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Prologo

n la segunda mitad del siglo XX, la evolucién politica,
social, econémica y tecnolégica, dio un salto enorme
tanto en términos cualitativos como cuantitativos; esto
sucede, principalmente, en los paises desarrollados y
se permea a los paises en desarrollo, entre estos esta nuestro
pais; junto con esta evolucién se da un incremento notable en la
demanda de bienes y servicios, satisfacerla, hace necesarias so-
luciones complejas tecnolégicamente y de magnitud econémica;
ensamblar los disimbolos recursos necesarios, requiere la con-
currencia de varias diferentes disciplinas en una organizacién
disenada, implementada e instrumentada para lograr el objeti-
vo definido; a este concurrencia de actividades para disefar,
coordinar y ejecutar el esfuerzo mancomunado necesario, para
lograr un objetivo definido, se le llamo ** PROYECTO *#,

A finales de los anos 30, por sugerencia de varios cientificos,
el Gobierno de los EEUU, se propuso desarrollar un artefacto
que permitiera hacer uso de la, fuerza del atomo, en esa época
ya conocida, en el esfuerzo de guerra; el trabajo fue encomen-
dado al US ARMY CORPS OF ENGINEERS vy se designé jefe
de este esfuerzo al Gral. Leslie Groves, jefe del Distrito del
Manhattan de este cuerpo; asi naci6 el ** PROYECTO MAN-
HATTAN **y esta palabra vio la luz del mundo y ahi empez6



su uso; su producto final fue la bomba atémica que permitié la
terminacién de la 2da. Guerra mundial; en este proyecto con-
currieron una buena cantidad de disciplinas dispares y su orga-
nizacién y desarrollo dio origen a lo que hoy llamamos proyec-
to.

En los 50’s, con el advenimiento de las computadoras en
la empresas industriales y comerciales, se empez6 a hablar de
proyectos para identificar el proceso de disefio y aplicacién
de sistemas de informacién con el uso de computadoras, esto
requeria del analisis de sistemas y programacién en lenguajes
especiales; en es época en la ingenieria y construccién, se
conocia como proyecto, un apunte, algunas veces hecho a
mano, de algo que se queria construir, asi se inicio este con-
cepto en este ambito; de hecho se convirtié en una tecnologia
administrativa.

De entonces para acd, el concepto de proyecto ha evolucio-
nado de una manera acelerada; en los altimos anos, el desarro-
llo de proyectos complejos tecnolégicamente y/o de magnitud
econémica ha conllevado la necesidad de un enfoque integral
para su planeacién y ejecucién.

Salvador Galvan Borja
Monterrey N. L. otono 2012
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El método

El método que se propone, esta fundamentado en el método
cientifico; tiene 2 pasos:

investigacion exploratoria o prospectiva; tiene como objetivo
validar la hipétesis y establecer el valor de los componentes
determinantes del trabajo a realizar;

investigacion conclusiva; en este paso se define el valor de los
pardmetros que le dardan forma definitiva al proyecto y las espe-
cificaciones basicas de disefo, fabricaciéon y desempeno, los cos-
tos del desarrollo, el tiempo en que debe de realizarse y estar
listo para su operacién y el costo total necesario para el desarro-
llo y la forma en que sera financiado.

El desarrollo integral de un proyecto comprende 2 etapas:

la de planeacién,
la de ejecucion;

Cada una tiene un objetivo especifico y un alcance bien deter-
minado.
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La planeacién tiene 2 pasos:

identificacién y evaluacién preliminar, (investigacién explorato-
ria o prospectiva).
integracioén, ( investigacién conclusiva )

La ejecucién tiene 4 pasos:

ingenieria de detalle,

procuramiento,

construccion.

puesta en marcha y comisionamiento.

El propietario o patrocinador, principal responsable de un pro-
yecto, es conveniente que desarrolle una direccién de proyecto,
esta se responsabiliza de las 2 etapas, planeacién y ejecucion,
con su staff o contratando especialistas externos para la planea-
cién; la ejecuciéon puede desarrollarse como proyecto ** LLA-
VE EN MANO *#, en el cual una entidad se hace cargo de los 4
pasos, por medio de su staff o por subcontratacién de especiali-
dades; en este modo el constructor se compromete a entregar la
instalacién en los términos de desempeiio, calidad, tiempo y
costo convenidos con el propietario o patrocinador.

Otros proyectos, pueden ser desarrollados mediante la licita-
ciéon de especialidades y ser ejecutados como proyectos llave en
mano, para esto solo se requiere disefiar la organizacién nece-
saria y coordinar la operaciéon de la organizacién para esto debe
de dotarla de los procedimientos administrativos adecuados; la
responsabilidad principal recae en el equipo implementado e
instrumentado por el propietario.

Con este nuevo enfoque, han aparecido empresas desarro-
lladoras que ofrecen un servicio integral y completo, ensam-
blando, para cada proyecto, organizaciones para obtener el
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producto deseado y esto ha hecho que algunas empresas cons-
tructoras redefinan su proceso del negocio; su actual estrategia,
como contratistas, orientada a la participacién en concursos
para lograr contratos de su especialidad, deja de ser util; la
nueva estrategia, es para desempefarse como desarrolladores-
constructores de proyectos, la cual estd orientada a buscar e
identificar proyectos y desarrollarlos y construirlos en forma
integral.

Reconocimiento

A lo largo de mi carrera profesional he tenido la oportunidad
de participar en el desarrollo de proyectos con responsabilida-
des determinantes, en entidades del Gobierno Federal y em-
presas nacionales asociadas a empresas de otros paises; esto me
llevo a conocer de cerca y a obtener la experiencia sobre la
forma en que se ejecutan los proyectos.

Esta guia sobre los alcances y contenido del desarrollo inte-
gral de proyectos se conforma de las experiencias obtenidas en
el desahogo de las responsabilidades asignadas.

Aqui también va una deuda, con los muchos muy capaces y
diligentes profesionales de diferentes disciplinas, que me
acompanaron en cada proyecto, de ellos recibi mucho de lo
aqui consignado, por su generosidad y desprendimiento, mi
reconocimiento, su recuerdo, siempre estara presente.

Contenido
Se parte de una introduccién sobre el origen de los proyectos,
su naturaleza y otros conceptos para después abordar los temas

de las etapas identificadas y sus fases, hasta su entrega al pro-
pietario; se hace énfasis en su naturaleza interdisciplinaria y la
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necesidad de disefar correctamente su organizacion ya que esta
es determinante para el éxito de la tarea, aporta los elementos
para su planeacién econémica y el disefio de la estructura capi-
tal/deuda; con esta estructura, se ofrece primeramente, una
participacion a posibles accionistas; suscrito el capitafi acciona-
rio, es necesario buscar el crédito que complementa el capital
de los promotores para su ejecucion.

En la dltima parte se explica el proceso de ejecucion del
proyecto, comprende las actividades principales: ingenieria de
detalle, procuramiento, construcciéon, puesta en marcha y comi-
sionamiento; cada una de ellas tiene una problematica bien
definida que es conveniente llevar a cabo con una administra-
cién efectiva, solo se mencionan los alcances ya que los detalles
se definen por la empresa desarrolladora

Es importante acotar que este trabajo no es un tratado, sino
eso, una guia que pretende presentar un todo integrado y el
alcance y contenido de los diferentes y disimbolos conceptos
concurrentes en el desarrollo integral de un proyecto.

La busqueda de soluciones para los proyectos, hace conve-
niente la integracién de un equipo de trabajo con profesionales
de la mas alta calidad y comprobada experiencia.
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Introduccion

n el desarrollo integral de proyectos, el propietario o

patrocinador (POP) debe disefiar, implementar e ins-

trumentar la organizacién necesaria para abordar el

proyecto, esto puede ser con personal de su Staff in-
terno o por medio de la contratacién de especialistas; algunas
empresas ensamblan una organizacién especial, la desensamblan
al terminar el proyecto y/o algunas veces encomienda su ejecu-
cién en forma integral a una empresa, esta generalmente puede
ser constructora, aunque existen empresas cuyo objetivo primor-
dial es desarrollar proyectos.

Un proyecto generalmente se inicia con la formulacién de una
hipétesis por parte del POP y lo primero es que esta hipétesis sea
validada mediante una INVESTIGACION PROSPECTIVA O
EXPLORATORIA, esta investigacién dimensiona el mercado y
define los competidores y los sucedaneos y aporta los elementos
que permiten definir el producto o servicio; algunas veces es ne-
cesario elaborar varios analisis para darle consistencia a la hip6-
tesis, después de esto se inicia formalmente el proyecto; se em-
pieza con el disefio del portafolio producto-mercado, este define
y determina los parametros de desempeno, calidad, costo y
tiempo y ademas define, por métodos paramétricos, lo relacio-
nado con los aspectos econémicos, determina el estimado de



magnitud de la inversién y el esquema financiero; todo esto es el
fundamento econémico del proyecto.

En esta introduccién estableceremos los conceptos fundamen-
tales de los proyectos.

En las paginas 50 y 51, se presentan diagramas de barras que
contienen una sintesis del ciclo completo de un proyecto, ademas
se presenta el programa de barras para el desarrollo integral de
un proyecto.

1.1 Esquema general y objetivo.

Llevar a cabo el desarrollo integral de un proyecto es una disci-
plina que esta siendo introducida en México con cierta rapidez
en los ultimos afnos.

La idea basica de este desarrollo esta depositada a asociar, en
una sola entidad, la responsabilidad de su disefo, ejecucién y
puesta en marcha en forma integral, desde a definicién de sus
componentes, que algunas veces conlleva la definicién de la tec-
nologia, hasta la entrega de la instalacién, operando en los nive-
les de desempeno definidos.

De hecho, esta modalidad define que al POP, al final se le
entrega la instalacion para que se haga cargo de la operacién.

Algunas veces, en la ejecucion de estos proyectos, se incluye la
basqueda y seleccién del financiamiento de corto plazo o puente
para la ingenieria de detalle y construcciéon y el de largo plazo
que sera amortizado durante el periodo de operacién; también
en algunos casos se establece un periodo de comisionamiento,
durante este, personal bajo la responsabilidad de ejecutor per-
manece en la instalacién, para asistir al POP en el funcionamien-
to de la instalacién, resolviendo las fallas por defectos ocultos de
disefio y/o construccion, fallas de arranque y calibracién de la
operacién de algunos equipos.
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En este periodo se ajusta la instalacién para lograr el desem-
peno establecido en los contratos correspondientes.

1.2 Definicién y tipos de proyectos.

El proyecto se define como una actividad tinica, para ser llevada
a cabo en limites precisos de tiempo, calidad y costo; algunas
veces, se debe de agregar que al estar en operacion, se debe de
satisfacer un cierto desempefo, expresado éste, en diferentes
parametros tales como consumos de materias primas y de otros
insumos, costo, calidad, y cantidad de la produccién y otros que
puedan definirse.

Los tipos de proyectos pueden establecerse en base a diferentes
clasificaciones; las principales que hemos identificado son las si-
guientes:

¢ Por el sitio donde se ubican:

> Los de infraestructura, carreteras, ferrocarriles, mariti-
mos, presas y sistemas de riego o conduccién de agua,
refinerfas de petréleo y metales, plantas eléctricas y
otros similares.

> Los de equipamiento urbano: edificios para institucio-
nes, centros comerciales, desarrollos habitacionales,
complejos viales, sistemas metro de transporte masivo y
todo lo que requieren las grandes ciudades.

