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RESUMEN

Hoy en dia las empresas estan obligadas a adaptarse a los cambios y necesidades del cliente
constantemente para permanecer competitivos en el mercado. Para ello deben desarrollar
estrategias de mercado y eficiencias operacionales, lo cual conlleva una inversion de recursos y

trae consigo riesgos que de una u otra forma deben ser gestionados.

Para llevar a cabo estos cambios se deben planificar y ejecutar proyectos constantemente, sin
embargo, a pesar de tener esta necesidad son pocas las empresas que realmente gestionan un
proyecto. Los recursos y conocimientos de una empresa industrial estdn centrados en la
produccion y atencién al cliente, raras veces se considera la gestion y direccién de proyectos
como una necesidad y mucho menos como una prioridad, esto se refleja en diversos problemas

que trataremos mas adelante.

El presente trabajo tiene como objetivo disefiar un Sistema de Gestion de Proyectos (SGP) que
le permita a una empresa del sector industrial gestionar y ejecutar proyectos de éxito. Para ello
se analizaron las condiciones y recursos de la empresa y se adaptaron las mejores practicas de la

gestion de proyectos del PMBOK® con los principios de la metodologia Lean.

El alcance del presente trabajo comprende el disefio, implementacion y validacion de un SGP
que se compone por la categorizacion de los proyectos en base a su envergadura, con ello se
procede a definir los procesos y documentos a usar en las etapas siguientes del proyecto. Cada
proyecto se divide en 4 etapas principales: Inicio, Definicidn, Ejecucion y Cierre. El final de

cada etapa es determinado por la aprobacion de su entregable.

Se propone implementar el SGP al 100% a mediados del 2022 con un beneficio incremental del

5% mensual el 2021 con relacién a las pérdidas de los 10 proyectos evaluados.

Palabras clave: Gestion de Proyectos, Factores criticos de éxito, Categorizacion de proyectos,

Lean Project Management.
Abstract:

Nowadays companies are constantly forced to adapt to changes and customers’ needs to remain
competitive in the market. To achieve this, they must develop market strategy and operational
efficiencies, which entails an investment of resources and brings risks that one way or another

must be managed. To carry out these changes, projects must be executed constantly, however,
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despite having this need, few companies actually manage a project. The resources and
knowledge of an industrial company are focused on production and customer service, project
management is rarely considered as a need and much less as a priority, this is reflected on

several problems that we will review later.

The objective of this work is to design a Project Management System (SGP*) that allows an
industrial company to manage and execute successful projects. For this, the conditions and
resources of the company were analyzed, and the best project management practices were

adapted with the principles of the Lean methodology in a proposal focused on results.

The scope of this work includes the design, implementation and validation of a SGP that is
composed by the categorization of projects based on their size, with this we proceed to define
the processes and documents to be used in the next stages of the project. Each project is divided
into 4 main phases: Start, Definition, Execution and Closure. The end of each phase is defined
by the approval of its deliverable.

It is proposed to implement the SGP 100% by mid-2022 with an incremental benefit of 5% per

month on 2021 in relation to the losses of the 10 projects evaluated.

13



1.1.

CAPITULO I: ASPECTOS GENERALES

Antecedentes

Las empresas dedicadas al rubro industrial trabajan constantemente en mejorar
sus procesos para maximizar los beneficios y alcanzar los objetivos que se
proponen alineados a la misidn y vision de la empresa. La blsqueda constante de
mejoras lleva a la empresa a ejecutar proyectos de diversa envergadura donde
cada uno de ellos tiene un alcance y objetivo diferente, cuenta con un presupuesto
y debe ser ejecutado en un tiempo limitado. Sin embargo, son pocos los proyectos
que obtienen los resultados esperados.

Esta idea de mejora continua se suele relacionar al clasico “Ciclo Deming”. Este
proceso es en esencia el ciclo fundamental de la gestion de procesos. Fue también
el principio que impulso la filosofia Lean Manufacturing nacida en Toyota luego

de la segunda guerra mundial.

