002.

Escala probable elaborada por la empresa o gerente segun sus criterios.

Probabilidad que suceda: Consecuencia sobre el proyecto:

Devaluacion del quetzal: 0,30 Devaluacion del quetzal: 1,00

Una vez realizada la escala o puntaje de la probabilidad que suceda y la
consecuencia sobre el proyecto a realizar, tomando como referencia de escala
los valores que el gerente, empresa 0 sSocios pongan segun sus criterios, se
multiplica cada uno de los valores. Posteriormente una vez obtenido el
resultado, se compara con otra tabla como la anterior, en donde se establecen
criterios, dandole otra escala en términos de riesgo como a continuacion se

muestra:

Probabilidad:
Devaluacioén del quetzal: 0,30%
Consecuencia:

Devaluacion del quetzal: 1,00

Segun la formula: X =P (C)
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En donde:

X = nivel de riesgo

P = probabilidad

C = consecuencia

Por lo tanto se multiplica 0,30 x 1,00 = 0,30

El resultado se compara con la tabla XI.

Tabla XI. Escala de nivel de riesgo 1

Nivel de riesgo

Muy riesgoso 1,00
Riesgoso 0,75
Medio riesgoso 0,50
Poco riesgoso 0,25
Aceptable 0,10

Fuente: A simple guide to controlling risk, CIRIA SP154 London 2002.

Escala probable elaborada por la empresa o gerente segun sus criterios.

Resultado:

Segun el valor de 0,30 se tiene que es poco riesgoso para el proyecto que

se tenga una devaluacion del quetzal.
Cabe sefalar que la escala que se dio a la probabilidad, va a depender

mucho del contexto como se menciond anteriormente, en este caso, se sabe

gue actualmente el pais se encuentra con una economia estable en donde una
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probabilidad de una devaluacién de la moneda es muy baja, ya que los

indicadores econdémicos, politicos y sociales, asi lo muestran.

La forma de representacion de nivel de riesgo, dependerd mucho de la
exigencia o detalle que el gerente, empresa o accionistas requieran, otra forma
de representacion a mas detalle, es en forma de grafica en donde el nivel cero
indicaria el nulo riesgo y conforme vaya subiendo se va incrementando el
riesgo, esto se podria representar con colores y valores mas detallados;
logrando con el propésito que es indicar de forma clara y entendible el nivel de

riesgo que representa para el proyecto.

En el ejemplo anterior, se observé un nivel de riesgo bajo, si hubiera
pasado lo contrario, se buscan soluciones para controlar, minimizar, compartir
o transferir el riesgo, dependiendo de las condiciones 0 como este estipulado

en el contrato. Al evaluar el nivel de riesgo, se decide aceptar o no el proyecto.

Hasta estos momentos, se ha hablado de estabilizar el contexto,
identificar riesgos, analizar riesgos y evaluar riesgos. Todo lo anterior ha
servido para conocer los riesgos a los que se enfrenta el proyecto, estudiarlos y

darles posibles soluciones.

Sin embargo, cabe hacer mencidén que los pasos anteriores si no se tiene
una adecuada comunicacion, consulta, monitoreo, revision, fracasaran, ya que

son elementos claves para el seguimiento de cada uno de ellos.

Si se aceptan los riesgos, simplemente se tendra, como se dijo
anteriormente un correcto control y revision del estudio de los riesgos para que
no afecten las actividades o proyecto. Por el contrario, si no se decide aceptar,

el siguiente paso, es dar soluciones para disminuir el riesgo con posibles
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soluciones, tratamientos y planes; o como este estipulado en el contrato para

aceptar, transferir y compartir; el riesgo.

En la figura 10, se muestra el proceso de la direccion de riesgo y todo lo
que se hablé anteriormente, ademas en los subcapitulos subsecuentes se
empleard la planeacion estratégica y la administracion del riesgo en la

construccion, en un caso practico de analisis para un mejor entendimiento.
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Fuente: Risk management, AZ/NZS 4360:1999, p.11.
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5.3. Planeacion estratégica y la administracion del riesgo en
proyectos de construccién

Una vez estudiado y entendido la planeacion estratégica, asi como el
riesgo, se puede aplicar al campo de la construccién, herramienta Gtil para el
alcance de los objetivos del proyecto. En construccién, la planeacién de cada
una de las actividades es muy importante, ya que de eso dependera el
programa que se le de a cada una de ellas, ademas, se puede observar en
esta planeacion, la duracion en tiempo, asi como el inicio y terminacion de la

misma.

La pregunta hecha a esta planeacion es ¢como se lograran alcanzar las
metas y objetivos propuestos para el proyecto? partiendo de este punto, entra
la planeacién estratégica y el riesgo en donde se van a emplear varios
estudios, analisis y evaluaciones, asi como estrategias para lograr cumplir con
lo requerido por el proyecto. En otras palabras, las estrategias que se tendran
que aplicar para alcanzar las metas establecidas por el constructor y el cliente,
ademas, que circunstancias internas como externas impediran o afectaran la

realizacion de estas.

En construccién se habla de tres objetivos principales que son costo,
calidad y tiempo, variables de las que ya se ha hablado con anterioridad. Se
tiene un costo al cual se debe de respetar y considerar para determinadas
actividades, ganancias y gastos; que si no se respeta o cumple, se vera
afectado principalmente en la utilidad. La calidad, otro elemento que si no se
vigila tendra repercusiones en imagen organizacional, presupuesto y tiempo
por trabajos mal realizados y vueltos a hacer. El tiempo, si nho se respeta,
dependiendo del contrato se caeran en sanciones y por consecuencia se

perdera en la ganancia esperada. Estas tres variables se tienen que balancear,
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como se pudo observar, ya que la minima variacion de una tendrd repercusion

con la otra.