% Por su modo de construccién:
> De frente estacionario, cualquier obra fija en zona urbana

o en el campo.
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> De frente movil, ferrocarriles, lineas de transmisién, duc-
tos para transporte de liquidos y gases, carreteras y auto-
pistas, canales de riego.

« Por su naturaleza:

> Plantas de proceso, mucha tuberia, paileria pesada, ins-
trumentacion.

» Plantas de manufactura, edificios con grandes claros y ex-
tendidos.

> Edificios de desarrollo vertical, edificios de muchos pisos.

% Por su complejidad de ejecuciéon:

> Sin soporte lateral, obras realizadas en forma totalmente
aisladas, sin infraestructura,

> Con soporte lateral, obras realizadas en sitios con infra-
estructura.

» Cada proyecto tiene una serie de componentes que lo
hacen distintivo; no existe alguna clasificacién absoluta
porque algunos proyectos tienen caracteristicas que les
permite ubicarse en varias clasificaciones.

1.3 El concepto y su contenido.
En algunas ocasiones, los proyectos tienen tiempo de gestacion
muy largos, esto ocurre con los proyectos de infraestructura o

los que conllevan inversiones de elevada magnitud. Los princi-
pales casos son:
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«»* Los de infraestructura.

» Mayormente se originan en los gobiernos y pueden ubi-
carse en areas urbanas o rurales, se originan por presio-
nes y necesidades de la sociedad.

% Los de empresas comerciales o industriales.

» Las empresas con planeacién modular, aquellas en que
esta en una funcién permanente, deciden ampliar sus ins-
talaciones para expandir su capacidad actual o diversificar
su produccién, éstas se conocen como inversiones o pro-
yectos estratégicos, generalmente conllevan el congelar
un importante monto de dinero, un cambio de la organi-
zaci6én y algunas veces son un punto de partida para hacer
algo nuevo.

+» Los inmobiliarios.

> El crecimiento de las grandes ciudades hace necesario do-
tarlas de centros comerciales, complejos habitacionales
con viviendas unifamiliares o edificios de departamentos.
Todos estos proyectos algunas veces requieren de la in-
troduccién de servicios y la pavimentaciéon de avenidas y
calles.

1.4 Origen y evaluacion de los proyectos.

La etapa mas temprana de un proyecto es la validacién de hi-
potesis; en general puede establecerse que, el POP, por algtin
mecanismo de planeacién, identifica una oportunidad y llega
la percepciéon de que es conveniente desarrollar un proyecto
para aprovecharla; de hecho esta es una hipétesis que es conve-
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niente validar en las empresas industriales, donde el proceso de
planeacién es formal, éste va emergiendo y tomando forma
hasta que llega un momento en que, el proyecto pasa de una
etapa especulativa a una de concrecién.

Realmente esta no es una etapa del proyecto sino un aspecto
a cumplir, necesariamente, para lograr una primera evaluacién
del proyecto y ver si las condiciones del mercado tienen compa-
tibilidad para fusionarse en algo que, a partir de lo disponible,
permita hacer primero posible y luego real lo deseable.

1.5 Las etapas y las fases.

El desarrollo integral de proyectos tiene 2 etapas.

% La de planeacion tiene 2 fases:

> Identificacién y evaluacién preliminar. Este paso, parte de
la hipétesis POP. Esta es perfeccionada y se definen los
pardmetros de mercado y de costos que hacen que la ope-
racion alcance un rendimiento aceptable para el capital a
invertir por los accionistas. Se expresa en el “perfil técni-
co, econémico y financiero del proyecto”, éste actia como
una “propuesta de negocio” y es utilizado para ofertar el
proyecto a los inversionistas que se convertiran en accio-
nistas de éste.

> Integracién. Aqui se conjuntan en una manera mas preci-
sa los diferentes elementos que conforman el proyecto, se
expresa en el “prospecto para financiamiento” y es utili-
zada para la busqueda, por medio de agentes financieros ,
en el mercado de capitales de los recursos que comple-
mentaran las aportaciones de los accionistas para abordar
el proyecto; esta etapa se perfecciona cuando el POP
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compromete en forma definitiva los recursos necesarios
para llevar a cabo el proyecto y se llevan a cabo los arre-
glos para tener las entidades juridicas necesarias: empre-
sas, contratos, fideicomisos y otras en posiciéon juridica
completa y se firma el contrato de financiamiento.

% La de ejecuciéon comprende:

> Ingenierfa de detalle

» Procuramiento

> Construccién

» Pre operacién y comisionamiento

Esta etapa tiene sus particulares connotaciones como veremos
mas adelante; en casi todos los proyectos, esta segunda etapa es
donde se aplican los recursos en forma intensiva por lo que se
hace necesaria una cuidadosa planeaciéon y una estricta vigilan-
cia del uso de los recursos. Cada uno de los pasos tiene sus fases
y cada una de estas su alcance. A lo largo de este trabajo preci-
saremos todos estos aspectos.

1.6 La conformacién de un portafolio de proyectos.

Es recomendable que las entidades, publicas y privadas, las
primeras por las demandas de las comunidades a las que sir-
ven, las otras por la demanda a sus productos y servicios, cuya
satisfaccién es necesaria o bien por expandir sus operaciones a
otros mercados, conforme un portafolio de proyectos. Esto da
la oportunidad de que los proyectos vayan madurando de
acuerdo con las expectativas de su posterior desarrollo. La
validacién de hipétesis es lo que permite la maduracién de los
proyectos.
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Llega un momento en el cual la presién de las circunstancias
que le dieron origen se vuelve mas evidente y entonces se hace
necesario empezar formalmente un proyecto determinado. Los
proyectos de infraestructura generalmente conllevan un perio-
do de maduracién muy largo; finalmente la dinamica de mer-
cado y la dinamica de la tecnologia se combinan para hacer
posible y factible, en términos econémicos y financieros un pro-
yecto.

NOTA:

En general, puede decirse que el desarrollo integral de proyec-
tos es un proceso de aproximaciones sucesivas y que durante el
desarrollo de cada una de sus fases se van perfeccionando cada
uno de los componentes del proyecto; conforme se avanza en el
proceso, se va congelando la informacién de sus elementos
constitutivos; esto lo veremos conforme se presenten las dife-
rentes partes del proyecto.
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Identificacion y evaluacion
preliminar

2.1 Objetivos y metas del POP.

1 POP, de alguna manera, tiene unos objetivos genera-

les de desarrollo, algunos de los objetivos y metas de

un proyecto se derivan de ellos; los objetivos se refie-

ren a aspectos tanto cuantitativos y cualitativos. Los
primeros estan relacionados con aspectos econémicos, financie-
ros y de productividad econémica u operativa; entre los segun-
dos esta la imagen publica, el prestigio y el reconocimiento; las
metas estan relacionadas con la ocurrencia de eventos tales co-
mo inicio del proyecto, puesta en operacién, de etapas para las
ventas, inauguracién y otras semejantes.

La necesidad o la definicién de un proyecto emergen como
resultado del proceso final de planeacién de una empresa don-
de se determina que se requiere, para la ampliacién de las ope-
raciones, una inversion estratégica o bien cuando se identifica la
necesidad de un componente de la infraestructura, del equipa-
miento urbano, el desarrollo de un inmueble y otras mas.

En cualquier forma, la concepcién inicial del proyecto debe-
ra ser perfeccionada en un proceso de prueba y error que for-
ma parte de la validacién de la idea bésica o hipétesis inicial.

En el desarrollo de proyectos es muy conveniente conocer las
causas para regresar todo, a su estado original y recuperar los



recursos y en algunos casos perder lo menos posible; conforme
se avanza en un proyecto, al comprometer recursos, se empieza
avanzar a una alta irreversibilidad econémica del proceso ya
que es imposible recuperar los recursos ya comprometidos. Al-
gunas veces hemos visto que, por una mala planeacién, una
instalacién tiene poca utilidad y quienes comprometieron sus
recursos tienen una baja o nula recuperacion.

2.2 Bases de usuario.

Si finalmente, el POP decide llevar a cabo el proyecto, éste se
inicia con las bases de usuario. Aqui se define y precisa el pro-
ducto o servicio, cémo va a funcionar y cémo se va a operar la
instalacién, se definen y congelan todos los parametros; este
documento serd la base fundamental del proceso de disefio ar-
quitecténico, de todas las ingenierias, el procuramiento y la
puesta en marcha. Sélo siguiendo esto al pie de la letra permi-
tira que al final del periodo de comisionamiento y la posterior
entrega al POP, el proyecto sea lo que pensé el POP al princi-
pio y que su operacién sea un éxito.

2.3 Diseno del portafolio mercado-producto.

La planeacién estratégica de una empresa se expresa en el por-
tafolio mercado-producto, casi siempre un proyecto estratégico
o uno de infraestructura, conlleva la necesidad de disenar el
portafolio mercado producto. Para el primer componente de
este binomio es necesario conocer la dinamica del mercado
seleccionado y para el segundo se requiere conocer la dindmica
de la tecnologia.

En cualquier proyecto lo primero es reconocer el mercado, se
requiere definir el 4ambito geografico y la demanda del producto
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en ésta, la dinamica hace necesario conocer e identificar y cuantifi-
car los productos competidores y sucedaneos; el otro factor es
conocer los aspectos socio-econémicos de la zona, aqui se identifi-
ca el tamano del dmbito geografico, su poblacién total, la pobla-
cién servida, el ingreso per céapita de la zona, el ingreso disponible
y sus patrones de consumo. Un aspecto que es importante conocer
es la elasticidad de la demanda tanto la del ingreso como la del
precio, conocer y reconocer los aspectos socio-econémico es un
factor determinante del éxito econémico de un proyecto.

2.4 Definicion de sitio y tamano.

Los dos primeros aspectos a definir en un proyecto son su ubi-
cacién y su tamafio, para el primero de estos componentes se
identifican las siguientes situaciones:

% Si uno o varios sitios existen, como en el caso de algunos
proyectos inmobiliarios en areas con infraestructura, deben
de ser evaluados.

% Si el sitio no existe y se requiere localizar y evaluar varios;
esto es comun en las instalaciones industriales de magnitud
como refinerfas, siderdrgicas, plantas petroquimicas, de ge-
neracién eléctrica y otras similares.

Para cada sitio es necesario llevar a cabo su evaluaciéon para lo cual
se debe de determinar la vocacién, la capacidad y el potencial.
Conocer la vocaciéon de un sitio permite determinar el uso mas
adecuado para éste; hemos visto centros comerciales o edificios
institucionales con poca utilidad derivada de un mal analisis de la
vocacién del sitio; la capacidad del sitio permite definir el tamafo
de los componentes que sobre €l se puedan asentar y si es posible
mejorar la infraestructura para ampliar la capacidad del sitio; el
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potencial se deriva de una prognosis del desarrollo socio-
econémico de la zona, este aspecto determina hacia donde evolu-
cionara; si el proyecto tiene varias etapas, cada una podra ser lle-
vada a cabo de acuerdo a la evolucién real de la zona.

En los proyectos industriales de esta magnitud, a partir de
los requerimientos de infraestructura que demanda el proyecto,
esto incluye disponibilidad de agua y su retorno a cauces des-
pués de su uso, ferrocarriles, aeropuertos, energia, frente de
agua para instalaciones maritimas, mano de obra, materias
primas, comunicaciones electrénicas y en fin el camulo de nece-
sidades de una gran planta. Las ubicaciones posibles deben ser
analizadas y definida la disponibilidad de las necesidades man-
datorias o el costo de su construccién cuando no existen.

