ANALISIS TEORICO
DEL PMBOK

Y SU PUESTA EN PRACTICA EN PROYECTOS

DE EDIFICACION

Master en Edificacion - Gestion
Alumno: Juan Felipe Pons Achell
Tutor: Fernando Cos-Gayén Lépez
Curso 2008-2009

ANALISIS TEORICO DEL PMBOK
JUAN FELIPE PONS ACHELL
01/12/2009

an




Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

Analisis Tedrico del PMBOK®

Yy SU puesta en practica en proyectos de Edificacion

Juan Felipe Pons Achell 1



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

INDICE
= 00] (o [0 TR PP 11
MARCO CONCEPTUAL DE LA DIRECCION DE PROYECTOS........cccveuvennnee. 13
O ] 4 oo [V T o oF Lo 1 o F PP PP TPPPPTPPI 14
1.1. Breve resefia historica del PMBOK® .............ccocoevveveveeeeereeeeeeenenenn, 15
1.1.1. La Guia del PMBOK® ........ccoooiiriiiiieieeeieseee e 15
1.1.2. El Project Management Institute (PMI®) ........coocoviveeeeeeeeeeeee. 15
1.1.3. El PMI® @N ESPAM@....viieeeieeeeeeeeeeeeeee oot ee e eeeneee e 18
1.1.4. Audiencia de la Guia del PMBOK®...........cccooirniiinneeeneeenn. 18
1.2. ¢, QUE €S UN PrOYECIO? ..ottt 18
1.2.1. Proyectos y planificacion estratégica ...........cceeeeeevevvviiviiineeeennnnn. 19
1.2.2. Agentes sociales del proyecto...........ccuuveeeiiiieiiieeeiiiiicii e 19
1.2.3. Tip0S d€ ProyeCIOS.......ccovveiiiiiiie e eeeeeaens 20
1.3. ¢ Qué es la Direccidn de ProyecCtoS? ........cceeeeeeeeiiiieeiiiiee e 21
1.3.1. La Direccion o Gestion Integral de Proyectos ...........cccceeeeeeeeeenns 21
1.3.2. El Director de ProyeCtoS..........ceeeeeeeeieeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeeainse e e eeeaees 21
1.3.3. Cualidades que debe tener el Director de Proyectos................... 22
1.3.4. Responsabilidad social del Director de Proyectos....................... 25
1.3.5. Oficina de Gestion de Proyectos.........ccuvveeeeieeeniiiiiiiiieeeee e 25
1.3.6. Responsabilidades basicas de una PMO...........cccevvvvviiiiieeeeeene, 25
1.4. Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos............cccueeueee.... 26
1.5. Areas de EXPEIIENCIA ........cvccveeueeeeeeeeeeeeeee et eee et e e ete e eeeens 27
1.5.1. Fundamentos de la Direccion de Proyectos............ccccuvveeeeeeeeenns 27

Juan Felipe Pons Achell 2



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

1.5.2. Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion...27

1.5.3. Comprension del entorno del proyecto............ccoevvvvvvvieiiiieeeeeeenn, 27

1.5.4. Conocimientos y habilidades de direccidén general...................... 28

1.5.5. Habilidades interpersonales ............ccccuuueuemeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieinees 28

2. Ciclo de Vida del Proyecto y OrganizacCion ..........cccceeeeeeeeeiieeeiiiiiieeeeeeeeeeeennnnns 30
2.1. Ciclo de vida del ProyectO.........cccouvuiiiiii i e 31
2.1.1. Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto............cccceeeeeiinnnnne 31

2.1.2. Caracteristicas de las fases del proyecto........ccccccevviviviiieeeneennnn 34

2.2. Interesados €n €l ProyeCtO...........cuuuuiiiiiieeiieieiiiiee e e e eeeaens 35

2.3. Influencias de la Organizacion ...........cccooeeeeiiiiiiiiiiiceee e 38
2.3.1. Sistemas de organiZzacion ..........ccccoeeeeieiiiininieei s 38

2.3.2. Estructura de la organizacion ............cccoueeeiieieeieeeee e 39

NORMA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS DE UN PROYECTO............. 40
3. Procesos de Direccién de Proyectos para un Proyecto ...........cccevvvvvvvnnnnnn. 41
3.1. Procesos de DirecciOn de ProyectoS.........ccoovvvvviiiiiiieeeeeeeeeceie e, 43

3.2. Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos.........ccooeeeeeeeeiiiiiiiinnnnns 45
3.2.1. Grupo de Procesos de INIiCiacion...........ccoceeeeeeiiriiiiieiecicececeenn 46

3.2.2. Grupo de Procesos de Planificacion .............ccccceeveeeevevveeiiinnnnnnnn. a7

3.2.3. Grupo de Procesos de EJeCUCIiON ..........ccoevvvviiiiiiiieeceeeeee 48

3.2.4. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control ................ouuvuennnnn. 49

3.2.5. Grupo de Procesos de CIeITe.........ccoiiuuni e 50

3.3. Iteraciones entre PrOCESOS.........c.uuvriiiiiieeeiiiieee e 51

3.4. Correspondencia de los procesos de Direccion de Proyectos ............... 52

Juan Felipe Pons Achell 3



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS................. 54
4. Gestion de laintegracion del proyecto .......coovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee 56
4.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto .........ccccccvvvvvvvvevveennnnn. 59
4.1.1. ANTECERUBNTES ... 59

4.1.2. Encargo profesional ............ccccvveeiiiiiiiiiecceee e 60

4.1.3. Factores ambientales de la empresa .............ccceeeeeeeeeeeveeiiieennn. 61

4.1.4. Metodologia de la direccion de proyectos..........cccoeeeeeiiiiiieiiinnnns 62

4.1.5. JUICIO 08 EXPEITOS ....coeeeeeeeeeeeeeeeeee e 63

4.1.6. Acta de constitucion iNiCial ...........cceeveiveiiiiiiiii e 64

4.1.7. Descripcion del Proyecto autorizado...............ceeeeeeeeeeeveeviinnnnnn. 65

4.1.8. El acta de constitucion del proyecto..........cceeeeeeiiiieiiiiiiecicececs 67

4.2. Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto (Preliminar) ............ 68
2 W 1 £ To [F o ox o] o F O PEUPPR P 68

4.2.2. Definicion del Proyecto .........cccvvvvviiiiiiiiiee e 68

4.2.3. Objetivos que deben cumplirSe ......ccceeeeeeeiiviiiiiiiiie e 69

4.2.4. Limitaciones del Proyecto........coceuuuvuiiiieieiiieeiiiicin e 70

4.3. Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto..........cccccceeeeiiiiiiiieeneeeennns 71

5. Gestion del alcance del ProyeCtO .......covviieeiiiiiiiiiie e 74
5.1. PLANIFICACION DEL ALCANCE ......c.coveeiieeeeeeeeee e, 77
5.1.2. INFOAUCCION ...t 77

5.1.2. Planificacion del Alcance: Entradas ..........cccccceeeeiiiiiiiiiiieeeeeeennn, 78

5.1.3. Planificacion del alcance: Salidas ............cccccceeeeiiiiiiiiiiiiiieeee, 78

5.2. DEFINICION DEL ALCANCE ......c.ooiieceeceecteeeee e, 79
5.2.1. Entradas de la Definicion del Alcance del Proyecto .................... 79

Juan Felipe Pons Achell 4



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

5.2.2. Técnicas y Herramientas para la Definicion del Alcance del

PrOYECTIO ..cvvii e 79
5.2.2.1. Andlisis del productO..............euveveereeeeeeeeiiieiiieeeeeieeeeeeenne. 79

5.2.2.2. Identificacion de alternativas .............ccccvveeeeeeeeeeniieneeee, 80

5.2.2.3. JUICIO d€ EXPErTOS ....ccevvvviiiiiiie et 81

5.2.2.4. Andlisis de |0S INteresados ............ccovviiiiviiiiiieeeeennnienne 81

5.2.3. Enunciado del Alcance del Proyecto...........cccvvvvvuviiiiieeeieieciinnnns 83
5.2.3.1. Objetivos del Proyecto..............eeeevvveeemeririiiiiiieiieeieeneene 83

5.2.3.2. Descripcion del Alcance del Proyecto...........ccccccvvvvnnnnn. 83

5.2.3.3. Requisitos del Proyecto...........cccovvevvvviiieeeeeeeeeein 87

5.2.3.4. Limites del Proyecto ..............uuuvvvvvevveemererienineenereeeeenennne 88

5.2.3.5. Productos entregables del Proyecto............cc.evvvveveeneeee. 88

5.2.3.6. Criterios de aceptacion del producto. ...........ccccceeeeneeee. 88

5.2.3.7. Restricciones del proyecto.........cccccuvvvciiieeeeeeveeeiiienn 88

5.2.3.8. Organizacion inicial del Proyecto............ccccceevvvvivvnnnnnnnn. 88

5.2.3.9. Riesgos Iniciales definidos. .........ccoeuuiiiiiiiieiiiieiiiin, 88

5.2.3.10. Hitos del cronograma.................ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 88

5.2.3.11. Estimacion del coste del Proyecto. ............ccccevvvvvnnnnnnn. 88

5.3. CREAR LA EDT (ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO) ....... 89
5.3.1. Plantilla de la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) ............ 89
5.3.2. DescomposiciOn de 12 EDT ........cceiviieiiiiiiiiiiiiieeee e 89
5.3.3. Resumen de actividades de [a EDT .........cccccvvveeeiiiiiiiiiiiiieeeees 91

6. Gestion del Tiempo del Proyecto.......coooeveeeeeeieeeeeeeee 95
6.1. Definicion de 1as ACtiVIdades............uuuiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 98
6.1.1. Descomposicion de los paquetes de trabajo...........occcvvvveeeeeeeennns 98

Juan Felipe Pons Achell 5



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

6.1.2. Lista de acCtivViIdades............ooviuvriiiiiiieeeee e 98
6.1.3. Atributos de la Actividad.............oeveiiiieiiiii e 105
6.1.4. LiSta 0@ HItOS........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 109
6.2. Establecimiento de la Secuencia de las Actividades...................cc.ee.... 110
6.2.1. Establecimiento de la secuencia de actividades: Entradas........ 110

6.2.2. Secuencia de actividades mediante una Red de Precedencias 111

6.3. Estimacion de Recursos de las Actividades...........cccccceeeeiiiiiiiiiiieenenn. 115
6.3.1. Disponibilidad de RECUISOS..........coiiii s 115
6.3.2. Estimacion de Recursos: herramientas y técnicas.................... 115
6.3.3. Requisitos de recursos de las actividades ............c.cceeeeevvvennnnnn 116
6.3.4. Estructura de Desglose de ReCUrsos.........cccoeeeevvvviieeeviiiineeenens 116
6.3.5. Calendario de RECUISOS.........cccevviiiiiiiiieeeeeeeeeeeiieee e e e eeeeeeeees 116

6.4. Estimacion de la Duracion de las Actividades.........cccoovcvviiieeiiieennnns 117
6.4.1. Exigencias de CONratO .........ccoveeeeeeieeeiiiiiiie e ee e e e e e e eeeaens 117
6.4.2. Herramientas y Técnicas para estimar la duracion ................... 117
6.4.3. Estimacion de la duracién de las actividades..............ocoeeeeeennnn 119

6.5. Desarrollo del Cron0grama ...............ueeuuueuimiimniiiiiiiiiiiiiiieiiieeaneeeeenennneee 119
6.5.1. Desarrollo del Cronograma: Entradas...........ccccevvvviieeieeeeeveeennnns 119

6.5.2. Herramientas y Técnicas para el Desarrollo del Cronograma...119

6.5.3. Cronograma del ProyecCtO.........coovvviuiiiiiiiiee e 120

7. Gestion de 1os Costes del ProyeCto ....ccoeeeeviieeeeiiiiiiiee e 126
7.1. EStIMACION dE COSIES......cceiiiiiiiiiiiiei ettt 129
7.1.1. Estimacion de Costes: Entradas ............ccccovviviiieeeiiiiiiiiiieee. 129

7.1.2. Herramientas y técnicas utilizadas en la estimacion de costes.131

Juan Felipe Pons Achell 6



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

7.1.2.1. Estimacion por analogia ..........ccceeevveevvviiiiieee e, 131
7.1.2.2. Determinacion de Tarifas de Costes de Recursos ...... 131
7.1.2.3. Software de Gestion de Proyectos ..........ccccevvvvveveeeneee. 131
7.1.2.4. Andlisis de ReServa.........ccccueveeeeeeeiiiiiiiiiieeee e 132
7.1.3. Estimacion de Costes: Salidas..........cccooovviivrriiiiieeiiiiiieeeen 135
7.1.3.1. Estimacion de Costes de las Actividades..................... 135

7.1.3.2. Informacién de Respaldo de la Estimacion de Costes de

lasS ACHVIAAAES........coviiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 138

7.1.3.3. Cambios SOliCItados..........cccvvvrrieiieee e 139

7.2. Preparacion del Presupuesto de COSteS ........cccevvvvvvviiiieeeeeeeeeeiiiinn 139
7.2.1. LiN€a DASE 08 COSLE ....ccceeiiiiiiiiiieiiee e 139

7.2.2. Requisitos para la financiacion del proyecto .............ccccuvvvveeeenn. 139

8. Gestion de la Calidad del Proyecto .......cccoevvvviiviiiiiiiie e 140
8.1. Planificacion de la Calidad ...............ceevviiiiiiiiiiiiieeee e 144
8.1.1. Entradas para la planificacion de la calidad .............................. 144

8.1.1.1. Activos de los procesos de la organizacién: politica de

CAIIAD ... 144
8.1.1.2. Enunciado del alcance del proyecto ..............cccevvevnnnees 145
8.1.2. Técnicas y herramientas para la planificacién de la calidad...... 145
8.1.2.1. Andlisis Coste-BenefiCio .........ccccoevvviiiiiiiiieiiieeiiiiee, 145
8.1.2.2. Estudios COompParativos.............eeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeene 146
8.1.2.3. Coste de calidad............cccvvriiiieiiiiiiec e 146
8.1.3. Salidas de la Planificacion de la Calidad..............ccccooeiviiinnnen. 146
8.1.3.1. Plan de Gestion de la Calidad .............cceeveeeeeeinninnnnee. 146
8.1.3.2. Métricas de Calidad............ccceveeeeeiniiiiiiiiiiee e, 147

Juan Felipe Pons Achell 7



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

8.1.3.3. Listas de Control de Calidad.............ccccvvvreeeeeeiiiniinnee. 147

8.2. Realizar Aseguramiento de la Calidad ...............ccceeeeeiiiieiiciiicee e, 148
8.3. Realizar Control de Calidad.............ccoooiiiiiiiiii s 150
9. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto........ccccevvvvviiiiieeeceeeeninnnns 156
9.1. Planificacion de lIos Recursos HUMAaNOS ...........cceevvveeeeinniiiiiniieieeeeeene 159
9.1.1. Planificacion de los Recursos Humanos: Entradas................... 159
9.1.1.1 Factores ambientales de la empresa...............ccceeeeenees 159

9.1.1.2. Activos de los procesos de la organizacion................. 161

9.1.2. Herramientas y Técnicas para la planificacion de RRHH........... 161
9.1.2.1 Organigramas y Descripcion de Cargos....................... 161

9.1.2.1.1. Diagramas de tipo jerarquiCo............ccceeeunnnns 162

9.1.2.1.2. Diagramas basados en una matriz................ 162

9.1.2.1.3. Formatos orientados al texto................cccuuee 166

9.1.2.2 Creacion de CONEXIONES ........ccceeeeeirniiurmnrreeeeeeenaannenes 167

9.1.3. Salidas de la planificacion de RRHH..............cccccooiiiiiiiiiinnen, 167
9.1.3.1 Roles y Responsabilidades ...........cccccvuvviiiiinniiiiiieennnns 167

9.1.3.2. Organigramas del Proyecto...........cccccvvvvviiiieeeeeeeeennnnnns 169

9.1.3.3. Plan de Gestion de Personal .............ccccvvveveeeeiiinnnnnne. 172

10. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto .......ccoooeeeeeiiiiiiiiieiieineeicinnns 175
10.1. Planificacion de las COMUNICACIONES ...........ceeeeeeiiiiiiiiiiiiiiaee e e 180
10.1.1. Andlisis de Requisitos de ComunNiCacCioNeS...............evvvvvvnennnns 180
10.1.2. Tecnologia de las COmMUNICACIONES.........cceeeeeeeeeeeiriiiiiiieeaeeeean, 181
10.1.3. Plan de Gestion de las ComuNiCaCIONES............cccvvvveeieeeennnnns 182

10.1.3.1. Componentes y atributos de un plan de gestion de las

COMUNICACIONES ..ottt e e e e e e 182

Juan Felipe Pons Achell 8



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

10.1.3.2. Matriz de Comunicaciones de un proyecto de edificacion

................................................................................................. 183
10.2. Distribucion de 1a INformacion .........ooeeeeo e 186
10.2.1. Habilidades de Comunicacion .........cccveeeeeeeeeeeeeienaenn, 186

10.2.2. Sistema de recopilacion y recuperacion de informacion186

10.2.3. Modelos de distribucion de la informacion.................... 187

11. Gestidn de los Riesgos del Proyecto .......cc.eeevveeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeiiieen 188
11.1. Planificacion de la Gestion de RI€SQOS ........ceevveeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeiiiee 191
11.1.1. Reunidn de planificacion y ANAIISIS .........ccoeveeeevveeeiiiiiiiieeeeee, 191
11.1.2. Plan de Gestidn de RIi€SQ0S.......cccovvviiiiiiiiiiee e, 192
11.1.2.1. Estructura de desglose del riesgo (RBS)................... 192

11.1.2.2. Matriz de Probabilidad de impacto............cccccevvvveeeeee. 193

11.2. Identificacion de RIESQOS .........ueeiiiieiiiiiiiiiiiiiie e 195
11.2.1. Técnicas para la Identificacion de Riesgos ..........ccccceeeeeeeeennnn. 195
11.2.1.1. Técnicas de Recopilaciéon de la informacion.............. 195

11.2.1.2. Técnicas de Diagramacion ...............eeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnn. 200

11.2.2. REQIStrO d€ RIESHOS .....uuvuuiiiirriiiiiiieiiiiiiiieeessesseesseeeeeeeeeeeeeeeeees 201
11.3. Analisis Cualitativo de RI€SOS .......ccevvveiiiiiiiieeeeeeeeeeieie e e e e 201
11.3.1. Matriz de probabilidad e impacto............ccceeeeeeiiiiiiiiiiiiee e, 201
11.3.2. Categorizacion de RI€SQOS..........uuuuurrrrirrrreiiirreeireeeeeeeeeeereeeeness 202
11.3.3. Evaluacion de la urgencia de 10S rieSgoS ........ccoovvvvvieeeeeeennnnns 203
11.4. Analisis Cuantitativo de RIESUOS ......cccevvvriviiiiee e e e e eeeanaens 204
11.4.1. Técnicas de recopilacion y representacion de datos............... 205

11.4.2. Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado ...205

11.4.3. REQISIrO d€ RIESHOS .....uuvuviriiiriiiiiiiriiiiiiieieiesesesssseeeseseeeeeeneeeees 207

Juan Felipe Pons Achell 9



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

11.5. Planificacion de la Respuesta a 10S RI€Sg0S.........cccevvvviiiiieeeeeeeeennnns 208
11.5.1. Estrategias para riesgos negativos 0 amenazas..................... 208
11.5.2. Estrategias para riesgos positivos u oportunidades................. 209

12. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.......ccccccceeeeeiiiiiiveiiiiiciiieee e, 210

12.1. Planificar las Compras Yy AAQUISICIONES........cceeveeeeireeeiiiiiiieeeeeeneeennnnns 214

12.1.1. Herramientas y Técnicas para planificar las compras............. 214
12.1.1.1. Andlisis de fabricacion Propia o Compra................... 214
12.1.1.2. Juicio de EXPErtOS .......evvviviiiiieiiiiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 215
12.1.1.3. Tipos de CoNntrato ...........cuuvveiiieeeeeeeeiiiiiiieeeeeeeeeeeennnens 215

12.1.2. Salidas para planificar las compras y adquisiciones ............... 216
12.1.2.1. Plan de Gestion de las Adquisiciones........................ 216
12.1.2.2. Enunciado del Trabajo del Contrato (SOW) .............. 216
12.1.2.3. Decisiones de Fabricacion Propia o Compra............. 226

12.2. Planificar 1a CONtrataCion............cceeeeiiiiiiiriiiiieeee e e e 227
12.2.1. FormularioS EStAndar.............eeeeviiieiniiiiiiiiiieeece e 227
12.2.2. Documentos de la AJQUISICION ...........evvvvveieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 227
12.2.3. Criterios de EValuacCion ...........cccceeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeiiiiieeee e 227

12.4. SelecciOn de VEeNdEUOresS.........couuiiiiiiiiiiiiiiiieieeee e 230

12.4.1. Herramientas y Técnicas para la seleccién de vendedores ....230

12.4.1.1. Sistema de Ponderacion...........couueeeeeeoeeeieeeieaeeaan. 230
12.4.1.2. Sistema de SeleCCiON ......ccouveeeeeeeeee e, 231
L2, DEIINMICIONES .o 233

Juan Felipe Pons Achell 10



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

PROLOGO

El presente trabajo final de master consiste en la realizacion de un estudio y un
andlisis del PMBOK y sus nueve &reas de conocimiento en la Direccion de
Proyectos.

El trabajo ha tratado de seguir con la maxima fidelidad posible el indice de la Guia
de Fundamentos del PMBOK, aunque en ocasiones he realizado alguna variaciéon

por motivos préacticos.

El trabajo consta pues de 12 capitulos, que son los mismos en los que se divide el
PMBOK. Los tres primeros capitulos consisten en una introduccion tedrica a la
Guia de Fundamentos del PMBOK. Los capitulos que van del 4 al 12 estan
dedicados a las nueve areas de conocimiento del PMBOK y de los 44 procesos en
los que se dividen las 9 areas de conocimiento, en este trabajo se han abordado
aquellas que hacen referencia a la iniciacion y a la planificacion de un Proyecto,
asi como algunos procesos de las areas de ejecucion y control que hacen
referencia de alguna manera a la planificacion de un Proyecto, es decir, un total de
27 procesos. Ademas al mismo tiempo que se analizan y explican estos 27
procesos se aportan ejemplos practicos para la Direccion un Proyecto de
Edificacion.

En las nueve areas de conocimiento analizadas, intervienen de alguna manera
casi la practica totalidad de las asignaturas que se han impartido en el Master de
Gestion en la Edificacion.

Este trabajo puede ser til para todos aquellos que mediante una lectura rapida y
con abundantes ejemplos quieran conocer y entender los contenidos del PMBOK.
He de decir que durante la realizacidon del presente trabajo he sido testigo de las
escasas referencias que hay sobre esta publicaciébn Norteamericana en nuestro
idioma. Existen realmente pocos contenidos en espafiol, en general y muy pocos
aplicados a la Edificacion. Asi pues, me atreveria a decir que ésta es una de las
pocas herramientas que existen en nuestro idioma aplicadas a la edificacion, para

uso y la comprension de esta norma americana.
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Conforme se avanza en el estudio de cada una de las 9 areas de conocimiento se
puede llegar a conocer una forma de trabajar, hasta el momento poco estudiada

en nuestro pais aunque muy desarrollada en los paises del ambito anglosajon.

Estoy seguro de que es un buen método para hacer mejor las cosas en un sector
como el de la edificacion, muy tradicional todavia en algunos sentidos en nuestro
pais, y considero que las técnicas aqui estudiadas y analizadas, de alguna manera
deberian terminar imponiéndose si queremos hacer mas competitivas nuestras

empresas del sector de la edificacion.

Los 3 grandes males que estamos sufriendo y hemos sufrido en nuestro sector
(escasa calidad, incrementos de costes injustificados e incumplimiento de plazos)
que han originado un elevado incremento de demandas judiciales y un alto coste
para las empresas espafiolas, se puede evitar si empezamos a hacer las cosas de
otra manera. Y una herramienta que al menos nos servird para planificar
adecuadamente y controlar los riesgos, mediante sistemas de gestion

ampliamente contrastados es ésta.

Por dltimo quiero recordar una frase del economista y autor del libro “El crash del
2010, Santiago Nifio Becerra que dice asi:

...tan solo la poblacién activa altamente especializada en tareas verdaderamente
Utiles y de alto valor afiadido y capaces de desarrollar una alta productividad
tendran en los préximos afios garantizado el acceso a un empleo a tiempo

completo.

Juan Felipe Pons Achell

Castellon, 9 de Diciembre de 2.009
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MARCO CONCEPTUAL DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
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1. INTRODUCCION
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1.1. BREVE RESENA HISTORICA DEL PMBOK®

1.1.1.

1.1.2.

La Guia del PMBOK®

La Guia del PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) es un
estandar en la gestion de proyectos desarrollado por el Project Management
Institute (PMI). Se encuentra disponible en 11 idiomas: inglés, espafiol, chino
simplificado, ruso, coreano, japonés, italiano, aleman, francés, portugués de

Brasil y arabe.

En 1987, el PMI publicé la primera edicion del PMBOK® en un intento por
documentar y estandarizar informacion y practicas generalmente aceptadas
en la gestion de proyectos. La edicion actual, la cuarta, provee de
referencias bdasicas a cualquiera que esté interesado en la gestion de
proyectos. Posee un léxico comin y una estructura consistente para el

campo de la gestion de proyectos.

La Guia del PMBOK es ampliamente aceptada por ser el estandar en la
gestion de proyectos, sin embargo existen algunas criticas: La mayor de
ellas viene de los seguidores de la Cadena Critica (en oposicion al Método

de la ruta critica).

El Project Management Institute (PMI®)

El Project Management Institute (PMI®) estd actualmente considerado la
asociacion profesional para la gestién de proyectos sin fines de lucro mas
grande del mundo, formada por mas 260.000 miembros alrededor de 171
paises. La oficina central se encuentra en la localidad de Newtown Square,
en la periferia de la ciudad de Filadelfia en Pennsylvania, Estados Unidos.
Sus principales objetivos son: 1) Formular estandares profesionales, 2)
Generar conocimiento a través de la investigacion y 3) Promover la Gestion

de Proyectos como profesion a través de sus programas de certificacion.
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= ElI PMI se funddé en 1969 por cinco voluntarios. Su primer seminario se
celebro en Atlanta (EE.UU), al cual acudieron mas de 80 personas. En la
década de los 70 se realizo el primer capitulo, o que permitié realizar fuera
de EEUU el primer seminario. A finales de 1970 ya casi 2000 miembros
formaban parte de la organizacion. En la década de los 80 se realizo la
primera evaluacion para la certificacion como profesional en gestion de
proyectos (PMP® por sus siglas en inglés), ademas de esto se implanté un
cadigo de ética para la profesion. A principios de los afios 1990 se publicé la
primera edicion de la Guia del PMBOK®, el cual se convirti6 en un pilar

basico para la gestion y direccion de proyectos.

Pagina Web del Project Management Institute:

http://www.pmi.org
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Credenciales oficialmente reconocidas y otorgadas por el PMI.

» La organizacion PMI dispone de una serie de certificaciones en Direccion de

Proyecto.

= [Estas certificaciones, reconocidas mundialmente, permiten a las
organizaciones seleccionar los miembros de sus equipos de proyecto con

mayor garantia.

» Para los profesionales, la obtencion de las certificaciones PMI no soélo
reconoce las habilidades y conocimientos necesarios para la Direccion de
Proyecto, sino que también demuestra un alto interés en su desarrollo

profesional.
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1.1.3. El PMI® en Espafia

Actualmente es Espafia la gestion de direccion de proyectos estd de moda pero no
esta todavia muy organizada ni desarrollada. Todavia cuesta muchisimo encontrar
informacion al respecto en espafiol, tanto en la red como en publicaciones

escritas.

Actualmente existen tres capitulos del PMI en Espafia:
= PMI® Barcelona Chapter
*  PMI® Madrid Chapter
= PMI® Valencia Chapter

1.1.4. Audiencia de la Guia del PMBOK®

El PMBOK es una coleccion de procesos y areas de conocimiento generalmente
aceptadas como las mejores practicas dentro de la gestion de proyectos. El
PMBOK es un estandar reconocido internacionalmente que provee los
fundamentos de la gestion de proyectos que son aplicables a un amplio rango de

proyectos, incluyendo construccion, software, ingenieria, educacion, etc.

1.2. ¢ QUE ES UN PROYECTO?
En primer lugar habria que definir qué entendemos por proyecto.