Suponiendo que se tienen cinco actividades planeadas con un inicio y un
término, estas actividades ademas, estan programadas para que se realicen en
determinado tiempo. Se usé cierta técnica de planeacion mencionada en el
capitulo dos, ademas la empresa en si tiene mision, objetivos, metas,
estandares de trabajo; si se enfoca al proyecto que se esta realizando, se
tendra que aplicar la planeacion estratégica para cumplir con tales actividades
en costo, calidad y tiempo.

Una vez teniendo las actividades identificadas, los tiempos, el costo y los
recursos en general, es cuando se debe de hacer la planeacion estratégica.
Por ejemplo: la actividad uno se realizar4 en un periodo de un mes, con cierta
cantidad de recursos, material, mano de obra y maquinaria, lo mismo cada una
de las cuatro actividades restantes. El gerente tendra que realizar un estudio y
evaluacion, tomando en consideracién los puntos para el disefio de una

estrategia a seguir mencionando en el subcapitulo 5.1.

En este ejemplo, la tarea principal u objetivo o meta, es la terminacion de
dichas actividades en el tiempo y costo establecido, el gerente se puede poner
varias metas u objetivos como él lo crea conveniente. Después se tiene que
identificar que problemas pueden intervenir en la elaboracién de ellas,
posteriormente, que soluciones se les puede dar. Una vez realizado lo anterior,
se delegan responsabilidades a quien sea conveniente, asi como la asignacion
de recursos y por supuesto, el control que se llevara para el monitoreo de las
actividades, si las estrategias no dieron resultados, se hace una replaneacion

de estrategias y se vuelven a aplicar.
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En este caso, se tomaron todas las actividades en conjunto, se debe de
tomar por separado cada una de las actividades o partidas, ya que cada una de

ellas son actividades diferentes que tienen sus propios problemas y altibajos.

A continuacion un ejemplo en el cual se puede mostrar el seguimiento de
una actividad a realizar en cualquier proyecto de construccion, realizada a

partir de la figura 10.

o Plantilla de concreto fc = 200 kg/cm? hecho en obra con méaquina
revolvedora de 12 centimetros de espesor promedio reforzada con malla

electro soldada 6 x 6 10-10. Incluye: materiales y mano de obra.

Figura 11. Ejemplo de modelo a seguir para laimplementacién de

estrategias

- Tern_1inacion ol 12 dias
en tiempo
- Calidad ] Revenimiento
- Material y < Posible
mano de obra contaminacion del
de baia calidad banco de arena.

{

- Seleccién de € Alternativas de banco

. i mano de cbra y de material

éQuién controlara? mat. calificado

¢Como lo controlara?

Entradas vs. Salidas
l ﬂ ‘Facturas, recibos, etc.
Personal capacitado y recursos Mecanismo de seguimiento y
asignados <:::> control que asegure los objetivos
establecidos

Fuente: elaboracion propia.
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Es un ejemplo muy simple de como se pueden establecer estrategias
para una actividad, se vuelve a insistir que se puede manejar por proyecto,
partidas o actividad. El proceso es el mismo, se manejan objetivos, se
identifican problemas, se dan posibles soluciones y por dltimo se deslindan
responsables y recursos, asi como un control y seguimiento para poder ver si
se cumplieron los objetivos establecidos, si no fuera asi, se hace un nuevo plan

para poder conseguirlos.

En el riesgo es algo parecido, se tiene que tomar en cuenta, ya que todos
los proyectos asi como actividades o partidas dentro de un proyecto tienen
riesgos y cada riesgo tiene un impacto en el proyecto. El propdsito del manejo
de los riesgos es que le traiga beneficios a la empresa en ahorros o por lo
menos que el impacto sea menor, ademas de reducir el nUmero de accidentes,

entrega oportuna de la obra.

Siguiendo con el ejemplo anterior de planeacion estratégica, se tienen
objetivos que cumplir, ademas se conocen los problemas que se tienen que
solucionar, asi como las acciones a desarrollar. Aqui es donde entra el estudio
de riesgo para poder cumplir con los objetivos establecidos, el estudio de
riesgo en si, es saber que, como y cuanto afectaran estos objetivos
establecidos. Es decir, se tiene un programa de actividades, se establecié una
planeacién estratégica para cumplir cada una de ellas, ¢pero que afectara a

esta planeacion?.

En el subcapitulo anterior se hablo del nivel de riesgo una vez identificado
y analizado, si se tuviera un nivel alto, se hablé de acciones o soluciones a
realizar, el analista de costos, asi como el programador de actividades, tendran
en cuenta estas acciones, el primero para tomar en cuenta los costos de estas

y el segundo para saber el tiempo que tomara y tenerlo en cuenta en su
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calendario, teniendo en mente, que es mucho de los casos las dos actividades,

las realiza la misma persona.

Por ejemplo, en la partida de acabados se tiene una actividad que
comprende la colocacion de un piso especial que es traido de Brasil, se
programa una fecha establecida con objetivos de entrega en tiempo y calidad,
se conoce ademas que el problema principal es la mano de obra calificada
escasa Yy la entrega oportuna del material, la estrategia a seguir es la
implementacion de mano de obra y programacién de compra del material de
primera calidad, el riesgo en esta actividad una vez hecho el andlisis, se
obtiene que los resultados se cataloga como riesgoso por el material que es

traido de otro pais.

Se tienen soluciones entre las que comprenden otro proveedor,
sustitucion del material por otro con la misma calidad y especificaciones,
capacitacion del personal; el analista de costos tendra que tomar en cuenta los
gastos extras en que se caeran por los riesgos en que se incurran, asi como el
programador en el tiempo extra que necesite para la adquisicién del material y

capacitacion del personal.

Como en la planeacion estratégica, el estudio del riesgo y sus soluciones

trae excelentes beneficios, tales como:

o Ahorros economicos y de materiales.

o Aprovechamiento de recursos.

o Reduccion de accidentes.

o Entrega adecuada del proyecto en tiempo.

o Confianza y satisfaccién laboral del trabajador.

o Elevar la reputacion de la empresa (posicionamiento).
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Estos son algunos de los beneficios que trae la identificacion y evaluacion
de riesgos en la construccién. Como se mencioné antes, primero se debe de
limitar el estudio del riesgo, enfocandose en algo, en este caso, se pretende
sobre un proyecto especifico de construccion y consecuentemente a estudiar

cada uno de los factores que pueden intervenir en la elaboracion del mismo.