El tamaio se define por la concurrencia de 2 factores, el
balance de oferta/demanda y su prondstico y por la tecnologia y
costos de producciéon o de uso; aqui un andlisis de la evolucién
reciente y la situacién actual permitira conocer el balance de la
oferta y demanda; se debera conocer si existen proyectos simi-
lares en desarrollo para, mediante la prognosis respectiva, de-
terminar si existe capacidad en el mercado para absorber la
produccién o utilizar las instalaciones; la tecnologia y los costos
de operacién definen un componente vinculado a las necesida-
des de expansiéon. En algunos proyectos de infraestructura, la
instalacién debera ser completa, vias de comunicacién por
ejemplo, en otros las economias de escala imponen serios obs-
taculos a la expansion.

En el anexo I se identifica la informacién necesaria para
llevar a cabo la evaluacién de un sitio.

2.5 Diseno conceptual.

Con los objetivos y metas del POP, que incluyen las definiciones
para costo, tiempo, calidad y desempeiio del proyecto y las bases
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de usuario, se elabora el disefio conceptual, el objetivo de este
es definir los aspectos mandatorios para la elaboracién del an-
teproyecto que posteriormente se convierte en directrices de la
arquitectura e ingenieria de detalle, incluye: el sembrado de
edificios, arreglo de espacios, el funcionamiento vial, la geome-
tria de los componentes, la seleccion de los materiales y acaba-
dos, la ingenieria del proyecto y las especificaciones basicas de
disefio, construccién y operacion.

2.6 Tecnologias de disefo, construccién y operacién.

Puede decirse que los proyectos no son desarrollados con una
tecnologia, sino con un conjunto de ellas; definir las tecnologias
de un proyecto es quizas el mas dificil de los eventos en virtud en
su importancia en la operacién, mantenimiento y vida util del
proyecto. Estas acotan formas, velocidad, productividad, flexibi-
lidad para la expansién, costos de produccién y manejo de mate-
rias primas y la efectividad del producto final; recordemos que
algunas tecnologias se usan durante unos 50 afios o mas.

Aspectos importantes de este componente son la obsolescen-
cia tecnolégica y la vulnerabilidad tecnolégica; el primero se
refiere a el uso de tecnologias en la fase terminal de su vida util
que en un futuro pondrian en estado critico la operacién y el
otro a una tecnologia en manos de un competidor que en un
momento puede exigir pagos o condiciones por su uso que con-
llevarian un precio final fuera de competencia.

2.7 Ingenieria del proyecto.
La ingenieria tiene 3 etapas, la ingenieria de proyecto que for-

ma parte del disefio conceptual, ingenieria preliminar que se
elabora en el anteproyecto e ingenieria de detalle que forma
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parte de la ejecucion. En esta tltima se elaboran los planos ejecu-
tivos con que se construye la instalacién; en esta primera etapa
de la ingenieria es donde los parametros de disefio, construccién
y operacién son definidos y congelados; como es de suponer son
mandatorios para las siguientes etapas de la ingenierfa.

2.8 Costo paramétrico.

Las estructuras de costos de los proyectos parten del costo di-
recto de construir; esta incluye, para cada uno de los conceptos,
el costo de materiales, el de mano de obra (estos generalmente
son destajos), el de subcontratos (estos incluyen material y su
colocaciéon con mano de obra especializada), herramienta,
equipo (lo que no es autopropulsado) y la maquinaria autopro-
pulsada; al costo directo se le agregan los indirectos del campo,
los de administracién central y la utilidad del que construye,
segun la ubicacién este costo puede fluctuar entre el 15y el 40%
del costo de construir, al sumar estos costos se obtiene el costo
de construccion.

Con el disenio conceptual y la ingenieria del proyecto, se
elabora el costo paramétrico del proyecto, recordemos que un
pardmetro es una variable cuyo valor se congela para fines de
un andlisis particular; aqui, con experiencias de proyectos ante-
riores se elaboran aproximaciones al costo de cada elemento,
de esta manera se determina en una primera aproximacién de
costo de cada uno de los componentes de la ejecucién, exclu-
yendo la ingenieria de detalle.

2.9 Estimado de magnitud de la inversién.

Al costo de construccion, se le agregan los costos de POP, ge-
rencia del proyecto, ingenieria de detalle, aseguramiento de
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calidad y supervision de campo, estos conceptos son entre el 10
y 15% de construccién, al agregar esto al costo de construccion
se obtiene el estimado de magnitud de la inversion.

Ademas es conveniente elaborar los programas de avances
fisico, de inversién y el flujo de efectivo, éste ultimo permite
definir las disponibilidades de efectivo necesarias para abordar
el proyecto; algunos proyectos se retrasan por que las disponi-
bilidades no estan a tiempo.

2.10 Perfil técnico, econémico y financiero.

Es conveniente acotar que el perfil, también conocido como
analisis de pre factibilidad, es una primera aproximacién para
definir las condiciones de mercado y de operacién que hacen
del proyecto una inversion atractiva y precisar, si estas son fac-
tibles de alcanzar. En él intervienen todos los componentes
anteriores y sintetiza los datos recopilados y las elaboraciones;
presenta y define en forma ordenada el proyecto; su contenido,
en forma no limitativa es el siguiente:

R/
0.0

Objetivos y metas del POP.

Definicién del servicio o producto.
Escenario, balance oferta-demanda.
Estrategia basica de desarrollo.
Descripcion del proyecto.

Tamano de instalacion.

Tecnologia e ingenieria bésica.

Costo paramétrico.

Plan maestro de desarrollo.

Pronéstico de ventas y programas de operaciones.
Presupuestos de ingresos, costos y gastos.
Factibilidad econémica.

7 7
0.0 0.0

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

7 7 7 7 7
0'0 0'0 0'0 0.0 0.0

3

%
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% Esquema del financiamiento.
«+» Condiciones de la atractividad econdémica.

El fin dltimo del pertil, es el de definir o establecer las condi-
ciones de la atractividad econdmica, en este aspecto es necesa-
rio identificar las condiciones de mercado, precio y volumen de
venta y las condiciones internas, costo y volumen de produc-
cién, requeridas para lograr un rendimiento aceptable para el
capital invertido y verificar que estas condiciones puedan darse.

Las cifras finales permitirdn decidir si es conveniente seguir
adelante con el proyecto o posponerlo; algunas veces se perfec-
ciona el perfil, modificando alguno de sus componentes estos lo
reconforman hasta encontrar las condiciones que lo hacen po-
sible; el perfil econémico se convierte en la guia de todo el
desarrollo.

2.11 Propuesta de negocio.

Algunas veces el perfil se acondiciona para invitar a posibles
accionistas a suscribir parte del capital, al nuevo documento se
le llama propuesta de negocio.

2.12 Costo total de la planeacién.

La inversiéon del POP en la validacién de hipétesis y sus com-
plementos, es relativamente baja; de este punto en adelante se
requieren erogaciones fuertes y es conveniente determinar estas
y obtener las aprobaciones correspondientes, aqui se determina
el costo total de la planeacién esto es, que se incluye el costo de
la integracion.
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Integracion

a etapa de integracién es donde se elaboran y desa-
rrollan los diferentes elementos que, conjuntados,
conforman el proyecto; tiene las siguientes fases: la
técnica, la econémica y financiera, y la juridica cada
fase abarca diferentes actividades; éstas seran identificadas y su
contenido o alcance precisado.
Esta etapa detiene los siguientes objetivos:

% Obtener un anteproyecto que satisfaga los objetivos y metas
del POP.

Elaborar la arquitectura e ingenieria basica.

Perfeccionar las especificaciones basicas de ingenierfa, cons-
trucciéon y operacion.

Obtener el monto total esperado de la inversion.

» Elaborar el prospecto necesario para la basqueda y seleccion
del financiamiento.

Pre negociar el financiamiento, puente para la ejecucién y
de largo plazo.

Disefar la estructura juridica y establecer las condiciones y
los compromisos que su conformacién final requiere.
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Como se puede apreciar, la etapa de integracién conduce a
tener disponibles todos los elementos necesarios para una eje-
cucién rapida y completa del proyecto.

Esta etapa puede ser llevada a cabo por especialistas del staft
del POP, por especialistas externos y en su caso por una combi-
nacién de ambos, en cualquier caso, completar bien esta etapa
demanda profesionales de reconocida solvencia técnica; no ha-
cerlo asi puede poner en estado critico el desarrollo del proyecto.

3.1 Fase técnica
3.1.1-Anteproyecto

Con las directrices del disefio conceptual se elabora el antepro-
yecto; todos los elementos descriptivos enunciados, son el fun-
damento del anteproyecto, este define el arreglo de espacios y
formas o geometria fundamental del proyecto; este en un traba-
jo mayormente de arquitectura e identifica en forma precisa,
todas las dimensiones de los principales componentes tanto en
lo referente a espacios como a la funcionalidad, ubicacién y
tamano, buscando el mds adecuado y conveniente uso del te-
rreno.

3.1.2-Tecnologias
En esta etapa se perfecciona la licencia para uso de las tecnolo-
gias seleccionadas, se recomienda que se precise la asistencia

técnica que el licenciador se compromete otorgar como parte
de su participacién, se firman los contratos correspondientes.
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3.1.3-Ingenieria bdsica y especificaciones

La ingenieria bdsica conlleva la determinacién y fijacién del
valor de los principales parametros e incluyen las especificacio-
nes para la elaboracién de la ingenieria de detalle y las de cons-
truccién; estos conjuntamente con la tecnologia y el anteproyec-
to le dan forma y dimensiones finales al proyecto.

En esta fase se determinan y fijan las dimensiones y las con-
diciones operativas de los componentes de proyecto; de aqui en
adelante, cambiar algo significa modificar aspectos sustanciales
del proyecto, lo que conlleva a una revision a fondo de todo lo
elaborado hasta el momento.

3.1.4-Estimado de magnitud de la inversion

Para llegar a esto, se precisa disponer del catdlogo de conceptos
y el de precios unitarios y el volumen de cada componente, con
estos elementos se llega al costo directo de construccién; a éste le
es agregado el indirecto del constructor que incluye los indirec-
tos de campo, de administraciéon central y la utilidad esperada;
finalmente se incrementa con los gastos del propietario que in-
cluye supervisiéon de campo, aseguramiento de calidad, gerencia
del proyecto e ingenieria de detalle. Todo esto forma parte del
monto de inversiéon; de esta manera se define el presupuesto
base; este es el fundamento del desarrollo del proyecto ya que
permite definir el avance fisico y el econémico y ademas es el
fundamento del plan econémico y de las elaboraciones financie-
ras.
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3.1.5-Plan maestro de desarrollo

En esta etapa se perfecciona el plan maestro, se define una es-
trategia de ejecucién y se identifican los frentes de trabajo; se
definen los componentes de cada frente y se elabora un dia-
grama de barras de cada frente, todo debe ser fundamentado
con el plan elaborado en la etapa anterior acondiciondandolo en
aquellos casos en que sea necesario.
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3.2 Fase econémica y financiera

Esta fase tiene como objetivo desarrollar los andlisis econémicos
y financieros necesarios para elaborar el “PROSPECTO PARA
INVERSIONISTAS Y FINANCIADORES”, éste es usado para
concurrir con los agentes econémicos que ayudaran a conseguir
los recursos que han de completar los aportados por los accio-
nistas para abordar el proyecto; este documento es necesario
que sea elaborado con la mayor pulcritud posible en términos
técnicos, econémicos y financieros; las instituciones financieras
son sumamente cuidadosas de que esto se dé, cualquier incon-
sistencia puede poner entredicho el proyecto y esto conduce a
una negativa a otorgar el crédito necesario.