Un proyecto es un esfuerzo temporal, Unico y progresivo, emprendido para

crear un producto o un servicio también unico.
=  Temporal
= Productos, servicios o resultados Unicos

= Elaboraciéon Gradual
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1.2.1. Proyectos vy planificacion estratégica

= Los proyectos son una forma de organizar actividades que no pueden ser
tratadas dentro de los limites operativos normales de una empresa u
organizacion. Por lo tanto, los proyectos se usan como un medio para lograr
un objetivo estratégico para la organizacion. El proyecto lo puede elaborar la
propia empresa con personal e infraestructura propia o bien puede contratar
a una empresa externa de gestion de proyectos; esto ultimo es lo mas

habitual en proyectos de edificacion.

» Es decir, lo habitual serd que la empresa promotora o patrocinadora o bien
la institucion u organismo publico interesada en un proyecto, normalmente
encargara la elaboracion y direccion del proyecto a una empresa externa a

la organizacion de la propia empresa o entidad.

1.2.2. Agentes sociales del proyecto:

= ElI Director del Proyecto: en edificacion puede ser un Arquitecto, un
Arquitecto Técnico, un Ingeniero de la Edificacion, un Ingeniero de Caminos,

un Ingeniero Industrial, un Ingeniero Agrénomo, etc.

= El Patrocinador o Promotor: puede ser una persona fisica, una empresa

privada, un organismo publico, una asociacion cultural o benéfica, etc.

= El organismo que lo autoriza: un Ayuntamiento, un Gobierno Autonémico,
el Estado, la Comunidad Europea, un Organismo Internacional, Grandes

corporaciones o grupos de influencia, etc.
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1.2.3. Tipos de Proyectos:

En Edificacién los proyectos que puede gestionar un Director de Proyectos

independientemente de su titulacién, pueden en ser:

= Una promocion de viviendas.
= Un edificio de oficinas.
= Un Hotel.

= Un estadio de futbol.

» La rehabilitacion integral de un edificio.

= Un edificio de interés publico: un colegio, un instituto, una universidad, un
centro sanitario, un hospital, un centro social, una residencia de la tercera

edad, etc.

=  Puentes, carreteras e infraestructuras ferroviarias.

= Una planta depuradora.

=  Un tdnel.

= Una presa.

= etc.

Juan Felipe Pons Achell 20



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

En funcion del tamafio y envergadura de la obra podriamos clasificar los proyectos

en tres grandes grupos:
» Pequefios: Proyectos de hasta un millon de euros de presupuesto.
* Medianos: Proyectos de entre uno y diez millones de euros de presupuesto.
» Grandes: Proyectos de mas de diez millones de presupuestos.

Serd en estos dos ultimos tipos de proyectos en los que la figura del Project
Manager tendrd mayor importancia, pues con el aumento del presupuesto y la
envergadura del proyecto las pérdidas econOmicas debidas a una mala

planificacibn son mucho mayores.
1.3. ¢ QUE ES LA DIRECCION DE PROYECTOS?

1.3.1. La Direccidon o Gestiéon Integral de Proyectos

La gestidon de proyectos es la disciplina que se encarga de organizar y administrar
los recursos de manera tal que se pueda culminar todo el trabajo requerido en el

proyecto dentro del alcance, el tiempo, el coste y la calidad previamente definidos.

1.3.2. El Director de Proyectos

El Director de Proyectos es la persona responsable de alcanzar los objetivos del
Proyecto. En Edificacion estos objetivos consistiran basicamente en finalizar las
obras segun el alcance previsto, en tiempo, plazo y costes, y con los estandares
de calidad requeridos por el proyecto; todo ello con el objetivo final de lograr la

satisfaccion del cliente o interesados.

La gestion de un proyecto, muchas veces es responsabilidad de un solo individuo.
Este individuo rara vez participa de manera directa con las actividades que
producen el resultado final. En vez de eso se esfuerza en responder a los
problemas que surjan durante el periodo de vida atil de la obra mediante
estrategias claramente planificadas y garantizar la interaccion entre las partes que
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intervienen en la ejecucion de la obra de manera que el riesgo general de fracasar

disminuya notablemente.

Imaginense el fracaso que seria no finalizar a tiempo unas instalaciones
deportivas antes de la inauguracion de un evento deportivo de repercusion
mundial o el coste econdmico que tendria no finalizar a tiempo para el inicio de la
temporada turistica o campafia navidefa, la construccion de un hotel, un casino o
unos grandes almacenes; o bien el desastre econdmico que supondria para un
empresario o entidad publica, el incremento del presupuesto inicial en unos
indices excesivamente elevados y no previstos. La funcion del Project Manager es

precisamente evitar o minimizar los riesgos en la ejecucién de un Proyecto.

Un Director de Proyectos es muchas veces un representante del cliente y debe
determinar e implementar las necesidades exactas del cliente, basandose en su
conocimiento de la firma que representa. La habilidad de adaptar los multiples
procedimientos internos de la parte contratante y la forma de estrechar los lazos
con los representantes seleccionados es esencial para asegurar que los objetivos
clave de costo, tiempo, calidad y, sobre todo, satisfaccién al cliente, se hagan
realidad.

Sin importar el campo, un gerente de proyectos exitoso debe ser capaz de
visualizar el proyecto completo de principio a fin y tener la habilidad de asegurar
gue esa visibn se haga realidad. De ahi la importancia de la formacién
multidisciplinar del Director de Proyectos y de su Equipo.

Cualquier tipo de producto o servicio - edificios, vehiculos, productos electronicos,
software de computadora, servicios financieros, etc. - puede ser supervisado en su

implementacion por el Gerente de Proyectos.

1.3.3. Cualidades gue debe tener el Director de Proyectos

En mi opinidn y coincidiendo en gran medida con el la filosofia del PMBOK, todo

director de proyectos deberia tener al menos las siguientes habilidades:
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= El director de proyectos debe tener ante todo la capacidad de coordinar y
dirigir a un equipo de personas y gestionar una serie de medios para
alcanzar un fin que es la realizacion de un proyecto y en muchos casos su
ejecucion y posterior revision, en los términos en los que se establece en el

contrato.

= En mi opiniébn deberia ser un técnico con una titulacién, experiencia y
formacion que justifigue unos conocimientos generalistas y amplios de la
materia que va a dirigir y gestionar; y fundamentalmente debe tener una

excelente capacidad de gestion y direccion.

» Una de las tareas clave de un Director de Proyectos es la creacion del
equipo de trabajo o equipo multidisciplinar. Este no es imprescindible que
esté compuesto por los mejores profesionales en cada campo pero si es
fundamental que esté compuesto por excelentes profesionales en las areas
donde van a trabajar. Lo realmente importante es que cada miembro del
equipo tenga asignada la tarea que va a realizar desde el principio asi como
sus responsabilidades y ademas, esto debe estar perfectamente planificado
por le Director de Proyectos desde antes de su contratacion. En este sentido
el director de proyectos normalmente no sera un especialista en todas las
areas, como mucho dominard unas pocas Yy tendr4d conocimientos
generalistas de muchas, pero tendra que tener la habilidad de crear un

equipo de especialistas para cada situacion.

» Una de las tareas del Director de Proyectos también es la busqueda de
oportunidades de negocio. En este sentido el promotor puede encargarle al
Director de Proyectos la busqueda y el estudio de un proyecto, un solar, o
cualquier otra oportunidad de negocio y que éste seleccione aquel que a

priori pueda aportar una mayor rentabilidad para su negocio.
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La ética profesional

Esta virtud la he valorado en un punto y aparte debido a la importancia que en mi

opinion debe darsele.

= El equipo de direccidon de proyectos tiene una responsabilidad profesional

ante sus interesados, clientes, resto de la organizacion y publico en general.

= El Director del Proyecto asi como los miembros de su Equipo Multidisciplinar
deben acatar desde el principio un Codigo de Etica Profesional asi como un
Cdbdigo de Conducta Profesional.

= La ética es una condicion y una cualidad esencial que deberia tener todo
Director de Proyectos. En cada caso concreto, el Director de Proyectos debe
analizar si se encuentra en condiciones apropiadas segun principios éticos

elementales y profesionales para aceptar el encargo.

= El sector de la construccion tiene actualmente la etiqueta colgada, en
muchas ocasiones merecida, de falta de ética profesional; y esta etiqueta
costard mucho tiempo de retirar; todo depende de que haya un cambio de
actitud generalizado en la profesionalidad del conjunto de los agentes que
intervienen en la construccién. Por ejemplo, los fabricantes de coches no
tienen esta fama y han conseguido transmitir una imagen de calidad y

profesionalidad, aunque haya también excepciones.

» Esta falta de ética es también la causante de que actualmente haya tantas
demandas judiciales relacionadas con temas de la construccion, debido
precisamente a sobre-costes en el proceso de la edificacion, retrasos en la
ejecucion de proyectos y por ultimo insatisfaccion de los clientes por la falta
de decoro y de calidad en el producto entregado. Todo esto merece una
reflexion a parte, enfocada hacia una nueva forma de trabajar en la que la

figura del Project Manager juega un papel de especial importancia.
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1.3.4.

1.3.5.

1.3.6.

Responsabilidad social del Director de Proyectos

El Director de Proyectos también debe asumir una responsabilidad social
puesto que el empresario normalmente tendra una mirada fija hacia los
beneficios. Esta tarea consiste en realizar un proyecto con criterios de

sostenibilidad, optimizacion de recursos y cuidado con el medio ambiente.

Puesto que el empresario, normalmente tratara de obtener el maximo
beneficio en el menor tiempo posible, nuestra tarea sera disefiar una forma
de trabajo atractiva para el empresario y que a la vez retna todos estos
criterios de sostenibilidad que a medio o largo plazo pueden dar una mayor
rentabilidad al empresario y a la sociedad puesto que en los ultimos afios ha
gquedado demostrado que el actual modelo productivo estd agotado y
aungue a algunos les cueste verlo aun, estamos asistiendo a un cambio en
la manera de hacer las cosas e incluso un cambio en el sistema productivo.
El Director de Proyectos debera ser lo suficiente habil para combinar un
buen proyecto con todo esto que acabamos de decir y debera adoptar las
decisiones necesarias para que el Proyecto sea rentable y atractivo para el

empresario, al mismo tiempo que sostenible en el tiempo.

Oficina de Gestion de Proyectos

Una oficina de gestién de proyectos, también conocida por sus siglas PMO
(del inglés project management office), es un departamento o grupo que
define y mantiene estandares de procesos, generalmente relacionados con
la gestidon de proyectos, dentro de una organizacion. La PMO trabaja en
estandardizar y economizar recursos mediante la repeticién de aspectos en
la ejecucion de diferentes proyectos. La PMO es la fuente de la
documentacién, direcciébn y puesta en la practica de la gestion y de la

ejecucion de proyectos.

Responsabilidades basicas de una PMO

Elaborar planes de capacitacion y entrenamiento a los Gerentes de Proyecto

y Sus equipos de trabajo.
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= Documentar los procesos de gestion de proyectos.
= Coordinacion de los proyectos a su cargo.
= Administracion de los recursos asignados y/o compartidos en los proyectos.

= Monitorizar y controlar los proyectos con indicadores de coste, tiempo y

calidad del proyecto.

= Estimar y programar en alto nivel las etapas de los proyectos y su

interaccidn con otros planes.
» Evaluacion asistida del retorno de la inversién ROI.
= Asistencia en la elaboracion del plan del proyecto.
= Soporte administrativo y tecnolégico en las herramientas de proyectos.

=  Etc.

1.4. AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Las nueve areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos que analizaremos

en los capitulos 4 al 12 con la aplicacion de un ejemplo practico son las siguientes:
+ Gestion de la Integracion del proyecto

Gestion del Alcance del Proyecto

Gestion del Tiempo del Proyecto

Gestion de los Costes del Proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Gestion de los Riesgos del Proyecto

- + + + & + & ¥

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto
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1.5. AREAS DE EXPERIENCIA

Muchos de los conocimientos, y de las herramientas y técnicas para gestionar
proyectos, tales como la estructura de desglose del trabajo (EDT), el analisis del
camino critico y la gestion del valor ganado, son exclusivos del area de la
direccion de proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas generalmente reconocidas como buenas
practicas no es suficiente por si solo para una direccién de proyectos efectiva. Una
direccion de proyectos efectiva requiere que el equipo de direccion del proyecto
comprenda y use los conocimientos y las habilidades correspondientes a, por lo
menos, cinco areas de experiencia:
+« Fundamentos de la Direccion de Proyectos.
o Ciclo de vida del proyecto.

o Cinco Grupos de procesos de Direccién de Proyectos.

o Nueve Areas de Conocimiento.

+ Conocimientos, normas y regulaciones del area de aplicacion.
o0 Legislacion en edificacion.
0 Legislacion europea.
0 Legislacion estatal.
o0 Legislacion autonémica.
0 Legislacion municipal.

o Normativa técnica.

+ Comprension del entorno del proyecto.
o Entorno Cultural y social.
o Entorno internacional y politico.

o Entorno fisico.
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(0}

+ Conocimientos y habilidades de direccion general.

(0]

(0]

(0]

Macro y micro entorno econémico.

Planificacion.

Organizacion.

Seleccion de personal.

Gestion financiera y contabilidad.
Compras y adquisiciones.
Ventas y comercializacion.
Contratos y derecho mercantil.
Tecnologia en edificacion.

Gestidon en edificacion.

+ Habilidades interpersonales.

(0]

o

Comunicacion efectiva.

Influencia en la organizacion.
Liderazgo:

Motivacion.

Negociacion y gestion de conflictos.

Resolucién de problemas.

Trabajo Final Master

No es preciso que cada miembro del equipo del sea experto en cada una de las

areas; pero si que es imprescindible que entre todo el equipo conozcan todas

estas habilidades y el Director del Proyecto ha de tener un conocimiento

generalizado suficientemente amplio sobre todas estas habilidades y sobre la

Gestion integral de un Proyecto.

Juan Felipe Pons Achell

28



Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

El Director de proyecto ha de ser capaz de sacar lo mejor de cada persona y
asigna las tareas adecuadas en funcion de los conocimientos y habilidades de
cada uno.
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2. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y ORGANIZACION
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2.1. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

Para facilitar la gestion, los Directores del Proyecto pueden dividir los proyectos en
fases, las cuales a su vez estan divididas en tareas ejecutables por los miembros
del equipo; tal y como hemos hecho en el ejemplo que describiremos
posteriormente. El conjunto de esas fases se conoce como ciclo de vida del

proyecto.

El equipo de direccion de proyectos debe seleccionar adecuadamente las fases
del ciclo de vida, los procesos, las herramientas y técnicas que mas se ajusten a

Su proyecto.

2.1.1. Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

= El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un

proyecto con su fin.

* En nuestro Proyecto ejemplo y con caracter general en los Proyectos de
edificacion, hemos decidido que haya una fase inicial en la que se elabore
un estudio de viabilidad para tomar la decisidon de si se emprendera el
proyecto o no. Este estudio de viabilidad si resulta favorable a los intereses
del promotor, autorizard la puesta en marcha de las restantes fases del

proyecto.

= No debemos confundir las fases del ciclo de vida de un proyecto con los
Grupos de Procesos de Direccién de Proyectos, ya que son conceptos

distintos.

» Es habitual que en un proyecto se superpongan distintas fases, es decir, que
se apruebe el comienzo de una fase sin haber finalizado la anterior. Esta
técnica se denomina técnica de compresion del cronograma o de ejecucion
rapida, porque actividades de dos fases distintas se superponen en lugar de
ejecutarse de forma secuencial. Esta técnica la debe autorizar el Director del

Proyecto siempre y cuando los riesgos se consideren aceptables.
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» Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:
0 Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase.

o Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y
cOmo se revisa, verifica y valida cada producto entregable.

o Quién esta involucrado en cada fase.
o Como controlar y aprobar cada fase.
Ejemplo. Qué trabajo se debe realizar en cada fase:

FASE INICIAL: Anteproyecto, Estudio de viabilidad, Estudio de mercado, Estudio

financiero, etc.

FASES INTEMEDIAS: Proyecto de ejecucion, Ejecucién obras, Control de la
Ejecucion, etc.

FASE FINAL: Cierre del Proyecto, entrega de llaves, libro del edificio, etc.

El nivel de coste y de personal alo largo del ciclo de vida del proyecto
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Caracteristicas comunes de los ciclos de vida de un proyecto:

= En términos generales, las fases son secuenciales, salvo las excepciones

gue hemos comentado.

» En la mayoria de los proyectos, el nivel de coste y de personal es bajo al
comienzo del proyecto, alcanza su nivel maximo en las fases intermedias y

cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a su conclusion.

= El nivel de incertidumbre y por lo tanto el riesgo de no cumplir con los
objetivos es mas elevado al inicio del proyecto y tiene mas posibilidades de

finalizar con éxito a medida que avanza el proyecto.

= El poder que tienen los interesados para influir en las caracteristicas del
proyecto y en su coste final es mas elevado al comienzo del proyecto y

decrece conforme avanza la ejecucion de la obra.

= Por ultimo, el coste de los cambios y la correccién de errores de proyecto

aumenta a medida que avanza la ejecucion de la obra.

Influencia de los interesados a lo largo del tiempo
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El ciclo de vida del desarrollo de un proyecto de edificacion puede tener una Unica
fase de disefio o bien puede tener diferentes fases separadas para el disefio
arquitecténico y el detallado, es decir, una primera fase que incluiria un
anteproyecto o proyecto basico a partir del cual poder hacer un estudio de
viabilidad en una primera fase y una segunda fase que dependeria de la
aprobacion de la primera y por lo tanto en este caso no podria solaparse con la

anterior, que consistiria en la fase de proyecto de ejecucion.

Por ejemplo, una empresa de Direccidon de Proyectos contratada para disefiar un
nuevo edificio participa primero en la fase de definicion del propietario, mientras
hace el disefio, y luego en la fase de implementacion del propietario, mientras da
soporte al esfuerzo de construccion. El proyecto de disefio arquitectdnico, sin
embargo, tendra su propia serie de sub-proyectos, desde el desarrollo conceptual,
pasando por la definicion e implementacion, hasta llegar a la conclusiéon. El
Director de Proyectos puede incluso tratar el disefio de los edificios y el soporte a
la construccién del mismo como proyectos separados, cada uno con su propio

conjunto de fases.

2.1.2. Caracteristicas de las fases del proyecto

La conclusion y la aprobacion de uno o mas productos entregables caracterizan a
una fase del proyecto. Un producto entregable es un producto de trabajo que se
puede medir y verificar, como por ejemplo un anteproyecto, un estudio de
viabilidad, un sub-proyecto (proyecto de instalaciones, proyecto de teleco, etc.), un
plan de marketing, un estudio de seguridad, una programacion del control de

calidad, el acta de recepcion del edificio, el libro del edificio, etc.

Algunos productos entregables pueden corresponder al mismo proceso de
direccion de proyectos, como los enumerados en el péarrafo anterior; en cambio
otros pueden ser productos finales (el edificio terminado) o componentes de los
productos finales para los cuales se cre6 el proyecto (estructura del edificio,

instalacion del aire acondicionado, etc.). Estos ultimos realizados por una empresa
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externa al equipo de proyectos y los cuales deberemos supervisar en su fase de

ejecucion.

Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto

2.2. INTERESADOS EN EL PROYECTO

= Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que
participan de forma activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse

afectados como resultado de la ejecucién del proyecto o de su conclusion.

= Los interesados tienen niveles de responsabilidad y autoridad variable al
participar en un proyecto. Estos niveles de responsabilidad pueden ir desde
el promotor y patrocinador del proyecto hasta el operario que participa en la
ejecucion del proyecto, pasando por todos los técnicos y mandos

intermedios.

= Los directores de proyectos que ignoren a los interesados pueden esperar

un impacto perjudicial en los resultados del proyecto.

= No identificar a un interesado clave puede causar problemas significativos a

un proyecto. Por lo tanto, una de las primeras tareas del director de
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proyectos sera identificar a todos los interesados que puedan influir de una

manera positiva o negativa en el proyecto.

Relacién entre los interesados y el proyecto

Por ejemplo, en un proyecto de edificacion, entre los interesados clave de los

proyectos de encuentran:
+ Director del proyecto: es la persona responsable de dirigir el proyecto.

+ Cliente / usuario: en el caso de viviendas o locales seria el usuario final
gue adquiere su vivienda, local comercial o plaza de garaje. En el caso de
un hotel por ejemplo tendriamos como cliente a la entidad o corporacion
que adquiere el proyecto y como usuarios a los huéspedes o personas que

vayan a utilizar las instalaciones del hotel.
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+

Organizacion ejecutante: en este caso seria la empresa constructora,
cuyos empleados participan de manera mas directamente en la

consecucion del proyecto.

Miembros del equipo del proyecto: seria el grupo personas (arquitectos,
ingenieros, técnicos en edificacion, delineantes, secretaria, departamento

juridico, contable, etc.) que realizan el trabajo de elaboracién del proyecto.

Equipo de direccién del proyecto: son los miembros del equipo del
proyecto que participan directamente en las actividades de direccion del

proyecto.

Patrocinador o promotor: la persona o corporacion que proporciona los

recursos financieros, monetarios 0 en especie, para el proyecto.

Influyentes: personas o grupos de personas que no estando directamente
relacionadas con la adquisicion o el uso del proyecto, ejercen una influencia
positiva 0 negativa sobre el curso del proyecto. Estos pueden ser de

influencia politica, asociaciones de vecinos, grupos ecologistas, etc.

Oficina de Gestién de Proyectos (PMO): la POM puede ser un interesado

si tiene responsabilidad directa o indirecta sobre el resultado del proyecto.

El director del proyecto ha de tener en cuenta a todas estas personas 0 grupos

influyentes si no quiere fracasar en la consecucion del proyecto y debe prestar

atencion a los intereses de cada uno de ellos, lo cual puede resultar dificil ya que,

a menudo, los interesados tienen objetivos muy diferentes o contradictorios.

Por ejemplo un grupo ecologista puede ser una influencia negativa si considera

nuestro proyecto perjudicial para el medio ambiente. Una asociacion de vecinos

puede ejercer una influencia positiva si (como se vera en nuestro ejemplo) el

proyecto afectada positivamente al entorno y al barrio puesto que eliminamos un

reducto industrial enclavado en una zona residencial para rehabilitar y mejorar el

entorno inmediato, o bien podria ejercer una influencia negativa si la construccién
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de nuestro edificio les perjudica en el sentido de que les tapase las vistas que
tenian anteriormente. Los politicos también pueden ejercer su influencia positiva o

negativa sobre el proyecto.

Asi mismo, entre los interesados directos (no externos) del proyecto también
puede haber diferentes expectativas. Asi pues, un arquitecto querra imponer sus
propios criterios de disefio que en ocasiones pueden estar confrontados con los
criterios de disefio del propio promotor o del cliente usuario. Y por otro lado el
constructor puede no compartir estos mismos criterios pero por motivos diferentes
como por ejemplo la dificultad de su ejecucion o los plazos concedidos para
ejecutar el mismo. Estas son contradicciones y conflictos entre interesados muy

habituales en cualquier proyecto de edificacion.

En el edificio que estudiaremos en el ejemplo se dio la situacion de que una vez
empezada la obra, una parte de los compradores estaba en contra del criterio del
arquitecto de colocar las persianas por la parte de dentro, cosa que los usuarios
finales desconocian al comprar la vivienda. Finalmente se impuso el criterio del

arquitecto con la consecuente desaprobacién por parte algunos usuarios.
2.3. INFLUENCIAS DE LA ORGANIZACION

2.3.1. Sistemas de organizaciéon

El sistema organizativo de la empresa que vamos a crear para la direccion del
proyecto ejemplo que veremos mas adelante, sera la que consideramos se adapta

mejor a este tipo de organizaciones:

Como sistema organizativo adoptaremos el de Sociedad de Responsabilidad
Limitada compuesta por cuatro socios. El capital de la empresa estara dividido en

participaciones iguales entre los cuatro socios.

Como estructura organizativa de la empresa adoptaremos la estructura
funcional, en la que tendremos un alto grado de especializacién asi como de la

division del trabajo. Los cuatro socios formaran el equipo de direccion de
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proyectos y uno de ellos asumira el rol de gerente y coordinador de los demas.
Cada miembro del equipo de direccion asumirda la direccion de uno o
eventualmente si fuera necesario dos departamentos. Cada director tendra

autonomia para dirigir su propio departamento.

La empresa estara departamentalizada por funciones. Cada departamento o area
de trabajo sera responsabilidad y estara dirigida por cada uno de los socios. Cada
proyecto estara a su vez, dirigido por un coordinador del proyecto, que sera uno

de los miembros de la direccién de proyectos.

2.3.2. Estructura de la organizacion

Desarrollaremos mas detalladamente este apartado en el area de conocimiento de
Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto, en la que incluiremos ademas un
cronograma mas detallado del personal de participa en el Proyecto. El esquema

general es el siguiente:

Estructura organizativa tipo para una empresa de direccion de proyectos
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NORMA PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS DE UN
PROYECTO
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3. PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS PARA UN PROYECTO
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Definiciones:

Proceso: un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas
gue se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de

productos, resultados o servicios.

En el ejemplo que nos ocupa elegiremos los procesos que mejor se adapten para

la direccion, ejecucion y control de un edificio.

Direccion de Proyectos: la direccion reproyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto,

para satisfacer los requisitos del mismo.

Por lo tanto la Direccion de Proyectos se logra con la ejecucion de los Procesos,

utilizando las herramientas, técnicas y habilidades que tenemos.

PROCESOS

DIRECCION
DE
PROYECTOS

TECNICAS
HERRAMIENTAS
HABILIDADES

El director del proyecto, en colaboracion con el equipo de proyecto, tiene la mision
de decidir qué procesos del Grupo de Procesos de Direccién de Proyecto, y en

que grado o medida aplicard a cada uno de sus proyectos.

Esto es importante, ya que posiblemente no aplicaremos todos procesos en todos

los proyectos.

Este capitulo recoge los grupos de procesos que han sido reconocidos como
buenas practicas en la mayoria de proyectos, lo cual significa que existe un amplio
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consenso en que la aplicacion de dichos procesos a la direccion de proyectos,

aumenta las posibilidades de éxito del mismao.

En el proyecto que he elegido como ejemplo voy a aplicar unicamente aquellos
procesos relacionados con el inicio, la planificacién y aquellos procesos de control

gue requieran una planificacion previa.
3.1. PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Los Procesos se dividen en cinco grandes grupos, definidos como Grupos de

Procesos de la Direccion de Proyectos:
+ Grupo de Procesos de Iniciacion.
+ Grupo de Procesos de Planificacion.
+ Grupo de Procesos de Ejecucion.
+ Grupo de Procesos de Seguimiento y Control.
+ Grupo de Procesos de Cierre.

Un concepto subyacente a la interaccion entre los procesos de direccion de

proyectos es el del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (conforme a la definiciéon

del manual de la American Society for Quality).

Este ciclo esta vinculado por los resultados; es decir, el resultado de una parte del

ciclo se convierte en la entrada de otra.

Donde el grupo de procesos de Planificacion corresponde al componente
“planificar” del ciclo. ElI grupo de procesos de Ejecucion corresponde al
componente “hacer”, y el grupo de procesos de Seguimiento y Control
corresponden a los componentes de “revisar y actuar’. Ademas, el Grupo de
Procesos de Iniciacion comienza estos ciclos y el Grupo de Procesos de Cierre los

termina.
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PROCESOS PROCESOS
DE DE
PLANIFICACION EJECUCION

PROCESOS DE
SEGUIMIENTO
Y CONTROL

Ciclo: Planificar — Hacer — Revisar — Actuar

Correspondencia de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos al

ciclo Planificar-Hacer-Revisar-Actuar
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En un proyecto para la construccion de un edificio, un ejemplo del ciclo panificar —

hacer — revisar — actuar seria el siguiente:

Ciclo de la actividad de control de calidad de la ejecucién de una partida concreta:

1° Planificar el control de la calidad de los materiales y de la ejecucion.

2° Una vez ejecutada la partida de obra planificada o bien durante su ejecucion,
revisaremos si se esta ejecutando conforme a los estandares de calidad

programados.

3° Si la ejecucién es correcta, seguimos adelante con el proyecto, si no es

correcta, ordenamos de nuevo la ejecucion de esa partida de obra.

4° Asi sucesivamente hasta completar el ciclo correspondiente a cada partida.

PLANIFICAR EJECUTAR
REPLANTEO REPLANTEO
TABIQUERIA TABIQUERIA
CORRECTO: SEGUIMOS CONTROLAR EJECUCION
INCORRECTO: RECTIFICAMOS REPLANTEO TABIQUERIA

3.2. GRUPOS DE PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto. Cuando se pueden separar
proyectos grandes o complejos en distintas fases o subproyectos, como por

ejemplo estudio de viabilidad, anteproyecto, proyecto de ejecucién, construccion
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del proyecto, comercializacion del proyecto, etc., se repetiran todos los procesos

del Grupo de Procesos para cada fase o subproyecto.