A continuacion (figura 12), se muestra un ejemplo muy general de un
proceso de direccion de riesgo en un proyecto de construccion, siguiendo el
proceso de analisis de riesgo de la figura 10, asi como en el subcapitulo
siguiente un caso practico aplicado a un proyecto como ejemplo para la mejor

comprension del mismo:
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Figura 12. Proceso direccién de riesgo en un proyecto de construccién
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78



5.4. Caso préctico de anélisis

El caso practico de analisis se empleara a un proyecto con una vida
funcional de 80 afios, con periodos de mantenimiento de 5 a 10 afos,
dependiendo del uso que se le de, con una superficie de construccién en su
primer nivel de 780 metros cuadrados, segundo nivel de 780 metros
cuadrados, areas verdes de 560 metros cuadrados, andadores de 180 metros

cuadrados y estacionamientos de 600 metros cuadrados.

Cabe destacar que la mejor técnica a emplear en un proyecto de
construccion es el diagrama de Gantt. Como técnica de monitoreo se debe
utilizar la constante informacion de avance con lo planeado, ademas de utilizar
el monitoreo de cada una de las actividades programadas, para la comparacion
del progreso con las metas establecidas e implementacion de acciones

correctivas o preventivas.

Siguiendo un analisis de planeacion estratégica y riesgo se tiene lo

siguiente:
5.4.1. Andlisis de riesgos
El riesgo de un proyecto puede ser definido como la variabilidad de los
flujos de caja reales respecto a los flujos estimados, mientras mayor sea la

diferencia de estos flujos mayor seréa el riesgo a que se encontrara sometido el

proyecto de inversion.
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Establecer el contexto

El analisis de riesgo, asi como la planeacion estratégica se enfocara solo

a las partidas mas significativas o de mayor relevancia en el proyecto, por

ejemplo:
o Contexto estratégico
o Trabajos en sitio
o Albafileria
o Acabados
o Instalacion eléctrica
o Instalacion hidraulica y sanitaria
o Instalaciones especiales
o Contexto organizacional
o Trabajos en sitio

. Suministro y compactacion de material en area de losa de
cimentacion a 9 centimetros de profundidad al nivel de
lecho bajo de losa aproximadamente 780 metros

cuadrados.

. Albafileria
v Muro de block de 12 x 20 x 40 centimetros de
concreto cara lisa, acabado comun.
v Marco metalico MM7 de 8,69 x 0,355 metros (28°6”
x 1'2”), a base de perfiles estructurales PTR de 2”

calibre 10. En ambos niveles.
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v Pavimento de concreto fc = 250 kg/cm?, de 0,15
metros de espesor en estacionamiento.

Acabados

v Loseta de ceramica de 0,30 x 0,30 metros (1'0” x

1’0”), asentada con adhesivo y junta para piso

recomendado por el fabricante.

Instalacion eléctrica

v

Instalacion eléctrica general del proyecto.

Instalacion hidraulica y sanitaria

v

Instalaciéon hidraulica de agua fria, a base de tuberia
de cobre tipo M.

Registro pluvial de 0,40 x 0,60 metros hasta 1,00
metro de profundidad para drenaje pluvial.

Red general para drenaje sanitario, con tuberia de
PVC de 0.10 metros de diametro.

Tuberia de PVC tipo industrial de 30 centimetros de

diametro (12”) para drenaje pluvial.

Instalaciones especiales

v

Contacto magnético, modelo 1287TW Mca.
Honeywell. Montaje a 2 metros (6'6”).

Médulo de control para doorholder, modelo SIGA-
CR Mca. Honeywell.

Doorholder, modelo FM996-24 Mca. Honeywell.
Montaje a 2 metros (6’6”).

Sensor de humo inteligente, tipo fotoeléctrico
empotrado en plafon, modelo TC-807 A de

ionizacion Mca. Honeywell.

81



v Sensor de temperatura tipo inteligente, empotrado
en plafbn modelo TH-810 A de ionizacién Mca.

Honeywell.

o Contexto en la direccion del riesgo

El manejo de la direccion del riesgo, asi como de planeacion estratégica
se desarrollara solo a nivel operativo del proyecto, debido al enfoque y
limitantes que se le esta dando a este caso practico.
o Desarrollo de criterios

Los riesgos operacionales al que se enfoca el estudio, dependeran del
contexto en el que se encuentra sumergido este proyecto, tales como riesgos
financieros, técnicos, naturales, humanos, seguridad, planeaciéon y mercadeo.
o Decision de estructura

La estructura que tendra esta evaluacién, sera por medio de sistemas de
evaluacion desarrollados a partir de la experiencia en campo y gabinete que
identifique el grado de riesgo, asi como la probabilidad y consecuencia sobre el
proyecto, se hara una escala en donde identifique el nivel probable y afectacion
respectivamente.

5.4.2. Identificar riesgos

En esta etapa del analisis se tiene que identificar cada uno de los riesgos

gue puedan afectar el proyecto o algunas de las actividades mas criticas que
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puedan tener o ser afectadas por el contexto. Anteriormente se mencionaron

dos preguntas que son:

o ¢ Qué puede pasar?

. ¢Como y por qué puede pasar?

Anteriormente se mencionaron los riesgos a los cuales se podia

enfrentar las actividades antes mencionadas, estos riesgos son:

o Riesgos financieros

. Riesgos técnicos

o Riesgos naturales

o Riesgos humanos

o Riesgos de seguridad
o Riesgos de planeacion
o Riesgos de mercadeo

A partir de esto, se pueden identificar los riesgos que afectara el
correcto avance del proyecto o en su defecto el presupuesto aprobado por el

cliente. A continuacion se identifican los siguientes:

° Actividades no contempladas por desconocer el proyecto, el sitio o en su
defecto mal andlisis de él. Este riesgo se contempla debido a que un
descuido por parte del analista de precios unitarios, trae como
consecuencia, la falta de precios que indiscutiblemente afectaran el

presupuesto y en dado caso el avance del proyecto.