3.2.1-Plan econémico integral

% Escenario de desarrollo; aqui se define la vida util y el hori-
zonte del proyecto; esto es el periodo en que se estima que
pueden liquidarse los créditos de largo plazo, conjuntamente
con los intereses y restituirse el capital accionario, conjunta-
mente con la utilidad esperada; para este periodo se precisa
el escenario de las condiciones econémicas generales que
prevaleceran durante la vida til esperada.

+» Plan maestro de desarrollo; consiste en la elaboracién de un
diagrama de barras donde se identifican las actividades, de
ingenieria de detalle, procuramiento, construccién y puesta
en marcha y comisionamiento a realizar para desarrollar el
proyecto y cumplir con los objetivos del POP.
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% Estimacion de los costos de operacion; se determinan los
costos de materia prima, de mano de obra, gastos de admi-
nistracién en que se incurra durante la operacién del proyec-
to; ademas se estima los costos del financiamiento y el monto
por periodo que conlleva su liquidacién; con todo lo anterior
se elaboran el estado de resultados y el flujo de efectivo, del
proyecto, estos son los elementos torales de la factibilidad
econémica y de la ingenieria financiera

3.2.2-Pronostico de ventas

Con la informacién definida en el escenario, se elabora el pronés-
tico de ventas para la vida util del proyecto, para esto es recomen-
dable apoyarse en métodos estadisticos utilizando como funda-
mento una curva de distribucién normal; se definen la estrategia
de comercializacién del producto o servicio, el segmento del mer-
cado que se desea capturar y el volumen de ventas esperado.

3.2.3-Presupuesto de ingresos

Se define el precio por unidad y se obtiene el presupuesto de
ingresos para la vida util del proyecto.

3.2.4-Presupuesto de costos y gastos

Con base en los costos de operacién se obtienen los presupuestos
de costos y gastos, aqui se incluyen ademds estimaciones sobre el

costo del financiamiento incluyendo los costos juridicos y comi-
siones.
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3.2.5-Estados de resultado vy flujo de efectivo

Aqui se elaboran los componentes identificados, éstos son el fun-
damento que permiten determinar la factibilidad econémica.

3.2.6-Factibilidad econdmica

Existen varias herramientas para determinar la factibilidad
econdmica, las usadas por los agentes financieros son aquellas
que toman en cuenta el valor del dinero en el tiempo, la mas
usada es la que determina la tasa interna de rendimiento del
proyecto (TIR), la otra, que determina el valor presente neto
(VPN), esta, su significado, es un poco mas compleja de enten-
der y la evitaré; la factibilidad econémica identifica la TIR del
proyecto, esto es el Rendimiento del proyecto, que es la inver-
si6n total sin financiamiento.

3.2.7-Ingenieria financiera

El costo total de un proyecto es financiado por las aportacio-
nes de capital de riesgo de los socios y un crédito a largo plazo
de agentes financieros; la relacién capital/deuda, es lo que se
conoce como estructura financiera; la ingenierfa financiera es
el conjunto de analisis y calculos que se llevan a cabo para de-
terminar la estructura financiera mas conveniente para un
proyecto.

Los parametros que intervienen en la ingenieria financiera
son el escenario y la vida ttil del proyecto que ya fueron men-
cionados; la estructura capital/deuda y el costo esperado de los
fondos que prestan los agentes.

Si se tienen 3 escenarios, 3 horizontes de tiempo, 4 estructu-
ras financieras y 3 costos posibles de capital, se deben analizar
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108 diferentes alternativas para determinar cudl es la mas con-
veniente estructura financiera con los parametros de referencia;
hacer esto, es hacer ingenieria financiera.

3.2.8 El caso de la ASOCIACION PUBLICO PRIVADA ( APP ).

En los ultimos afos, con el propédsito de impulsar el desarrollo
econdémico, algunos gobiernos han impulsado este modo para
desarrollar principalmente proyectos de infraestructura urbana
o de comunicaciones; estos, en su operacién, cominmente no
producen el efectivo suficiente para cubrir los costos y gastos de
operacién que incluyen la amortizacién del financiamiento y
por lo tanto no son atractivos para la inversién privada; para
revertir esta situacion, las entidades gubernamentales, hacen
una aportacién a fondo perdido de monto suficiente para que
el proyecto sea atractivo a la inversiéon privada; asi el proyecto
se convierte en una concesiéon rentable para el capital privado,
normalmente, al expirar esta, las instalaciones pasan a ser pro-
piedad de la entidad gubernamental; realmente lo que sucede
es que se reduce el monto de inversién y con este se llevan a
cabo, las elaboraciones de la ingenieria financiera.

3.2.9-TIR del proyecto vy del capital

Con la factibilidad econémica, determinamos la TIR del pro-
yecto, esto es el rendimiento del proyecto sin carga financiera.
La ingenieria financiera, incluye la estructura capi-
tal/deuda, el flujo de efectivo y el estado de resultados que
incluye los pagos para la amortizacién del préstamo de largo
plazo, separando los intereses que son deducibles y los pagos
de capital que no son deducibles; en el estado de resultados se
incluyen las depreciaciones que son costos virtuales, esto es,
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no significan flujo de efectivo y el monto de los impuestos pa-
ra obtener la utilidad neta; en el flujo de efectivo, incluyen
todas las salidas y entradas de dinero incluyendo los pagos de
capital; sin embargo, no incluyen las depreciaciones porque,
como se acotd, no significan movimiento de dinero con el sal-
do anual del flujo de efectivo se obtiene la TIR del capital in-
vertido.

3.2.10-Condiciones de la TREMA

La TREMA es la tasa de rendimiento minima aceptable que,
para su capital, espera un inversionista, de un proyecto particu-
lar; para aceptar participar en un proyecto, la TIR del capital
invertido, debe ser igual o mayor que la TREMA.

En la parte de la validacién de hipétesis, en el perfil econé-
mico identificamos las condiciones de atractividad econémica;
de hecho con esta se busca definir las condiciones, internas o
externas para que la TIR sea mayor que la TREMA, sélo esto
puede asegurar que se encuentren inversionistas para suscribir
las acciones que representan el capital de riesgo.

3.2.11-Prospecto para inversionistas y financiadores

Toda la informacién hasta ahora generada es sintetizada en un
prospecto para inversionistas y financiadores del préstamo a
largo plazo; en el anexo XX se presenta, en forma no limitativa
ni conclusiva, el contenido detallado de un prospecto. La pégi-
na XX presenta un diagrama de bloques que expresa las rela-
ciones entre los diferentes componentes de la planeacién eco-
némica. La factibilidad econémica y la ingenieria financiera que
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concurren en la conformaciéon de las diferentes medidas del
mérito econémico de una inversion.

3.2.12-Busqueda y seleccion del financiamiento

Con el prospecto, se invita a los agentes financieros interesa-
dos en suministrar los fondos de largo plazo que el proyecto
requiere.

Los que prestan el dinero a largo plazo, se aseguran de que
los ingresos del proyecto cubren los costos de operacién y los
pagos de capital e intereses y que el proyecto y las garantias
colaterales aseguran la recuperacién del dinero prestado si la
operacion sufre tropiezos.

Las diferentes ofertas de financiamiento son analizadas; para
cada una de ellas se obtiene el valor presente neto de y el valor
mas bajo identificard la mas conveniente; el siguiente andlisis,
se refiere a la posibilidad de satisfacer los requerimientos juri-
dicos de las garantia; si los elementos son concurrentes y satis-
factorios se debe de suscribir una carta de intencién con el
agente financiero para perfeccionar, en fecha posterior, el con-
trato de financiamiento.

3.2.13-El perfeccionamiento del financiamiento.

El perfeccionamiento del financiamiento requiere de que otros
elementos estén disponibles; de estos el mas importante estd
relacionado con la empresa que ha de suscribir el crédito; ésta
debe estar constituida y sus 6rganos de administracién superior
formados y contar con los poderes legales para suscribir el cré-
dito; esto es parte de la fase juridica.

Otro aspecto es el relacionado con el diseno, instrumenta-
cién y puesta en operaciéon de los procedimientos administrati-
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vos para la liberacién de los fondos del financiador; con este
aspecto definido, los recursos estan disponibles para usarse.

El financiamiento es uno de los aspectos determinantes en la
conformacién y posterior desarrollo de un proyecto, para quie-
nes otorgan los créditos, lo importante es que el proyecto tenga
una alta probabilidad de ser exitoso al tener una demanda que
cubra sus costos, pague los intereses y las amortizaciones del
capital prestado, mediante una eficiente y efectiva administra-
cion.

Los accionistas a través de la administracién superior, conse-
jo y comité ejecutivo, buscaran un desarrollo acorde a los planes
para lograr sus objetivos y metas, cubrir los compromisos eco-
némicos y obtener el rendimiento esperado del capital inverti-
do.

La siguiente hoja presenta el diagrama de bloques de este
proceso
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3.3 Fase juridica
3.3.1-Disetio de la estructura

La cuestién juridica esta relacionada con el origen del proyecto;
si este es publico, se expresa en diferentes formas y esta sujeto a
una serie de regulaciones (el gobierno nunca es propietario,
s6lo es patrocinador) y se debe cumplir con las disposiciones
juridicas vigentes, aplicables al caso; si es privado, el propieta-
rio debe de actuar en el contexto que le marcan las leyes

Los proyectos, segin su origen, conllevan a una estructura
juridica particular; su disefio debe de ser cuidadoso y corres-
ponder a las implicaciones juridicas y fiscales del caso; la estruc-
tura debe expresar con claridad las entidades involucradas, los
roles y las relaciones contractuales entre los participantes.

3.3.2-La coalicion mayoritaria

En cualquier desarrollo, es muy conveniente establecer el lide-
razgo esto hace necesario el disenar alianzas con los participan-
tes y confirmar la coalicién mayoritaria que tendrd el control de
la ejecucién; conviene aclarar que esto es para precisar quién
tiene la responsabilidad de conducir, a los términos estableci-
dos en los planes y programas, el proyecto y evitar controversias
o diferencias mayores que afecten la forma y el fondo del pro-
yecto.

3.3.3-Constitucion de entidades juridicas
Las empresas de nueva creacién que se originan por el proyec-

to, deben de ser constituidas y sus 6rganos de administraciéon
superior definidos; aqui se encuentran el consejo de adminis-
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tracién, el comité ejecutivo, secretario, tesorero, comisario y
otros, tanto en sus titulares como suplentes; la constituciéon de
la empresa requiere esto para que tengan lugar los registros y
altas correspondientes y la empresa disponga de todo lo nece-
sario para actuar.

3.3.4-Contratos entre participantes

En un proyecto intervienen socios que forman una nueva em-
presa que recibe algo y que contrata algo y que requiere de la
creacién de figuras como un fideicomiso con un fin especifico o
una asociacién temporal; algunos de estos componentes deben
de ser creados y establecidos contratos entre ellos; lo resultante
es la estructura juridica del proyecto. Cuando el proyecto se
relaciona con entidades gubernamentales, de cualquier instan-
cia, la situacién se complica un poco mas.