3.2.1. Grupo de Procesos de Iniciacion

El Grupo de Procesos de Iniciacibn se compone de procesos que facilitan la
autorizacion formal para comenzar un nuevo proyecto o una fase del mismo. Este

grupo de procesos define y autoriza el proyecto o una fase del mismo.

Limites del Proyecto

En este Grupo de Procesos estudiaremos la viabilidad del proyecto o empresa y si

tenemos varias alternativas elegiremos la mejor de ellas.
Si el proyecto es inviable se decidira si lo modificamos o lo suspendemos.
Si el proyecto es viable pasaremos a desarrollar el siguiente Grupo de Procesos.

La documentacion que se genere en este Grupo de Procesos contendra
informacion basica del alcance del proyecto, de los productos entregables, de la
duracién del proyecto y un prondstico de los recursos para el analisis de inversion

de la organizacion.
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Grupo de procesos de Iniciacion:

1.

2.

Desarrollar el Acta de Constitucidon del Proyecto.

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar.

3.2.2. Grupo de Procesos de Planificacion

Estos procesos son en mi opinidn en cuerpo principal de la direccion de proyectos

ya que define los objetivos y planifica las acciones requeridas para lograr los

objetivos y el alcance del proyecto.

Utilizaremos este grupo de proyectos para planificar y gestionar con éxito un

proyecto.

Grupo de procesos de Planificacion:

1.

2.

9.

Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto.
Planificacion del Alcance.

Definicién del Alcance.

Crear EDT.

Definicion de las Actividades.

Establecimiento de las secuencia de las Actividades.
Estimacion de Recursos de las Actividades.
Estimacion de la Duracion de las Actividades.

Desarrollo del Cronograma.

10.Estimacion de Costes.

11.Preparacion del Presupuesto de Costes.
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12. Planificacion de Calidad.

13. Planificacion de los Recursos Humanos.
14.Planificacion de las Comunicaciones.

15. Planificacion de la Gestion de Riesgos.
16.dentificacién de Riesgos.

17.Analisis Cualitativo de Riesgos.

18. Andlisis Cuantitativo de Riesgos.

19. Planificacion de la Respuesta a los Riesgos.
20.Planificar las Compras y Adquisiciones.
21.Planificar la Contratacion.

3.2.3. Grupo de Procesos de Ejecucion

Este Grupo de Procesos se compone de los procesos utilizados para completar el
trabajo definido en el plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con los
requisitos del proyecto. Es, decir, aquellos procesos necesarios para llevar a cabo
la ejecucidon del proyecto de acuerdo con el plan estratégico definido en los

procesos de Planificacion.

Las variaciones en la ejecucién normal haran necesaria cierta replanificacion.
Estas variaciones pueden incluir las duraciones de las actividades, la
productividad y disponibilidad de los recursos, y los riesgos no anticipados. Todas
estas son variaciones que pueden derivar en un andlisis y modificacién del plan de

gestion.
Grupo de procesos de Ejecucion:

1. Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
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N

Realizar Aseguramiento de Calidad.
3. Adquirir el Equipo del Proyecto.

4. Desarrollar el Equipo del Proyecto.
5. Distribucion de la Informacion.

6. Solicitar respuesta de vendedores.
7. Seleccion de vendedores.

3.2.4. Grupo de Procesos de Sequimiento y Control

Son aquellos procesos realizados para observar la ejecuciéon del proyecto de
forma que se puedan identificar los posibles problemas y adoptar las acciones

correctivas, cuando sea necesario, para controlar la ejecucién del proyecto.

Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto una idea acerca de
la salud del proyecto y resalta cualquier area que necesite atencion adicional.

En los proyectos de multiples fases también proporciona retroalimentacion entre
las fases del proyecto. Es decir, vamos aprendiendo de los errores de la anterior
fase y aplicando a las nuevas fases aquellas correcciones que nos han funcionado

en la fase precedente.

Un ejemplo seria adaptar el cronograma del proyecto porque alguna de las

actividades se ha retrasado.
1. Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto.

2. Control Integrado de Cambios.

w

Verificacion del Alcance.

4. Control del Alcance.

o

Control del Cronograma.
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6. Control de Costes.

7. Realizar Control de Calidad.

8. Gestionar el Equipo del Proyecto.
9. Informar el Rendimiento.
10.Gestionar a los Interesados.
11.Seguimiento y Control de Riesgos.
12. Administracion del Contrato.

3.2.5. Grupo de Procesos de Cierre

El Grupo de Procesos de Cierre incluye los procesos utilizados para finalizar
formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase de un proyecto,

entregar el producto terminado a terceros o cerrar un proyecto cancelado.
1. Cerrar el Proyecto
2. Cerrar el Contrato

3.3. INTERACCIONES ENTRE PROCESOS

Ejemplo:

El Grupo de Procesos de Planificacion proporciona al Grupo de procesos de
Ejecucion un plan de gestién del proyecto documentado y un enunciado del

alcance del proyecto.

El cierre de una fase de disefio de un edificio, requiere la aceptacién por parte del
cliente del documento de disefio. Entonces, el documento de disefio define la
descripcion del producto para el siguiente grupo de procesos.

La siguiente figura ilustra como interactian los Grupos de Procesos y el nivel de

superposicion en distintos momentos dentro de un proyecto.
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TRIANGULO DE GRUPO DE PROCESOS DE DIRECCION DE PROYECTOS

Juan Felipe Pons Achell 51



Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

3.4. CORRESPONDENCIA DE LOS PROCESOS DE DIRECCION DE
PROYECTOS

La siguiente tabla refleja la correspondencia de los 44 procesos de direccion de
proyectos en los cinco Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos y las

Nueve Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos.
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AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
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Los tres documentos principales del proyecto son:

Acta de
Constitucion
del Proyecto

7

Enunciado
del Alcance
del Proyecto

7

Plan de
Gestion del
Proyecto

Juan Felipe Pons Achell

[AUTORIZA FORMALMENTE EL PROYECTO ]

Trabajo Final Master

[

ESTABLECE EL TRABAJO QUE DEBE REALIZARSE Y LOS
PRODUCTOS ENTREGABLES QUE DEBEN PRODUCIRSE

Plan de Gestion
del Alcance

Plan de Gestion
del Cronograma

Plan de Gestion
del Costes

Plan de Gestidn
del Calidad

[ESTABLECEN COMO SE REALIZARA EL TRABAJO ]

Plan de Gestién
del Personal

Plan de Gestién
de las
Comunicaciones

Plan de Gestion
de Riesgos

Plan de Gestion
de las
Adquisiciones
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4. GESTION DE LA INTEGRACION DEL PROYECTO
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La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y las actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos
procesos y actividades de direccibn de proyectos dentro de los Grupos de
Procesos de Direccion de Proyectos. En el contexto de la direccion de proyectos,
la integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion, articulacion y
acciones de integracién que son cruciales para concluir el proyecto y, al mismo
tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y los
interesados y gestionar las expectativas. Los procesos de Gestion de la

Integracion del Proyecto incluyen:

1. Desarrollar el Acta de Constituciéon del Proyecto: desarrollar el acta de
constitucién del proyecto que autoriza formalmente un proyecto o una fase

de un proyecto.

2. Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar:
desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar que ofrece una

descripcion del alcance de alto nivel.

3. Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes

subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

4. Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto: ejecutar el trabajo definido
en el plan de gestion del proyecto para lograr los requisitos del proyecto

definidos en el enunciado del alcance del proyecto.

5. Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: supervisar y controlar los
procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un proyecto, a
fin de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en el plan de

gestion del proyecto.

6. Control Integrado de Cambios: revisar todas las solicitudes de cambio,
aprobar los cambios, y controlar los cambios en los productos entregables y
en los activos de los procesos de la organizacion.
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7. Cerrar Proyecto: finalizar todas las actividades en todos los Grupos de
Procesos de Direccion de Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o

una fase del proyecto.
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Integracion: Accion o efecto de integrar o integrarse. (RAE)
Integrar: Hacer que alguien o algo pase a formar parte de un todo. (RAE)

Unificar: Hacer que cosas diferentes o separadas formen una organizacion,

produzcan un determinado efecto, tengan una misma finalidad, etc. (RAE)

4.1. DESARROLLAR EL ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

= El Acta de constituciéon del Proyecto es el documento que autoriza

formalmente un proyecto.

= El| Acta de constitucion del Proyecto confiere al director del proyecto la
autoridad para aplicar recursos de la organizacion a las actividades del

proyecto.

= El director del proyecto debe ser identificado y nombrado lo antes posible y
en cualquier caso siempre antes de la planificacion, preferentemente

mientras se desarrolla el Acta de constitucion del proyecto.

En cualquier Acta de constitucion del proyecto deberemos tener en cuenta como

minimo los siguientes factores:

4.1.1. Antecedentes

La empresa promotora Promociones el Paraiso S.A., con capacidad suficiente
para financiar el proyecto en parte con recursos propios y en parte mediante la
adquisicién de un préstamo concedido por una entidad financiera, emite el acta de

constituciéon del proyecto, como resultado de las siguientes consideraciones:

= La empresa es propietaria de unos terrenos en un municipio préximo a la
ciudad de Valencia, en los cuales existen dos antiguas naves industriales
en estado de abandono, que en la actualidad no s6lo no reportan ningun

beneficio a la empresa sino que ademas le ocasiona continuos gastos.

Juan Felipe Pons Achell 59



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

El solar en cuestion se encuentran ubicado en una zona residencial de
primera vivienda ya consolidada, dispone de todos los servicios
urbanisticos y las ordenanzas municipales permiten edificar en él. Ademas
tenemos constancia de que existe cierto interés por parte del Ayuntamiento
para que se desmantelen dichas naves antiguas y que se ejecute un
proyecto que armonice y se integre con el entorno, ya que las naves
actualmente existentes han quedado rodeadas de edificios de viviendas y
actualmente representan el ultimo reducto de una antigua zona industrial

actualmente trasladada hacia otra zona de la ciudad.

Los patrocinadores del proyecto ademas de disponer de los terrenos en
propiedad, disponen de recursos propios suficientes para financiar el
proyecto, pero necesitaran financiacion externa para poder ejecutar el

mismo.

Los propietarios del terreno, estiman pues, que tienen ante si, una
oportunidad de negocio y que ademas existe un interés por parte de los
vecinos y del ayuntamiento por el hecho de que dicho proyecto aportaria

una mejora de calidad urbanistica en el barrio y en el entorno.

4.1.2. El encargo profesional

El promotor nos encarga que realicemos el anteproyecto de un conjunto

residencial y el Director del Proyecto le propone realizar un estudio de mercado

para construir en el solar un edificio de viviendas de proteccién oficial, garajes y

locales comerciales. Del anteproyecto que sea viable econémicamente, que

resulte del estudio previo, se autorizara la elaboracion del proyecto definitivo.

A partir de ese momento se podra desarrollar el enunciado del alcance preliminar

del proyecto y la redaccién del contrato en el que se especificardn como minimo:

+ Datos de la empresa promotora y de la empresa encargada de la direccion

del proyecto.

+ Servicios profesionales contratados.
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+ Responsabilidades y tareas a llevar a cabo por el Equipo de Direccion de

Proyectos.

+ Obligaciones y deberes tanto del promotor como de la empresa de

direccion de proyectos.
+ Honorarios facultativos.
+ Plazos del pago de honorarios.
+ Plazos de ejecucion.
+ Presupuesto de la ejecucion del proyecto.
+ Otras clausulas o anejos.

+ Firmas.

El patrocinador o promotor comunicara al Director del Proyecto su programa de
necesidades, exigencias, plazos, calidades, etc., y este transmitird al resto del

equipo el conjunto de tareas a realizar.

El promotor tendra una comunicacion directa con el Director del proyecto y a su
vez éste transmitira las 6rdenes al resto del equipo. El cuadro de comunicaciones

completo se expondra en el capitulo correspondiente.

Esquema bésico de las comunicaciones:

\ 4

~N
>

4.1.3. Factores ambientales de la empresa

Al desarrollar el acta de constitucion del proyecto, se deben tener en cuenta

también todos y cada uno de los factores ambientales que afecten a la empresa y
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al proyecto y que pueden influir de alguna manera sobre el éxito o fracaso del

proyecto.

Esto incluye factores como:
+ Cultura y estructura de la organizacion o empresa.
+ Normas locales, autonémicas y estatales.
+ Infraestructura existente o disponible.
+ Recursos humanos existentes o de los que se pueda disponer.

+ Administracion del personal. Criterios de contratacion y despido, evaluacion

del personal, formacion del personal, etc.
+ Sistema de autorizacion del trabajo de la empresa.
+ Condiciones del mercado.
+ Tolerancia al riesgo de los interesados.
+ Sistema de informacién de la gestion del proyecto.

+ FEtc.

4.1.4. Metodologia de la Direccidon de Proyectos

El Director del Proyecto decide organizar el trabajo por fases. De forma que
tendremos una fase inicial en la que se realizarA un anteproyecto que sera
sometido a un estudio de mercado exhaustivo asi como a un estudio de viabilidad

econdmica.

Si el anteproyecto supera esta primera fase y el promotor decide continuar

adelante con la operacion, desarrollaremos el resto de fases del proyecto, que
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analizaremos con detalle en los sucesivos capitulos. Si por el contrario el

anteproyecto no supera esta primera fase se pueden dar los siguientes supuestos:

1.

Que el promotor nos encargue un segundo estudio hasta conseguir un

proyecto viable.

Que el promotor decida no realizar el proyecto o posponerlo, con lo cual

daremos por terminado nuestro trabajo y nuestra relacion contractual con

7z

él.

4.1.5. Juicio de expertos

Podemos someter ciertos aspectos del proyecto o incluso el proyecto entero al

juicio

de organizaciones u empresas expertas o personas que por Ssus

conocimientos y formacion pueden asesorarnos en la mejora del proyecto y en la

correccion de errores. Estos grupos de expertos podrian ser clasificarse en:

*

Consultoras que nos revisen el calculo de la estructura del proyecto, calculo

de instalaciones, etc.

Empresas de seguridad que nos revisen la seguridad e higiene del proyecto

y de la ejecucién de la obra.
Expertos de dentro de la propia organizacion.

Asociaciones profesionales tales como Colegios de arquitectos,
aparejadores o ingenieros.

Agrupaciones técnicas tales como Laboratorios de control de calidad.

Otras agrupaciones 0 asociaciones tecnolégicas de materiales ceramicos,

pavimentos, cubiertas, etc.
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4.1.6. Acta de constitucion inicial

Esta fase inicial del proyecto llevara asociada un acta de constitucion preliminar
con unos datos a nivel muy basico del proyecto, pues inicialmente, en esta primera

fase no conoceremos aun todos los datos y detalles de la obra definitiva.

No obstante, el acta inicial, incluira de forma muy detallada y precisa todos los
trabajos desarrollados en el anteproyecto asi como el estudio de mercado vy el

estudio de viabilidad econdmica presentado.
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El acta de constitucion inicial sera una primera declaracion de intenciones y una
exposicion previa de lo que sera el alcance del proyecto definitivo, el cual

desarrollaremos més detalladamente en el “enunciado del alcance del proyecto”.

4.1.7. Descripcion del Proyecto autorizado

Del estudio inicial del solar obtenemos el siguiente resumen de datos:

Superficie del Solar: 3.600 m2
Superficie Construida maxima: 20.000 mz
= Superficie Plaza Central: 800 m?2
= Superficie destinada a Vivienda: 10.000 m2
= Superficie destinada a Garajes y trasteros: 7.200 m2
» Superficie destinada a locales comerciales y entresuelos: 2.800 m2,

N° de viviendas: 120 viviendas de 1, 2 y 3 dormitorios
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= NO°de zaguanes o bloques: 6
= NOde viviendas por bloque: 20
N° plazas garaje: 140
= Sétano 1: 70 plazas
= Sotano 2: 70 plazas
NC trasteros: 140
= Sotano 1: 70 trasteros
= Sotano 2: 70 trasteros
N° de plantas del edificio:
= Sotano 1y sétano 2: garajes y trasteros
» Planta Baja: Locales comerciales y Zonas comunes.

*» Plantas 1 - 5: Viviendas de VPO y &ticos.

Plano de Situacion
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4.1.8. El acta de constitucion del proyecto

La viabilidad economica favorable obtenida para del anteproyecto realizado
inicialmente, no sin antes haber tenido que discutir y adaptar algunos puntos del
anteproyecto con los interesados (promotor y ayuntamiento) puede crear el clima
favorable para la obtencion de la autorizacion por parte del promotor para
continuar con el desarrollo del proyecto completo. Asi pues, una vez se ha descrito
el producto que va a satisfacer esas necesidades iniciales del promotor, estamos
en disposicion de realizar el Acta de Constitucién del Proyecto que comprendera

como minimo la siguiente informacion:
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» Los requisitos que satisfacen las necesidades, deseos y expectativas de

nuestro cliente y demas interesados.
= Necesidades de negocio y descripcién detallada del proyecto.
» Finalidad o justificacion del proyecto.
= Director de Proyecto nombrado y nivel de autoridad.
= Resumen del cronograma de hitos. Calendario de Actividades.
* Influencias de los interesados.
= Oportunidades de negocio que justifiquen el proyecto.

» Presupuesto resumido del proyecto.

4.2. DESARROLLAR EL ENUNCIADO DEL ALCANCE DEL PROYECTO
PRELIMINAR

4.2.1. Introduccion

El enunciado del alcance del proyecto es la definicion del proyecto, los objetivos
gue deben cumplirse. Este proceso aborda y documenta las caracteristicas y los
limites del proyecto.

A partir de la informacion suministrada por la empresa promotora o iniciadora del
proyecto y de los estudios preliminares elaborados por el equipo de direccion del

proyecto, desarrollaremos el enunciado del alcance del proyecto preliminar:

4.2.2. Definicidn del proyecto

El equipo de direccion del proyecto considera que los trabajos incluidos en el
alcance del proyecto pueden organizarse y dividirse en 5 fases:

1. FASE DE INICIO Y ESTUDIO DEL PROYECTO
2. FASE DEL PLAN DE MARKETING Y COMERCIALIZACION

3. FASE DE ELABORACION DEL PROYECTO
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4. FASE DE EJECUCION DEL PROYECTO

5. FASE DE CIERRE DEL PROYECTO

Cada una de estas 5 fases tendra un responsable del equipo de direccién del

proyecto.

4.2.3. Objetivos que deben cumplirse

= Elaborar un proyecto de ejecucion viable de acuerdo con los estudios

preliminares elaborados durante la fase inicial.

= Entregar el producto en los plazos establecidos por el promotor y

especificados en el contrato.
» Ejecutar el edificio proyectado sin desviacion del coste inicial.

= Y por ultimo ejecutar la obra con los estandares de calidad definidos en el

contrato.
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4.2.4. Limitaciones del proyecto

¢, Qué es lo que no incluye el proyecto?

Durante la fase de ejecucién no sera responsabilidad del equipo de direccién del
proyecto, la contrataciébn o subcontratacion de la obra ejecutada. Tampoco se
encargara de las tareas de gestion de la calidad y medioambiental que seran

subcontratadas a una empresa externa por parte del promotor.

No obstante, con respecto a la ejecucion de la obra aunque no seamos
responsables de la contratacion y subcontratacion de la obra, si que lo seremos de

los siguientes hitos:
» Revisar los precios y las certificaciones de obra.
» Elegir los materiales que no estén definidos en el proyecto.

» Trasladar al constructor los cambios o modificaciones realizadas por el
cliente y autorizados por el promotor y el propio Director del proyecto

» Revisar los errores del proyecto y comprobar que en el proyecto no nos
hemos dejado ninguna partida por medir ni valorar, con el objetivo de no

tener precios contradictorios e imprevistos en la fase de ejecucion.

TRABAJOS INCLUIDOS TRABAJOS NO INCLUIDOS

FASE 1. DE ESTUDIO DEL PROYECTO |CONTRATACION EJECUCION

FASE 2. DE COMERCIALIZACION GESTION CALIDAD Y MEDIOAMBIENTAL

FASE 3. ELABORACION DE PROYECTO

FASE 4. DE EJECUCION

FASE 5. DE CIERRE DEL PROYECTO

Juan Felipe Pons Achell 70



Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

4.3. DESARROLLAR EL PLAN DE GESTION DE PROYECTOS

El plan de gestidon del proyecto define cOmo se ejecuta, se supervisa, se controla y

se cierra el proyecto.

Nuestro Plan de gestion del proyecto resumido incluye los siguientes planes
subsidiarios, que seran desarrollados en sus respectivas areas de conocimiento o

procesos:

+ Plan de gestién del alcance del proyecto.

Enunciado del alcance del proyecto detallado.

Creacion de la EDT (estructura de desglose de trabajo).

Verificaciéon del alcance.

Control del alcance.

+ Plan de gestion del Cronograma.
= Definicion de las actividades
= Establecimiento de la secuencia de las actividades.
= Estimacion de recursos de las actividades.
= Estimacion de la duracion de las actividades.
= Desarrollo del Cronograma.

= Control del Cronograma.

+ Plan de gestion de Costes.
= Estimacion de costes.
= Elaboracién del presupuesto de costes.

= Control de costes.

+ Plan de gestion de Calidad.

= Planificacion del control de la Calidad de la ejecucion.
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= Planificacién del control de la calidad de los materiales.
» Realizar aseguramiento de la Calidad.

= Realizar Control de Calidad.

+ Plan de gestion de Personal.
= Planificacion de los recursos humanos.
= Coordinacion de los recursos humanos.
= Seguridad de los recursos humanos.
= Adquirir el equipo del Proyecto.
= Desarrollar el equipo del Proyecto.

= Gestionar el equipo del Proyecto.

+ Plan de gestion de las Comunicaciones.
» Planificacion de las comunicaciones.
= Distribucion de la Informacion.
= Informar el rendimiento.
= (Gestiona a los interesados.

= Aseguramiento de la correcta recepcion de la informacion.

+ Plan de gestion de Riesgos.
= |dentificar los riesgos.
= Analisis cuantitativo y cualitativo de los riesgos.
= Planificar la respuesta a los riesgos.

= Seguimiento y control de los riesgos.

+ Plan de gestion de las Adquisiciones.

= Planificar las compras y adquisiciones.
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= Eleccion de materiales.

= Planificar la contratacion.

= Solicitar respuestas de vendedores.
= Seleccién de vendedores.

= Administracion del contrato.

= Control de calidad a los proveedores.

= Cierre del contrato con los proveedores.
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5. GESTION DEL ALCANCE DEL PROYECTO
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La Gestidon del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para
asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sélo el trabajo
requerido, para completar el proyecto con éxito. La Gestion del Alcance del
Proyecto se encarga principalmente de la definicion y el control de lo que esta y no
esta incluido en el proyecto. Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto

incluyen:

1. Planificacion del Alcance: crea un plan de gestién del alcance del proyecto
que documenta como se definira, verificara y controlara el alcance del
proyecto, y como se creara y definira la estructura de desglose del trabajo
(EDT).

2. Definicién del Alcance: desarrolla un enunciado detallado del alcance del

proyecto como base para futuras decisiones del proyecto.

3. Crear EDT: subdivide los principales productos entregables del proyecto y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de

gestionar.

4. Verificaciéon del Alcance: formaliza la aceptacion de los productos

entregables completados del proyecto.

5. Control del Alcance: controla los cambios en el alcance del proyecto.
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del Alcance

.1 Entradas

proyecto
.2 Diccionario de la EOT

del proyecto

.1 Inspeccion
.3 Salidas

aceptados
.2 Cambios solicitados
.3 Acciones correctivas
recomendadas

.1 Enunciado del alcance del

.3 Plan de gestion del alcance

.4 Productos entregables
.2 Herramientas y Técnicas

.1 Productos entregables

5.5 Control del Alcance

.1 Entradas

.1 Enunciado del alcance del proyecto

.2 Estructura de desglose del trabajo

.3 Diccionario de la EDT

.4 Plan de gestion del alcance del
proyecto

.5Infarmes de rendimiento

.6 Solicitudes de cambio aprobadas

.7 Informacién sobre el rendimiento
del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas
-1 Sistema de control de cambios
.2 Analisis de variacion
.3 Replanificacién
.4 Sistema de gestion de la
configuracion

.3 Salidas

.1 Enunciado del alcance del proyecto
(actualizaciones)

.2 Estructura de desglose del trabajo
(actualizaciones)

-3 Diccionario de la EDT
(actualizaciones)

4 Linea base del alcance
(actualizaciones)

.5 Cambios solicitados

.6 Acciones correctivas recomendadas

.7 Activos de los procesos de la
organizacion (actualizaciones)

.B Plan de gestitn del proyecto
(actualizaciones)

Trabajo Final Master

Figura 5-1. Descripeidn General de la Gestion del Alcance del Proyecto
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5.1. PLANIFICACION DEL ALCANCE

5.1.1. Introduccion

Una de las premisas que debemos considerar en la gestién del alcance de un
proyecto es que debe existir un equilibrio entre los medios a utilizar y la
envergadura o complejidad del proyecto que nos han encargado.

MEDIOS ENVERGADURA |
UTILIZADOS EQUILIBRIO PROYECTO |}

Esto implica que antes de abordar cada proyecto, debemos considerar los medios

que necesitaremos para cada proyecto:
<+ Personal del equipo de proyecto.
Herramientas tecnoldgicas.
Software informatico.

Metodologia a utilizar.

Procedimientos.

*
-
-
<+ Procesos que vamos a desarrollar.
*
<+ Fuentes de datos.

+

etc.

Llegados a este punto, ya disponemos de toda la informacibn que hemos
desarrollado en el enunciado del alcance del proyecto preliminar, asi como los
medios que necesita el proyecto para llevarse a cabo. Estamos pues, en
disposicion de realizar una gestion del alance del proyecto mucho mas detallada y

gue sera clave para el éxito del mismo.
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5.1.2. Planificacion del Alcance: Entradas

\ pa
FACTORES =( PLANIFICACION
AMBIENTALES L DEL ALCANCE

G J

ACTIVOS DE
LOS PROCESOS

G J

s N
ACTA DE

CONSTITUCION
. J

4 )

ENUNCIADO
DEL ALCANCE

- J
4 1\

PLAN DE
GESTION

5.1.3. Planificacion del alcance: Salidas

El plan de gestién del alcance del proyecto nos proporcionara orientacion sobre
como nuestro equipo de direccion definira, documentara, verificara, gestionara y
controlard el alcance del proyecto. Los componentes del plan de gestion se

desarrollan detalladamente en los siguientes apartados y son:

+ Definicion del alcance.
+ Crearla EDT.
+ Verificacion del Alcance.

+ Control del Alcance.
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5.2. DEFINICION DEL ALCANCE

5.2.1. Entradas de la Definicidon del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto se define sobre la base de los principales
productos entregables o servicios contratados, asunciones y restricciones, que se
documentan durante la iniciacion del proyecto en el enunciado del alcance del

proyecto preliminar.

La definicidbn completa y detallada de alto nivel del alcance definitivo del proyecto
la obtendremos después de haber desarrollado y completado los puntos que se

describen a continuacion.

5.2.2. Técnicas vy Herramientas para la Definicién del Alcance del Proyecto

5.2.2.1. Andlisis del producto

Traducir los objetivos del Proyecto en productos entregables y requisitos tangibles.

En nuestro ejemplo aplicado a la edificacién traduciremos los objetivos del

Proyecto en productos entregables y servicios prestados:

1. Una primera fase inicial en la que entregaremos unos estudios de
viabilidad, estudios de mercado e incluso un anteproyecto o proyecto

preliminar, en formato papel o electronico.

2. En una segunda fase y tras el visto bueno de la anterior fase por parte del
promotor, el producto a entregar se podria traducir en todos los formatos
impresos, digitales o medios publicitarios utilizados para promocionar y

comercializar la promocion.

3. En una tercera fase en la que el producto que entregariamos seria el
proyecto de ejecuciéon con todos los subproyectos que incluye, también en
formato papel o electrénico.
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4. Una cuarta fase en la que el producto entregable seria en realidad una
prestacion de servicios por la planificacion, control y supervision de la obra

ejecutada.

5. La quinta y dltima fase consistiria en la entrega del edificio terminado bajo
nuestra supervision asi como toda la documentacién requerida para obtener

las oportunas licencias municipales de ocupacién del edificio.