° Mal disefios de instalaciones en general por falta de informacion o

desconocimiento de ellas. Por ejemplo, las redes de drenaje en el
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proyecto, en este caso la toma municipal, si no se sabe donde se
encuentra, el cambio afectard la distribucion de estas, teniendo como
resultado un cambio en las recolecciones de aguas y estas a su vez en

la descargas de cada una de ellas.

Mala coordinacion de actividades o eventos en donde incurran en
traslapes por mala programacién o en su defecto atraso en alguna de
ellas. Esto ocurre debido a que no se prevén circunstancias que puedan
ocurrir durante la elaboracion de alguna actividad o como se menciono
anteriormente, el atraso de algunas de ellas que no tenga precedencia

con la que se esta cruzando.

Condiciones climatoldgicas. Dependiendo del lugar donde se construya
el proyecto, se debe tomar en cuenta si esta expuesto a bruscos
cambios de temperatura como frentes, lluvias, calor y humedad. Esto

traera afectaciones en avance del proyecto o bajo rendimiento.

Entrega tardia de material. En algunos casos, se utiliza material que no
es muy comun, si el proyecto es de altas especificaciones y que hay que
hacer sobre pedido, si no se programa correctamente trae atrasos sobre

el mismo.

Devaluacion del quetzal. Como se menciond en el punto anterior, las
especificaciones de un gran proyecto exigen accesorios especiales
inexistentes en Guatemala, estos son traidos del exterior, por
consiguiente son pagados en doélares. Una devaluacion del gquetzal
traeria perjuicios sobre el presupuesto y aumento en el costo de cada

uno de ellos.
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° Baja calidad en mano de obra. Si el proyecto exige alta calidad en sus
actividades, es por esto que la mano de obra, asi como los materiales,
deben ser de primera calidad para cumplir con las especificaciones del

mismo.

° Problemas sindicales. Si en donde se construira el proyecto, los
sindicatos tienen un alto grado de influencia, estas personas tienen el
poder de parar la obra si no se cumplen con sus exigencias, se debe de
negociar el personal que ellos desean involucrar en la obra para una

buena armonia laboral.

° Mala supervision externa por parte del cliente. Un descuido por parte de
su supervisién, puede traer como consecuencia trabajos que al final no
cumplan con las expectativas del cliente. Muchas veces con tal de
cuidar la imagen la empresa, ella carga con los gastos de una nueva
elaboracion de algo que ya estaba hecho, con tal de conservarlos como

clientes.

Una vez identificados los riesgos en los que el proyecto pueda caer, se
debe analizar la probabilidad y consecuencias que traiga sobre el proyecto.
Conjuntamente se emplea la planeacion estratégica en donde se tienen
objetivos, problemas a solucionar y acciones a desarrollar. En este caso se

trabajara paralelamente con cada uno de ellos.

Los riesgos en los que se caeran tendran una escala como a continuacion

Se muestra:
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Tabla XIl.  Escala de probabilidad y escala de consecuencia 2

Escala en porcentaje: Escala en valor:

Muy bajo 0,10% Muy bajo 0,10
Bajo 0,25% Bajo 0,25
Medio 0,50% Medio 0,50
Alto 0,75% Alto 0,75
Muy alto 1,00% Muy alto 1,00

Fuente: Risk management, AZ/NZS 4360:1999, p.93.

Escala probable elaborada por la empresa o gerente segln sus criterios.

El nivel de riesgo se toma en consideracion de acuerdo a las politicas de
la empresa, asi como prioridades y criterios de los directivos de la empresa, la

escala de nivel de riesgo de muestra como sigue:

Tabla XlIll. Escala de nivel de riesgo 2
Muy riesgoso 1,00
Riesgoso 0,75
Medio riesgoso 0,50
Poco riesgoso 0,25
Aceptable 0,10

Fuente: Risk management, AZ/NZS 4360:1999, p.93.

Escala probable elaborada por la empresa o gerente segun sus criterios.
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. Resultado

Los resultados asi como la escala son tomados como se dijo
anteriormente, con un analisis de las condiciones que envuelven al proyecto y

Su contexto.
Andlisis de riesgos: aplicacion

Riesgo uno

Actividades no contempladas por desconocer el proyecto, el sitio o en su
defecto mal andlisis de él. Suministro y compactacion de material en area de
losa de cimentacion a 90 centimetros de profundidad, al nivel de lecho bajo de
losa aproximadamente 780 metros cuadrados.
Probabilidad que suceda: 1,00
Consecuencia sobre el proyecto: 0,50
Nivel de riesgo: 1,00 x 0,50 = 0,50
Por lo tanto el nivel de riesgo es medio

Estrategias para riesgo uno:

Objetivos estratégicos:

o Compactacion de material segun especificaciones requeridas.
o Entrega oportuna de trabajos para la elaboracibn de losa de
cimentacion.
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Problema a solucionar:

o Retraso en tiempo para la elaboracion de losa de cimentacion.

Acciones a desarrollar:

o Implementacion de la fuerza de trabajo en su totalidad para apresurar la
actividad y evitar mas retrasos que afecten todo el calendario del

proyecto.

Asignacion de responsables y recursos:

o Personal encargado para realizar dicha actividad.
o Supervisor o residente.
o Maquinaria necesaria para el cumplimiento de las actividades.

Mecanismos de seguimiento y control:

o Sistemas de monitoreo y control como reportes y bitacoras; que vigilen y
muestren el avance de la actividad a desarrollar, para que se logre

cumplir con los objetivos estratégicos.