Por temas de confidencialidad y para conceptos del presente trabajo se hara

referencia a la empresa analizada con el nombre de “RODAS S.A.”

En el caso de la empresa RODAS la ejecucion de proyectos de mejora es
constante, el dltimo afio se ejecutaron mas de 10 proyectos de diferente
envergadura de los cuales 2 se consideraron un fracaso total, 7 se terminaron fuera

de presupuesto y fecha y 1 fue un proyecto exitoso.

Los proyectos considerados un fracaso total tuvieron en comun la falta total de
planificacion, en ambos casos el proyecto termino fuera de plazo, de presupuesto
y no se cumplieron con los requisitos del cliente. A la fecha ninguno de estos
proyectos esta en funcionamiento, la inversiébn de ambos en conjunto suma

$850,000 dolares y el retorno de estos fue nulo.

La empresa RODAS cuenta con un Sistema de Gestion de Proyectos FEL que a
pesar de ser un sistema completo no se llegé a implementar correctamente. La
metodologia empleada no es conocida por el equipo y estd mas enfocada en
proyectos de gran envergadura gestionados por especialistas en una oficina de

proyectos (Project Management Office, PMO).
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Actualmente existen diversas metodologias, mejores précticas y referencias para
la gestidn de proyectos, sin embargo, cada una de ellas tiene un enfoque diferente
y es importante saber cual es la mas adecuada para el proyecto que se quiere
ejecutar. Las metodologias que se tomaron en cuenta para desarrollar el presente
trabajo son las siguientes:

- Cascada: metodologia que divide un proyecto en diferentes etapas que se
ejecutan de forma secuencial. Existe en el mundo asociaciones como la
International Project Management Association (IPMA), Projects In Controlled
Environment (PRINCE2) (gestion basada en procesos) o la asociacién Project
Management Institute (PMI), esta Gltima es la mas conocida, en ella los
profesionales buscan obtener el titulo de Project Management Profesional
(PMP) y se basan en la guia del libro Project Management Body of Knowledge
(PMBOK®). Las etapas del proyecto son: Inicio, Planificacion, Ejecucion,
Seguimiento y Control, Cierre. Se enfoca en proyectos de gran envergadura

donde requiere personal especializado y dedicado a la gestion de proyectos.

Otra metodologia dentro del esquema de cascada es el Six Sigma: esta
metodologia de gestion rigurosa busca por medios cuantitativos lograr
eficiencias reduciendo la variabilidad y desviaciones en un proceso. Las etapas
del proyecto son: Define, Mide, Analiza, Mejora y Controla (DMAIC por sus
siglas en inglés). Para ejecutar un proyecto el personal debe ser especialista en

la metodologia ya que esta es empirica y estadistica.

Agile: enfoque creado para explorar la viabilidad de un proyecto en ciclos
cortos y poder adaptarse rapidamente en funcién de la evaluacion y
retroalimentacion (Agile Practice Guide). Para ello trabaja con iteraciones
periddicas para entregar productos minimos viables que son capaces de cambiar
rapidamente de alcance segun el cliente lo vaya requiriendo. Esta metodologia
tiene dentro de si otras metodologias como el Scrum o Kanban, por ejemplo, no
se basa en procesos especificos sino en la capacidad de respuesta al cambio.
Principalmente se enfoca en proyectos con un entorno incierto y sin un alcance
definido, ademas requiere un equipo dedicado al 100% al proyecto para obtener

mejores resultados. El objetivo final no es ser agil, sino entregar un flujo
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continuo de valor al cliente logrando mejores resultados comerciales (Agile
Practice Guide).