5.2.2.2. Identificacién de alternativas

En la fase de estudio preliminar del proyecto es muy util e importantisimo analizar
las posibles alternativas y disponer de criterios y herramientas para poder hacer
una correcta eleccién en la toma de decisiones que afecten al proyecto. Para ello
confiamos en la aplicacion de dos técnicas contrastadas y que suelen dar
bastantes buenos resultados como son la “Tormenta de Ideas” y el “Pensamiento

Lateral”. La teoria sobre ésta Ultima técnica se explica en un anexo aparte.

Tormenta de Ideas

Este método se podria aplicar a lo largo de todo el proyecto en multitud de
ocasiones. Voy a poner un ejemplo muy simplificado de lo que seria un
“BrainStorming” en la fase preliminar del proyecto con el objetivo de decidir ¢ Qué

hacemos con el solar que disponemos?

Primeramente los miembros del equipo de proyecto, patrocinador e interesados se

reuniran y aportaran un conjunto de ideas iniciales para el proyecto:

[ Construir Viviendas ]

[ Vender el solar ]

[Alquilar el solar ]

[ Destinar el solar a parking ]

[Construir un edificio de oficinas]

[ No construir nada ]

[Construir un Hotel]

[Construir un centro de dl’a]
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Todas estas ideas en un primer momento se anotan de uniforma desordenada y
después tras un debate se seleccionan las que se consideran mas apropiadas por
todos; tras lo cual se genera un debate mas intenso en el que se decide que hacer

finalmente con el solar.

El pensamiento Lateral

El concepto tedrico de este método esta desarrollado en un anexo al final de este

documento.

5.2.2.3. Juicio de Expertos

En cada area de aplicacion el director de proyecto realizara las consultas
oportunas a los mejores expertos que considere en cada materia para tener mejor

criterio a la hora de tomar ciertas decisiones.
Entre los expertos que puede consultar un Director de proyectos para la toma de
decisiones pueden estar:

» Laboratorios de Ensayo de Materiales.

= Otros profesionales titulados con amplia experiencia en las diferentes ramas

de la ingenieria.
= Empresas constructoras muy especializadas.
» [Institutos que realicen publicaciones o estudios tecnologicos avanzados.

= FEtc.

5.2.2.4. Andlisis de los Interesados

En todo proyecto de edificacion existen interesados que pueden verse afectados
de manera positiva 0 negativa por la construccion de un edificio. Es tarea del
director del proyecto la gestion y analisis de los interesados, identificando las
influencias o intereses de cada uno de los interesados y documentarlas para tratar
de dar solucion al mayor nimero de ellos, sin que afecte a los intereses del

proyecto.
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Siguiendo con nuestro ejemplo podriamos hacer la siguiente lista de interesados:

= Vecinos de los edificios colindantes, puesto que tienen temores de que
durante la fase de derribo, excavacion y construccion del edificio se puedan
producir dafios en sus viviendas. En este caso el director del proyecto
debera adoptar las medidas oportunas para que esto no se produzca. Un
ejemplo seria el cambio del sistema constructivo de la cimentacion
proyectada inicialmente por otro mas seguro que garantice la estabilidad de

los edificios colindantes.

» Las autoridades locales (Ayuntamiento) estan especialmente interesadas en
la correcta consecucion del proyecto en cuanto que afectara al urbanismo de
la zona. El director del proyecto, consciente de ello disefiara un proyecto que
armonice con el entorno y para ello tendra varias reuniones con los técnicos

municipales responsables de autorizar la construccion del proyecto.

= Asociacion de vecinos de la zona esta interesada por el mismo motivo que el
expuesto anteriormente ya demas por los problemas de circulacién, calles
cortadas, polvo y suciedad que haya durante la ejecucion del edificio. En
este sentido el director del proyecto adoptara las mediadas encaminadas a
evitar o minimizar toda esta serie de trastornos que la obra puede causar a

los vecinos.

= Los Promotores o patrocinadores son los principales interesados por motivos

econdmicos.

= El Equipo de Direccion del Proyecto y el Director del Proyecto son los
segundos maximos interesados por la repercusion econdmica o de prestigio

que puede conllevar una buena ejecucion del edificio.
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5.2.3. Enunciado del Alcance del Proyecto

+ Describe, en detalle, los productos entregables del proyecto y el trabajo

necesario para crear tales productos entregables.

Proporciona un entendimiento comun entre los interesados del proyecto.
Describe los principales objetivos del proyecto.

Permite al equipo del proyecto realizar una planificacion mas detallada.

Guia el trabajo del equipo del proyecto durante la ejecucion.

- + + &+ &

Proporciona la linea base para evaluar si las solicitudes de cambios o
trabajos adicionales estan comprendidos dentro o fuera de los limites del

proyecto.

+ El enunciado del Alcance del Proyecto Incluye:

5.2.3.1. Objetivos del Proyecto

+ Objetivos de Coste.
+ Objetivos de Tiempo.
+ Objetivos Técnicos.

+ Objetivos de Calidad.

5.2.3.2. Descripcion del Alcance del Proyecto

+ Ejemplo:

+ Dividiremos las tareas a realizar por la Direccidbn de Proyectos en cinco

fases o areas principales:

FASE 1. INICIACION Y ESTUDIO DEL PROYECTO

= EI primer paso a realizar serd la identificacion de alternativas al

proyecto mediante la utilizacion de técnicas conocidas como la

Juan Felipe Pons Achell 83



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

tormenta de ideas o la técnica del pensamiento lateral y el método de

los seis sombreros.

= También nos seran utiles todas aquellas sugerencias que puedan
provenir de los interesados en el proyecto, incluyendo a los
miembros del equipo de Direccion de Proyecto, al promotor asi como
el juicio de los expertos consultados. De dicho andlisis preliminar
obtendremos los datos de partida del proyecto, que desarrollaremos
mas detalladamente en el capitulo de Gestion del Alcance del

Proyecto.

= Una vez tengamos la informacion basica del proyecto que
pretendemos ejecutar, realizaremos un Estudio de Mercado riguroso
del Proyecto, el cual nos aportara la informacion que a su vez nos
capacitara para tomar la decision de si seguimos adelante con este
proyecto o si por el contrario seguimos buscando otras alternativas.
De cualquier manera, esta informacién nos dara las herramientas

adecuadas para adoptar mejores decisiones respecto al Proyecto.

» El Estudio de Mercado constara como minimo de informacion
detallada sobre: los rasgos del entorno, en el que incluiremos
informacion sobre el equipamiento, comunicaciones de la zona a
edificar y la situacion urbanistica del solar; un estudio del
macroentorno que incluird factores econdmicos, demogréficos,
legales y administrativos, factores politicos y socioculturales; un
estudio del microentorno que contendra informacion sobre la
competencia, qué vende, a que precios y con qué calidades; un
estudio acerca de los clientes potenciales, sus necesidades,
prioridades, capacidad adquisitiva; un analisis DAFO (debilidades-
amenazas-fortalezas-oportunidades); la definicibn de los obijetivos;

etc.
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= Nuestro Estudio de Mercado inicial también incluira un Estudio de
Viabilidad econdmico-financiera con el fin de saber si es posible
obtener recursos financieros para llevar a cabo el proyecto. Dicho
estudio incluird un analisis y un estudio de los recursos propios, los
de nuestros socios asi como de las entidades financieras decididas a

participar en la financiacion del proyecto.

»= Por ultimo y una vez finalizadas todas las etapas anteriores tendra
lugar la “Toma de decisidon”. ¢Seguimos adelante con el proyecto o

iniciamos un nuevo proceso?

FASE 2. PLAN DE MARKETING Y COMERCIALIZACION

En la fase de inicio ya hemos realizado un estudio de mercado que incluia
informacion sobre la competencia, los precios de mercado, la oferta, la
demanda, etc. En la fase del Plan de Marketing que se desarrollara
paralelamente a lo largo de todas y cada una de las distintas fases haremos

hincapié en los siguientes aspectos:
= El producto.
= La marca.
= Larelacion con el cliente.
= La publicidad.
= El marketing social.
» La fidelizacion del cliente.

FASE 3. ELABORACION DEL PROYECTO

Una vez finalizada la fase de inicio, con toda la informacion disponible que
hemos recopilado y con la decisidon de comenzar el Proyecto ya adoptada,

iniciaremos la elaboraciéon del mismo.

= El equipo Director del Proyecto sera responsable de elaborar el

Proyecto Béasico y de Ejecucién de la obra que a su vez constara de
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distintos sub-proyectos tal y como detallaremos en el punto

siguiente.

= Supervision del proyecto. Una vez finalizado el Proyecto o bien
durante su elaboracion, designaremos un responsable, bien del
propio equipo de direccion o bien una empresa externa a la
organizacion, que se encargue de supervisar los posibles fallos de
proyecto que puedan ocasionar sobre-costes asi como otros
aspectos técnicos que no hayan sido contemplados en el proyecto
original y que puedan afectar a la calidad del proyecto. Esta actividad
es importantisima por cuanto cualquier fallo de proyecto que no sea
detectado antes del inicio del mismo implicard casi con toda
seguridad sobre costes en el proyecto y pérdida de tiempo.

= Sera responsabilidad del Director de Proyectos coordinar a los
diferentes Técnicos que participen en la elaboracion del Proyecto, de
manera que se cumplan los plazos y que cada profesional
interviniente disponga de la documentacion necesaria en cada

momento para realizar la tarea que tenga asignada.

FASE 4. EJECUCION DEL PROYECTO

= En el trabajo de la Direccion de Proyectos no incluimos la licitacion y
contratacion de la empresa constructora asi como las subcontratas

gue pueda necesitar el contratista principal.

= La tarea de contratar al constructor principal la llevara a cabo el

promotor.

= En esta fase el equipo de Direcciébn de Proyectos si asumirda el
trabajo de supervision y revision de todas las ofertas presentadas y
participard junto con el promotor en la eleccion de la mejor

propuesta.
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Se llevara a cabo la programacion y el control de la calidad de la
ejecucion y de los materiales asi como el control y la coordinacion de

la seguridad y salud de la obra.

La empresa constructora finalmente contratada tendra su jefe de
obra y sus encargados de obra y de produccion, que seran en parte
supervisados, dirigidos y coordinados por el equipo de direccion del

proyecto.

FASE 5. CIERRE DEL PROYECTO

La fase de cierre del proyecto comprendera las tareas de inspeccion
final de las unidades ejecutadas que incluird una lista previa de
repasos de la obra ejecutada. Antes de ensefar el producto
terminado al cliente final, deberan estar revisados y ejecutados todos
los fallos o reparos detectados durante la fase de seguimiento del
control de calidad de las viviendas, locales, garajes, plaza interior y

Zaguanes.

Mostrar las unidades ejecutadas a los compradores y realizar junto
con ellos mismos la lista de repasos particular de cada cliente.

Entrega de llaves de las viviendas.
Entrega del Libro del Edificio.

Tareas de postventa.

5.2.3.3. Requisitos del Proyecto

+ Requisitos de Coste. Los objetivos de coste del presente proyecto seran

no superar los 8 millones de euros de coste de ejecucion.

+ Requisitos de Tiempo. El objetivo de tiempo sera terminar la ejecucion de

la obra en menos de 24 meses.

+ Requisitos Técnicos. Los objetivos técnicos seran resolver todas las

dificultades e imprevistos técnicos que sucedan durante la ejecucion.
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+ Requisitos de Calidad. Los objetivos de calidad seran los estandares

indicados en la programacion del control de calidad.

5.2.3.4. Limites del Proyecto

Tal y como hemos comentado en el enunciado del alcance del proyecto preliminar,
estara excluida la tarea de contratacion y subcontratacion de la ejecucion de la

obra.

Tampoco Realizaremos las tareas de la Gestion de la Calidad y Medioambiental

que realizard una empresa externa.

5.2.3.5. Productos entregables del Proyecto

Estos se detallaran en la EDT.

5.2.3.6. Criterios de aceptacion del producto.

Estos se detallaran en el capitulo de la gestion de la Calidad.

5.2.3.7. Restricciones del proyecto.

Estos se detallaran en el Contrato.

5.2.3.8. Organizacion inicial del Proyecto.

Estos se detallaran en el capitulo de la gestion de Recursos Humanos.

5.2.3.9. Riesgos Iniciales definidos.

Estos se detallaran en el capitulo de la gestion de los Riesgos.

5.2.3.10. Hitos del cronograma.

Estos se detallardn en el capitulo de la gestion del Tiempo.

5.2.3.11. Estimacioén del coste del Proyecto.
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Estos se detallaran en el capitulo de la gestion de los Costes.

5.3. CREAR LA EDT (ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO)

+ La EDT es una descomposicion jerarquica, orientada al producto entregable
0 prestacion de servicios, del trabajo que sera ejecutado por el equipo del
proyecto, para lograr los objetivos del proyecto y crear los productos

entregables o servicios requeridos.
+ La EDT organiza y define el alcance total del proyecto.

+« La EDT subdivide el trabajo del proyecto en porciones de trabajo mas

pequefias y faciles de manejar.

5.3.1. Plantilla de la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo)

Decidimos adoptar una Estructura de Desglose del Trabajo organizada por
Fases ya que entendemos que ésta es la que mejor se adapta a la

organizacion del proyecto objeto de estudio.

Muchas organizaciones tienen plantillas de EDT estandar para cada
proyecto tipo. Asi en la oficina de proyectos podemos tener plantillas de
EDT para proyectos de naves industriales, proyectos de rehabilitacion,
proyectos de edificios publicos, proyectos de edificios de oficinas o

proyectos de oficinas por citar sélo algunos de ellos.

5.3.2. Descomposicion de la EDT

La descomposicion de la EDT es la subdivision de los productos
entregables de un proyecto en componentes mas pequefios y faciles de
manejar, hasta que el trabajo y los productos entregables se definen al nivel
del paquete de trabajo. El nivel del paquete de trabajo es el nivel mas bajo
de la EDT y es el punto en el que el coste y el cronograma para el trabajo

pueden estimarse de forma fiable.
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A medida que el trabajo se descompone hasta niveles inferiores de detalle,
mejora la capacidad de planificar, dirigir y controlar el trabajo. Sin embargo,
la descomposicion excesiva puede conducir a un esfuerzo de gestiéon no
productivo, un uso ineficiente de los recursos y una menor eficiencia en la

realizacion del trabajo.

La descomposicion de la EDT implica las siguientes actividades:

+ Ejemplo:
+ Identificar los productos entregables y el trabajo relacionado. Ello exige:
= Analizar el enunciado del alcance del proyecto detallado.

= Un juicio de grado experto para identificar todo el trabajo, incluidos
los productos entregables propios de la direccién del proyecto y los

productos entregables exigidos por contrato.
+ Estructurar y organizar la EDT.

= En el proyecto objeto de estudio usaremos las fases del ciclo de vida
del proyecto como el primer nivel de descomposicién, insertando los

productos entregables del proyecto en el segundo y tercer nivel.

= En los subniveles cada una de alguna de las fases en las que hemos
dividido el proyecto dentro de la EDT, podemos encontrar algunos
sub-proyectos que pueden ser desarrollados por organizaciones de
externas al equipo de la direccion del proyecto, es decir, que pueden

subcontratarse.

+ Descomponer los niveles superiores de la EDT en componentes detallados

de nivel inferior.

» La descomposicién de los componentes del nivel superior de la EDT

exige subdividir el trabajo correspondiente a cada uno de los
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productos entregables o0 sub-proyectos en sus componentes
fundamentales, donde los componentes de la EDT representan los

productos, servicios o resultados verificables.

+ Verificar que el grado de descomposicién del trabajo es necesario y

suficiente.

= Verificar la exactitud de la descomposicion exige determinar que los
componentes del nivel inferior de la EDT son aquellos necesarios y
suficientes para completar los productos entregables del nivel

superior correspondiente.

5.3.3. Resumen de actividades de la EDT

FASE 1. INICIACION Y ESTUDIO DEL PROYECTO

= Estudio Técnico (Anteproyecto)

» Estudio de Mercado

= Estudio de Viabilidad Economica

= Evaluacién Financiera del Proyecto

v" Toma de decisiéon

FASE 2. PLAN DE MARKETING Y COMERCIALIZACION

= Disefio Gréfico:
= Infografias de la promocion
= Videos
* Maquetas
= Disefio catalogos
= Disefio folletos
= Disefio imagen corporativa de la promocién

= etc.

= Analisis de los medios:
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= Servicio de atencion al cliente (ventas y postventa)

Internet

Catalogos

Folletos

Posters

Tarjetas postales

Objetos de regalo con el logotipo
Vallas publicitarias

Prensa

Radio

TV local

etc.

FASE 3. ELABORACION DEL PROYECTO

PROYECTO DE EJECUCION

Trabajo Final Master

Vamos a desglosar el proyecto de ejecucion en las siguientes tareas o

productos independientes todas ellas relacionadas entre si:

= Proyecto de Derribo.

= Disefio del edificio.

= Memoria del Proyecto. Codigo Técnico Edificacion.

= Pliego de Condiciones.

= Caélculo y disefio de la estructura.

» Proyectos de Instalaciones del edificio.

*= Proyecto de Telecomunicaciones.

» Proyecto de Gestion de Residuos.

* Proyecto de Actividad.

= Analisis de costes del Proyecto. Presupuesto.

= Estudio de Seguridad y Salud.
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= Programacion del Control de la Calidad (ejecucion y materiales)
SUPERVISION DE FALLOS DEL PROYECTO

= Supervision de la Estructura.

= Supervision del Disefio.

= Supervision de las Instalaciones.

= Supervision del Presupuesto.
COORDINACION EN FASE DE PROYECTO

= Coordinar disefiador con Ingeniero calculista.

= Coordinar disefiador con Ingeniero en instalaciones.

= Etc.

FASE 4. EJECUCION DEL PROYECTO

= Direccién de la Ejecucion Material.

= Control de la Calidad (ejecucion y materiales).
= Control de la Seguridad y Salud.

= Supervision de la Contratacion.

= Coordinacion de los Recursos Humanos.

* Planificacion de la Produccion.

= Analisis y Control de Costes.

FASE 5. CIERRE DEL PROYECTO

» Inspeccion final de las unidades ejecutadas.

= Mostrar las unidades ejecutadas a los compradores.
= Entrega de llaves.

= Entrega del Libro del Edificio.

= Tareas de postventa.
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6. GESTION DEL TIEMPO DEL PROYECTO
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La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la

conclusion del proyecto a tiempo. Los procesos de Gestidon del Tiempo del

Proyecto incluyen:

1.

Definicion de las Actividades: identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas para producir los diferentes productos

entregables del proyecto.

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: identifica y

documenta las dependencias entre las actividades del cronograma.

Estimacion de Recursos de las Actividades: estima el tipo y las
cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividad del

cronograma.

Estimacién de la Duracion de las Actividades: estima el nimero de
periodos laborables que se necesitaran para completar actividades

individuales del cronograma.

Desarrollo del Cronograma: analiza las secuencias de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para
crear el cronograma del proyecto.

Control del Cronograma: controla los cambios en el cronograma del

proyecto.
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6.1. DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES

6.1.1. Descomposicion de los paquetes de trabajo

El proceso Definicion de las Actividades identificard los productos
entregables al nivel mas bajo de la EDT. Estos productos se denominan
paquetes de trabajo del proyecto, que estan descompuestos en paquetes

mas pequefios denominados actividades del cronograma.

CREAR [ g PRODUCTOS
| EDT ENTREGABLES
DEFINICION [ S| /CTIVIDADES
ACTIVIDADES CRONOGRAMA

La descomposicion de los paquetes de trabajo en actividades del

cronograma proporciona una base con el fin de:
= Estimar y establecer el cronograma.
= Ejecutar el proyecto.

= Supervisar y controlar el trabajo del proyecto.

6.1.2. Lista de actividades

La lista de actividades es una lista completa que incluye todas las

actividades del cronograma planificadas para ser realizadas en el proyecto.
La lista de actividades incluye:
= Elidentificador de la actividad

= Una descripcién del alcance del trabajo para cada actividad del
cronograma lo suficientemente detallada como para permitir que los
miembros del equipo del proyecto entiendan qué trabajo deben

completar.
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= El alcance del trabajo de la actividad del cronograma puede
expresarse en unidades fisicas como m3 de hormigon, m2 de
tabiqueria, m. de tuberia; en unidades de tiempo (horas, minutos y
segundos que cuesta realizar una actividad); unidades numéricas
(cantidad de puertas, ventanas, campanas extractoras, etc.); partidas
alzadas (para cuantificar actividades a las cuales es imposible

asignar una unidad de medida concreta; etc.

CODIGO | ACTIVIDAD

F1 FASE DE ESTUDIO

F1ET ESTUDIO TECNICO

F1EM ESTUDIO DE MERCADO

F1EE ESTUDIO ECONOMICO

F1EF ESTUDIO FINANCIERO
TOMA DE DECISION

Descripcion de las actividades:

La descripcion de estas actividades se encuentra definida en el
apartado 5.2.3.2. Descripcién del Alcance del Proyecto, Fase |I.

Iniciacion y Estudio del Proyecto.
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CODIGO |ACTIVIDAD
F2 FASE DE COMERCIALIZACION

F2DG DISENO GRAFICO
F2DG1 INFOGRAFIA
F2DG2 ANIMACION
F2DG3 MAQUETAS
F2DG4 DISENO CATALOGOS
F2DG5 DISENO FOLLETOS
F2DG6 DISENO VALLA PUBLICITARIA
F2DG7 DISENO CASETA DE VENTAS
F2DGS8 DISENO IMAGEN CORPORTATIVA
F2AM ANALISIS DE MEDIOS
F2AM1 PUBLICIDAD EN LA WEB
F2AM2 PUBLICIDAD CATALOGOS
F2AM3 PUBLICIDAD FOLLETOS
F2AM4 PUBLICIDAD POSTERS
F2AM5 PUBLICIDAD TARJETAS
F2AM6 PUBLICIDAD MERCHANDISING
F2AM7 PUBLICIDAD VALLAS
F2AM8 PUBLICIDAD PRENSA
F2AM9 PUBLICIDAD RADIO LOCAL
F2AM10 PUBLICIDAD REVISTAS ESPECIALIZADAS
F2AM11 PUBLICIDAD TELEVISION LOCAL
F2AM12 PATROCINIOS
F2AM13 LONAS Y CARTELES DE OBRA
F2AC ATENCION AL CLIENTE
F2AC1 INSTALAR CASETA VENTAS
F2AC2 COSTE PERSONAL DE VENTAS
F2AC3 REPARTO PUBLICIDAD
F2AC4 RELACIONES PUBLICAS

Descripcién de las actividades:

Disefio gréafico: en este apartado describimos aquellas actividades

gue implican Unica y exclusivamente el trabajo del disefiador.

Andlisis de Medios:

en este apartado describimos aquellas

actividades que implican el coste de imprimir o publicar la publicidad

previamente disefiada.
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Atencion al cliente: en este apartado describiremos las actividades

gue se refieren al trato humano y personal con el cliente; asi como el

mantenimiento de la infraestructura para dar soporte a dicha

atencion.

CODIGO

ACTIVIDAD

F3

FASE DE ELABORACION DE PROYECTO

F3PE

PROYECTO DE EJECUCION

F3PE1

PROYECTO DE DERRIBO

F3PE2

DISENO DEL EDIFICIO

F3PE3

MEMORIA DEL PROYECTO. CTE

F3PE4

PLIEGO DE CONDICIONES

F3PES

CALCULO DE LA ESTRUCTURA

F3PEG6

PROYECTO DE INSTALACIONES

F3PE7

PROYECTO DE TELECOMUNICACIONES

F3PES

PROYECTO DE GESTION DE RESIDUOS

F3PE9

PROYECTO DE ACTIVIDAD

F3PE10

ANALISIS DE COSTE. PRESUPUESTO

F3PE11

ESTUDIO DE SEGURIDAD Y SALUD

F3PE12

PROGRAMACION DEL CONTROL DE CALIDAD

F3SP

SUPERVISION DE FALLOS DEL PROYECTO

F3SP1

SUPERVISION DE LA ESTRUCTURA

F3SP2

SUPERVISION DE LAS INSTALACIONES

F3SP3

SUPERVISION DEL DISENO

F3SP4

SUPERVISION DEL PRESUPUESTO

F3SP5

SUPERVISION DEL PLIEGO DE CONDICIONES

F3CP

COORDINACION EN FASE DE PROYECTO

F3CP1

COORDINAR INGENIEROS CON DISENADORES

Descripcion de las actividades:

Proyecto de ejecucion: Este grupo de actividades comprenden los

distintos sub-proyectos o partes de un proyecto necesarias tanto para

obtener las oportunas licencias de obra como para poder llevar a

cabo la ejecucion del mismo.
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Supervision de fallos del proyecto: este apartado comprende

aguellas actividades que supervisan aquellas partes del proyecto que

por su importancia pueden influir positiva o negativamente en la

consecucion del enunciado del alcance del proyecto.

Coordinacion en fase de proyecto: son las actividades que

implican la coordinacion entre los distintos interesados del proyecto,

para que todos los implicados tengan la informacion correcta en el

momento preciso.

CODIGO |ACTIVIDAD

F4 FASE DE EJECUCION DE PROYECTO
FADN DERRIBO DE NAVES

FADN1 VALLADO Y DERRIBO

FADN2 TRANSPORTE

F4PR PREPARACION

F4PR1 MOVIMIENTO DE TIERRAS

F4PR2 DRENAJE

F4Cl CIMENTACION Y ESTRUCTURA
F4CI1 CIMENTACION

F4Cl12 ESTRUCTURA

F4AL ALBANILERITA

F4AL1 FABRICAS

FAAL2 AYUDAS

FAAL3 VENTILACION

F4CcU CUBIERTA

FARE REVESTIMIENTOS

FARE1 HORIZONTALES

FARE2 VERTICALES

F4IN CARPINTERIA INTERIOR

FAEX CARPINTERIA EXTERIOR-CERRAJERITA
F4FO FONTANERITA Y SANEAMIENTO. SANITARIOS
F4FO1 FONTANERIA

F4FO2 SANEAMIENTO

F4FO3 APARATOS SANITARIOS

FAFO4 COCINAS

F4FO5 RED INCENDIOS
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FAEL ELECTRICIDAD

FA4EL1 INST. ELECTRICA GARAIJES
FAEL2 INST. ELECTRICA VIVIENDAS
FAEL3 INST. ELECTRICA PLAZA
FAEL4 LINEA C.T. HASTA C.G.P.

FAAU AUDIOVISUALES

FAAU1 TELECOMUNICACIONES

FACL CLIMATIZACION

F4IN INSTALACIONES ESPECIALES
FAIN1 INSTALACION DE GAS

F4IN2 INSTALACION CONTRA INCENDIOS
FAAC ACABADOS

FAUR URBANIZACION INTERIOR
FAUR1 PAVIMENTO PLAZA

FACC CONTROL DE CALIDAD

FASS SEGURIDAD Y SALUD

Descripcidn de las actividades:

Estas actividades son las propias de la mayoria de proyectos de

edificacion.

CODIGO | ACTIVIDAD
F5 FASE DE CIERRE DE PROYECTO
F5IF INSPECCION FINAL UNIDADES EJECUTADAS
F5MU MOSTRAR UNIDADES EJECUTADAS A CLIENTES
F5RE REPASOS DE CLIENTES
F5LL ENTREGA DE LLAVES
F5LE ENTREGA LIBRO DEL EDIFICIO
F5PV TAREAS DE POSTVENTA

Descripcién de las actividades:

Inspeccién final de las unidades ejecutadas: esta actividad
consistira en inspeccionar por parte de la direccion del equipo de
proyecto, todas y cada una de las unidades o productos de obras

entregables, es decir, locales, viviendas, plazas de garaje, trasteros,
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incluyendo las zonas comunes. Dicha inspeccion irh acompafiada de
un informe en el que se detallaran todos los defectos que se han
apreciado, si estan dentro o no de la tolerancia admitida y en caso de
gue no lo estén la orden concreta para subsanar dicho facho. Las
fichas que utilizaremos para realizar dicho control han de contener
casillas para poder ubicar el lugar exacto del error, describirlo y

escribir observaciones.

Mostrar unidades ejecutadas a clientes: esta actividad la realizara
el equipo de ventas. Deberda ser personal formado para dicha
actividad y conocedor de todos los aspectos del producto que va a
ensefar, tanto los positivos como los negativos, de esta manera
estard preparado para cualquier eventualidad que surja durante la

visita.

Repasos de clientes: Ejecutar las obras necesarias para alcanza la

conformidad del cliente.

Entrega de llaves: es el acto de entregar las llaves, listado de

proveedores, firmar la escritura, etc.

Entrega del libro del edificio: se realizard en el mismo acto que la

entrega de las llaves.