3.4 Fase de ensamble
3.4.1-Diserio de la organizacion de ejecucion

La empresa ha sido establecida para desarrollar un proyecto,
tiene dos etapas; la primera correspondiente a ejecutar la inge-
nieria de detalle y construcciéon y la segunda es la que se hace
cargo del proceso comercial del proyecto.

Para la primera etapa, la empresa constituida dispone de
personalidad y patrimonio propios, tiene anteproyecto, tecno-
logia, ingenieria basica, especificaciones de disefio y construc-
cién y financiamiento para llevar a cabo un proyecto; el disefio
de la organizacién de ejecucién es para llevar a cabo el desarro-
llo del proyecto, esto es la ingenieria de detalle, el equipamien-
to y la construccion.
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Para la ejecucién de la ingenieria de detalle y construccién
del proyecto, la organizacién superior de la empresa debe de
ser disenada y establecida con sus érganos técnicos y adminis-
trativos y dotada de los instrumentos y procedimientos adminis-
trativos que esta responsabilidad requiere; aqui se definen di-
rectores, gerentes y otros puestos de responsabilidad en el
desarrollo.

Cuando este inicie operaciones comerciales, necesita una
organizacién adecuada a esta; las organizaciones, la de desarro-
llo y la de operacién, pueden o més bien dicho van a ser total-
mente disimbolas.

3.4.2-Montaje de la oferta

Cuando se trate de proyectos que seran adjudicados por licita-
cién, publica o de invitacién, con entidades gubernamentales,
es necesario reunir todos los documentos que se indican en la
invitacién y requisitar toda la informacién solicitada; en casi
todos los casos, el incumplimiento de una obligacién es causa
de la exclusién de la participacion.

Los procesos en empresas privadas no son tan formales co-
mo los otros, aqui generalmente, consultas bilaterales, entre el
propietario y cada ofertante, van eliminando participantes has-
ta que entre 2 o 3 finalistas se adjudica, a uno, la ejecucién. En
este caso el montaje de la oferta tiene las caracteristicas que
cada propietario impone.

3.4.3-Presentacion al POP

En la fecha convenida y de acuerdo a los procedimientos que se
hubieren definido, se debera presentar la oferta.
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De este punto en adelante, estd en manos del POP, la adju-
dicaciéon de la ejecucién del proyecto. Algunas veces, princi-
palmente en proyectos publicos, el no aceptar el fallo del POP
conlleva multas fuertes; de aqui la absoluta necesidad de elabo-
rar y presentar una oferta cuidadosamente preparada.

La decisiéon del POP, abre, para quien presenta la oferta se-
leccionada, la puerta para entrar en la etapa de ingenieria de
detalle y construccion.

Conclusién de la etapa de integracién

La etapa de integracién concluye de la siguiente manera:

1-Para un proyecto privado:

Si el propietario desea seguir adelante con el proyecto, se cons-
tituye formalmente las empresas para darle personalidad juri-
dica y se firman los contratos para el financiamiento; después
de esto se perfeccionan e instrumentan los procedimientos ad-
ministrativos y se inicia la ingenieria de detalle.

2-Para un proyecto publico:

En las licitaciones, la empresa a la que se le adjudique el pro-
yecto, se compromete a formar la empresa que primero desa-
rrollard el proyecto y después se hard cargo de la operacién,
cuando sea por la modalidad de concesién gubernamental.
Conocida la adjudicacién, se constituye la empresa, se lleva a
cabo los registros y se pone en estado operativo, después se
firman los contratos correspondientes con la entidad publica y
finalmente se firman los contratos del financiamiento; lo si-
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guiente es iniciar los aspectos técnicos, de organizacién y admi-
nistrativos para iniciar la ingenieria de detalle.
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Ejecucion

a firma de contrato de adjudicacién en una licitacién

publica o la orden para proceder en un proyecto pri-

vado, inician esta etapa; comprende llevar a cabo la

ingenieria de detalle, el procuramiento de equipo de
servicio y su instalacién, la construccion, la puesta en marcha y
el comisionamiento del proyecto, en este ultimo, personal del
desarrollador trabaja con el personal para superar vicios ocultos
de construccién o en la fabricacién e instalacién de equipos y
lograr el desempeno esperado de la instalacion.

En esta etapa se consumen el 95% o mas de los recursos
asignados al proyecto; por esta razén la organizacién de ejecu-
cién es dotada de una serie de funciones y procedimientos téc-
nicos y administrativos, que buscan asegurar el correcto uso de
los recursos fisicos y monetarios.

Esta etapa tiene 3 fases: la de organizacién, la técnica y la
administrativa y cada una de ellas conlleva el elaborar diferen-
tes andlisis y conjuntar diferentes elementos cada uno de los
cuales se explican en esta parte. La pagina 51 presenta el dia-
grama de barras para la ejecuciéon de la ingenieria de detalle y
la construccién de un proyecto en el modo de fast track.



4.1 Actividades preliminares
4.1.1-Constitucion de empresas

Al recibir la orden para proceder o el protocolo de adjudica-
cién, es necesario llevar a cabo las actividades que permitan
disponer de una entidad juridica con personalidad y patrimo-
nio propios; aqui se incluyen los permisos y registros de varias
dependencias federales, estatales y municipales, s6lo al comple-
tar estos tramites se dispondra de una entidad juridicamente
correcta.

Durante esta etapa se definen los accionistas de la empresa y
su tenencia accionaria, el consejo de administracién y se especi-
fican los poderes de los integrantes de comité de vigilancia y
comisarios de la empresa.

4.1.2-Orgamizacion superior

La organizacién superior es la responsable de dirigir las opera-
ciones diarias de la empresa, estd compuesta por el comité eje-
cutivo que supervisa las operaciones y reporta al consejo de
administracion; el director de operaciones que conduce la em-
presa y reporta a ambas entidades, es recomendable que como
staff del comité ejecutivo se ubique una tesoreria a cargo de un
ejecutivo, este sera responsable de asegurar la disponibilidad de
fondos para el proyecto y la colocacién, en el mercado de dine-
ro de los excedentes temporales que se presenten.

4.1.3-Contratacion del financiamiento
Definida la organizacién superior, incluyendo los poderes a los

consejeros y ejecutivos, se perfecciona el financiamiento me-
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diante la firma de los contratos correspondientes; a la tesoreria
se le instrumenta con los arreglos para el manejo del numera-
rio, incluyendo el registro de combinaciones de firmas y montos
maximos que pueden autorizar cada combinacién.

4.1.4-Diseiio de la organizacion de ejecucion

La direcciéon de operaciones debera de ser disefiada, implemen-
tada e instrumentada con los procedimientos técnicos y admi-
nistrativos que permitan aseguren una evolucién correcta de la
ejecucion del proyecto, su organizacién; es comin que se dis-
ponga de las siguientes funciones y responsabilidades:

1) Coordinacién de ingenieria, responsable de la organizacién
y conduccién de la ingenieria de detalle.

2) Coordinacion técnica, responsable de llevar el seguimiento
de los avances fisico y econémico, del aseguramiento de cali-
dad de los servicios técnicos y de construccién, incluyendo
materiales, mano de obra y de que la calidad recibida sea
compatible con lo especificado en los contratos correspon-
dientes.

3) Coordinacién administrativa, responsable en coordinacién
con la administracién central, que se cumplan todas las poli-
ticas que defina el comité ejecutivo o la direccién del proyec-
to y se registren correctamente todas las operaciones en tér-
minos fiscales y los procedimientos administrativos vigentes.

4) Coordinaciéon de construcciéon, conduce la ejecuciéon del
proyecto, vigilando llevar a cabo en estricto apego a lo defi-
nido en los planes ejecutivo aprobado para construccién y las
especificaciones y que el costo se apegue a lo establecido en
el presupuesto y catdlogos de conceptos y precios unitarios
aprobados.
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4.2 Organizacién
4.2.1-Plan maestro de ingenieria y construccion

La organizacién del proyecto tiene como fundamento los pla-
nes detallados de ejecucién y estos se inician con la definicién
de la estrategia de ejecuciéon que define los frentes de obray las
partidas que componen cada uno de estos; es conveniente que
se definan 3 parametros de avance para programar y controlar
el proyecto, el avance fisico en %, el avance de inversién en va-
lor absoluto y en % y el econémico en valor y en %; en cada uno
se define para cada periodo y el acumulado al final del perio-
do; seguir el avance permite conocer la evoluciéon del proyecto 'y
tomar las medidas correctivas; finalmente se elabora el plan
maestro de ingenieria y construccién.

Con la estrategia de ejecuciéon de la obra, se deriva el proce-
so de construcciéon lo que conlleva a establecer programa de
ejecucion a nivel de detalle identificando frentes de trabajo y las
partidas que lo componen vy las fechas de inicio y de término de
cada una de ellas; a los eventos principales les es fijada su fecha
de ocurrencia.

Definido el programa de construccién, lo siguiente es el
programa de ingenieria de detalle; éste se inicia con la defini-
cién, para cada frente de obra, de las disciplinas concurrentes y
la elaboraciéon de las cédulas de planos que las conforman. De
cada frente y a cada disciplina, se establecen las fechas de inicio
y de término; igual que en el caso de la construccién, se estable-
ce la ocurrencia de los eventos relevantes.

Todo lo anterior, el programa de construccién y el de inge-
nieria de detalle, se expresan en los correspondientes diagra-
mas de barras; es conveniente acotar que el aseguramiento de
la calidad es una funcién permanente por parte del equipo del
propietario, esto es que debe de haber un continuo monitoreo
de las actividades de los varios prestadores de servicio para veri-
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ficar que la calidad de su trabajo es compatible con la indicada
en el contrato correspondiente.

4.2.2-Diseno del fast track

El Fast Track es un concepto que tiene como expresiéon un pro-
grama integrado de ingenieria de detalle y construccion.

Con los programas ya elaborados de ingenieria de detalle y
construcciéon se elabora un andlisis que permita su conjuncion.
Esto se logra al darle prioridad a la construccién y condicionar,
la elaboracién de la ingenieria de detalle, a aquella; el progra-
ma de ingenieria de detalle es reconformado para que la pro-
duccién de planos ejecutivos sea en forma consecuente con las
necesidades de obra.

La conjuncién se expresa en un diagrama de barras que con-
tiene dos apartados; el de ingenieria de detalle, con las disci-
plinas concurrentes y el de construccién con las partidas que la
componen.

Se elabora un programa de barras por frente y uno del pro-
yecto en su conjunto. Como ya se establecio, esta es la expresion
del Fast-Track, la pagina 51 presenta el diagrama de barras del
Fast Track del proyecto de un centro comercial.

4.2.3-Definicion de funciones y responsabilidades

Los programas llevan implicitos objetivos y metas; lo siguiente
es definir las funciones y responsabilidades que haran posible el
logro de los objetivos y metas alli consignadas.

De acuerdo a lo establecido en la fase juridica, el consejo de
administraciéon deberd decidir la forma e integrantes de la or-
ganizacién superior de la empresa que va a ejecutar el proyecto.
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Tomando como base el principio de verificacién y equilibrio,
en el desarrollo de un proyecto llave en mano, existen las si-
guientes funciones basicas:

> Laingenieria de detalle

» La de construccion

» La de administracién técnica

» La de administracién de recursos

Las dos primeras corresponden a las actividades fundamenta-
les; la administracién técnica tiene la funcién de verificar la
adecuada y correcta elaboracién de todos los trabajos técnicos y
la conformacién de los presupuestos de ejecucién y el segui-
miento de los costos que el desarrollo conlleva; la otra, la admi-
nistraciéon de recursos, lleva la contabilidad del proyecto, el
suministro de recursos materiales y los aspectos laborales.