Riesgo dos

Mal disefios de instalaciones, en general por falta de informacion o
desconocimiento de ellas, tales como redisefio de pasos y lineas de drenaje,
aguas pluviales, aguas negras y registros de visita. Calculo del diagrama
unifilar, ya que los equipos requieren de mayor o0 menor consumo de energia y

asi evitar algun calentamiento en las lineas.
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Probabilidad que suceda: 0,40
Consecuencia sobre el proyecto: 0,75
Nivel de riesgo: 0,40 x 0,75 = 0,30

Por lo tanto el nivel de riesgo es poco

Estrategias para riesgo dos

Objetivos estratégicos:

o Instalacién de cada una de las instalaciones para el correcto uso de la
edificacion.
o Implementacion de los mas altos estandares de seguridad y calidad para

la instalacion de elementos claves en la colocacion de instalaciones.

. Correcto andlisis de todas las instalaciones.

Problema a solucionar:

. Mal céalculo de instalaciones.

o Personal incompetente y con falta de experiencia en instalaciones.

Acciones a desarrollar:

o Revision de las instalaciones antes de que entren a desarrollarlas, para
evitar pérdida de tiempo.

o Personal capacitado y calificado que de lo maximo de si para la

elaboracion de cada una de ellas.
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Asignacion de responsables y recursos:

o Personal especialista en el correcto manejo de las instalaciones.

. Asesoria externa como apoyo.

o Material necesario y de buena calidad, para el cumplimiento de las
actividades.

Mecanismos de seguimiento y control:

o Estudios previos por areas para demostrar y probar la correcta
colocacioén e instalacién de cada una de ellas, asi como el buen control

de calidad de cada uno de los materiales.

Riesgo tres

Mala coordinacion que traiga como consecuencia, traslape de eventos, ya
que si se tienen actividades como la de levantar muros en la partida de
albafileria y la actividad de la colocacién de las columnas en la partida de
estructura metdlica, por seguridad se tienen que mover a la gente, ya que se
trabajaria con pluma, plantas de soldar y equipo oxicorte. Instalacién de ductos
y tuberias de agua helada, ya que por dichos eventos no se pueden cerrar

areas con trabajos de plafones de tabla roca.

Probabilidad que suceda: 0,75
Consecuencia sobre el proyecto: 0,60
Nivel de riesgo: 0,75 x 0,60 = 0,45

Por lo tanto el nivel de riesgo es medio
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Estrategias para riesgo tres

Objetivos estratégicos:

o Correcta coordinacion de actividades.
o Programacion de eventos.
o Monitoreo y control de trabajos realizados.

Problema a solucionar:

o Traslape de actividades.

. Retraso de actividades.

Acciones a desarrollar:

o Control y monitoreo de cada una de las actividades para evitar caer en

retrasos.
o Personal capacitado para optimizar rendimientos por jornal y evitar

trabajos vueltos a hacer.

o Correcta programacion y si fuera el caso una reprogramacion de

actividades evitando caer en traslapes.

Asignacién de responsables y recursos:

o El responsable de este riesgo sera el gerente de proyectos, ya que es

quien coordinara y elegird el momento adecuado segun su planeacién

para la ejecucion de alguna actividad, con todos los recursos necesarios

para su correcta ejecucion.
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Mecanismos de seguimiento y control:

o Sistemas de monitoreo y control como se mencionaron en el capitulo

tres, que se adecue mas al proyecto.

Riesgo cuatro

Condiciones climatoldgicas, como se mencioné anteriormente, dependera
del lugar donde se encuentre la obra, las temporadas de lluvia pueden afectar
el avance del proyecto, asi como cualquier otro evento que transcurra debido a
la naturaleza, el cual ser4 un elemento importante de analisis.
Probabilidad que suceda: 0,70
Consecuencia sobre el proyecto: 0,60
Nivel de riesgo: 0,70 x 0,60 = 0,42
Por lo tanto el nivel de riesgo es medio
Estrategias para riesgo cuatro

Obijetivos estratégicos:

o Cumplimiento del programa de actividades.

o Calidad en el trabajo realizado.

Problema a solucionar:

o Condiciones climatologicas.
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Acciones a desarrollar:

o Mecanismos que logren contrarrestar las inclemencias del tiempo como
por ejemplo la colocacion de carpas que tapen la lluvia para el colado de
los diferentes elementos constructivos.

o Aditivos que ayuden a no afectar la resistencia del proyecto por el
exceso de agua.

o Elaboracion de actividades cuando no este lloviendo, mientras el

personal se puede encargar de otras para no tener retraso.

Asignacion de responsables y recursos:

o El responsable del desarrollo y elaboracion de las actividades seran
cada uno de los participantes del proyecto, ya que tendran la obligaciéon
de terminar las actividades a tiempo antes de que empiecen las lluvias.

Con los recursos que se establecieron en el presupuesto.

Mecanismos de seguimiento y control:

o Se tendrda que tomar en cuenta y conocer el lugar, asi como informacién
importante con algin organismo como el Insivumeh, que aporte al
gerente informacion importante sobre las temporadas de mas lluvia y
ciclones.

o El control se hara a través de informacion detallada al dia, para saber el
avance real de obra y si se cayera en algun retraso, tomar acciones que

encaminen al correcto avance del mismo.
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Riesgo cinco

La entrega tardia de material como por ejemplo en las partidas de
acabados con las losetas e instalaciones especiales como contactos,
retenedores y sensores, pueden traer atrasos debido a que el proveedor no se
encuentra en Guatemala si no en Estados Unidos.
Probabilidad que suceda: 0,50
Consecuencias sobre el proyecto: 0,75
Nivel de riesgo: 0,50 x 0,75 = 0,375
Por lo tanto el nivel de riesgo es poco
Estrategias para riesgo cinco

Objetivos estratégicos:

o Suministro de material a tiempo para la culminacion de las actividades.

o Programaciéon de compras oportunas.