Tareas de postventa: Se llevara a cabo por el personal de ventas y
consistira en recoger todas las quejas transmitidas por los clientes.
Dichas reclamaciones deberan ser recogidas y analizadas por el
personal asignado a tal fin y se deberd contestar en los plazos

marcados en el plan de gestion de ventas.
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6.1.3. Atributos de la actividad

Los atributos de la actividad para cada actividad del cronograma incluyen:
= |dentificador de la actividad.
= Cddigos de la actividad.
= Descripcion de la actividad.
= Actividades predecesoras.
= Actividades sucesoras.
» Relaciones l4gicas entre actividades.
= Los adelantos y los retrasos.
= Los requisitos de recursos.
= Las fechas impuestas.

= Las restricciones y las asunciones.
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F2DG7 DISENO CASETA DE VENTAS 2 semanas |-----
F2WB DISENO PAGINA WEB 2 semanas |INFOGRAFIA
IMAGEN CORPORATIVA
F2DG8 DISENO IMAGEN CORPORTATIVA 1 semana |-----
F2AM ANALISIS DE MEDIOS
F2AM1 PUBLICIDAD EN LA WEB 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM2 PUBLICIDAD CATALOGOS 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM3 PUBLICIDAD FOLLETOS 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM4 PUBLICIDAD POSTERS 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AMS5 PUBLICIDAD TARJETAS 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM6 PUBLICIDAD MERCHANDISING 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM7 PUBLICIDAD VALLAS 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AMS8 PUBLICIDAD PRENSA 1 semana |DISENO GRAFICO
F2AM9 PUBLICIDAD RADIO LOCAL 1semana |DISENO GRAFICO
F2AM10 PUBLICIDAD REVISTAS ESPECIALIZADAS |1 semana |DISENO GRAFICO
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F3PE6 PROYECTO DE INSTALACIONES 2 semanas |MEMORIA PROYECTO
F3PE7 PROYECTO DE TELECOMUNICACIONES 2 semanas |MEMORIA PROYECTO
F3PES PROYECTO DE GESTION DE RESIDUOS 2 semanas |MEMORIA PROYECTO
F3PE9Q PROYECTO DE ACTIVIDAD 2 semanas |MEMORIA PROYECTO
F3PE12 PROGRAMACION CONTROL DE CALIDAD 1 semana |MEMORIA PROYECTO
F3PEL1 ESTUDIO DE SEGURIDAD Y SALUD 1 semana |MEMORIA PROYECTO
F3PE10 ANALISIS DE COSTE. PRESUPUESTO 2 semanas |CALCULO ESTRUCTURA
P. DE INSTALACIONES
P. DE TELECO
P. DE GESTION RESIDUOS
PROYECTO DE ACTIVIDAD
PROGR. CONTROL CALIDAD
ESTUDIO DE SEG. Y SALUD
F3SP SUPERVISION FALLOS DEL PROYECTO
F3SP1 SUPERVISION DE LA ESTRUCTURA 2 semana |CALCULO ESTRUCTURA
F4CI2 ESTRUCTURA 32 semanas |CIMENTACION
F4AL ALBANILERIA 24 semanas |ESTRUCTURA
F4AL1 FABRICAS
F4AL2 AYUDAS
F4AL3 VENTILACION
F4CU CUBIERTA 8 semanas |ESTRUCTURA
F4RE REVESTIMIENTOS 20 semanas |ALBANILERIA
F4RE1 HORIZONTALES
F4RE2 VERTICALES
F4IN CARPINTERIA INTERIOR 12 semanas |ALBANILERIA
F4EX CARPINTERIA EXTERIOR-CERRAJERIA 12 semanas |ALBANILERIA
F4FO FONT. Y SANEAMIENTO. SANITARIOS 16 semanas |ALBANILERIA
F4FO1 FONTANERIA
F4FO2 SANEAMIENTO
F4FO3 APARATOS SANITARIOS
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F4FO4 COCINAS

F4FO5 RED INCENDIOS

F4EL ELECTRICIDAD 12 semanas |ALBANILERIA
F4EL1 INST. ELECTRICA GARAJES

F4EL2 INST. ELECTRICA VIVIENDAS

F4EL3 INST. ELECTRICA PLAZA

FA4EL4 LINEA C.T. HASTA C.G.P.

F4AU AUDIOVISUALES 4 semanas |ALBANILERIA
F4AU1 TELECOMUNICACIONES

F4CL CLIMATIZACION 8 semanas |ALBANILERIA
F4IN INSTALACIONES ESPECIALES 8 semanas |ALBANILERIA
F4IN1 INSTALACION DE GAS
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6.1.4. Lista de hitos

Trabajo Final Master

El cliente y el director del proyecto identificaran los hitos y pueden colocar

fechas impuestas en dichos hitos del cronograma. Estas fechas pueden

tratarse como restricciones del cronograma.

HITOS DE LAS ACTIVIDADES

Cédigo | Actividad Hitos (obligatorios) Fecha FIN
INICIO DE LAS ACTIVIADES 01/01/2010

F1 FASE DE ESTUDIO

2 meses Estudio de viabilidad econémica 28/02/2010
F2 FASE COMERCIALIZACION

1 mes Elaboracién/Impresion Disefio Grafico 31/03/2010
F3 FASE DE PROYECTO

3 meses Proyecto de ejecucién 31/05/2010
F4 FASE DE EJECUCION

24 meses Ejecucion de la obra 31/05/2012
F5 FASE DE CIERRE

3 meses 31/08/2012
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6.2. ESTABLECIMIENTO DE LA SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES

6.2.1. Establecimiento de la secuencia de actividades: Entradas.

El establecimiento de la secuencia de las actividades implica identificar y

documentar las relaciones logicas entre las actividades del cronograma.

La lista de las actividades, los atributos y los hitos de las mismas nos
proporcionaran toda la informacion que necesitamos para poder establecer

la secuencia de las actividades.

LISTA DE
ACTIVIDADES
SECUENCIA
ATRIBUTOS |:||:| DE
ACTIVIDADES
HITOS
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6.2.2. Secuencia de actividades mediante una Red de Precedencias

Para desarrollar la secuencia de actividades del proyecto objeto de estudio,
utilizaremos el método MPN (Multiple Precedence Networks for Managing

Complex Construction Projects).

El método MPN es una evoluciéon de las redes de actividades en flechas
(AOA y PERT networks) y de las redes de actividades en nodo (AON y
ROY networks). Esta red es muy eficiente y nos proporciona muchisima
informacion sobre las distintas actividades como: tiempo mas pronto de
empezar, tiempo mas pronto de terminar, tiempo mas tarde de empezar,
tiempo mas tarde de terminar, duracion de la actividad, holguras y relacion

entre las distintas actividades.

RED RED |
PLANIFICADA m—  OPTIMIZAR |l PROGRAMADA ]
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DIAGRAMA DE GANT DE LA SECUENCIA DE LAS ACTIVIDADES.
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6.3. ESTIMACION DE RECURSOS DE LAS ACTIVIDADES

6.3.1. Disponibilidad de Recursos

PERSONAS ]

Qué cantidad de

disponible

MATERIAL

cada recurso se
EQUIPOS |:| |:| utilizaray
cuando estara

El proceso Estimacion de Recursos se coordina estrechamente con el

Proceso de Estimacion de Costes.

6.3.2. Estimacion de Recursos: herramientas y técnicas

= Juicio de expertos.

Se consultara a todas aquellas personas o grupos de persona que

posean una reconocida experiencia en la estimacién de recursos.
= Analisis de Alternativas.

Por ejemplo: en este proyecto se puede discutir la ejecucién de la
cimentacion por dos o tres técnicas diferentes y valorar cuél de ellas
cumple con unos mejores requisitos de coste-seguridad.

= Datos de Estimacién Publicados.

Por ejemplo: Base de datos de construcciéon de la Comunidad

Valenciana 2009, edificacion + rehabilitacion.

» Software de gestidén de proyectos.
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Por ejemplo: Arquimedes (mediciones y presupuestos, pre-
dimensionador de presupuestos, generador de precios, etc.),

Microsoft Project, Presto, etc.

6.3.3. Requisitos de recursos de las actividades

Identificacion y descripcion de los tipos y las cantidades de recursos

necesarios para cada actividad del cronograma de un paquete de trabajo.

Los recursos asignados a la actividad del cronograma y la disponibilidad de
dichos recursos influirdn de forma significativa en la duracion de la mayoria

de las actividades.

Por ejemplo: si se requiere de un arquitecto técnico y un encargado de obra
para controlar y verificar el replanteo de la tabiqueria del bloque 1 del
edificio en construccion, pero solo se asigna a uno de los dos dicha tarea,
se necesitara el doble de tiempo para terminar dicha actividad; sin embargo
si se aumentan el numero de recursos asignados o si se aplican recursos
menos especializados, dicha tarea puede resultar menos eficiente. Esto nos
ensefia a que tenemos que buscar un equilibrio entre el nimero de recursos
necesarios para realizar una actividad determinada y la envergadura o
dificulta de dicha tarea, es decir, utilizar el nimero de recursos suficiente

pero justo para terminar con éxito cada actividad del cronograma.

6.3.4. Estructura de Desglose de Recursos

Es una estructura jerarquica de los recursos identificados por categoria y

tipo de recurso.

6.3.5. Calendario de Recursos

En este apartado elaboraremos un calendario que estara a disposicién de
todos los trabajadores y miembros del equipo de direccién del proyecto en
el que indicaremos los dias laborables y festivos de cada recurso especifico
ya sea una persona, una maquinaria especifica o un material. El calendario
de recursos del proyecto definird los dias festivos especificos de los
recursos y periodos de disponibilidad de los mismos. En resumen, el
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calendario de recursos identificara la cantidad disponible de cada recurso

durante cada periodo de disponibilidad.

6.4. ESTIMACION DE LA DURACION DE LAS ACTIVIDADES
El proceso Estimacion de duracion de las Actividades requiere que se estime:

» La cantidad de esfuerzo de trabajo necesario para completar cada actividad

del cronograma.

= La cantidad prevista de recursos a ser aplicados para completar cada

actividad del cronograma.

» La cantidad de periodos laborables necesarios para completar la actividad

del cronograma.

6.4.1. Exigencias de contrato

» Fase de estudio del proyecto: 2 meses.

» Fase de comercializacion: 1 mes.

» Plazo de elaboracion del proyecto: 3 meses.
* Plazo para la ejecucion de la obra: 24 meses.

= Fase de cierre del proyecto: 3 meses.

6.4.2. Herramientas vy técnicas para la estimacion de la duracion de actividades

= Juicio de Expertos. Este método guiado por la informacion histérica es
bastante preciso ya que si consultamos precios y rendimientos a expertos o
directamente a proveedores, estos nos daran una informacion bastante

precisa y real del coste duracion de la actividad.

» Estimacion por analogia. Utiliza informacion histérica de anteriores
proyectos para estimar la duracién de las actividades de cronogramas
futuros. Es util en fases tempranas del proyecto en las que la cantidad de

informacion que disponemos es limitada.
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Estimacidon paramétrica. La estimacion de la duracion suele determinarse
cuantitativamente multiplicando la cantidad de trabajo a realizar por el ratio
de productividad. Por ejemplo si queremos calcular lo que costara la
elaboracion de los planos del disefio de un proyecto podemos multiplicar el
namero de planos que tendra el proyecto por el numero de horas que se
tarda en dibujar un plano. Este método es poco preciso, ya que no tiene en

cuenta la incertidumbre o riesgos que pueden darse.
Estimacidn por tres valores:

0 Mas probable.

o Optimista.

0 Pesimista.

Este método es muy util si lo aplicamos combinando alguno de los
anteriores. En primer lugar calcularemos una estimacion de la duracion
mediante cualquiera de los métodos anteriores y en segundo lugar
plantearemos tres escenarios posibles de acuerdo con el analisis de riesgo
que hayamos realizado en el capitulo Gestién de Riesgos. Por ejemplo, en
el caso de la opcibn mas pesimista podriamos aplicar un incremento del
15% al tiempo estimado en el caso de que tengamos un 85% de
probabilidades de que se cumplan los riesgos negativos. Por el contrario
para obtener la estimacion optimista podriamos disminuir un 15% la
duracion de las actividades que tengamos un 85 % o mas de probabilidades

de que se adelanten.

Analisis de reserva. El Director del proyecto y el promotor si asi lo estiman
oportuno pueden incluir en el enunciado del alcance del proyecto o en el
contrato una clausula que haga referencia a una reserva de tiempo o
colchén para el cronograma del proyecto, para el caso de que surjan
imprevistos de fuerza mayor que retrasen el proyecto. Este tiempo adicional
de reserva se pondra en funcion del andlisis de riesgos que realizaremos en

el capitulo de Riesgos.
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6.4.3. Estimacion de la duracién de actividades

Valoraciones cuantitativas de la cantidad probable de periodos laborables

gue seran necesarios para completar una actividad del cronograma.

6.5. DESARROLLO DEL CRONOGRAMA

6.5.1. Desarrollo del Cronograma: Entradas

El desarrollo del cronograma es el proceso en el cual unimos los procesos
vistos anteriormente en este capitulo de definicion de las actividades,
establecimiento de la secuencia de la actividades y duracion de las

actividades en un solo grafico que recoge toda esta informacion.

Podremos completar el cronograma del proyecto cuando tengamos toda la

informacion sobre:
= Activos de los procesos de la Organizacion

Calendario de los dias laborables o los turnos que establecen las
fechas en que se realizan las actividades del cronograma y los dias
laborables en que las actividades del cronograma estan ociosas.

= Enunciado del Alcance del Proyecto

Tendremos que tener en cuenta las restricciones y asunciones del

contrato para desarrollar el cronograma del proyecto.
» Listade actividades.
= Atributos de las actividades.
= Diagramas de Red del Cronograma.
= Calendarios de Recursos.
*= Registro de Riesgos.

6.5.2. Herramientas y Técnicas para el Desarrollo del Cronograma
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+ Andlisis de la Red del Cronograma.
+ Método del Camino Critico.

+ Compresion del Cronograma.
* Intensificacion.

= Ejecucion rapida.
+ Andlisis “¢ Qué pasaria si...?”
+ Nivelacion de Recursos.
+ Método de la Cadena Critica.
+ Software de Gestion de Proyectos.
+ Calendarios Aplicables.
+ Ajuste de adelantos y retrasos.

+ Modelo de Cronograma.

6.5.3. Cronograma del proyecto

El cronograma del proyecto incluye, por lo menos, una fecha de inicio
planificada y una fecha de finalizacién para cada actividad del cronograma.
Si la planificacion del cronograma se realiza en una fase preliminar, esta
tendra un caracter de provisionalidad y sera revisado cuando dispongamos

de toda la informacion detallada de los puntos anteriores.

Un cronograma de proyecto suele presentarse en forma grafica utilizando
alguno de los siguientes formatos:

= Diagrama de Red del cronograma del Proyecto.

= Diagrama de Barras.
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= Diagrama de Hitos.

A continuacidn se expone un ejemplo de red de precedencias en el cual por
motivos de simplificacion, se incluyen solo algunas de las actividades de las
tres primeras fases (fase de inicio y estudio de mercado; fase de redaccién
del proyecto; plan de marketing) desde el inicio del estudio de mercado
hasta el comienzo de las obras. No estan incluidas las fases 4 y 5 de

ejecucion de la obray de cierre del proyecto.

Se incluyen los siguientes documentos en el siguiente orden:
1. Grafo de actividades en Nodo (MPN).
2. Red Planificada.
3. Simulacion.

4. Red Simulada.
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P. ELECTRICIDAD FINALIZADA
P. ACTIVIDAD FINALIZADA
P. TELECO FINALIZADA
E.S. Y SALUD FINALIZADA
CONTRATAR OCT 10 LICENCIA OBRAS FINALIZADA
SEGURO DECENAL 10 CONTRATAR OCT EJECUTADOS 5 DIAS
CONTRATAR OCT TERMINADA QUEDARAN 5 DIAS
INFOGRAFIA Y PUBLICIDAD 15 PROYECTO BASICO FINALIZADA
PLAN DE MARKETING 20 INFOGRAFIA Y PUBLICIDAD FINALIZADA
INST. CASETA VENTAS 10 PLAN DE MARKETING FINALIZADA
INICIO OBRAS - SEGURO DECENAL FINALIZADA
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7. GESTION DE LOS COSTES DEL PROYECTO
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La Gestion de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en la
planificacién, estimacion, preparacion del presupuesto y control de costes para
gue el proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto aprobado. Los

procesos de Gestion de los Costes del Proyecto incluyen:

1. Estimacién de Costes: desarrolla una aproximacion de los costes de los

recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

2. Preparacién del Presupuesto de Costes: suma los costes estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo a fin de establecer una linea

base de coste.

3. Control de Costes: ejerce influencia sobre los factores que crean
variaciones del coste y controla los cambios en el presupuesto del proyecto.
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7.1. ESTIMACION DE COSTES

Consideraciones previas:

= La gestion de los costes del Proyecto se ocupa principalmente del coste de

los recursos necesarios para completar las actividades del cronograma.

= La persona encargada de valorar el proyecto debe desarrollar una
aproximacion de los costes de los recursos necesarios para completar cada
actividad del cronograma y para ello debe considerar las posibles causas

de variaciones de las estimaciones de costes, incluyendo los riesgos.

= En una primera etapa se valoracion un proyecto, supongamos que sobre el
100% de esa cantidad inicial valorada y tras un estudio mas pormenorizado
y detallado de dicho presupuesto, del que disponemos ahora de mucha
mas informacion, la persona que valoré dicho proyecto puede afinar mucho
mas y llegar a reducir el coste del proyecto entre un 10% y un 15%. Esto
suele ocurrir en las licitaciones publicas en las que tras una valoracion
inicial y haber pasado la primera fase de la licitacion, disponemos de mas

informacion y tiempo para obtener una valoracion mas precisa.

7.1.1. Estimacion de costes: Entradas

Factores que consideramos y podemos tener en cuenta como punto de

partida para la estimacion de costes en una obra de construccion:

Condiciones del mercado: qué productos y servicios estan
disponibles en el mercado, quién los tiene y a qué precio.

= Bases de datos de comerciales: listas de precios publicados por los

vendedores, catalogos comerciales, etc.
» Politica de estimacién de costes: dependera de cada empresa.

= Plantillas de estimacion de costes: cada empresa tiene sus
propias plantillas de precios, elaborados a base de su experiencia

personal.

Juan Felipe Pons Achell 129



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

= [Informacién histérica: registros de rendimientos de proyectos

anteriores.

= Enunciado del Alcance del Proyecto: en él se describen las

restricciones, las asunciones y los requisitos.

0 Restricciones: las dos estricciones mas importantes de
nuestro proyecto son el presupuesto del proyecto limitado y

las fechas de entrega requeridas.

o Las asunciones: las asunciones son factores que se

consideran verdaderos, reales o ciertos.

o0 Los requisitos: la seguridad del proyecto, el rendimiento, el
cuidado con el medioambiente, los seguros, las licencias y
permisos de obra, etc.

= Plan de Gestion del Proyecto: incluye planes subsidiarios que
proporcionan orientacion e instrucciones para la planificacion y

control de la gestién de costes.
= Plan de Gestién del Cronograma:

0 La estimacion de la duracién de las actividades afectara a
las estimaciones de costes del proyecto, ya que éste incluye
una asignacion para el coste de financiacién, incluyendo los

cargos por intereses.

o Otros costes variables en funciéon del tiempo que afectan al
proyecto seran: el coste de mano de obra de trabajadores
sindicados con convenios colectivos de trabajo con
vencimientos regulares, materiales con variaciones de
costes estacionales como por ejemplo el acero, el cemento,
algunas tecnologias, andamiajes; o costes relacionados con
el mal tiempo atmosférico. Estos constes variables seran
mas importantes y a tener en cuenta cuanto mayor sea la

duracion prevista de la obra.
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7.1.2. Herramientas y Técnicas utilizadas en la estimacion de costes

Las herramientas que podemos utilizar en un proyecto de edificacion para

la estimacion de costes de un proyecto son las siguientes:

7.1.2.1. Estimacion por Analogia

Usar el coste real de proyectos anteriores similares como base para

calcular el coste del proyecto actual.

Esta técnica es menos costosa que otras pero generalmente es menos
exacta y se emplea en fases tempranas del proyecto como estimacion

preliminar de los costes.

Podemos utilizar esta técnica por ejemplo en la fase de Estudio de mercado
y estudio de viabilidad del proyecto, en una fase de anteproyecto en la que
no tenemos todavia detallado el proyecto, ni sabemos siquiera si se

realizara.

7.1.2.2. Determinacion de Tarifas de Costes de Recursos

La persona del equipo de direccion de proyectos encargada de elaborar los
presupuestos debe conocer los precios unitarios y descompuestos de

personal y materiales.

Las bases de datos comerciales y las listas de precios publicadas de los

vendedores son otra de las fuentes de tarifas de costes.

7.1.2.3. Software de Gestién de Proyectos

En el mercado existe una gran variedad de empresas que desarrollan
software para medicion y calculo de presupuestos en edificacion. Dos de
las mas conocidas y aplicadas al sector de la edificacion son los programas

Presto y Arquimedes, por citar solamente dos de ellos.

Ademas de estas herramientas informaticas existe otro tipo de software
para realizar simulaciones y estadisticas de costes como por ejemplo los

programas Mathematica y el Solver de Excel.
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7.1.2.4. Analisis de Reserva

Las asignaciones para contingencias:

Primero que nada analizaremos el significado de la palabra contingencia:
Segun la RAE tiene tres definiciones:

1. f. Posibilidad de que algo suceda o no suceda.

2. f. Cosa que puede suceder o0 no suceder.

3. f. Riesgo.

Es decir, en todo proyecto existe un factor en mayor o menor medida de
incertidumbre que el Director del proyecto debe preveer y al que debe

asignar una partida presupuestaria.

Si convertimos la incertidumbre en una “incégnita conocida” podemos
minimizar el impacto que tendrd dicha incertidumbre sobre la obra e
incorporar una partida presupuestaria a la linea base de coste del proyecto;
que posteriormente utilizaremos si es preciso, pero al menos estara

presupuestada y prevista.

Una contingencia que tuvo lugar en el proyecto objeto de estudio, es que el
proyecto inicial no contemplaba la posibilidad de verse obligados a tener
que realizar una subestacion eléctrica en el propio edificio a peticion de la
compafia suministradora de la electricidad. El coste de la construccién de
dicha sub-estacion tuvo que ser asumida por el promotor y se tradujo en

una serie de costes que involucro a varias areas:

= Por una parte se perdid una superficie edificada en planta baja,
destinada segun proyecto a local comercial. El coste de esta pérdida
se traduce en el coste por metro cuadrado de venta del local que ya

no se pudo utilizar.

» En segundo lugar el Director del Proyecto tuvo que realizar un
proyecto y unos célculos de la estructura para albergar dicha sub-

estacion.
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= En tercer lugar, el coste de la ejecucion en si misma, en personal y

material.

A continuacion expondré 4 ejemplos de importantes contingencias que tuvo
que afrontar el quipo de direccion de proyectos, durante la construccién de

grandes edificios.

» En la construccion del casino mas grande del mundo, en Macao hubo
que hacer frene a las periédicas inundaciones y tormentas que e
producen anualmente en la zona asiatica, lo cual repercutié de forma

importante en la construccion del casino.

= En la construccion del Edifico TAI-PEI 101, en Taiwan, no fueron las
tormentas la principal contingencia sino un importante terremoto que
hubo en la ciudad durante la construccion del edificio. La estructura
aguanto perfectamente,
el unico incidente fue la
caida de una grua. Esta
contingencia habia sido
tenido en cuenta por el
equipo de direccion de

proyectos.
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Las grandes superestructuras que se construyen en la ciudad de

Dubai deben hacer frente durante su fase de construcciéon a las

tormentas de arena ya al viento. El famosos edificio Burj-Dubai debe

precisamente su disefio a hacer frente a este tipo de fenOmenos

meteoroldgicos.

Las famosas torres Petronas de Malasia se hicieron famosas por el

puente pasadizo que comunica
ambas torres. Esto fue una
modificacion de proyecto debido a
otro fendmeno que nada tiene que
ver con el atmosférico. Durante la
construccion del edificio tuvo lugar un
atentado terrorista en un edificio
federal de Ocklahoma, en USA y el
equipo de direccion de proyectos
decidié construir ese pasadizo (que
no estaba proyectado inicialmente)
para que en caso de incendio o
atentado terrorista se pudiera evacuar

a sus ocupantes por cualquiera de ambas torres. Mas adelante los

atentados del 11-S les darian la razén, en la toma de tal decision.
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7.1.3. Estimacion de Costes: Salidas

7.1.3.1. Estimacién de Costes de las Actividades

La estimacion de costes de una actividad es una evaluacion
cuantitativa de los costes probables de los recursos necesarios para

completar las actividades del cronograma.

Este tipo de estimacién puede presentarse en forma de resumen o

en detalle.

Los costes se estiman para todos los recursos que se aplican a la
estimacion de costes de la actividad. Esto incluye, entre otros, la
mano de obra, los materiales, los equipos, los servicios, las
instalaciones, la tecnologia de la informacion, y categorias
especiales como una asignacion por inflacion o una reserva para

contingencias de coste.

A continuacién se adjunta un presupuesto resumido del coste
del proyecto, en el que no se han tenido en cuenta los costes

financieros:
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PTwL L LTI ML Le ICILIUNITD SV DUV, UV O
F4CI2 ESTRUCTURA 32 semanas .308.000,00 €
F4AL ALBANILERIA 24 semanas
F4AL1 FABRICAS 870.000,00 €
F4AL2 AYUDAS 93.600,00 €
F4AL3 VENTILACION 33.600,00 €
F4cU CUBIERTA 8 semanas 243.600,00 €
F4RE REVESTIMIENTOS 22 semanas
F4RE1 HORIZONTALES 616.800,00 €
F4RE2 VERTICALES 480.000,00 €
F4IN CARPINTERIA INTERIOR 12 semanas 423.600,00 €
F4EX CARPINTERIA EXTERIOR-CERRAJERIA 12 semanas 429.600,00 €
F4FO FONT. Y SANEAMIENTO. SANITARIOS 16 semanas
F4FO1 FONTANERIA 141.600,00 €
F4FO2 SANEAMIENTO 43.200,00 €
F4FO3 APARATOS SANITARIOS 379.200,00 €
F4FO4 COCINAS 360.000,00 €
F4FO5 RED INCENDIOS 13.440,00 €
F4EL ELECTRICIDAD 12 semanas
F4EL1 INST. ELECTRICA GARAJES 44.160,00 €
F4EL2 INST. ELECTRICA VIVIENDAS 252.600,00 €
F4EL3 INST. ELECTRICA PLAZA 27.960,00 €
F4EL4 LINEA C.T. HASTA C.G.P. 20.640,00 €
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7.1.3.2. Informaciéon de Respaldo de la Estimacion de Costes de las Actividades.

La documentacion de respaldo debe proporcionar una imagen clara,

profesional y completa de cdmo se obtuvo la estimacion de costes.

La informacion de respaldo para las estimaciones de costes de las

actividades deberd incluir:

= Descripcion del alcance del trabajo del proyecto de la actividad del

cronograma.

= Documentaciéon de los fundamentos de la estimacién (es decir, como

fue desarrollada).
=  Documentacién de todas las asunciones realizadas.
= Documentacion de todas las restricciones.

= Indicacion del rango de estimaciones posibles.
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7.1.3.3. Cambios solicitados

= La estimacion del coste del proyecto puede generar cambios
solicitados que se procesaran para su revision y una vez aprobados
por el equipo de direccién del proyecto deberan ser incorporados a la

linea base revisada.

7.2. PREPARACION DEL PRESUPUESTO DE COSTES

La preparacion del presupuesto de costes implica sumar los costes estimados de
las actividades del cronograma o paquetes de trabajo individuales para establecer

una linea base de coste total.

7.2.1. Linea base de coste

La linea base de coste es un presupuesto distribuido en el tiempo que se usa
como base respecto a la cual se puede medir, supervisar y controlar el

rendimiento general del coste en el proyecto.

7.2.2. Requisitos para la Financiacién del Proyecto
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8. GESTION DE LA CALIDAD DEL PROYECTO
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La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y las actividades de la
organizacion ejecutante que determinan las politicas, los objetivos y las
responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las
necesidades que motivaron su creacién. Implementa el sistema de gestion de
calidad a través de politicas y procedimientos, con actividades continuas de
mejora de procesos realizadas a lo largo de todo el proyecto, segun corresponda.

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen:

1. Planificacién de Calidad: identifica qué normas de calidad son relevantes

para el proyecto y determina cémo satisfacerlas.