El disefio de la organizaciéon es complementado con los de-
partamentos necesarios para llevar a cabo las funciones adya-
centes.

4.2.4-Contratacion e induccion del personal clave

Definida la organizacién superior, se inicia el ensamble de la
organizacién operativa; es conveniente, que desde los primeros
dias se contraten los 4 ejecutivos de coordinacién, sus primeras
actividades se identifican:

» Coordinacién de ingenieria; se preparan las cédulas de pla-
nos y se evalian las ofertas de este servicio, se selecciona a
los responsables de esto y se inicia el disefio de la cimenta-
cion.
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> Coordinaciéon de construccidn; se necesita establecer las
facilidades y servicios en el sitio y lo que sigue es la construc-
cién que se inicia con el trazo de las areas y la limpieza del
terreno y la preparaciéon de las plataformas, esto dura apro-
ximadamente 2 meses, después sigue el sembrado de colum-
nas y el inicio de las excavaciones para cimentacion.

> Coordinacién técnica; debe de perfeccionar y homologar los
presupuestos de concurso y de construcciéon y establecer las
bases del aseguramiento de calidad.

» Coordinaciéon administrativa; se deben de formalizar los
presupuestos y establecer y abrir los registros administrativos
necesarios.

Las siguientes paginas muestran en diagrama de bloques, los
conceptos anteriores
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4.3 Aspectos técnicos
4.3.1-Contratacion de la tecnologia

Antes de iniciar la ingenierfa de detalle es necesario formalizar,
con el licenciador, lo que incluye el contrato de uso de la tecno-
logia, se precisard el alcance del apoyo defendiendo la presta-
cion, la contraprestacion y la forma de liquidacién de los servi-
cios.

4.3.2-Ingenieria de detalle

Los prestadores de servicio de ingenierfa deberan presentar sus
cédulas de planos y el alcance de sus servicios, sus programas
de trabajo y entrega de planos ejecutivos, deberan ser compati-
bles y consecuentes con la estrategia de desarrollo del proyecto
que ha definido la direccion del proyecto; se sugiere convocar a
todos los especialistas a una junta donde se defina la fecha de
arranque del proyecto; el aseguramiento de calidad es parte de
la responsabilidad.

4.3.3-Procuramiento

El responsable presentara su programa de procuraciéon identifi-
cando para los equipos con largo tiempo de entrega, las fechas
de revisiéon y entrega de ingenieria, la de emisién de orden de
compra y los eventos de revision de fabricacion, incluyendo las
de inspeccién de materias primas, de ensamble inicial, de pre
embarque, de embarque, de arribo al sitio y el programa para
suministros de catalogo; el aseguramiento de calidad es parte
de esta responsabilidad.
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4.3.4-Construccion

Esta actividad es la mas larga y tiene, dentro de ella, compo-
nentes disimbolos, por esta razén es conveniente que su inicio
sea lo mas temprano posible, vigilando que el esfuerzo de in-
genieria de detalle sea de acuerdo a las demandas de informa-
cién del programa de construccién; poner en marcha la cons-
truccion asegurando el suministro de los planos ejecutivos que
demanda el proceso constructivo es una garantia de que todo
evolucione conforme a lo planeado; como en las anteriores, el
aseguramiento de calidad es parte de esta responsabilidad.

4.3.5-Ordenes de cambio

Los contratistas, deben ejecutar la obra en estricto apego a
los planos autorizados para construccién y las especificacio-
nes correspondientes, cualquier modificacién al alcance debe
de fundamentarse en un orden de cambio y asentarse en la
bitacora de campo, como requisito indispensable para la au-
torizaciéon es que el monto que implica la orden sea definido
y aceptado por las partes, ya sea que implique mayor o me-
nor costo.

Lo mas importante de este apartado, es lo que se refiere a
6rdenes de cambio, Nunca aceptar 6rdenes verbales, todas las
modificaciones al alcance del contrato deben de ser por escrito,
deben de incluir el nuevo alcance y el costo y signadas por los
ejecutivos del propietario, coordinaciones de ingenieria, técnica
y administrativa; esto es valido para la ingenieria de detalle y la
construccion.
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4.3.6-Puesta en marcha y comisionamiento

La puesta en marcha se expresa con el programa que define la
fecha de inicio y término de las pruebas parciales en blanco,
con baja, con alta y con carga plena y con este procedimiento,
con carga de materia prima, hasta poner a punto con las especi-
ficaciones de operacién; el periodo de comisionamiento se bus-
ca eliminar y corregir los vicios ocultos de construccién y en su
caso calibrar la instrumentacién de los equipos instalados, como
se sabe esta es una responsabilidad contractual.

4.3.7-Procedimiento de diferendos

Es conveniente, desde el inicio, disponer de un procedimiento
para la solucién de diferendos.

4.3.8-Edicion como construidos

Durante el periodo de comisionamiento, se prepara la edicion
de planos ejecutivos como “construido”, la coordinaciéon de
ingenieria vigilara este proceso y se preparara un anexo con
toda la documentacién de los equipos instalados, incluyendo,
en forma no limitativa ni conclusiva catalogos, especificaciones,
manual de mantenimiento, garantias, guias de operacién, cata-
logos de herramientas necesarias para mantenimiento y las re-
facciones recomendadas por el suministrador para el inicio de
operaciones.
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4.4 Aspectos administrativos
4.4.1-Presupuesto base

Este documento es el fundamento del seguimiento de la inver-
sion, contiene el catdlogo de conceptos, la cantidad a usar de
materiales, mano de obra, herramienta y maquinaria de cada
uno, su manejo correcto es lo inico que puede asegurar que no
se hara mal uso de ningtn recurso.

4.4.2-Procedimientos de control de costos y del presupuesto

Estos procedimientos completan el proceso administrativo del
desarrollo de un proyecto, cada costo y partida del presupuesto
deben de someterse a escrutinio cuidadoso para evitar la dila-
pidacién de recursos, esto es lo Gnico que puede asegurar que
al terminar el proyecto, los resultados sean consecuentes con lo
establecido.

4.4.3-Control del avance

El avance tiene los componentes siguientes: el avance fisico, el
avance de inversion y el avance econémico, de cada uno se es-
quematiza su composiciéon; en todos los casos se reporta el
avance del periodo, el acumulado a la fecha de corte y lo que
falta para terminar el proyecto.

> Fisico; al inicio se define, convencionalmente, la magnitud
del esfuerzo en cada partida de construccién, en términos de
% del esfuerzo total para construir el proyecto, la suma de to-
das las partidas debe de ser el 100%; durante el proceso, en
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los reportes de avance, de medio término y del mes, se estima
el % de avance de cada partida y asi se consigna en el reporte.
> De inversion; aqui se determina el valor de la obra ejecutada.
> Econémico; apartir de la obra ejecutada, se define el monto
pagado, el anticipo amortizado, la deuda con el contratista y
el anticipo sin amortizar.

En total, el avance se conoce con las tablas, el avance fisico sélo
en %, el avance de inversién y el econémico en valor absoluto y
en %; con estas tablas se tiene un conocimiento completo de la
evolucién del proyecto en términos cuantitativos y de aqui deri-
var las correcciones necesarias; un buen control de avance ase-
gura una terminacién exitosa del proyecto.

4.4.4-Contabilidad del proyecto y los contratos

La contabilidad, en su forma tradicional, es una buena herra-
mienta para conocer el estado econémico de un proyecto, es
conveniente que sea complementada con una contabilidad de
cada contrato donde se precise el monto inicial, los incremen-
tos, los anticipos con su programa de amortizacion y los pagos
efectuados, llevar esta contabilidad evita las controversias mas
comunes entre los destajistas (s6lo proporcionan mano de obra
y disponen de servicios administrativos incompletos) y subcon-
tratistas especiales que proporcionan materiales y mano de obra
de especialidades y cuentan con servicios administrativos com-
pletos) y el contratista principal.

4.4.5-Procedimientos de liberacion de fondos

El dinero es el principal impulsor de un proyecto, con insufi-
ciencias de fondos y/o lentitud en hacerlo llegar a los varios
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prestadores de servicios, el avance es raquitico; es recomenda-
ble, desde el inicio, que los fondos del proyecto estén totalmen-
te accesibles, es recomendable que, por cualquier mecanismo, el
propietario, presente en las fechas fijadas, los recursos necesa-
rios para un avance consistente, esta y la falta de planos ejecuti-
vos aprobados para construccién, son casi siempre una causa de
importantes y dafiinas demoras; en este asunto es necesario
disponer de un area que se avoque evitar retrasos en la entrega
de recursos; cada propietario debe de convenir con su gerente
de proyecto y el contratista principal, la mejor manera de abor-
dar este importante asunto.

4.4.6-Monitoreo del avance fisico y econdémico.

El monitoreo o seguimiento del avance del proyecto en sus 3
componentes, fisico, de inversién y econémico, es conveniente
que sea tomando como base un mes natural, ademas es reco-
mendable hacer una revisiéon de medio término que abarque los
primeros 15 dias del mes natural; la otra debe de ser plenaria
incluyendo a los ejecutivos del propietario involucrados en el
proyecto; es conveniente revisar los avances de ingenieria en
cada disciplina y los avances en cada frente de construccion,
todo se consigna en una minuta que define, para cada asunto,
quien es responsable del asunto, el objetivo a cumplir, la fecha
de presentacién del resultado; esta minuta es revisada en cada
sesion plenaria, a esta nueva minuta, se agregan los nuevos
asuntos; la minuta es distribuida entre todos los participantes.

4.4.7-Entrega del proyecto

Un proyecto tiene varias formas de ser entregado a su propieta-
rio o patrocinador, las formas dependen del proyecto mismo y
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de la modalidad en que fue contratado, con un contratista ge-
neral, por contrataciéon de especialidades o bien como llave en
mano; ademdas de lo anterior, las condiciones contractuales,
pueden ser diferentes.

Asi, se puede definir que el proyecto al terminarse serd en-
tregado para su operacion, este es el caso de las vias de comuni-
cacion, puentes, carreteras y similares; para las plantas de pro-
ceso como las de refinaciéon de petrdleo, petroquimicas, contra-
tadas con un contratista general o llave en mano, se establece
que el proyecto esta terminado cuando la instalacién alcanza el
nivel de produccién y la calidad de lo producido que ha sido
establecido contractualmente; existen procedimientos para
probar el funcionamiento de lo construido, éste se inicia con las
pruebas parciales en blanco y se evoluciona hasta la prueba con
carga total; otras veces contractualmente se establece que per-
sonal de contratista participe durante un periodo junto con
personal del operador para corregir los vicios ocultos de cons-
truccién, este periodo se conoce como periodo de comisiona-
miento.

El proyecto concluye con la entrega al operador de lo si-
guiente:

> Planos como construidos; juegos de planos que incluyen las
modificaciones que se hicieron durante el proceso construc-
tivo.

> Memoria técnica; incluye memorias de calculo, especifica-
ciones basicas de disefio, construccién y operacién, volume-
tria y los catalogos de conceptos y precios unitarios.