Problema a solucionar:

o Entrega tardia o suministro del material por la lejania del proveedor.

Acciones a desarrollar:

o Programacion de compras a tiempo para evitar retrasos de entrega.

o Buscar nuevos proveedores para no depender de uno solo, y evitar caer

en este tipo de problemas.
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Asignacion de responsables y recursos:

o El responsable serd el programador de compras, para que tenga a
tiempo su pedido y prevea el riesgo antes mencionado.

o Asignacion de recursos para el oportuno pedido.

Mecanismos de seguimiento y control:

o Se tendra informado al gerente de como va la entrega del material, para

gue con esto, pueda tomar acciones, si asi lo requiere.

Riesgo seis

Devaluacién del quetzal, debido a que hay accesorios o materiales que se

manejan en otra moneada.
Probabilidad que suceda: 0,30
Consecuencia sobre el proyecto: 1,00
Nivel de riesgo: 1,00 x 0,30 = 0,30
Por lo tanto el nivel de riesgo es poco
Estrategias para riesgo seis

Objetivos estratégicos:

o Prever en contrato la posible devaluacién del quetzal.
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Problema a solucionar:

o Problemas ocasionados por la devaluacion del quetzal.

Acciones a desarrollar:

o Platicar y estipular en contrato la posible devaluacion del quetzal y en su
momento negociar cada uno de los precios que se dieron al inicio de la
obra, ya que posiblemente en una obra pueden haber accesorios que

estén cotizados en otra moneda.

Asignacién de responsables y recursos:

o El responsable sera quien negocie el contrato, ya que de él dependeran
las clausulas en donde se vea si el riesgo se comparte, se traspasa o se
acepta.

o Los recursos también seran estipulados en el contrato si existiera una

posible devaluacién, de cuantos mas requeririan.

Mecanismos de seguimiento y control:

. Se estara informando de la situacion econdémica del pais para evitar caer
en este tipo de riesgo 0 en su caso, minimizar las consecuencias,

ademas la buena planeacion de recursos, asi como la peticidn, seria un

buen control al posible riesgo que se presenta.
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Riesgo siete

Baja calidad en mano de obra, ya que los estandares de calidad en
obras son muy altos, esta es una calidad plus donde se selecciona y supervisa
a la gente para poder catalogarla y contratarla, por ejemplo cuadrillas
especializadas de tabla roca, ya que el estandar, rango y nivel que se
requieren es de tipo anglosajén. También los trabajos de cantera requieren de
personal especializado.
Probabilidad que suceda: 0,60
Consecuencia sobre el proyecto: 0,80
Nivel de riesgo: 0,60 x 0,80 = 0,48
Por lo tanto el nivel de riesgo es medio
Estrategias para riesgo siete

Obijetivos estratégicos:

. Proveer de alta calidad cada una de las actividades sin descuidar el
tiempo establecido por el cliente.

Problema a solucionar:

o Baja calidad en la mano de obra.

Acciones a desarrollar:

o Contratacion de personal con mano de obra especializada.

97



Asignacion de responsables y recursos:

o Los responsables seran los supervisores de la obra, en donde tienen
que vigilar y monitorear los trabajos realizados para que alcancen los

niveles de calidad requeridos.

Mecanismos de seguimiento y control:

. Monitoreo constante de las actividades, asi como métodos mencionados
anteriormente en el capitulo tres, para que alcancen los objetivos

establecidos.

Riesgo ocho

Problemas con el sindicato, en la negociacion se establece el personal del
gue se requerira, por lo general el sindicato coloca en la obra, ocho personas
por cada dos de la empresa, se les asigna una actividad y se les tienen que
respetar, ya que si no es asi, el sindicato toma acciones al respecto.
Probabilidad que suceda: 0,40
Consecuencia sobre el proyecto: 0,40
Nivel de riesgo: 0,40 x 0,40 = 0,16
Por lo tanto el nivel de riesgo es aceptable

Estrategias para riesgo ocho

Objetivos estratégicos:
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o Coordinacion con personal sindicalizado.

o Negociacion de personal.

Problema a solucionar:

o Intervencion del sindicato en el cierre u obstaculo para la elaboracion del

proyecto.

Acciones a desarrollar:

o Aceptacién del personal requerido sin que sea un exceso.

o La participacion solo en algunas actividades, ya que no alcanzan los
estandares de calidad que exige el proyecto.

Asignacion de responsables y recursos:

o El gerente sera la persona encargada en la negociacion de personal, asi

como de la asignacién de actividades a cada uno de ellos.

Mecanismos de seguimiento y control:

. Continuo monitoreo de actividades, sobretodo en calidad en su mano de
obra, ademas de la justificacion de su trabajo.

Riesgo nueve

Mala supervision externa por parte del cliente, por consiguiente se
encuentran con trabajos vueltos a hacer, en la pre entrega de la obra, los

duefios hacen una inspeccién minuciosa de la obra, en donde si los trabajos no
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les parecen o creen que estan fuera de especificacion, se tira y se vuelve a

realizar.

Probabilidad que suceda: 0,20

Consecuencia sobre el proyecto: 0,20

Nivel de riesgo: 0,20 x 0,20 = 0,04

Por lo tanto el nivel de riesgo es aceptable

Estrategias para riesgo nueve

Objetivos estratégicos:

o Elaboracion en tiempo y calidad de cada una de las actividades.

o Respetar la calidad logrando una excelente presentacion en los trabajos
tanto en empresa como por los trabajos realizados.

Problema a solucionar:

o Trabajos vueltos a hacer.

Acciones a desarrollar:

o Se llevara a cabo todas las especificaciones que requiera el proyecto

para la aceptacion de los trabajos realizados y con esto evitar la

reelaboracion.
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Asignacion de responsables de recursos:

o La responsabilidad de los trabajos realizados es individual para cada
actividad, el supervisor debe de tener presente, que requerimientos de

calidad exige el cliente.