2. Realizar Aseguramiento de Calidad: aplica las actividades planificadas y
sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el proyecto emplee
todos los procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

3. Realizar Control de Calidad: supervisa los resultados especificos del
proyecto, para determinar si cumplen con las normas de calidad pertinentes

e identifica modos de eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.
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La calidad y el grado no son lo mismo:

El grado es una categoria asignada a productos o servicios que tienen el mismo
uso funcional pero diferentes caracteristicas técnicas. La baja calidad siempre es

un problema; el grado bajo puede no serlo.

Por ejemplo: un pavimento ceramico puede ser de alta calidad (sin defectos
aparentes, bien ejecutado, con buenas prestaciones, alta durabilidad, etc.) y de

bajo grado (un disefio corriente, pasado de moda, etc.).

Por el contrario otro pavimento ceramico puede ser de baja calidad (muchos
defectos superficiales, diferentes calibres, incluso una mala ejecucion, etc.) y un

alto grado (una pieza cara de disefio, porcelanico de temporada, etc.).

En todo proyecto de construccion deberan aplicarse los siquientes principios de

calidad:

= Satisfaccion del cliente.
» La prevencion sobre la inspeccion.
» Responsabilidad de la direccién.

= Mejora continua.

El coste de la calidad:

El coste de la calidad es el coste total de todos los esfuerzos relacionados con la
calidad. Las decisiones equivocadas durante el proceso constructivo de un edificio
pueden provocar reclamaciones por parte del cliente y devoluciones que pueden
desencadenar en el peor de los casos en demandas judiciales por vicios en la

construccion.

La reparacion y subsanacion de los defectos en la construccion del edificio supone
un sobrecoste nada despreciable y en muchos casos se puede incluso absorber
todo el margen de beneficio de la empresa e incluso si los errores son muchos y

caros de resolver puede provocar pérdidas a la Compaifiia.
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8.1. PLANIFICACION DE CALIDAD

La planificacién de la calidad implica dos cosas:

Qué normas de calidad son relevantes para el proyecto

y determinar cémo satisfacerlas.

8.1.1. Entradas para la planificacion de la calidad

8.1.1.1. Activos de los procesos de la organizacion: la politica de calidad

Como norma general deberemos asumir la politica de calidad que tiene
definida la empresa patrocinadora del proyecto. Si la empresa promotora no
dispone de politica de calidad, se debera imponer la que proponga el

equipo de direccién de proyecto.

La organizacion tiene implantado el sistema de gestion de calidad 1SO
9001:2000, basada en el ciclo de Deming (planificar-realizar-comprobar-
actuar) que estéa firmemente enraizado en la filosofia de la TQM (Gestién de
Calidad Total).

El sistema de calidad estara basado en los cuatro principios que hemos
enunciado en la introduccién a este capitulo: satisfaccion del cliente, la
prevencion sobre la inspeccion, responsabilidad de la direccién y la mejora

continua.

El alcance de las normas de calidad aplicadas abarcara los procesos de
gestion y administracion, marketing y comercializacion, elaboracién del

proyecto, construccion del proyecto y cierre del proyecto.

El control de la calidad se efectuara a través de un Plan de Calidad donde
se planificard el cumplimiento de las citadas normas de calidad. Sin
planificacion no puede haber control. Dicho control consistirh en comparar
de modo continuo las variables asociadas a la planificacion de la calidad,
registrarlas, evaluarlas y si procede, tomar las medidas correctoras

oportunas para reconducir la situacion al proceso de mejora continua.
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Existen implantadas auditorias internas y externas para los procesos de

control.

También implementaremos un sistema de calidad 1ISO 14001 (sistema de
gestibn medioambiental) que seguird la misma politica de calidad que la

anterior.

8.1.1.2. Enunciado del alcance del proyecto

En el anunciado del alcance del proyecto podra contemplar los umbrales y
criterios de aceptacion de la obra.

Los umbrales de aceptacion-rechazo de la calidad se definen como valores

de coste, tiempo y recursos.

Si estos valores umbral son superados, sera necesaria la accion por parte

del equipo de direccion del proyecto.

Los criterios de aceptacién y rechazo incluyen los requisitos de rendimiento
y las condiciones esenciales que deben lograrse antes de que se acepten

los productos entregables del proyecto.

La definiciobn de los criterios de aceptacion puede aumentar o reducir
significativamente los costes de calidad del proyecto.

El hecho de que los productos entregables cumplan con todos los criterios

de aceptacion implica que se han satisfecho las necesidades del cliente.

8.1.2. Técnicas vy herramientas para la planificacion de la calidad

8.1.2.1. Analisis Coste-Beneficio

El principal beneficio de cumplir con los requisitos de calidad significa,

menores costes y mayor satisfaccion de los interesados.

El coste principal de cumplir con los requisitos de calidad son los gastos

asociados con las actividades de Gestion de la Calidad del Proyecto.
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8.1.2.2. Estudios Comparativos

= Un estudio comparativo implica comparar practicas del proyecto reales o
planificadas con las de otros proyectos, a fin de generar ideas de mejoras y

de proporcionar una base respecto a la cual medir el rendimiento.

8.1.2.3. Coste de la calidad

8.1.3. Salidas de la Planificacion de la Calidad

8.1.3.1. Plan de Gestiéon de la Calidad

= El plan de gestién de calidad describe como implementara el equipo de
direccion del proyecto la politica de calidad de la organizacion ejecutante.

= El plan de gestion de calidad es un componente o un plan subsidiario del

plan de gestién del proyecto.
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8.1.3.2. Métricas de Calidad

= Describen como se mide el proceso de control de calidad.

8.1.3.3. Listas de Control de Calidad

En toda obra de edificacion efectuaremos dos tipos de control de calidad:
= Control de calidad del proyecto.

= Control de calidad sobre la ejecucion y los materiales.

Control de calidad del proyecto

¢, Qué aspectos del proyecto supervisaremos antes de su entrega?
1. Supervision del Disefio del Proyecto.
2. Supervision de la Estructura del Proyecto.
3. Supervision de las Instalaciones del Proyecto.
4.Supervision del Pliego de Condiciones del Proyecto.

5. Supervision de las Mediciones y Presupuesto del Proyecto.

Control de calidad de la ejecucién y de los materiales

Se realizara mediante puntos de inspeccion de unidades de obra o PPIs.

Primero programaremos el control de calidad en forma de fichas que
contemplen los puntos de control e inspeccion. Cada ficha se referir4 a
una unidad de obra (cimentacién, estructura, pavimento, carpinteria,
instalaciones, cubiertas, etc.). Y finalmente realizaremos la inspeccion

apoyandonos en dichas fichas de control.

La programacion del control de calidad de la ejecucion y de los materiales
la realizaremos de acuerdo con la normativa de obligado cumplimiento de

la Comunidad Valenciana las LC-91 y las fichas que existen en dicha
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normativa para tal efecto. Los puntos de inspeccion de la ejecucion se

encuentran perfectamente detallados en esta norma.

En ensayo de los materiales se realizara también de acuerdo con las

citadas normas, en laboratorios debidamente acreditados.
Las pruebas de servicio se realizaran también segun la citada norma.

Cada empresa puede ademdas, componer sus propios criterios de
inspeccion de calidad y disefiar sus propias fichas de control de la

ejecucion y de los materiales.

items que debera contener una ficha de inspeccién de la ejecucion:

1. Designacion o Cadigo.

2.Fecha de realizacion de la inspeccion.
3. Persona que realiza la inspeccion.

4. Unidades de obra inspeccionadas.

5. Descripcion de la parte inspeccionada.

6. Localizacion de la parte inspeccionada.

8.2. REALIZAR ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Ejemplo de control de punto de inspeccion de una unidad de ejecucion

determinada, realizada por nuestra empresa:
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Edicién: 01
Pagina 1 de 1
COD: R.07.07.09
A Edicion: 01
PROGRAMA DE PUNTOS DE INSPECCION = - ="crs0s
Pagina 1 de 1

PCM Obra: Cod.:

DENOMINACION PPI:  Colocacién de armaduras
Codigo (1):
Actividad/aspecto a que corresponde el PPl: Cimentacidon y estructura de hormigon in situ
Procedimiento técnico al que esta asociado el PPI (si procede):

AMBITO DE LAS FICHAS DE INSPECCION (2):
Armaduras en elementos de cimentacion, forjados reticulares, escaleras y rampas de acceso de vehiculos.

Norma | Frecuenc o Punto Respon-
Ne Descripcion de la operacion 0 intens. Criterio de aceptacion control | © ble
método Inspec. (3)
1 CONTROLES PREVIOS
1.1 | Referencias topograficas realizadas Visual |1 ¢/150m2 | pe acuerdo con los D.P. PE JEF
osas
1¢/20ml
pantallas
1.2 | Fondo de excavacion y hormigén de Visual y 1¢/150m2 (b p, PE ENCG
limpieza, o fondo de encofrado stri losas
RiezR, MEINeo | 4 c/20ml
aceptado. pantallas
2 CONTROLES DE PROCESO
2.1 | Limpieza de armaduras Visual | 1¢/150m2 | Ausencia de aceites, grasas o | PE JEF
losas. suciedad que impida la
1¢/20ml
pantallas. adherencia del hormigon
2.2 | N° de barras, diametro y colocacién Metrico |1 ¢/ 15 De acuerdo con los D.P. PE JEF
pilares.
2.3 | Longitud de solapes y anclajes Metrico | 1 por De acuerdo con los D.P.ycon |PE JEF
e'emle""’ el art. 66 EHE
ene
2.4 | Sujecion de armadura y elementos de Visual resto. Garantizar inmovilidad durante | PE JEF
rigidizacion y cuelgue. (rampas y | el hormigonado, y la rigidez
escaleras) | quejrante la colocacion
(pantallas)
2.5 | Recubrimientos y separadores Métrico PE JEF
D.P. (4 cm todos los casos)

OBSERVACIONES:

ELABORADO (nombre): APROBADO (nombre):
Funcion: Funcion:

Firma: Fecha y firma:

(1) Codificar siguiendo el procedimiento de la calidad relativo al control del proceso, si se trata de un PPI de la calidad aunque incluya algin
control medioambiental. Si se trata de un PPl exclusivamente con controles medioambientales, codificar segiin el sistema de gestién
medioambiental

(2) Es conveniente precisar en este campo el ambito, (geografico, responsable, fase del proceso), al que se referiran las fichas de inspeccion
(estos datos permitiran estimar el n® de fichas a cumplimentar).

(3) PN si es punto de notificacion (el trabajo puede continuar sin esperar resultados del control)

PE si es punto de espera (el trabajo no puede proseguir sin la autorizacién expresa del Coordinador de Calidad)
PP si es punto de parada (el trabajo no puede proseguir sin la autorizacion expresa del Cliente o su Consultor)
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8.3. REALIZAR CONTROL DE CALIDAD
Podemos dividir el control de calidad de un proyecto en cinco partes:
1. Control de la Gestion de la Calidad (ISO 9001)
2. Control de Calidad del Proyecto.
3. Control de Calidad de la Ejecucion
4. Control de Calidad de los Materiales.

5. Control de Calidad del Edificio Terminado. Repasos.

Algunos de estos puntos ya han sido tratados, el resto se detallan a continuacion:

Control de Calidad del Edificio Terminado. Repasos.

Dicho control consta de los siguientes procesos:
1. Elaboracion lista de repasos.
2. Comunicacion a los subcontratistas.
3. Seguimiento de la incidencia.
4. Aprobacion final.

5. Realizacion de estadisticas e informes.
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Lista de Repasos
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Gestion de repasos o no conformidades

Fecha:
VIVIENDA 1A 10/05/2012
Categoria Descripcién Estancia Urgencia
Pavimentos de Terrazo
Pavimentos Ceramicos
Parquet
Alicatado
Enlucidos de yeso
Pinturas Repaso pintura Pasillo, junto cocina 2
Carpinteria exterior Pta. Alum. abollada Comedor 5
Carpinteria interior
Armarios empotrados Puerta rallada Dormitorio Principal 4
Muebles de Cocina Cajon rallado 3er cajoén derecha 3
Terrazas
Calentador
Trastero Falta bombilla 3

Plaza de Garaje

Observaciones:

Estancia: comedor, cocina, dormitorio, pasillo, recibidor, galeria.

Urgencia: 1 poco urgente; 5 muy urgente.

Lista de Comunicacion a los subcontratistas:

Una vez realizada la lista de repasos se le comunicara al jefe de obra y este a su vez lo

comunicara al subcontratista que haya realizado dicha actividad:

Gestion de repasos o no conformidades

SUBCONTRATA DE PAVIMENTO DE TERRAZO Fecha:
Localizacién Estancia Estado
Vivienda 1A
Vivienda 2B
Vivienda 4A

Escalera Bloque 1
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Herramientas y Técnicas para realizar el control de calidad
1. Diagrama de Causa Efecto.

También conocidos como diagramas de Ishikawa o de espina e pez, ilustran
como los diversos factores pueden estar vinculados con los problemas o
efectos. Sobre cada linea de posibles causas se puede volver a hacer la
pregunta “por qué” y “cOmo” una y otra vez hasta dar con la solucién. Este

diagrama también se utiliza para el analisis de riesgos.

2. Diagramas de Flujo.

Un Diagrama de Flujo ayuda a analizar como se producen los problemas.
Un diagrama de flujo es una representaciéon gréafica de un proceso. Todos
los diagramas de flujo de procesos muestran actividades, puntos de

decision y el orden del procesamiento.
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3. Histograma.

Un histograma es un diagrama de barras que muestra una distribucion de
variables. Cada columna representa un atributo o una caracteristica de un
problema / situacion. La altura de cada columna representa la frecuencia
relativa de la caracteristica. Esta herramienta ayuda a identificar la causa de

los problemas en un proceso por la forma y anchura de la distribucion.
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4. Diagrama de Pareto.

El diagrama de Pareto, también llamado curva 80-20 o Distribucién A-B-C,
es una grafica para organizar datos de forma que estos queden en orden
descendente, de izquierda a derecha y separados por barras. Permite,

pues, asignar un orden de prioridades.

El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos
vitales, muchos triviales), es decir, que hay muchos problemas sin
importancia frente a unos pocos graves. Mediante la grafica colocamos los

"pocos vitales" a la izquierda y los "muchos triviales" a la derecha.

El diagrama facilita el estudio comparativo de numerosos procesos dentro
de las industrias o empresas comerciales, asi como fendmenos sociales o
naturales, como se puede ver en el ejemplo de la gréfica al principio del

articulo.

Juan Felipe Pons Achell 154



Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

Hay que tener en cuenta que tanto la distribucion de los efectos como sus
posibles causas no es un proceso lineal sino que el 20% de las causas

totales hace que sean originados el 80% de los efectos.
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9. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DEL PROYECTO
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La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd compuesto
por las personas a quienes se han asignado roles y responsabilidades para
concluir el proyecto. Si bien es comdn hablar de la asignacién de roles y
responsabilidades, los miembros del equipo deberian participar en gran parte de la
planificacién y toma de decisiones del proyecto. La participacion temprana de los
miembros del equipo aporta experiencia durante el proceso de planificacion y
fortalece el compromiso con el proyecto. El tipo y el nUmero de miembros del
equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a medida que avanza el proyecto.
Los miembros del equipo del proyecto pueden denominarse “personal del
proyecto”. Los procesos de Gestibn de los Recursos Humanos del Proyecto

incluyen:

1. Planificacion de los Recursos Humanos: identifica y documenta los roles
del proyecto, las responsabilidades y las relaciones de informe, y también

crea el plan de gestién de personal.

2. Adquirir el Equipo del Proyecto: obtiene los recursos humanos necesarios

para completar el proyecto.

3. Desarrollar el Equipo del Proyecto: mejora las competencias y la
interaccion de los miembros del equipo para lograr un mejor rendimiento del

proyecto.

4. Gestionar el Equipo del Proyecto: hace un seguimiento del rendimiento de
los miembros del equipo, proporciona retroalimentacion, resuelve polémicas

y coordina cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.
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9.1. PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

9.1.1. Planificacion de los Recursos Humanos: Entradas

Trabajo Final Master

Las personas o0 empresas que participan en el proyecto pueden ser de dentro

o de fuera de la organizacion que lleva a cabo el proyecto. En el caso de

proyectos para grandes superestructuras suele ser habitual la participacion de

empresas de fuera de la organizacion para resolver aquellas partes del

proyecto que el equipo de direccion no alcanza a cubrir.

Un interesante ejemplo se dio en la ciudad de
Bahrein, durante la construccion del Bahrein
World Trade Center, un edificio de 50 plantas
y 240 metros de altura. Este edificio disponia
segun proyecto de 3 aerogeneradores de 29
metros de diametro cada uno, que generaban
una potencia de entre 1100 y 1300 MWh al
afo. Los arquitectos e ingenieros del edificio
tuvieron una estrecha colaboracion con los
ingenieros daneses que diseflaron vy
fabricaron dichos aerogeneradores para poder

terminar con éxito el proyecto.

9.1.1.1 Factores ambientales de la empresa

Factores Organizativos

- ¢ Qué organizaciones o departamentos participan en el proyecto?

- ¢Cudles son los actuales acuerdos de trabajo entre ellos?

- ¢Qué relaciones formales e informales existen entre ellos?
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=  Factores Técnicos

- ¢Cudles seran las diferentes disciplinas y especialidades que seran

necesarias para concluir este proyecto?

- ¢Hay diferentes tipos de lenguaje de software, enfoques de ingenieria

o clases de equipos que sera necesario coordinar?

- ¢Las transiciones de una fase del ciclo de vida a la siguiente

presentan algun desafio unico?

= Factores Interpersonales

- ¢Qué tipos de relaciones de informes formales e informales existen

entre las personas que son candidatas al equipo del proyecto?
- ¢Cuales son las descripciones de los trabajos de los candidatos?
- ¢Cuales son sus relaciones supervisor-subordinado?
- ¢ Cudles son sus relaciones proveedor-cliente?

- ¢Qué diferencias culturales o de idioma afectaran a las relaciones de

trabajo entre los miembros del equipo?

- ¢ Qué niveles de confianza y respeto existen actualmente?

» Factores Logisticos

- ¢Qué distancia separa a las personas y las unidades que formaran
parte del proyecto?

- ¢Estan las personas en diferentes edificios, husos horarios o paises?

= Factores Politicos

- ¢Cuales son los objetivos y programas individuales de los posibles

interesados en el proyecto?
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- ¢Qué grupos y personas tienen poder informal en areas importantes

para el proyecto?

- ¢Qué alianzas informales existen?

9.1.1.2 Activos de los procesos de la organizaciéon

= Plantillas.

- Las plantillas incluyen organigramas del proyecto, descripciones de
cargos, evaluaciones del rendimiento del proyecto y un enfoque

estandar de gestion de conflictos.
= Listas de Control.

- Las listas de control incluyen roles y responsabilidades comunes del
Proyecto, competencias tipicas, programas de formacién a considerar,
reglas basicas del equipo, consideraciones sobre seguridad,

polémicas de cumplimiento e ideas sobre recompensas.

9.1.2. Herramientas v Técnicas para la planificacion de RRHH

9.1.2.1 Organigramas y Descripcion de Cargos

Existen tres formatos principales para documentar los roles y las necesidades

de los miembros del equipo. En este proyecto desarrollaremos los tres.

El Objetivo es asegurar que cada paquete de trabajo tenga un propietario no
ambiguo y que todos los miembros del equipo comprendan claramente cuales

son sus roles y responsabilidades.
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9.1.2.1.1. Diagramas de tipo jerarquico

Esta estructura es muy similar a la creada para desarrollar la EDT, pero en
lugar de estar ordenada segun un desglose de los productos entregables del
proyecto, estd ordenada segun los departamentos, las unidades o los equipos

existentes de una organizacion.

Las actividades del proyecto o los paquetes de trabajo se pueden listar debajo
de cada departamento existente; de esta manera cualquier miembro del

equipo puede ver todas sus responsabilidades dentro del proyecto.
El organigrama del presente proyecto lo detallaremos en el punto 9.1.3.

Ejemplo de Diagrama de tipo jerarquico:

9.1.2.1.2. Diagramas basados en una matriz

En nuestro caso utilizaremos una Matriz de Asignacion de Responsabilidades

(RAM), usando un formato denominado diagrama RACI, ya que los nombres
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de los roles que se documentan son Responsable (Responsable), Accountable

(Subordinado-responsable), Consult (Consultado) e Inform (Informado).

Dicha matriz ilustra las conexiones existentes entre el trabajo que debe
realizarse y los miembros del equipo de proyecto. Este sistema tiene la ventaja
de que permite ver todas las actividades asociadas con una persona o ver

todas las personas asociadas con una actividad.

Las personas pueden mostrarse individualmente o en grupo y segun la
complejidad del proyecto podemos desarrollarlo en distintos niveles.

Cuadro RACI DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

ACTIVIDAD GERENTE | SECRETARIA | S. JURIDICOS | S. CONTABLES
CONTRATOS R 1 A 1
ATENCION s " -
PROVEEDORES
CREAR CONEXIONES R | -— -—-
CONTABILIDAD R | - A
RECLAMACIONES R 1 A -—
GESTION Y DIRECCION R 1 1 |
COMUNICACIONES R A - -—-

R (Responsable) - A (Subordinado-responsable) - C (Consultado) - | (Informado)

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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Cuadro RACI DEPARTAMENTO DE PROYECTOS \
D. R. ING. ING. -

ACTIVIDAD PROYECTOS PROYECTOS TELECO  INDUsT, CALCULISTADISENADOR

P. DERRIBO R A - -

DISENO DEL

EDIFICIO R © © © © A

MEMORIAS

PROYECTOS R A © © © ©

PLIEGOS DE

CONDICIONES R A © © © ©

CALCULO

ESTRUCTURA R c o A

P. INSTALACIONES R C C A C C

P. TELECO R C A C C C

P. GESTION

RESIDUOS R A o o c

P. ACTIVIDAD R C - A - C

PRESUPUESTOS R A C C C C

SEGURIDAD Y

SALUD R A - C C C

CONTROL CALIDAD R A - I I

SUPERVISION

FALLOS PROYECTO R A © © © ©

COORDINADOR = A c c c c

PROYECTO

R (Responsable) - A (Subordinado-responsable) - C (Consultado) - | (Informado)

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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Cuadro RACI DEPARTAMENTO DE OBRAS

ACTIVIDAD D. OBRAS | R. EJECUCION | R. SEGURIDAD | R. CALIDAD
DIRECCION DE LA n c

EJECUCION

CONTROL DE LA CALIDAD R C C A
CONTROL SEGURIDAD R C A C
SUPERVISAR CONTRATACION R C A C
COORDINAR RR.HH. R C A C
PLANIFICAR PRODUCCION R A C C
CONTROL DE COSTES R A C C

R (Responsable) - A (Subordinado-responsable) - C (Consultado) - | (Informado)
MATRI1Z DE RESPONSABILIDADES

Cuadro RACI DEPARTAMENTO DE VENTAS Y MARKETING

ACTIVIDAD D. VENTAS | R. VENTAS | DISENADOR | IMPRENTA
DISENO GRAFICO R C A C
MEDIOS IMPRESOS
MEDIOS PUBLICITARIOS
INFORMACION VENTAS
ATENCION CLIENTE

|0 |0 |0
>|>|> |0

R (Responsable) - A (Subordinado-responsable) - C (Consultado) - | (Informado)
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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9.1.2.1.3. Formatos orientados al texto

Descripcion de los carqos

Desde su creacién, los socios capitalistas de la empresa son cuatro personas que
colegiadamente forman el equipo de direcciébn. Cada una de estas cuatro
personas dirige un departamento: la gerencia y administracion; la elaboracion de

proyectos; la ejecuciéon de proyectos y por ultimo, las ventas y el marketing.

La responsabilidad y funciones de los directores de los distintos departamentos

son:
+ Gerente
+ Director de Proyectos
+ Director de Obras

+ Director de Ventas y Marketing

Personal a cargo de la empresa:

+ Secretaria
Responsable de Proyectos

Responsable de Ejecucion

-

*

+ Responsable de Seguridad
+ Responsable de Calidad

+

Atencidn al cliente

Empresas de fuera de la organizacion:

+ Servicios juridicos externos
+ Servicios contables —financieros externos

+ Ingeniero Industrial
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+ Ingeniero de Telecomunicaciones
+ Ingeniero calculista

+ Disefador Proyecto

+ Imprenta

+ Disefiador Gréafico

9.1.2.2 Creacién de Conexiones

La interaccion informal con los demas en una organizacion o industria es una
forma constructiva de comprender los factores politicos e interpersonales que
tendran un impacto sobre la efectividad de las diversas opciones de gestion de

personal.
Las actividades de creacion de conexiones de recursos humanos incluyen:
= Correspondencia proactiva
= Almuerzos de negocios
= Conversaciones informales
= Conferencias especializadas.

= Eftc.

9.1.3. Salidas de la planificacién de RRHH

9.1.3.1 Roles vy Responsabilidades

Definiciones:

ROL: La denominacion que describe la parte de un proyecto de la cual una

personal es responsable.

AUTORIDAD: El derecho a aplicar los recursos del proyecto, tomar decisiones
y firmar aprobaciones.
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RESPONSABILIDAD: EIl trabajo que se espera que realice un miembro del

equipo del proyecto para completar las actividades del proyecto.

COMPETENCIA: La habilidad y la capacidad necesarias para completar las

actividades del proyecto.

*
+

ROL: Gerente

AUTORIDAD: En casos de conflicto entre departamentos decide en primera

instancia y en el Equipo de Direccidn tiene voto de calidad.

RESPONSABILIDAD: Responsable legal de la empresa, Asume la funcion

de dirigir la mayor parte de los proyectos.

COMPETENCIA: Firma los contratos y coordina todos los proyectos que se

estan llevando a cabo.
ROL: Director de Proyectos

AUTORIDAD: Autorizado para aprobar o desaprobar los sub-proyectos que

pertenecen al proyecto principal.

RESPONSABILIDAD: Responsable del Proyecto y de todos los sub-

proyectos necesarios para ejecuta la obra.

COMPETENCIA: Competencias en gestion, direccibn de equipos,

coordinacion, liderazgo, formacion técnica generalista.
ROL: Director de Obras

AUTORIDAD: Autorizado para dar ordenes de direccion en la fase de
ejecucion, coordinacion de equipos y personal de ejecucion, dar érdenes de
seguridad y salud en la obra, exigir responsabilidades por la baja calidad en

la obra.

RESPONSABILIDAD: Responsable de la Direccion de la ejecucion material
del Proyecto, del control de calidad de los materiales y de la ejecucion.
Asumira también la responsabilidad de la seguridad y la salud en todas las

fases del proyecto.
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+ COMPETENCIA: Liderazgo, habilidades de coordinacién, comunicador,
empatia, conocimientos técnicos elevados, formacion continua en materias

relacionadas.
+ ROL: Director de Ventas y Marketing

+ AUTORIDAD: Autorizado para aprobar o desaprobar una venta; aprobar los

disefios y medios publicitarios.

+ RESPONSABILIDAD: Responsable de la Promocion, comercializaciéon vy
Marketing de la empresa y proyectos. Ademas es el responsable de

postventa en proyectos.

+ COMPETENCIA: competencia en gestién, empatia, relaciones publicas,

administracion, etc.

9.1.3.2. Organigramas del Proyecto
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9.1.3.3. Plan de Gestién de Personal

El plan de gestion de personal es un subgrupo del plan de gestidén del proyecto

y describe cuando y como se cumpliran los requisitos de recursos humanos.

+ ADQUISICION DE PERSONAL

¢los recursos humanos provendran de la organizacion misma o de

fuentes externas contratadas?

- ¢Los miembros del equipo deberan trabajar en un lugar centralizado o

podran trabajar desde lugares distantes?

- ¢Cudles son los costes asociados con cada nivel de experiencia

necesario para el proyecto?

- ¢Cuanta asistencia puede proporcionar el departamento de recursos

humanos de la organizacion al equipo de direccion del proyecto?

+ HORARIOS (HISTOGRAMA DE RECURSOS)

El histograma es una herramienta que podemos utilizar para presentar en
forma de diagrama los recursos humanos disponibles para realizar una

determinada actividad.

Este histograma representa la cantidad de horas que necesitara un equipo de
trabajo un departamento o una persona para realizar una determinada tarea

en un periodo de tiempo determinado.

El diagrama puede ademas incluir una linea horizontal (linea naranja de
rayitas) que representa la cantidad maxima de horas disponibles de un recurso
en particular. Las barras del diagrama que se extienden mas alla de esta linea
identifican la necesidad de contar con una estrategia de nivelacion de
recursos, como por ejemplo afadir mas recursos o ampliar la longitud del

cronograma.
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En el histograma representado a continuacion podemos leer que cuando
iniciamos un proyecto requerimos un numero reducido de personal al principio,
en la fase de disefio y elaboracion de la memoria, pero a mitad del proyecto
necesitamos una elevada cantidad de personal ya que muchos sub-proyectos
gue dependen de las actividades iniciales de memoria y disefio empiezan
precisamente en esta fase. En la parte final del proyecto, a medida que se van
finalizando los distintos sub-proyectos también se empieza a requerir de

menor cantidad de personal.