> Catalogos de equipo y procedimientos de operacién y man-

tenimiento, almacén de refacciones disponibles, herramienta
especializada.
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> Cartas de garantia del funcionamiento del equipo que es
responsabilidad de los suministradores.

Después del periodo de comisionamiento, la operacién y man-
tenimiento de todo lo construido recae en el operador; con esto
se termina la cuestién de vicios ocultos de construccion.

4.5 Administracién del proceso
4.5.1-Definicion de especialidades

Como hemos visto, en el desarrollo de un proyecto, concurren
especialistas de varias disciplinas, de aqui, que lo mas importan-
te, es que estos sean seleccionados con mucho cuidado, es re-
comendable que la participacién de cada uno de ellos sea bajo
licitaciones; sin embargo para participar en cada una de estas,
los posibles ofertantes estén sujetos a un proceso de precalifica-
cidn, esto evita sorpresas desagradables durante el proceso.

La precalificacién debe de certificar las cuestiones éticas,
econdmicas y técnicas de cada posible invitado a cada licitacién:

> Las éticas deben de precisar que los duefios y los ejecutivos
superiores de la empresa han tenido un comportamiento
apegado a las normas de convivencia social.

> Las econémicas deben asegurar que el manejo financiero de
la empresa se apega a las practicas aceptables y que cuenta
con los recursos econémicos necesarios para abordar el tra-
bajo en licitacién.

> Las técnicas deben de asegurar que se cuenta con el personal
calificado para llevar a cabo el trabajo y que cuenta con el
equipo y las herramientas necesarias para su especialidad.
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En cualquier caso se deben de pedir que identifiquen personas
que puedan proporcionar referencias en cada caso, tanto de
personas con las que lleven tratos como de aquellas personas o
entidades que les han sido antagénicas.

La correcta aplicaciéon del proceso de precalificacion y la
seleccion de invitados para cada licitacién, es la mejor garantia
para una realizacién cémoda del proyecto.

4.5.2-Seleccion de especialistas

En todo el proceso de disefio y posterior construccién se re-
quiere la concurrencia de especialistas, definir correctamente
cada una de estas disciplinas es de lo mas conveniente; en la
etapa de planeacién, sobre o sub dimensionar un proyecto, con-
lleva a desequilibrios que son dificiles de corregir y por lo tanto
persisten a lo largo de la vida 1util del proyecto.

En el proceso de planeacién, desde la identificaciéon del des-
equilibrio entre la oferta y demanda, el disefio del portafolio
mercado-producto, hasta la elaboracién del **Perfil técnico,
econémico y financiero** del proyecto, se hace necesaria la
participacion de entidades con credenciales de primer orden;
para el disefio conceptual, se requieren arquitectos e ingenieros
con reconocimiento internacional y amplia experiencia en el
tema.

La integraciéon, que abarca la elaboracién del anteproyecto
incluyendo la arquitectura e ingenieria del bésicas, las premisas
de disefio, construccién y operacién y la elaboraciéon del
**Prospecto para inversionistas y financiadores**, necesario
para concurrir al mercado de capitales donde se deberan de
obtener los recursos que complementan la aportacién de capital
de los propietarios, hace necesaria la participacién de personas
y entidades del mas alto nivel profesional.
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La ejecucién de la ingenieria de detalle y construcciéon abar-
ca las mas disimbolas especialidades, para las mas comunes mas
facilmente se encuentran especialistas, entre estas estan topo-
grafia, mecanica de suelos, diseflo estructural, instalaciones hi-
drosanitarias, electromecanicas, eléctricas; otras como telefonia,
contraincendio, sonido, circuito cerrado de television, las tele-
comunicaciones y otras mas demandan una cuidadosa precalifi-
cacién y seguimiento durante el diseno y construccion.

4.5.3-La programacion

La programacién tiene como fundamento el disefio de la estra-
tegia de ejecucién, que se expresa en el plan maestro, ya que
este identifica los frentes de ataque y precisa para estos los
tiempos de ejecucidn, éste es complementado con el programa
detallado de cada frente por partida y para cada una de estas
las actividades que la integran.

Este documento es el fundamento del seguimiento de avance
fisico y juntamente con el avance de la inversién y el avance
econdmico permiten conocer y evaluar el avance del proyecto y
con base en esto la direccién superior del proyecto podra tomar
decisiones efectivas para corregir el rumbo.

4.5.4-Procedimientos de coordinacion y ejecucion

La ejecucién técnica del proyecto tiene como fundamento la
tecnologia, la ingenieria basica y las especificaciones basicas de
ingenieria y construccién, en estas altimas, ademas de las pro-
pias del proyecto, se identifican los c6digos de especificaciones
que seran usados para la ingenieria de detalle.

La coordinacién es un ciclo y el mecanismo que asegura la
comunicacién en la ejecuciéon técnica; permitiendo que todos
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los involucrados tengan la misma perspectiva de la ejecucion, y
que por lo tanto las soluciones que aporte sean consecuentes
con el desarrollo.

Para la coordinacién es recomendable la que cada semana se
tenga una reunion a la que asistan todos los involucrados, en los
tiempos correspondientes y en ellas se definan, para cada asun-
to, la solucién esperada, el responsable de llevarla a cabo y la
fecha de presentacion de la solucién; si es conveniente se preci-
sa la presentacién de avances; en cada reunién, se elabora una
minuta que consigna lo anterior y se distribuye entre los parti-
cipantes; esta minuta es la expresiéon de Un plan de accién in-
mediata.

Cada reunién se inicia con la lectura de la minuta anterior,
revisando los compromisos establecidos y haciendo las actuali-
zaciones que convenga; al agotarse, se agregan los nuevos asun-
tos y se inicia de nuevo el ciclo de coordinacién.

Las politicas de ejecucion se refieren a las lineas generales de
conducta que deben de respetar y seguir los participantes em-
pleados de la empresa o participantes externos involucrados en
el proyecto.

Inicio formal del proyecto
Hechos todos los arreglos técnicos y administrativos, se convoca

a los responsables a la primera reunién de coordinacién donde
se declara el inicio formal del proyecto.
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Anexo 1

Evaluacion del sitio
Informacién necesaria

1.0 Localizacién
1.1 Pais, estado, municipio, localidad.

1.2  Ubicacién en la localidad, avenida, calle, namero oficial o
kilémetro de referencia.

1.3  Altura sobre el nivel del mar.
1.4 Configuraciéon del terreno:

e Superficie,

e Forma.

¢ Longitudes

¢ Colindancias.

e Accidentes topogréaficos,

e (aracteristicas del subsuelo,

e Meteorologia y sismicidad de la zona

1.5 Distancia a carreteras, ferrocarril, aeropuerto y puertos
maritmo y fronterizo;

e Caracteristicas y costos de operaciéon en cada uno.

1.6 Lalocalidad:

93



1.7

2.0

2.1

Nombre.

Distancia a ciudades importantes, por carretera y fe-
rrocarril

Habitantes,

Economia basica de la zona,

Medios de comunicacién electronica,

Servicios de transporte disponibles en la zona, capaci-
dades y costo,

Hospedaje y alimentacién, camas disponibles por tipo,
Servicios médicos disponibles, hospital, y camas dispo-
nibles, clinicas, medicos y sus especialidades, enferme-
dades de la region, indices de morbilidad,

Servicios bancarios,

Equipamiento urbano, escuelas.

Materiales basicos para construccion,

Mano de obra en la zona, categorias y tabuladores.

Profesionales.

Especialidades técnicas.
Especialidades administrativas.
Personal de construccion.

Servicios disponibles

Energia eléctrica.

Planta de generaciéon, combustible y capacidad.
Sistema de interconeccién.

Circuito y voltaje de transmision.

Subestacion, voltaje, capacidad, distancia.
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2.2

2.3

¢ Acometida, voltaje y distancia, ubicacién del punto de
coneccion.

Agua

Fuente de suministro, distancia y calidad.

Acueducto y su volimen.

Distancia al terreno desde el punto de coneccion.
Voltimen disponible en el sitio.

Profundidad del nivel freatico,caracteristicas y calidad
del agua,

e Regulacién para la explotacién de mantos freaticos.

Combustibles

¢ Gas, gasoducto, diametro, presion, voldmen disponi-
ble, distancia de coneccidn, tarifa.

e Gasolinas, diesel, combustdleo, fuente de suministro,
distancia, tarifa.
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Anexo 11

Perfil econémico
Informacién necesaria para su elaboraciéon

1.0 Andlisis producto mercado

1.1 Definicién del producto, unidades y precio de venta.

1.2 Demanda actual, productos competitivos y sucedaneos.
Pronéstico de la demanda y de la oferta, balance
oferta/demanda

En el horizonte del proyecto.

1.3 Escenario de desarrollo, pronéstico de ventas
y de ingresos.

2.0 Ingenieria del proyecto.
2.1 Diagrama del proceso
2.2 Necesidades de infraestructura; carreteras, ferrocarril,
energia, tamano del terreno, longitudes
y forma necesaria.
2.3 Anteproyecto arquitecténico e ingenieria preeliminar.
2.4 Plan global de ingenieria y construccion.

2.5 Estimado de magnitud de la inversién y su programa.

3.0 Aspectos operativos.

97



3.1

3.2

4.0

4.1

4.2

4.3

Organizacién de operacion.

Presupuestos anuales de operacién y de egresos.
Esquema financiero.

Estructura capital/deuda.

Parametros financieros.

Tasa de rendimiento minima esperada.
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Anexo III

Analisis de factibilidad técnica
y econémica
Informacién necesaria para su elaboraciéon

1.0 Producto
1.1  Definicién del producto.

1.2 Formas de presentacién para venta, volumen, peso
y precio esperado.

1.3 Condiciones de almacenaje para consumo final, volumen,
espacio, arreglo.

1.4 Vida util del producto después de elaborado, caducidad
o pérdida de vigencia.

1.5 Productos competitivos o sucedaneos:

e Fabricantes.

¢ Formas de presentacion.

e Area geogrifica.

e (anal distribuidor.

e (aracterisiticas de su comercializacién.
¢ Tecnologia de produccién.

e Materias primas y su fuente.

e Precio.

2.0 Mercado
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2.1

2.2

3.0

Areas de comercializacién; local, regional, nacional,
exportaciéon (informacién cada area).

Estructura y caracteristicas del mercado.
Poblacién y economia bésica.
Caracteristicas del consumidor.
Caracteristicas del canal distribuidor.
Condiciones de venta.

Consumos en los dltimos 7 anos.

Condiciones de la demanda.

Patrén de consumo y sistema de compra.
Factor de demanda y factor de mercado.
Consumidores potenciales y nivel
Estructura de distribucién e inventarios
Esperado de consumo.

Sugeridos.

Analisis oferta demanda

e Analisis comparativo del producto y su oferta.
e Pronéstico de la demanda en el horizonte previsible
del proyecto.

Balance oferta/demanda.

Pronéstico de ventas anual,

Estrategia de penetracién del mercado.
Unidades e ingreso.

Politicas de mercadeo.

Programa de produccién anual

Modo de produccion.

Requerido.

Proyecto técnico
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3.1

3.2

3.3

3.4

Materias primas.

¢ Comportamiento estacional de consumo y precio.
e Lugar de origen, medio de transporte, empaque,
forma de almacenamiento.

Estructura del mercado de oferta.

Principales productores y carteles.

Costo del transporte.

Tecnologia de produccion.

Tiempo de entrega, inventario sugerido.
Precio de compra y condiciones.

Organizacién para la produccion.

e Estructura.
e Puestos, sueldos y prestaciones.