Mecanismos de seguimiento y control:

o En la obra el encargado de la supervision, debe ir revisando cada una
de las actividades checando especificaciones, realizando informes,
reportes.

En cada uno de los ejercicios, se puede observar el proceso de
evaluacion de riesgos, asi como la implementacién de la planeacién estratégica
para lograr cumplir con los objetivos que se establecen en dado proyecto. La
planeacién estratégica se hace como se explica en el subcapitulo 5.1 y figura
10, en donde se plantean objetivos estratégicos para poder cumplir con lo

planeado, se identifican problemas y se toman acciones.

Una vez realizado esto, se asignan responsables y recursos, asi como un
adecuado control y monitoreo que pueda mantener informado al gerente en el
correcto avance de la actividad o proyecto, conjuntamente con esto, se tiene
que tomar en consideracion los posibles riesgos que puedan afectar los
objetivos establecidos en la planeacién estratégica, identificarlos, evaluarlos,
catalogarlos y posteriormente si este fuera el caso, tomar acciones al respecto

para el buen control de cada uno de ellos.

Cabe hacer mencién que tanto las soluciones como los objetivos que se

plantean, son algunos de los miles que el gerente pueda tomar en
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consideracion para la realizacién del proyecto, es por esto que se deben
identificar las opciones, evaluarlas, seleccionarlas y preparar e implementar
planes que traten a los riesgos. De acuerdo con las experiencias, el gerente
debe de ir teniendo un registro de las fallas, contratiempos, soluciones, éxitos,

fracasos; para que los aplique en futuros proyectos.

Por consiguiente se debe tomar las experiencias pasadas en proyectos
anteriores y planear nuevas estrategias para lograr tener un buen esquema de
planeacién, de ahi viene la importancia de un registro de todas las acciones
como se menciond anteriormente en donde se tiene que replanear una y otra

vez para que se acerque a la mejor solucion posible.

5.5. Discusién

Por todo lo anterior, se pudo observar que la planeacion estratégica juega
un papel muy importante en toda industria, independientemente el giro en la
que esta se encuentre. La construccion no es ajena a esta, es por esto que la
implementacion de planes es significativo y necesario para poder lograr cumplir
con sus metas y objetivos. Los riesgos también en construccién deben ser
tomados en cuenta, se debe recordar que el estudio de riesgos y la planeacién

estratégica, pueden ser tan complejos como el proyecto lo requiera.

En el caso anterior de estudio, solo se tomaron riesgos operacionales que
puedan traer perjuicios en contra de avances de obra, asi como estrategias
que contrarresten a estos. Recordar que la planeacion estratégica y el riesgo
se pueden emplear a diferentes niveles, dependiendo de como se le de el
enfoque o la necesidad de implementar lo anteriormente dicho. Haciendo un
resumen del caso practico de la evaluacion de riesgo y de las estrategias

aplicadas se tiene lo siguiente:
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Figura 13. Resumen de escalas de riesgos del caso practico
Niveles de riesgos
0.60
0.50 —
0.40 ] —
8
S 0.30 +
w
0.20 +—
0.10 +
0.00 1 . [ ] : —
R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9
Riesgos
Fuente: elaboracion propia.
Tabla XIV. Resumen de acciones a desarrollar para tratar los riesgos
en el caso préctico
RIESGO ESTRATEGIA A SEGUIR: Acciones a desarrollar
o Implementacion de la fuerza de trabajo en su totalidad
R1 para apresurar la actividad y evitar mas retrasos que
afecten todo el calendario del proyecto.
o Revisibn de las instalaciones antes de que entren a
R2 desarrollarlas, para evitar pérdida de tiempo.
o Personal capacitado y calificado que de lo maximo de si
para la elaboraciéon de cada una de ellas.
o Control y monitoreo de cada una de las actividades para
evitar caer en retrasos.
R3 o Personal capacitado para optimizar rendimientos por
jornal y evitar trabajos vueltos a hacer.
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Continuacion de la tabla XIV.

Correcta programaciéon y si fuera el caso una
reprogramacion de actividades evitando caer en
traslapes.

R4

Mecanismos que logren contrarrestar las inclemencias
del tiempo como por ejemplo la colocacion de carpas que
tapen la lluvia para el colado de los diferentes elementos
constructivos.

Aditivos que ayuden a no afectar la resistencia del
proyecto por el exceso de agua.

Elaboracion de actividades cuando no esté lloviendo,
mientras el personal se puede encargar de otras para no
tener retraso.

R5

Programacion de compras a tiempo para evitar retrasos
de entrega.

Buscar nuevos proveedores para no depender de uno
solo y evitar caer en este tipo de problemas.

R6

Platicar y estipular en contrato la posible devaluacion del
quetzal y en su momento negociar cada uno de los
precios que se dieron al inicio de la obra, ya que muchos
accesorios estan cotizados en otra moneda.

R7

Contratacion de personal con mano de obra
especializada.

R8

Aceptacion del personal requerido sin que sea en exceso.
La participacién solo en algunas actividades ya que no
alcanzan los estandares de calidad que exige el proyecto.

R9

Se llevara a cabo todas las especificaciones que requiera
el proyecto para la aceptacion de los trabajos realizados
y con esto evitar la reelaboracion.

Fuente: elaboracion propia.

La escala que se le de, asi como el nivel de riesgo en cada proyecto

independientemente si sea el mismo proyecto, misma empresa y mismo

personal, debe ser estudiado y evaluado, ya que como se dijo en capitulos

anteriores, cada proyecto es Unico y se le debe dar su tiempo para la correcta

planeacion, programacion, direccion, ejecucion y control de cada una de las

actividades que comprende el proyecto, por esto la escala y el grado

dependera de las experiencias de cada uno de los miembros o registros que se
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tengan. En este caso se manejoé una escala del cero al diez, cabe aclarar que

no es la Unica pero si la mas practica en cuestiones numéricas.