+ CRITERIOS DE LIBERACION

- Cuando los miembros del equipo son liberados de un proyecto en el
momento 6ptimo, pueden eliminarse los pagos a las personas que

finalizaron sus responsabilidades y reducirse los costes.

- La motivacibn mejora cuando se planifican transiciones graduales

hacia préximos proyectos con anticipacion.
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+ NECESIDADES DE FORMACION

- Si se espera que los miembros del equipo que se asignaran no
tendran las competencias necesarias, puede desarrollarse un plan de

formacién como parte del proyecto.

+ RECONOCIMIENTOS Y RECOMPENSAS

- Criterios claros respecto a las recompensas y un sistema planificado

para su uso fomentaran y reforzaran los comportamientos deseados.

- Para ser efectivos, el reconocimiento y las recompensas deben
basarse en las actividades y en el rendimiento a cargo de una

persona.

+ CUMPLIMIENTO

- El plan de gestion de personal puede incluir estrategias para cumplir
con las regulaciones gubernamentales aplicables, los contratos con
los sindicatos y las deméas politicas de recursos humanos
establecidas.

+ SEGURIDAD

- Las politicas y los procedimientos que protegen a los miembros del
equipo de los peligros relacionados con la seguridad pueden incluirse
en el plan de gestion de personal asi como también en el de registro

de riesgos.
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10. GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO
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La Gestidn de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos
para asegurar la generacion, recopilacion, distribucién, almacenamiento,
recuperacién y disposicion final oportuna y apropiada de la informacion del
proyecto. Los procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la informacion que son
necesarios para que las comunicaciones sean exitosas. Los directores del
proyecto pueden dedicar una cantidad de tiempo excesiva a la comunicacion con
el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el patrocinador. Todas las
personas involucradas en el proyecto deben comprender como afectan las
comunicaciones al proyecto en su conjunto. Los procesos de Gestion de las

Comunicaciones del Proyecto incluyen:

1. Planificacion de las Comunicaciones: determina las necesidades de

informacion y comunicacion de los interesados en el proyecto.

2. Distribucién de la Informaciéon: hace que la informacion necesaria esté
disponible para las personas interesadas en el proyecto en el momento

oportuno.

3. Informar el Rendimiento: recopila y distribuye informacion sobre el
rendimiento, incluido el informe de estado de la situacion, la medicién del

avance y las proyecciones.

4. Gestionar a los Interesados: gestiona las comunicaciones a fin de
satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto y resolver

polémicas con ellos.
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Habilidades de Comunicacion:

» Modelos Emisor — Receptor

= FElecciéon del Medio

Cuando comunicarse y como hacerlo.

Comunicarse por escrito o hacerlo verbalmente.

Comunicarse a través de internet.

Comunicarse a través de Fax o Buro fax.

Comunicarse a través del teléfono o SMS.

El medio elegido dependera de la situacion.
= Estilo de Redaccion
- Claridad versus estilo literario.
- Redactar una comunicacion informal o un informe formal.
= Técnicas de Presentacion
- Desarrollo del lenguaje corporal.
- Utilizacion de medios audiovisuales.
- Utilizacion de medios graficos.
= Técnicas de Gestion de Reuniones
- Preparacion de un orden del dia.

- Gestion de conflictos.

La comunicacion a través de informes.

» |Informe: Descripcidn, oral o escrita, de las caracteristicas y circunstancias

de un suceso o asunto. Es por tanto ante todo una forma de comunicacion.

»= Ser un buen comunicador es hoy una condicion esencial para el desarrollo

profesional de una persona, en particular ser un buen comunicador a través
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de los informes escritos es una cualidad clave para el éxito profesional en el

campo que nos ocupa.

= Nunca la redaccion Directa.

» Redaccion por etapas de desarrollo.

= Elegir el estilo de la redaccion en funcién de a quién nos dirigimos.
= Ser concisos y claros. Saber concluir.

= El orden. Estructura clara y metddica que conduzca a una lectura facil y

coherente.

» Este método es aconsejable cuando el objeto de la comunicacion sea
importante y no podamos permitirnos que haya ninguna duda sobre la

claridad y precision con la que ha de llegar al receptor.

Modelo Basico de Comunicacion

Codificar: Traducir los pensamientos o las ideas a un lenguaje que otras personas

puedan comprender.

Mensaje: La salida de la codificacion.

Medio: El método usado para transmitir el mensaje.

Ruido: Todo lo que interfiere en la transmision y comprension del mensaje.

Decodificador: Traducir el mensaje nuevamente a pensamientos o ideas con

sentido.
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10.1. PLANIFICACION DE LAS COMUNICACIONES

El proceso de planificacion de las comunicaciones determina las necesidades de

informacion y comunicacion de los interesados:
= ¢ Quién necesita la informacion?
= ¢ Qué informacion necesita?
= ¢, Cuando la necesitara?
= ¢ COmo le sera suministrada?

= ¢;Por quién le sera suministrada la informacién?

En este capitulo se identificardn las necesidades de informacion de los

interesados y se determinara la forma adecuada de satisfacer dichas necesidades.

10.1.1. Andlisis de Requisitos de Comunicaciones

= Evitar abrumar a los interesados con informacion intrascendente.
= Considerar la cantidad de canales o caminos de comunicacion diferentes.

- El ndmero total de canales de comunicaciéon es n(n-1)/2, donde n =

numero de interesados.

- Por consiguiente, un proyecto con 10 interesados tiene 45 posibles

canales de comunicacion.

- Por lo tanto, un componente clave de la planificacion de las
comunicaciones del proyecto es determinar y limitar quién se

comunicara con quién, y quién recibira qué informacion.

» La informacion que se requiere para determinar los requisitos de las

comunicaciones del proyecto.

- Organigramas.
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- Relaciones entre los responsables de la organizacion del proyecto y

los interesados.

- Disciplinas, departamentos y especialidades involucradas en el

proyecto.

- Logistica de cuantas personas estaran involucradas en el proyecto y

en qué ubicaciones.

- Necesidades de informacion interna (por ejemplo, comunicaciones

entre las organizaciones).

- Necesidades de informacién externa (por ejemplo, comunicaciones

con los medios o los contratistas).
- Informacion sobre los interesados.

10.1.2. Tecnologia de las Comunicaciones

Los factores de tecnologia de las comunicaciones que pueden afectar al proyecto

son:
» La urgencia de la necesidad de informacion.

- ¢El éxito del proyecto depende de tener informacién actualizada con
frecuencia disponible al momento, o bastaria con emitir regularmente

informes escritos?
» La disponibilidad de la tecnologia.

- ¢Son apropiados los sistemas con los que ya se cuenta, o las
necesidades del proyecto justifican un cambio?

= El personal previsto para el proyecto.

- ¢Son los sistemas de comunicaciones propuestos compatibles con la
experiencia y especializacion de los participantes del proyecto, o se

requerird una extensa formacion y aprendizaje?

» La duracion del proyecto.
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- ¢Es probable que la tecnologia disponible cambie antes de que

termine el proyecto?
= El entorno del proyecto.

- ¢El equipo se retne y trabaja cara a cara o en un entorno virtual?

10.1.3. Plan de Gestion de las Comunicaciones

10.1.3.1. Componentes y atributos de un plan de gestién de las comunicaciones

Mediante la técnica de Matrices de Comunicacion, proporcionaremos la siguiente

informacion:

- Requisitos de comunicaciones de los interesados

- Informacion que debe ser comunicada, incluidos formato, contenido y

nivel de detalle.
- Persona responsable de comunicar la informacion.
- Persona o grupos que recibiran la informacién.

- Métodos o tecnologias usadas para transmitir la informacioén, como

memorandos, correo electronico y / o comunicados de prensa.
- Frecuencia de la comunicacion, por ejemplo, semanal.

- Proceso de escalamiento, identificando los plazos y la cadena de
mando (nombres) para el escalamiento de polémicas que no puedan

resolverse a un nivel inferior del personal.

- Método para actualizar y refinar el plan de gestion de las

comunicaciones a medida que el proyecto avanza y se desarrolla
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10.1.3.2. Matriz de Comunicaciones de un proyecto de edificacion

La matriz de comunicaciones que hemos disefiado contendra los siguientes

componentes o atributos:

* Mensaje o elemento de comunicaciones: es la informacion que se

distribuira a los interesados. ¢ Qué se comunica?
= Emisor: ¢Quién emite el mensaje?

» Responsabilidad: ElI miembro del equipo encargado de la distribucion de la

informacion.
= Receptor: ¢A quién se lo comunica?
» Finalidad: motivo de la distribucion de dicha informacion.
*» Formato: el disefio de la informacion.
» Medio: el método de transmision.
*» Frecuencia: Cada cuanto tiempo se distribuira la informacion.

» Fechas de Inicio / Finalizacion: plazo para la distribucion de la informacion.
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10.2. DISTRIBUCION DE LA INFORMACION

10.2.1. Habilidades de Comunicacion

= Las habilidades de comunicacion son parte de las habilidades de direccion general

y se usan para intercambiar informacion.

= Las habilidades de direccién general relacionadas con las comunicaciones
incluyen asegurarse de que las personas correctas reciban la informaciéon que
corresponda en el momento adecuado, segun se define en el plan de gestion de

las comunicaciones.

= Las habilidades de direccidon general también incluyen el arte de gestionar los

requisitos de los interesados.

= Como parte del proceso de comunicacion, el emisor es responsable de hacer que
la informacion sea clara y completa para que el receptor pueda recibirla

correctamente, y de confirmar que se ha entendido apropiadamente.

= Elreceptor es responsable de asegurarse de que la informacion sea recibida en su

totalidad y entendida correctamente. La comunicacion tiene muchas dimensiones:
o Escritay oral, escuchar y hablar

0 Interna (dentro del proyecto) y externa (el cliente, los medios de

comunicacion, el pablico)
o Formal (informes, instrucciones) e informal (memorandos)

o Vertical (hacia arriba y hacia abajo en la organizacion) y horizontal (con

colegas).

10.2.2. Sistema de recopilacion y recuperacion de informacion

= La informacién puede recopilarse y recuperarse a través de una gran variedad de
medios, entre los que se incluyen los sistemas manuales de archivo, las bases de
datos electronicas, el software de gestion de proyectos y los sistemas que
permiten el acceso a documentacion técnica como planos de ingenieria,

especificaciones de disefio y planes de prueba.
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10.2.3. Modelos de distribucion de la informacién

= Reuniones del proyecto, distribucidon de documentos impresos, sistemas manuales

de archivo y bases de datos electronicas de acceso compartido

= Herramientas de comunicacion y conferencias electrénicas, como correo
electrénico, fax, correo de voz, teléfono, videoconferencias y conferencias por

Internet, y publicacién en Internet.

= Herramientas electronicas para la direccion de proyectos, tales como interfaces
web con software de programaciéon y de direccibn de proyectos, software de
soporte para reuniones y oficinas virtuales, portales y herramientas colaborativas

de gestién del trabajo.
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11. GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO
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La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la

planificacién de la gestion de riesgos, la identificacion y el analisis de los riesgos,

las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto.

Los objetivos de la Gestion de los Riesgos del Proyecto son aumentar la

probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el

impacto de eventos adversos para los objetivos del proyecto. Los procesos de

Gestion de los Riesgos del Proyecto incluyen:

1.

Planificacién de la Gestion de Riesgos: decide como enfocar, planificar y

ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Identificacién de Riesgos: determina qué riesgos pueden afectar al

proyecto y documenta sus caracteristicas.

Andlisis Cualitativo de Riesgos: prioriza los riesgos para otros analisis o
acciones posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de

ocurrencia y su impacto.

Anadlisis Cuantitativo de Riesgos: analiza numéricamente el efecto de los

riesgos identificados en los objetivos generales del proyecto.

Planificaciéon de la Respuesta a los Riesgos: desarrolla opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los

objetivos del proyecto.

Seguimiento y Control de Riesgos: realiza el seguimiento de los riesgos
identificados, supervisa los riesgos residuales, identifica nuevos riesgos,
ejecuta planes de respuesta a los riesgos y evallia su efectividad durante

todo el ciclo de vida del proyecto.
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Un riesgo de un proyecto es un evento o condicion inciertos que, si se
produce, tiene un efecto positivo o negativo sobre al menos un objetivo del

proyecto, como tiempo, coste, alcance o calidad.

El riesgo del proyecto tiene su origen en la incertidumbre que esta presente

en todos los proyectos.

Los riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y analizados

previamente a la ejecucion del proyecto.

Los riesgos desconocidos no pueden gestionarse de forma preventiva, y
una respuesta prudente del equipo de direccion de proyectos puede ser

asignar una partida en el presupuesto para contingencias.

11.1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE RIESGOS

11.1.1. Reunion de Planificacién y Analisis

Una de las técnicas que utilizaremos para la planificacién de la gestion de riesgos

es la realizacion de reuniones de planificacion y analisis.

En estas reuniones se planificaran las actividades de gestion de riesgos y se
desarrollaran elementos de coste de riesgo. También se asignaran las

responsabilidades respecto al riesgo.

Para ello utilizaremos herramientas tales como:

niveles de riesgo

probabilidad por tipo de riesgo

» impacto por tipo de objetivo y

la matriz de probabilidad e impacto.
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11.1.2. Plan de Gestion de Riesgos

11.1.2.1. Estructura de desqglose del riesgo (RBS)

Una estructura de desglose del riesgo garantiza un proceso completo de
identificacion sistematica de los riesgos con un nivel de detalle uniforme, y

contribuye a la calidad y efectividad de la Identificacién de Riesgos.

Esquema general de una RBS para un proyecto.
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Esquema de una RBS para un proyecto de edificacion.

11.1.2.2. Matriz de Probabilidad de Impacto

Los riesgos se priorizan segun sus posibles implicaciones para lograr los objetivos

del proyecto.

El método més apropiado para priorizar los riesgos es utilizar una Matriz de
Probabilidad e Impacto.
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11.2. IDENTIFICACION DE RIESGOS

La identificacion de riesgos determina qué riesgos pueden afectar al proyecto y

documenta sus caracteristicas.

La identificacién de riesgos es un proceso iteractivo porque se pueden descubrir

nuevos riesgos a medida que avanza el proyecto.
Se deberia fomentar la identificacion de riesgos por parte de todo el personal.
Personas que participan en la identificacion de riesgos:

= Director del Proyecto.

= Miembros del Equipo del Proyecto.

= Clientes.

= Usuarios finales.

= Otros directores de proyectos.

* Interesados.

= Expertos en gestion de riesgos.

11.2.1. Técnicas para la Identificacién de Riesgos

11.2.1.1 Técnicas de Recopilacién de la informacién

1. Tormenta de ideas

Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de
ideas es obtener una lista completa de los riesgos
del proyecto. El equipo del proyecto suele realizar
tormentas de ideas, a menudo con un grupo
multidisciplinario de expertos que no pertenecen al
equipo. Se generan ideas acerca de los riesgos del
proyecto bajo el liderazgo de un facilitador. Los
riesgos luego son identificados y categorizados por

tipo de riesgo y sus definiciones son refinadas.
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Esquema de como se realiza Tormenta de ldeas.
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2. Técnica Delphi

El método Delphi es una metodologia de investigacion multidisciplinar para
la realizacion de prondsticos y predicciones. Fue desarrollo por la
Corporacion Rand al inicio de la Guerra Fria para investigar el impacto de la
tecnologia en la guerra. El nombre del método se basa en las predicciones

del oraculo de Delfos.

FUNCIONAMIENTO

Su objetivo es la consecucion de un consenso basado en la discusion entre
expertos. Es un proceso repetitivo. Su funcionamiento se basa en la
elaboracion de un cuestionario que ha de ser contestado por los expertos.
Una vez recibida la informacion, se vuelve a realizar otro cuestionario

basado en el anterior para ser contestado de nuevo.

Finalmente el responsable del estudio elaborara sus conclusiones a partir

de la explotacion estadistica de los datos obtenidos.

PRINCIPIOS DE FUNCIONAMIENTO
Delphi se basa en:
= Anonimato de los intervinientes.
» Repetitividad y realimentacion controlada.

= Respuesta del grupo en forma estadistica.
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3. Entrevistas

Trabajo Final Master

Entrevistar a participantes experimentados del proyecto, interesados y

expertos en la materia puede servir para identificar riesgos. Las entrevistas

son una de las principales fuentes de recopilacion de datos para la

identificacion de riesgos.

4. |dentificacion de la causa

Es una investigacion de las causas esenciales de los riesgos de un

proyecto. Refina la definicion del riesgo y permite agrupar los riesgos por

causa. Se pueden desarrollar respuestas efectivas a los riesgos si se

aborda la causa del riesgo.

5. Andlisis DAFO

\\’/

——‘“

DEBILIDADES

FORTALEZAS

AMENAZAS

OPORTUNIDADES
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11.2.1.2 Técnicas de Diagramacion

1. Diagramas de causa y efecto. Diagrama de Ishikawa o de espina de pez

2. Diagrama de flujo o de sistemas
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3. Diagramas de influencia

Estos diagramas son representaciones graficas de situaciones que
muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras

relaciones entre variables y resultados.

11.2.2. Reqistro de Riesgos

1. Lista de riesgos identificados
2. Lista de posibles respuestas

3. Causas de los riesgos

11.3. ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS

11.3.1. Matriz de probabilidad e impacto

Los riesgos pueden ser priorizados para un analisis cuantitativo posterior y
para las respuestas posteriores, basandose en su calificacién. Las
calificaciones son asignadas a los riesgos basandose en la probabilidad y el
impacto evaluados. La evaluacion de la importancia de cada riesgo y, por
consiguiente, de su prioridad, generalmente se realiza usando una tabla de

busqueda o una matriz de probabilidad e impacto.

DEFINICION DE ESCALAS DE IMPACTO PARA CUADRO OBJETIVOS DEL PROYECTO

IMPACTO
PROBABILIDAD| MUY BAJO BAJO MODERADO MUY ALTO
MUY ALTO EVITAR EVITAR
ALTO EVITAR EVITAR
MODERADO MITIGAR EVITAR

EVITAR

BAJO MITIGAR MITIGAR

MUY BAJO MITIGAR MITIGAR
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ESTRATEGIA PARA RIESGOS POSITIVOS U OPORTUNIDADES

IMPACTO

MUY ALTO

PROBABILIDAD| MUY BAJO BAJO MODERADO

MUY ALTO EXPLOTAR EXPLOTAR

ALTO EXPLOTAR EXPLOTAR

EXPLOTAR

MODERADO MEJORAR

BAJO MEJORAR MEJORAR EXPLOTAR

MUY BAJO MEJORAR MEJORAR

11.3.2. Categorizacién de riesgos

RIESGOS AGRUPADOS POR CAUSAS COMUNES

RIESGOS COSTE | TIEMPO | ALCANCE | CALIDAD

MALA PLANIFICACION ® o

ACCIDENTES LABORALES °

ERRORES DE PROYECTO

MEDIOS IMPRESOS NO GUSTAN

WEB POCO EFECTIVA

ESCASA VENTAS

CALIDAD ACABADOS [

CATEGORIZACION DE RIESGOS
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RIESGOS AGRUPADOS USANDO EDT ‘

CATEGORIZACION DE RIESGOS

RIESGOS ESTUDIO | VENTAS | PROYECTO | EJECUCION
MALA PLANIFICACION ® ®
ACCIDENTES LABORALES o
ERRORES DE PROYECTO [

MEDIOS IMPRESOS NO GUSTAN )

WEB POCO EFECTIVA )

ESCASAS VENTAS [ ]

CALIDAD ACABADOS [ ]

11.3.3. Evaluacioén de la urgencia de los riesgos

La matriz permite agrupar los riesgos en las siguientes categorias: riesgos

intolerables por su altisima probabilidad y trascendencia; importantes, con

menor probabilidad y

repercusiones;

moderados,

de

trascendencia

moderada o tolerable y probabilidad media de aparicidn; y bajos, debido a

Su escasa frecuencia y relevancia.

DEFECTUOSOS

RIESGO RIESGO RIESGO
RIESGOS BAJO - IMPORTANTE INTOLERABLE
ACCIDENTE DE OBRA °
MALA CALIDAD ACABADOS °
ESCASEZ MANO OBRA °
MANO OBRA POCO
CUALIFICADA o
RETRASO PROYECTO
ACTIVIDAD ®
RETRASO PROYECTO DERRIBO °
FALTA DE FINANCIACION °
CATALOGOS VENTAS .

Juan Felipe Pons Achell

203




Andlisis tedrico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

11.4. ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS

Este proceso usa técnicas tales como la simulacion Monte Carlo y el

analisis mediante arbol de decisiones para:
= Cuantificar los posibles resultados del proyecto y sus probabilidades

= Evaluar la probabilidad de lograr los objetivos especificos del

proyecto.

= |dentificar los riesgos que requieren una mayor atencion mediante la
cuantificacion de su contribucién relativa al riesgo general del

proyecto.

= |dentificar objetivos de coste, cronograma o alcance realistas y

viables, dados los riesgos del proyecto.

= Determinar la mejor decisién de direccion de proyectos cuando

algunas condiciones o resultados son inciertos.

11.4.1. Técnicas de recopilacién y representacion de datos

1. Entrevistas

Elementos de . P
la EDT Baja Mas Probable Alta
Analizar 21,60 € 27,00 € 32,40 €
Proyectar 256,00 € 320,00 € 384,00 €
Construir 6.312,00 € 7.890,00 € 9.468,00 €
Comercializar 97,60 € 122,00 € 146,40 €
PROYECTO
TOTAL 8.359,00 €
Resultados en miles de euros
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La entrevista de riesgos determina las estimaciones por tres valores
correspondientes a cada elemento de la EDT para distribuciones
triangulares u otras distribuciones asimétricas. En este ejemplo, la
probabilidad de completar el proyecto con la estimacion tradicional de
8.359.000 € o por debajo de esta es relativamente baja, como se demuestra

en los resultados de la simulacion.

11.4.2. Técnicas de Andlisis cuantitativo de riesgos y de modelado

1. Andlisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos tienen el mayor
impacto posible sobre el proyecto. Este método examina la medida en que
la incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta al objetivo que esta
siendo examinado, cuando todos los demdas elementos inciertos se
mantienen en sus valores de linea base. Una representacion tipica del
analisis de sensibilidad es el diagrama con forma de tornado, que es Uutil

para comparar la importancia relativa de las variables que tienen un alto

grado de incertidumbre con aquellas que son mas estables.

OPTIMISTA PREVISTO PESIMISTA
31.050,00
FASE DE ESTUDIO 21.600,00 € 27.000,00 €
- ; 28.674,00
DISENO GRAFICO 23.085,00 € 24.300,00 €
_ 30.740,00
ANALISIS DE MEDIOS 26.680,00 € 29.000,00 €
. 76.720,00
ATENCION AL CLIENTE 51.375,00 € 68.500,00 €
. 326.040,00
PROYECTO DE EJECUCION 254.540,00 € 286.000,00 €
. 23.220,00
SUPERVISION FALLOS DEL PROYECTO 20.640,00 € 21.500,00 €
. 13.080,00
COORDINACION FASE DE PROYECTO 10.920,00 € 12.000,00 €
41.070,00
FASE DE CIERRE DE PROYECTO 33.300,00 € 37.000,00 €
505.300,00
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DIAGRAMA TIPO TORNADO

2. Andlisis mediante arbol de decisiones
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3.

Modelado vy simulacién

Esta distribucién acumulativa de probabilidad refleja el riesgo de sobrepasar
la suma de la estimacién de costes mas probable, asumiendo los rangos de
datos que aparecen en la figura del apartado 11.4.1. Muestra que el
proyecto tiene solo un 25% de probabilidad de cumplir con la estimacion de
8.359.000 €. Si una organizacién conservadora desea tener un 75% de
probabilidades de éxito, se requiere un presupuesto de 9.860.000 €, una

contingencia del 18%.

1.4.3. Reqistro de Riesgos

1.

Anélisis probabilistico del proyecto

Se realizan estimaciones de los posibles resultados del cronograma y los
costes del proyecto, listando las fechas de conclusién y costes posibles con

sus niveles de confianza asociados. Esta salida, normalmente expresada
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como una distribucion acumulativa, se usa con las tolerancias al riesgo de
los interesados para permitir la cuantificacion de las reservas para

contingencias de coste y tiempo.

Probabilidad de lograr los objetivos de coste vy tiempo

Con los riesgos que afronta el proyecto, la probabilidad de lograr los
objetivos del proyecto bajo el plan en curso puede estimarse usando los

resultados del andlisis cuantitativo de riesgos.

11.5. PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

11.5.1. Estrategias para riesqos negativos 0 amenazas

1.

3.

Evitar

Evitar el riesgo implica cambiar el plan de gestion del proyecto para eliminar
la amenaza que representa un riesgo adverso, aislar los objetivos del
proyecto del impacto del riesgo o relajar el objetivo que esta en peligro, por

ejemplo, ampliando el cronograma o reduciendo el alcance.
Transferir

Transferir el riesgo requiere trasladar el impacto negativo de una amenaza,
junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir el riesgo
simplemente da a otra parte la responsabilidad de su gestion; no lo elimina.
Transferir la responsabilidad del riesgo es mas efectivo cuando se trata de
exposicion a riesgos financieros. Transferir el riesgo casi siempre supone el
pago de una prima de riesgo a la parte que toma el riesgo. Las
herramientas de transferencia pueden ser bastante diversas e incluyen,
entre otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento, cauciones,
certificados de garantia, etc. Pueden usarse contratos para transferir a un

tercero la responsabilidad por riesgos especificados.

Mitigar

Juan Felipe Pons Achell 208



Andlisis teorico del PMBOK® y su puesta en practica en proyectos de Edificacion Trabajo Final Master

Mitigar el riesgo implica reducir la probabilidad y / o el impacto de un evento
de riesgo adverso a un umbral aceptable. Adoptar acciones tempranas para
reducir la probabilidad de la ocurrencia de un riesgo y / 0 su impacto sobre
el proyecto a menudo es mas efectivo que tratar de reparar el dafio

después de que ha ocurrido el riesgo.

11.5.2. Estrategias para riesqos positivos u oportunidades

1. Explotar

Se puede seleccionar esta estrategia para los riesgos con impactos
positivos, cuando la organizacion desea asegurarse que la oportunidad se
haga realidad. Esta estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada con
un riesgo del lado positivo en particular haciendo que la oportunidad

definitivamente se concrete.

2. Compartir

Compatrtir un riesgo positivo implica asignar la propiedad a un tercero que
estd mejor capacitado para capturar la oportunidad para beneficio del
proyecto. Entre los ejemplos de acciones para compartir se incluyen: formar
asociaciones de riesgo conjunto, equipos, empresas con finalidades
especiales o uniones temporales de empresas, que se pueden establecer

con la finalidad expresa de gestionar oportunidades.

3. Mejorar

Esta estrategia modifica el “tamafio” de una oportunidad, aumentando la
probabilidad y / o los impactos positivos, e identificando y maximizando las

fuerzas impulsoras clave de estos riesgos de impacto positivo.
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12. GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO
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La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o
adquirir los productos, servicios o0 resultados necesarios fuera del equipo del
proyecto para realizar el trabajo. Este capitulo presenta dos perspectivas de
adquisicién. La organizacion puede ser la compradora o la vendedora del

producto, el servicio o los resultados bajo un contrato.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del
contrato y de control de cambios necesarios para administrar contratos u 6rdenes
de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestidn
de las Adquisiciones del Proyecto también implica administrar todos los contratos
emitidos por una organizacion externa (el comprador) que esta4 adquiriendo el
proyecto a la organizacion ejecutante (el vendedor), y administrar las obligaciones
contractuales que corresponden al equipo del proyecto en virtud del contrato. Los
procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluyen:

1. Planificar las Compras y Adquisiciones: determina qué comprar 0

adquirir, y cuando y como hacerlo.

2. Planificar la Contratacién: documenta los requisitos de los productos,
servicios y resultados, e identifica los posibles vendedores.

3. Solicitar Respuestas de Vendedores: obtiene informacion, presupuestos,

licitaciones, ofertas o propuestas, segun corresponda.

4. Seleccion de Vendedores: revisa ofertas, selecciona entre posibles

vendedores y negocia un contrato por escrito con un vendedor.