Caracteristicas del proceso

e Tecnologia, afos de uso, patentes, carteles, condicio-
nes de licencia y regalias.

¢ Descripciéon del producto final.

¢ Empaque para venta.

e Diagrama de proceso.

¢ Empaque para transporte.

¢ Lista de equipo de produccién y auxiliar y su precio.

e Caracteristicas de los edificios de produccién y almacenaje.

¢ Mantenimiento recomendado del equipo de produccién.

Costos de produccién por unidad de venta.
e Materia prima incluyendo desperdicios.

e Costos de empaque para venta y mano de obra.
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3.5

3.6

4.1

4.2

4.3

4.4

Transporte.

Mantenimiento.

Paros por mantenimiento.
Consumos de energia.
Estacionalidad de la produccién.

Organizacién administrativa.

e Areas funcionales.

¢ Diagrama de organizacion.
¢ Sueldos esperados por nivel.
e Otros gastos de operacion.

e Prestaciones y su costo.

Montos y costos de inversion.

Costo de la planeacion.
Costo de la tecnologia.
Ingenieria basica y de detalle.
Procuramiento.

Servicios técnicos; supervisiéon de campo,

¢ Control de calidad, administraciéon del proyecto.

e Puesta en marcha.

e Presupuesto y programa de la inversion.

¢ Presupuesto de depreciaciones y amortizaciones.
Monto de la aportacién de capital de riesgo.

Tasa de rendimiento minima atractiva para el capital.

Utilidad esperada sobre ventas.

Utilidad esperada sobre activos.
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Anexo IV

Factibilidades técnica y econémica

y diseno del plan de financiamiento
Detalle del contenido

Prélogo
1.0 Introduccién
1.1 Objetivo del reporte.

1.2

2.0

2.1

2.2

2.3

2.4

2.5

Hipétesis y métodos de trabajo.
¢ Investigacién de campo.

¢ Elaboraciones de gabinete.

e Analisis econémico.

e Ingenieria financiera.
Resumen y conclusiones
Desarrollo del trabajo.

Fuentes de informacién.
Ingenieria del proyecto.

Monto de inversién y fuentes de recursos.

Factibilidad econdémica.

103



2.6

2.7

3.0

3.1

3.2

3.3

3.4

Plan de financiamiento.

Futuro del proyecto.

Analisis del mercado.
Definicién del producto.

e Naturaleza.

¢ Productos sustitutivos y sucedaneos.
e Usos.

e Normas de calidad del mercado.

e Presentaciones.

Area de mercado.

Andlisis de la demanda.

e Comportamiento histérico.
Analisis de la oferta.

e Comportamiento histérico.

Situacién actual.

Principales participantes, de cada uno
*Capacidades de produccién.
*Proceso y equipo utilizado.

*Costos estimados.

*Sistema de comercializaciéon y precios.
*Posicilonamiento.

-Prondstico de la oferta
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3.5

3.6

3.7

4.0

4.1

4.2

4.3

e *Proyectos de ampliacién en proceso y en planeacion.
e *Condiciones de la oferta en el futuro.

e *Oferta agregada.

Balance oferta/demanda.

Precios

e Analisis comparativo de precios.
e Analisis de la competitividad.

Comercializacion.
e Sistema de distribucién.
e DPoliticas de ventas.

e Estrategia de penetracién.
e Prondstico de ventas.

Tecnologia e ingenieria del proyecto.
Esquemas de produccion.
Tecnologias disponibles.

e Caracteristicas y su evaluacién
e Seleccién y definicién tecnolégica.

Localizacién y tamaiio de planta.
e Ubicacién de mercados.
e Ubicacién de materias primas.

¢ Infraestructura de produccién.
e Alternativas analizadas.
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4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

4.10

5.0

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

e Lugar seleccionado.
e Tamano de planta.

Descripcién técnica del proceso.
Diagrama de flujo.

Balance de energia y materiales.
Instalaciones y equipo.

Arreglo general de planta.

Plan maestro de ingenieria, construccién y puesta en
marcha.

Monto total de inversién y su programa.
Organizacién de la empresa

Objetivo social.

Modalidad juridica.

Organizacién

¢ Diagrama de organizacion.

e Personal por drea fucional.

e Tabuladores de sueldos y prestaciones.
¢ Costos fijos y variables.

Costos de mano de obra directa.

Costos de mano de obra indirecta.
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6.0 Costos de operacién.
6.1 Programas de produccién.
6.2 Costos de materias primas.

e Directos.

¢ Indirectos.

e Consumibles

e Energia de proceso.

e Material de empaque.

6.3 Costos de mano de obra directa.
6.4 Gastos de administracion.
Personal de administracién.
Gastos generales.

Depreciaciones y amortizaciones.
Restimen de costos de administracién.

6.5 Restmen de costos

o (Costos desembolsables.
e (Costos virtuales.

6.6 Relacion precio costo

7.0 Factibilidad econémica

7.1 Presupuesto de ingresos y egresos.
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7.2

7.3

7.4

8.0

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

9.0

9.1

9.2

Estado de resultados y flujo de efectivo.
Premisas y pardmetros econémicos.

Tasa interna de rendimiento del proyecto.

Ingenieria financiera

Premisas y parametros financieros.

Escenarios de desarrollo.

Sintesis de elaboraciones financieras.

Tasa interna de rendimiento del capital invertido.

Estructura capital/deuda recomendada.

Sintesis econémica y financiera.

Estados de posicion financiera para la vida util del pro-
yecto.

e Balance.

e Estado de resultados.

e Origen y aplicacién de recursos.

¢ Razones y proporciones financieras.
¢ Anilisis del punto de equilibrio.

Inversiones

e Activos fijos.
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e Activos de trabajo.
o Activos diferidos.

9.3 Analisis de sensibilidad
e Por nivel de ventas.

e Por nivel de produccién.
e Por costo del financiamiento.
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PLANEACION ECONOMICA Y DISENO DEL PLAN DE
FINANCIAMIENTO DE UN PROYECTO
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Anexo VI

‘ PASOS PARA OBTENER EL FINANCIAMIENTO DE UN PROYECTO }

PRIMERO

Definir los

objetivos v
metas del
propietario

QUINTO

DISENAR

NOVENO

DETERMINAR
Condiciones de
la atractividad
economica y
financiera
Valldad su
ocurrencia

SEGUNDO

Definir los
un -}

desempedio
del proyecto

SEXTO

ELABORAR
Planeacion
economica

OBTENER
TIR del
proyecto

DECIMO

Perfil
econdmico

objetivosde RE RN

senssnnaannannnns

SEPTIMO

ELABORAR
Ingenieria
financlera

DISENAR
Esquema de!
firanclamisnto

DOCEAVO

EVALUAR
Ofertas para
financiar el
proyecto

CUARTO

DETERMINAR
Costo total
esperado

ELABORAR
Programa de
Inversion
Flujo de
efectivo

QCTAVO

DEFINIR
La Trama
OBTENER
TIR del capital
Invertido

TRECEAVO

SELECCIONAR
Intermediario
financiero

FHRMAR
Contrato de
financiamiento




Anexo VII

IDENTIFICACION Y

EVALUACION
PRELIMINAR

Bases de usuario
Disefio conceptual
Plan maestro

de desarrollo
Costo parametrico
Programa de
Inversion
Factivilidad
economica
Esquema del
financiamiento
Propuesta de
negocio

Programa y costo
de |3 integracion

DESARROLLO INTEGRAL DE PROYECTOS

000

(@)
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a
Q
Q
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Q
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DIAGRAMA DE BLOQUES

INTEGRACION

Anteproyecto
Tecnologias
Especificaciones
de disefioy
construccion
Ingenieria de |a
propuesta
Presupuesto
base

Plan econdmico
Ingenieria
financiera
Estructuras
fiscal y juridica
Prospecto para
firanciadores

Coordinacion del

due diligence

Carta en firme de

financiamianto

PERFECCIONAR
ESTRUCTURA
DE DESARROLLO

Constituir empresas

Perfeccionar

estructuras juridica

y fiscal
Contratos entre
participantes
Contratacion del
financiamiento
Liberar proyecto
para Ingenlerfay
construccion

4

INGENIERIA DE
DETALLE Y
CONSTRUCCION

Estrategia de
ejecucios
Fast-track de
ingenieria y
construccion
Ensamble de la
organizacion de
ejecucion

genieria de detalle




Anexo VIII

PERFIL
ECONOMICO

Bases de usuario
Anteproyecto
Definicion de
tecnologia

Ingenieria prefiminar
Plan maestro de
ingenieria y
construceion
Factibilidad
sconomica
Ingenieria

financlera

Disedio del plan

de financiamiento
Prenegociacion

del fimanciamiento
Aseguramiento de
materias primas
Acuerdo con agentes
de mercado
Crganizacion Juridica

‘ INTEGRACION DE UN PROYECTO ’

Redimensionar
proyecto en tarminos
operativos,
economicos y/o
financieros

Posponer o cancelar
13 ejecucion

PERFECCIONAR
ESTRUCTURA
DE DESARROLLO

Construlr empresas
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participantes
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prospecto para
bances

CONTRATACION
DEL
FINANCIAMIENTO

INICIO DE LA
INGENIERIA
DE DETALLE




INVESTIGACION
DE MERCADO

BUSQUEDA Y
SELECCION DEL
FINANCIAMIENTO

DISENO DEL

PORTAFOLIO
PRODUCTO
MERCADO

EVALUACION
ECONOMICA DE
INGENIERIA
FINANCIERA

PROSPECTO PARA
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DISENO
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PROYECTO

INTEGRACION
TECNICA,
ECONOMICA Y
FINANCIERA

PERFIL
ECONOMICO
DEL
PROYECTO
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ARTQUITECTONICO
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Anexo IX

PROYECTO ETAPA DE INTEGRACION I
DEFINICION, ALCANCES, PERFIL ECONOMICO

EVALUACION
DEL SITIO
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Anexo IX-1
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PROYECTO ETAPA DE INTEGRACION 11
DISENO CONCEPTUAL E INTEGRACION
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Anexo IX-1

‘ PROYECTO ETAPA DE DESARROLLO '
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Apéndice de conclusion

sta monografia pretende llenar, en forma basica, un
hueco en la literatura sobre proyectos; nunca he en-
contrado un trabajo sobre el particular que propor-
cione un enfoque integral y total sobre el asunto.

Quiero aclarar que, como se puede apreciar en este trabajo,
el llevar a cabo un proyecto, conlleva a la concurrencia de cono-
cimientos y disciplinas totalmente disimbolos. De aqui que, un
trabajo que abarcara con algin detalle alguno de los temas, de
arquitectura, de tecnologia, de ingenieria, econémicos financie-
ros, juridicos y tantos mas, apenas aqui tocados, nos llevaria a
escribir un libro sobre el tema escogido.

El conocimiento y la experiencia adquiridas me excluye para
tratar, cualquiera de los temas, con la profundidad que deman-
da una obra seria; el anico propésito, ha sido el de ofrecer un
panorama, sobre los principales aspectos, concurrentes en el
desarrollo de un proyecto.

Con este documento, quien se enfrente a un proyecto en esta
modalidad, dispondrd de una guia de lo que pueda hacer o a
que especialista buscar; lo anterior, con la disciplina de seguir
el método de coordinacién sugerido, que ha rendido excelentes
resultados, permitird llegar con éxito al fin de un proyecto.
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