Es por esto que la planeacion estratégica, asi como la evaluacion de
riesgos traerd importantes beneficios que se verd reflejados en
aprovechamientos de recursos, ahorros, reduccion de accidentes, entrega
oportuna del proyecto; esto traera excelentes resultados en un mejor

posicionamiento que tendra satisfechos a clientes y empresa.
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6. RESULTADOS ESPERADOS

6.1. Especificaciones técnicas

Se garantiza la calidad de la construccion en términos de localizacion
congruente, el proyecto debera cumplir con los servicios bésicos, facilidad de
accesos, dotacibn de equipamiento urbano y comunitario, area de

construccion, sistemas y materiales constructivos y servicios basicos.

6.2. Especificaciones econémicas

La buena administracion de materiales, la calidad de mano de obra y la
programacion de actividades, dard como resultado un perfecto analisis costo-
beneficio, ya que se indica la forma de inversion o distribucion de los recursos

en inversién en un tiempo determinado.
6.3. Disposiciones especiales

Informacién especifica sobre la inversion y ejecucion del proyecto, como
lo es la ubicacion del proyecto, la descripcion de la obra a realizar, tiempo de

ejecucion de obra, representacion de garantias, presentacion del cronograma

de actividades a ejecutar y orden de inicio de obra.
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6.4. Plano de construccién
Los planos son un medio de comunicacion gréfica. Ellos surgen para
transmitir a los constructores las instrucciones y descripciones necesarias

sobre la forma, tamafio y ubicacion de la infraestructura.

Figura 14. Planta de ubicacion del proyecto

!
g |-
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Escala 1:750

Fuente: elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

En la investigacion anterior, se expuso las técnicas de planeacién, se
describieron las mas importantes y usadas por los gerentes de
proyectos, asi como ejemplos graficos y practicos que dieron una vision
mas clara de cada técnica y recomendaciones bésicas, pero no Unicas,
gue pueden ser aplicadas. Ademas, se pudo observar la importancia del
monitoreo de cada una de las actividades, la comparacién de lo real con
lo planeado, asi como la implementacién de acciones correctivas para
que logre cumplir con los objetivos establecidos por el proyecto o

empresa.

La reprogramacién de actividades es muy importante en cualquier obra
debido a que las circunstancias que afectan al proyecto tanto internas
como externas, no permiten el correcto avance de lo planeado, se
observaron las técnicas de reprogramacion, el estudio de las posibles
fallas, asi como de elementos basicos de estudios para la nueva
reprogramacion que incluyen soluciones y medidas que el gerente debe
tomar en cuenta y por supuesto. No olvidar para evitar caer en aquellos
errores que dieron pie a la nueva reprogramacion, sobre todo llevar un
registro que puedan ser almacenadas y tomadas en cuenta para futuros

proyectos.

También se pudo observar el papel que juega cada miembro del equipo,
principalmente el gerente de proyectos que es quien va a dirigir a todos
los participantes en el proyecto para que realicen sus actividades en
forma, ordenada y coordinadamente para que con esto, traiga beneficios
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importantes en la empresa como ahorros de recursos, imagen
empresarial, ambiente laboral, comunicacion. Se hizo hincapié en todas
las responsabilidades del gerente como persona importante en la
gerencia del proyecto, asi como de las funciones y técnicas que debe

poner en préactica para que consiga mejores resultados.

En caso préactico dio un mejor panorama de la planeacion estratégica y
riesgo, nuevo en el campo de la construccion, se analizaron los riesgos
operacionales, asi como la implementacion de estrategias para que se
cumplan los objetivos establecidos, sobre todo para que el gerente
pueda adelantarse a eventos futuros que puedan tener repercusiones en

la elaboracién del proyecto.

Cabe hacer mencién que el estudio de riesgo no solo abarca lo
operacional, pueden analizarse segun sea el caso, riesgos econémicos,
sociales, de inversion; donde pueda dar un amplio campo de estudio si
se quiere realizar alguna evaluaciéon de proyecto, que implique mas
estudio, mas inversién, mas analisis. En este caso, solo fue el riesgo
operacional en las que algunas actividades puedan estar involucradas,
sobretodo, se pudo observar por los resultados obtenidos, lo importante
que es la implementacion de estrategias, en donde se tendran objetivos
que cumplir y la identificacion de posibles riesgos que puedan afectar al
proyecto para controlar, minimizar, compartir o transferir, segun lo
estipulado en el contrato. Es decir edificar con un costo, calidad y tiempo

esperado.

Por todo lo anterior, se puede observar que de la importancia de
implementar técnicas de planeacién, monitoreo y control, indispensables

en la comparacion del avance real con lo programado, asi como las
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estrategias a utilizar y analisis de riesgos para que con esto, ayude al
gerente de proyectos a tener una vision méas detallada de como se
encuentra o con lo que se encontrara en proyecto en general o por
actividad, segun lo crea conveniente, para que tome acciones
encaminadas a cumplir los objetivos establecidos por actividad, proyecto

0 empresa.
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RECOMENDACIONES

Conocer el lugar donde se ejecutara el proyecto, ya que asi se podra
plantear las estrategias y la programacion de planeacion para realizar

dicho proyecto.

El gerente de proyecto, ingeniero, técnico o supervisor lograra el éxito
no por el abundante o poco conocimiento adquirido, sino gracias a la
metodologia a utilizar en el proyecto, por medio de una serie de pasos
que conlleve a una planeacion estratégica con una direccion, ejecucion,

monitoreo y control de una obra.

Tener dentro del proyecto la mayor mano de obra calificada, para tener
un costo — calidad — tiempo, satisfactorio para el cliente.

Llevar a cabo una comparacion del avance real versus lo planeado, para
determinar en que tareas se ha cambiado la programacion del proyecto

y tener un historial para erradicar estas diferencias en otros proyectos.
Tener conocimiento de los posibles riesgos que pueden presentarse

dentro de la obra en construccién, ya que asi se prevera cualquier

circunstancia que pueda suceder a la hora de la ejecucion del proyecto.
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