5. Administracion del Contrato: gestiona el contrato y la relacion entre el
comprador y el vendedor, revisa y documenta cual es o ha sido el
rendimiento de un vendedor a fin de establecer las acciones correctivas
necesarias y proporcionar una base para relaciones futuras con el vendedor,
gestiona cambios relacionados con el contrato y, cuando corresponda,

gestiona la relacion contractual con el comprador externo del proyecto.

6. Cierre del Contrato: completa y aprueba cada contrato, incluida la

resolucién de cualquier tema abierto, y cierra cada contrato.
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Contrato:

Acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el vendedor se obliga a
proveer los productos, servicios o resultados especificados, y el comprador
se obliga a proporcionar dinero u otra contraprestacion valida. Un contrato

es un vinculo legal sujeto a resolucion de los juzgados.

Es responsabilidad del equipo de direccion del proyecto ayudar a adaptar el

contrato a las necesidades especificas del proyecto.

El equipo de direccién de proyecto puede buscar respaldo de especialistas

en las disciplinas de contratacion, adquisiciones y legislacion.

Al gestionar activamente el ciclo de vida del contrato y redactar
cuidadosamente los términos y condiciones del contrato, se pueden evitar o

mitigar algunos riesgos identificables del proyecto.

Un proyecto complejo puede involucrar la gestion de mdultiples contratos o

subcontratos de forma secuencial.

Relaciéon Comprador — Vendedor:

Dependiendo del area de aplicacion, la parte vendedora puede ser
denominada contratista, subcontratista, vendedor proveedor de servicios 0

simplemente proveedor.

Dependiendo de la posicion de la parte compradora en el ciclo de
adquisicién del proyecto, ésta puede denominarse, cliente, contratista
principal, contratista, organizacibn que compra, agencia gubernamental,

solicitante de servicios o simplemente comprador.

Durante el ciclo de vida del contrato, el vendedor puede ser considerado
primero como licitador, luego como fuente seleccionada y finalmente como

proveedor o vendedor contratado.
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12.1.

PLANIFICAR LAS COMPRAS Y ADQUISICIONES
¢ QUE COMPRAR?
¢ CUANDO COMPRARLO?

¢ COMO HACERLO?

12.1.1. Herramientas y Técnicas para planificar las compras

12.1.1.1. Andlisis de Fabricaciéon Propia o Compra

El Director del proyecto, mediante este andlisis, debera determinar qué
productos o servicios puede producir o proporcionar el equipo de proyecto

con sus medios y personal propios y cuales tendran que ser comprados.

En el caso de ser comprados habra que analizar la conveniencia o no de
comprar o alquilar dicho producto (un ordenador) o servicio (el alquiler de

una caseta de ventas).

El analisis de la alternativa de compra debera incluir tanto los costes reales o
directos del producto o servicio adquirido, como los costes indirectos

originados por la gestién del proceso de compra.

Estrategia de largo alcance. En el proceso de analisis de compra o

adquisicion de un producto o servicio analizaremos desde la perspectiva de
estrategia de largo alcance, si el producto adquirido solo lo vamos a utilizar
durante un proyecto determinado o si por el contrario podemos anticipar una
necesidad futura para dicho articulo. Dicha consideracion debera ser tenida
en cuenta a la hora de asignar los costes reales del producto adquirido al

proyecto en cuestion.
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12.1.1.2. Juicio de Expertos

= Es conveniente incluir un juicio de expertos que involucre los servicios de un
abogado para ayudarnos con los términos y condiciones de las
adquisiciones y los contratos de compra — venta.

12.1.1.3. Tipos de contrato

El tipo de contrato usado y los términos y condiciones especificos del contrato
determinan el grado de riesgo asumido tanto por el comprador como por el

vendedor.
1. Contratos de precio fijo o de suma global.

La forma mas simple de contrato de precio fijo es una orden de compra por
un articulo o servicio especifico que debe ser entregado o ejecutado en una
fecha especifica por un precio determinado. Este tipo de contrato es
ademas el mas habitual en el sector de la edificacion puesto que nos
permite conocer el coste total desde el principio y planificar dicho coste al

poder incluirlo en el cronograma de costes.
2. Contrato de costes reembolsables.

Esta categoria de contratos implica el pago (reembolso) al vendedor de sus
costes reales, mas un honorario que, por lo general, representa la ganancia

del vendedor.

Los costes se clasifican generalmente en directos e indirectos. Los costes
directos son aquellos incurridos para beneficio exclusivo del proyecto (por
ejemplo, salarios del personal del equipo con dedicacidon completa). Los
costes indirectos, también denominados gastos generales y costes
administrativos y generales, son costes asignados al proyecto por el equipo
del proyecto como coste de hacer negocio (por ejemplo, salarios de la
direccién indirectamente involucrada en el proyecto y el coste de los

servicios publicos de electricidad para la oficina).
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3. Contrato por tiempo y materiales.

En este tipo de contrato, comprador y vendedor pueden establecer un
precio fijo para la mano de obra y el pago de los materiales se realizard a
parte. Tiene el inconveniente que no sabemos el coste total de la obra
hasta que ésta no ha finalizado. Suele ser mas habitual en la construccion
de edificaciones sencillas o bien en partidas muy dificiles de valorar por su

singularidad y dificultad de ejecucion.

12.1.2. Salidas para planificar las compras y adquisiciones

12.1.2.1. Plan de Gestidn de las Adquisiciones

Incluye el Enunciado del Trabajo del Contrato / Contract Statement of Work (SOW)

El SOW es una descripcién narrativa de los productos, servicios o resultados que
deben suministrarse en virtud de un contrato. Se redacta de manera clara,
completa y concisa. También conocido como: Descripcion del Trabajo del

Contrato.

La informacion contenida en el SOW del contrato puede incluir:

Las especificaciones.

» La cantidad deseada.

» Los datos de rendimiento.
= El periodo de rendimiento.
= Ellugar del trabajo.

= Otros requisitos.

A nivel genérico vamos a tratar cuatro tipos de adquisiciones que aparecen en el
presente proyecto y que consideramos fundamentales por su importancia y

repercusion en el proyecto:
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1. Contrato de servicios del Project Manager.
2. Contrato de servicios de los técnicos facultativos.
3. Contrato de servicios de proveedores.

4. Contrato de compra venta de los inmuebles.

Condiciones que debe reflejar un contrato:

1. Alcance del proyecto bien detallado (que evite interpretaciones diversas).

2. Las responsabilidades de ambas partes deben quedar claramente

definidas.
3. Pagos mensuales durante el desarrollo del proyecto.
4. Intereses de penalizacién garantizados en el caso de pagos atrasados.
5. Compensacion en la provision de fondos en la ultima factura al cliente.
6. Limite de la duracion de la fase de administracién de la construccion.

7. En el caso de contratos de coste reembolsable, se debe especificar un
porcentaje de gastos generales fijo (tan alto como se pueda justificar) en

caso que se espere gue el porcentaje de gastos generales real disminuya.

8. Provisiébn de fondos lo mas baja posible — aplicada a los honorarios

(beneficios) y no a los costes.

9. Indicar con claridad la fecha en que vaya a surtir efecto la normativa oficial

aplicable.
10.Aprobacién del trabajo (quién, dénde, cuando, cémo).

11.Arbitrio de las soluciones mediante juicios y quién se va a hacer cargo de

los costes legales.

12.En el caso de que se produzcan cambios en las prestaciones o en el
alcance del proyecto, hay que llegar a un acuerdo bilateral y a un ajuste de

honorarios equitativo.
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13.En caso de cancelacion del contrato, debe ofrecer la oportunidad de que el

profesional explique y rectifique las circunstancias.

Hay que tener en cuenta que todos los acuerdos contractuales deben quedar
reflejados por escrito. Cuando se hagan cambios, el contrato debe modificarse

para reflejar estos cambios.

MODELO DE CONTRATO PARA LOS SERVICIOS DEL PROJECT MANAGER:
Castellén, a 8 de Diciembre de 2009

Reunidos:

De una parte:

D. XXXXX, estado civil casado, de nacionalidad espafiola, provisto de D.N.I. ................... , residente,
a efectos de este contrato en .....ccceeeeeeer, C/ vovvvenennnne, YD , casado, ............. , provisto
de D.N.L. coveeeiiien, , VECIiNo de ...ccccvevvveeeeeenee, actuando en nombre y representacién y en su
calidad de Consejero Delegado de la Mercantil PMC, S.L., constituida a medio de escritura
autorizada por el Notario de ......ccccceet, Duvererrrenverenene. en fecha ..o de 1.99..., domiciliada
en ceeeeens R O A, , provista de C.LF. ........c.ccceueneeeee, Y QuUe se encuentra inscrita en el
Registro Mercantil de ....................en el tomo, folio ....., hoja.............. , inscripcion.......

De otra parte:

D et e, , estado civil, de nacionalidad espafola, provisto de D.N.l. .................. ,
residente, a los efectos de este contrato en ................ , C i, , actuando en nombre y
representaciéon y en su calidad de Administrador Unico de la mercantil XXXXX., constituida a medio
de escritura autorizada por el Notario de ................ D... . en fecha once de marzo de
1999, domiciliada en.............. P OF SR prowsta de C I F A- ........................... , Y que se
encuentra inscrita en el Registro Mercantil de ................. en el tomo ............. , folio, Hoja B-

.............. , inscripcion ... Ambas partes se reconocen mutuamente su capacidad legal para contratar
y obligarse, y de su mds libre y espontdnea voluntad.

Manifiestan:
A.- Que XXXXXXX. es una empresa constructora, especializada en la ejecucion de edificios de

B.- Que en fecha............. (o [T (o [T , XXXXX firmd una contrata de obras con XXXXX
para la construccion de un edificio de....oevecvececececeierieeee. por importe.............. Euros
(S -€)

C.- Que la sociedad PMC, S.L. se dedica a la prestacion de servicios de Project Management de la
construccién, contando con un equipo técnico-empresarial altamente cualificado y una dilatada
experiencia en dicho campo.

Contrato Generalista Project Manager en Empresa Constructora
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D.- Que XXXXXX. ha llevado a cabo un Estudio de Viabilidad de la contrata de obra citada en el
manifiesto [B] del presente contrato. Como resultado de dicho estudio XXXXXX ha acordado con
XXXX que dicha sociedad lleve a cabo la ejecucidn por delegaciéon de las obras descritas en el
manifiesto [B] del presente contrato, conviniendo ambas partes la celebracidn, conviene con dicha
sociedad la celebracidn del presente contrato de Project Management Inmobiliario, que se regira
por las siguientes.

Clausulas:

PRIMERA.- OBJETO:
XXXXXXXX contrata a XXXXX para que dicha sociedad asuma la plena responsabilidad de la
ejecucién de la contrata citada en el manifiesto [B] del presente contrato.

SEGUNDA.- FUNCIONES:

PMC, S.L. en su calidad de Project Manager de la contrata citada en el manifiesto [B] del presente
contrato, sustituird a XXXXXX... en el impulso, seguimiento, coordinacién, control y direccién de los
trabajos a realizar hasta la terminacién de las obras objeto del presente contrato, desempefiando
para ello las funciones que se especifican en el documento que debidamente firmado por ambas
partes se adjunta al presente contrato como ANEXO 1.

TERCERA.- CONTRAPRESTACION ECONOMICA:
a) En contraprestacién a los servicios prestados por XXX, XXXXXX abonara a dicha sociedad:

a.2.- Una cantidad equivalente al...... % (....... POR CIENTO) del Beneficio de Obra, entendido éste
como la diferencia existente entre el precio total (I.V.A. no incluido) de la contrata firmada por
XXXXXXX. y XXXXXXX. citada en el manifiesto [B] del presente contrato y el precio real resultante
de la ejecucion de la obra por parte de XXXXXXX (I.V.A. no incluido). Dicha cantidad se entregara al
producirse la recepcién de obra.

b) Cualquier modificacién en la prestacidon de los servicios objeto del presente contrato que
signifique un aumento en el precio de la contrata firmada por XXXXXXXX y XXXXX. citada en el
manifiesto [B] del presente contrato, debera ser presupuestada, firmada y aceptada por ambas
partes en su momento.

CUARTA.- PLANING DE TIEMPOS DE EJECUCION:

Se adjunta, debidamente firmado por ambas partes como Anexo 2 al presente contrato, un
PLANNING DE OBRA en tiempos, relativo tanto a los trabajos a realizar por los distintos
industriales, asi como a las gestiones a realizar para la obtencidn de las licencias correspondientes
y demas tramites administrativos asi como el resto de servicios a prestar por PMC, S.L. de obligado
cumplimiento para XXXXX. En caso de que XXXXX incumpliera el citado PLANNING (en su totalidad
o en alguna de sus fases) y siempre que dicho incumplimiento no obedeciera a fuerza mayor, sino
que fuera imputable a XXXXX o a los industriales seleccionados y contratados a través de XXXXX.,
XXXXX detraera de la parte de remuneracion variable a percibir por XXXXXX. citada en el apartado
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a.2. de la Clausula Tercera del presente contrato un porcentaje del 5% (CINCO POR CIENTO) por
cada mes de retraso (o fraccién a partir del decimoquinto dia de retraso).

QUINTA.- CONTRATACION DE INDUSTRIALES:

XXXXXX procederad a la recepcidn, analisis, seleccion y propuesta de los industriales a intervenir en
la realizacién del proyecto. La firma de los contratos de obra con dichos industriales la llevard a
cabo de forma directa XXXXXXX. XXXXXXX. podrd integrar en el panel de industriales que
ejecutardn las obras de construccién de la promocién inmobiliaria, a los que considere oportunos,
llevdndose a cabo la correspondiente contratacion. En este caso, XXXXX. no tendrd
responsabilidad alguna sobre la solvencia econdmica y profesional de dichos industriales, asi como
de su grado de cumplimiento de plazos de entrega y calidad de obra.

SEXTA.- ESTRUCTURA EMPRESARIAL DEL PROJECT MANAGER:

XXX, S.L. dispondra de instalaciones y personal suficiente cualificado para desarrollar las funciones
técnicas, de coordinacién y administrativas asumidas contractualmente, corriendo a su cargo y
costas los gastos generados por dicha estructura. Asimismo, XXXX, S.L. se obliga a cumplir todas las
obligaciones laborales, de la seguridad social, fiscales, y administrativas dispuestas por la
legislacién y disposiciones administrativas vigentes, con completa indemnidad para XXXXX, S.A. de
cualquier tipo de responsabilidad laboral respecto al personal contratado por XXXX, S.L. En este
sentido, XXX, S.L. se obliga a tener a disposicién de XXXXX, S.A. toda la documentacién acreditativa
del cumplimiento de las obligaciones contenidas en la presente CLAUSULA.

SEPTIMA.- POLIZA DE RESPONSABILIDAD CIVIL:
XXXX, S.L. se obliga a disponer y mantener vigente una pdliza de responsabilidad civil al efecto, de

cobertura........coueuees EUROS (......-€.)

OCTAVA.- OTORGAMIENTO DE PODERES:

XXXXXX, S.A.:
(Alternativa A): otorgard de manera inmediata poderes notariales mercantiles con
alcance.....ccooeverenee. a favor de XXXXX, S.L. para que dicha sociedad pueda desempeiiar las

funciones inherentes a su calidad de Project Manager.
(Alternativa B): designara a un apoderado para la firma de todos los documentos necesarios para
gue dicha sociedad pueda desempeiiar las funciones inherentes a su calidad de Project Manager.

NOVENA.- AUTORIZACION PARA LA CONTRATACION:
Toda contratacidn llevada a cabo por XXXXX, S.L. en nombre y representacién de XXXXXX, S.A. por
una cifra superior a........ceeeee.. EUROS (.ooeereererinene -€.) deberd contar con la autorizacién

expresa y previa por escrito de PMC, S.L.

DECIMA.- CAUSAS DE EXTINCION DEL CONTRATO:
El presente contrato se extinguira por las siguientes causas:

a) Por la terminacién de las obras de la contrata citada en el Manifiesto [B] del presente contrato.
b) Por mutuo acuerdo de ambas partes, expresado por escrito.
¢) Por incumplimiento por cualquiera de las partes de las obligaciones asumidas en virtud del

presente contrato. Para proceder a la extincion del contrato la parte perjudicada por el
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incumplimiento debera notificar dicha decisién a la parte infractora por via notarial, precisando la
causa que motiva la extincién.

UNDECIMA.- SUMISION EXPRESA:

Las partes, con expresa renuncia al fuero que pudiera corresponderles, se someten a los Juzgados
y Tribunales de la ciudad de........... para la resolucién de toda cuestién o divergencia que pudiera
suscitarse en relacion al presente contrato, su aplicacién e interpretacién. Y en prueba de su
conformidad ambas partes firman el presente documento en el lugar y fecha indicados al
principio.

Por XXXXX, S.A. Por XXXXX, S.L.
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CONTRATACION DE PROVEEDORES:

En cuanto a la contratacién de proveedores necesitamos realizar en primer lugar

la planificacion de las tareas necesarias en los procesos de licitacion.
La licitacién de cada lote de contratacion se divide en los siguientes procesos:

1. Solicitud y entrega de ofertas

2. Recepcion

3. Andlisis

4. Comparativo

5. Segunda oferta

6. Recepcion

7. Andlisis

8. Comparativo

9. Muestra a la propiedad

10.Contratacion

La duracion de cada uno de los procesos dependera de la complejidad del lote a

licitar.
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ESTUDIO DE OFERTAS
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CONTRATACION DE PROVEEDORES
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En la fase de ventas el diagrama de flujo del proceso de la compra-venta de

inmuebles, podria ser el siguiente:
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12.1.2.3. Decisiones de Fabricacién Propia o Compra

PLANIFICACION DE LAS COMPRAS Y LAS ADQUISICIONES

DECISIONES DE FABRICACION PROPIA O COMPRA

ZAcBngr\? COMPRA
ADQUISICIONES PROPI /ALQUIL | JUSTIFICACION DE LA DECISION
ER
A
DEPARTAMENTO
ADMINISTRACION
. SE SUBCONTRATA A SERVICIOS
REDACCION CONTRATOS P ESPECIALIZADOS
SE SUBCONTRATA A SERVICIOS
CONTABILIDAD L d ESPECIALIZADOS
DEPARTAMENTO
PROYECTOS
NO PODEMOS AMORTIZAR EL
PROYECTO DERRIBOS L d TENERLOS EN PLANTILLA
NO PODEMOS AMORTIZAR EL
ESTUDIO SEGURIDAD L TENERLOS EN PLANTILLA
PROGRAMACION NO PODEMOS AMORTIZAR EL
CONTROL CALIDAD L TENERLOS EN PLANTILLA
TENEMOS AL PERSONAL CUALIFICADO
PROYECTO ACTIVIDAD L PARA REALIZAR DICHAS TAREAS
- TENEMOS AL PERSONAL CUALIFICADO
DISENO EDIFICIO L PARA REALIZAR DICHAS TAREAS
] TENEMOS AL PERSONAL CUALIFICADO
CALCULO ESTRUCTURA L PARA REALIZAR DICHAS TAREAS
DEPARTAMENTO OBRAS
. FORMA PARTE DEL EQUIPO MINIMO
DIRIVIR EJECUCION L d EXIGIBLE PARA DIRECCION DE PROY.
DIRIJIR CONTROL FORMA PARTE DEL EQUIPO MINIMO
CALIDAD L EXIGIBLE PARA DIRECCION DE PROY.
FORMA PARTE DEL EQUIPO MINIMO
GESTIONAR SEGURIDAD L d EXIGIBLE PARA DIRECCION DE PROY.
DEPARAMENTO VENTAS
CASETA DE VENTAS 'Y SE PIENSA AMORTIZAR
TRABAJO IMPRENTA ° SE SUBCONTRATA PORQUE NO SE

PREVEE AMORTIZAR LA MAQUINARIA
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12.2. PLANIFICAR LA CONTRATACION

12.2.1. Formularios Estandar

Estos se han visto en el apartado anterior

12.2.2. Documentos de la Adquisicién

Licitacion, Oferta, Presupuesto.

Estos términos se usan generalmente cuando la decisibn de seleccion del

vendedor se basa en el precio.
Propuesta.

Este término se usa generalmente cuando otras consideraciones, tales como

habilidades o enfoques técnicos, son las mas importantes.

Los nombres mas comunes de los diferentes tipos de documentos de adquisicion

son:
* |nvitacién a licitacion.
= Solicitud de propuesta.
= Solicitud de presupuesto.
= Aviso de oferta.
* Invitacion a la negociacion.

= Respuesta inicial del contratista.

12.2.3. Criterios de Evaluacion

Los criterios de evaluacion se desarrollan y usan para calificar o puntuar las

propuestas.

1. Entender la necesidad. ¢En qué medida la propuesta del vendedor

responde al enunciado del trabajo del contrato?
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2.

10.

Coste total o del ciclo de vida. ¢Producira el vendedor seleccionado el

coste total mas bajo (coste de compra mas coste de operacion)?

Capacidad técnica. ¢ Tiene el vendedor las habilidades y conocimientos

técnicos necesarios, o puede esperarse razonablemente que los adquiera?

Enfoque de gestion. ¢ Tiene el vendedor los procesos y procedimientos de
gestion para asegurar el éxito del proyecto, o0 puede esperarse

razonablemente que los desarrolle?

Enfoque técnico. ¢Cumplen las metodologias, técnicas, soluciones y
servicios técnicos propuestos por el vendedor con los requisitos de la
documentacion de adquisicién, o es probable que proporcionen mas que los

resultados esperados?

Capacidad financiera. ¢Tiene el vendedor los recursos financieros

necesarios, o puede esperarse razonablemente que los obtenga?

Capacidad e interés de produccion. ¢ Tiene el vendedor la capacidad y el

interés para cumplir con los posibles requisitos futuros?

Tamafo y tipo de negocio. ¢Responde la empresa del vendedor a un
tamafio o tipo de negocio especifico, como por ejemplo, una pequefa
empresa, una empresa dirigida por mujeres 0 una pequefia empresa
desfavorecida, segun la definicion del comprador o de acuerdo con lo
establecido por una agencia gubernamental y determinado como una

condicion para que se le adjudique un contrato?

Referencias. ¢Puede el vendedor proporcionar referencias de clientes
anteriores que verifiquen la experiencia laboral y el cumplimiento de los

requisitos contractuales por parte del vendedor?

Derechos de propiedad intelectual. ¢Reivindica el vendedor los derechos
de propiedad intelectual en los procesos de trabajo o servicios que usaran o

en los productos que produciran para el proyecto?
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11.Derechos de propiedad exclusiva. ¢Reivindica el vendedor los derechos
de propiedad exclusiva en los procesos de trabajo o servicios que usaran o

en los productos que produciran para el proyecto?
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12.4. SELECCION DE VENDEDORES

12.4.1. Herramientas y Técnicas para la seleccidon de vendedores

12.4.1.1. Sistema de Ponderacién

Un sistema de ponderacion es un método para cuantificar informacion
cualitativa con el fin de minimizar el efecto de los prejuicios personales
en la seleccion de vendedores. Muchos de estos sistemas implican
asignar un valor numérico a cada uno de los criterios de evaluacion,
calificar a los potenciales vendedores respecto a cada criterio, multiplicar
el valor numérico por la calificacion y sumar los productos resultantes

para calcular una puntuacion global.

SELECCION DE VENDEDORES

SISTEMA DE CALIFICACION DE VENDEDORES ANTERIORES
VENDEDORES | SEGURIDAD |CALIDAD| COSTE | FIABILIDAD TOTAL
VENDEDOR 1 0-10 0-10 0-10 0-10 0-40
VENDEDOR 2 0-10 0-10 0-10 0-10 0-40
VENDEDOR 3 0-10 0-10 0-10 0-10 0-40
VENDEDOR 4 0-10 0-10 0-10 0-10 0-40
VENDEDOR 5 0-10 0-10 0-10 0-10 0-40
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12.4.1.2. Sistema de seleccion

Un sistema de seleccidn establece los requisitos minimos de rendimiento
para uno o mas criterios de evaluacion, y puede emplear un sistema de
ponderacion y estimaciones independientes. Por ejemplo, a un vendedor
potencial se le podria requerir que proponga un director del proyecto con
calificaciones especificas antes de que sea considerada el resto de la
propuesta. Estos sistemas de seleccion se usan para proporcionar una
clasificacion ponderada, de mejor a peor, de todos los vendedores que

han presentado una propuesta.

SELECCION DE VENDEDORES

SISTEMA DE SELECCION

VENDEDORES | Puntuacién Obtenida | Puntuacién Estimada Puntua(_:lon
requerida

VENDEDOR 1 0-10 0-10 0-40

VENDEDOR 2 0-10 0-10 0-40

VENDEDOR 3 0-10 0-10 0-40

VENDEDOR 4 0-10 0-10 0-40

VENDEDOR 5 0-10 0-10 0-40
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ANEXOS
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DEFINICIONES

PENSAMIENTO LATERAL

Esta técnica es desarrollada por Edward De Bono y posee gran difusion en la
actualidad. Se enfoca en producir ideas que estén fuera del patrén de
pensamiento habitual de la o las personas que la ejecutan, por el contrario de

otras técnicas como lluvia de ideas o brainstorming.

La idea es la siguiente: cuando evaluamos un problema siempre tendemos a
seguir un patron natural o habitual de pensamiento (las sillas son para sentarse, el
suelo para caminar, un vaso para ser llenado con un liquido, etc.), lo cual nos
limita. Con el pensamiento lateral rompemos este patrén, vemos a través del
mismo logrando obtener ideas sumamente creativas e innovadoras. En patrticular
la técnica se basa en que, mediante provocaciones del pensamiento, salimos del

camino habitual, de nuestro patron de pensamiento natural.

Una aplicacion practica del pensamiento lateral es la utilizacion del método de los
seis sombreros que consiste en analizar la situacién desde seis estados o formas
de pensar distintas; lo cual nos ayudara a adoptar las decisiones mas relevantes
con mejor ya que dispondremos de mejor informacion y mas objetiva a la hora de

tomar decisiones de elevada responsabilidad.

Método de los seis sombreros pensantes

Se identifican seis estados distintos:

Neutralidad (Blanco) Considerando puramente qué informacion esta disponible,
¢, Cuales son los hechos? Sentimiento (Rojo) Reacciones viscerales instintivas o
declaraciones emocionales (pero ninguna justificacion) Juicio negativo (Negro)
Légica aplicada a identificar defectos o barreras, buscando "lo que no casa".
Juicio positivo (Amarillo) Logica aplicada a identificar beneficios, buscando
armonia. Pensamiento creativo (Verde) Informaciones de provocacion e
investigacion, viendo a donde nos lleva un pensamiento. Proceso de control

(Azul) Pensando sobre el pensar.
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ROI

ROI (return of investmentes) es el beneficio que obtenemos por cada unidad
monetaria invertida durante un periodo de tiempo. Suele utilizarse para analizar la
viabilidad de un proyecto y medir su éxito. A las hora de analizar la viabilidad de
un proyecto es fundamental que cada euro invertido en el proyecto regrese, a ser

posible, acompafiado de mas.

Su medida es un numero relacionado con el ratio Coste/Beneficio. El coste es
sencillo de medir: siempre sabemos cuanto nos estamos gastando lo complicado
es calcular el beneficio ya que aqui podemos hacer tres previsiones de como ira el
negocio, la pesimista, la normal y la optimista; y en funcion de cual de las tres

elijamos obtendremos valores diferentes.

TORMENTA DE IDEAS (BRAINSTORMING)

La lluvia de ideas o brainstorming, también denominada tormenta de ideas, es una
herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un
tema o problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para

generar ideas originales en un ambiente relajado.

Esta herramienta fue ideada en el afio 1941 por Alex Faickney Osborn, cuando su
busqueda de ideas creativas resultd en un proceso interactivo de grupo no
estructurado que generaba mas y mejores ideas que las que los individuos podian
producir trabajando de forma independiente; dando oportunidad de hacer
sugerencias sobre un determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa

de los participantes.

La principal regla del método es aplazar el juicio, ya que en un principio toda idea
es valida y ninguna debe ser rechazada. Habitualmente, en una reunion para
resolucion de problemas, muchas ideas tal vez aprovechables mueren
precozmente ante una observacion “juiciosa" sobre su inutilidad o caracter
disparatado. De ese modo se impide que las ideas generen, por analogia, mas
ideas, y ademas se inhibe la creatividad de los participantes. En un brainstorming

se busca tacticamente la cantidad sin pretensiones de calidad y se valora la
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originalidad. Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea de
cualquier indole, la cual crea conveniente para el caso tratado. Un andlisis ulterior

explota estratégicamente la validez cualitativa de lo producido con esta técnica.

A continuacién la técnica puede ser complementada con otras como la

clasificacion de ideas, la seleccion de ideas y la cuantificacion de ideas.
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