Segun un estudio del PMI donde se evaluaron 3234 empresas alrededor del
mundo, el 37% de los proyectos se ejecutan en base a una metodologia de cascada,
un 21% en base a una &gil, el 20% en base a una hibrida entre ambas y el 23% en
base a otras metodologias. (Pulse of the Profession, 2017)

La metodologia empleada en el presente trabajo es hibrida, integrando la
metodologia de cascada con Lean agile. No todos los proyectos de una empresa
metalmecanica pueden ejecutarse por entregables periddicos que sean
funcionales, por lo que requieren un enfoque tradicional para su ejecucion. Por
otro lado, la gestion tradicional no es la méas apta para responder rapidamente a
cambios en el alcance por lo que la metodologia debera ser reforzada con el
enfoque agil.

En los ultimos afios la empresa tuvo constantes proyectos de inversion,
aproximadamente 10 al afio entre pequefios y grandes proyectos, de los cuales un
70% alcanzo sus objetivos principales sin embargo solo el 10% consiguieron
buenos resultados con los objetivos especificos. En los siguientes capitulos se
evaluara a detalle la causa de este problema.

Contribucion: El presente trabajo toma las mejores practicas de gestion de
proyectos y las adapta a la realidad de una empresa industrial, el sistema
desarrollado estd enfocado en resultados y disefiado para que profesionales de
diferentes especialidades puedan ejecutarlo con facilidad. Este sistema puede ser

replicado en diferentes empresas.
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1.2. Formulacién del problema

1.2.1.

1.2.2.

Problema General

La empresa RODAS tiene la necesidad de ejecutar proyectos de mejora
constantemente sin embargo el 20% de los proyectos del Gltimo afio fueron un
fracaso total, estos proyectos corresponden al 30% del presupuesto anual para
proyectos del tipo B y C, por otro lado el 70% de los proyectos no se ejecutaron
dentro del plazo y presupuesto establecido, generando un costo adicional

promedio de $70 mil d6lares por proyecto.
Problemas Especificos

Se identificaron 5 problemas especificos que impactaron negativamente en los

altimos 10 proyectos ejecutados:

Mala planificacion y evaluacion de riesgos
Mala comunicacion del equipo, con el cliente y entre proyectos
Desconocimiento de herramientas y procesos adecuados

Personal no capacitado o comprometido

o~ w0 PE

Falta de liderazgo y de una politica de gestion de proyectos

A continuacidn, se describe cada uno de estos 5 problemas especificos:

1. Mala planificacion y evaluacién de riesgos

El63% de los proyectos son mas caros de lo planeado y el 81% se concluyen
tarde (IPA Inc.). Una de las causas mas comunes del fracaso de los ultimos
proyectos fue la falta de planificacion. A pesar de no seguir un plan al pie de la
letra, definir qué se va a hacer y cudndo es muy importante para el equipo de
trabajo y para el éxito del proyecto. La falta de planificacion es enfrentarse a lo
desconocido, atender contratiempos y apagar incendios sin estar preparados, la
presién de trabajo en este estas condiciones genera incertidumbre, estrés,
ansiedad y conflictos que s6lo restaran al proyecto y a la integridad del equipo.
En el 84% de los proyectos no se sabe cuanto va a costar, ni cuando va a terminar
hasta que Ileva mas del 50% del avance (IPA Inc.).

Un proyecto con buena planificacion y mala ejecucion tendré mejores resultados

gue un proyecto con mala planificacion y excelente ejecucién. Tener un objetivo
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claro ayudaré a enfocar los esfuerzos eficientemente, gestionar los cambios en
el camino serd parte del trabajo y para ello una gestién de riesgos seré la base
para estar preparados.

De igual manera que la planificacion, se cree que la gestion de riesgos solo es
necesaria en proyectos de gran envergadura, sin embargo, una buena gestion de
riesgos evalGa el impacto y la probabilidad de ocurrencia de los peligros
identificados y propone acciones para mitigarlo antes de que ocurran y acciones
correctivas en caso de que ocurran de todas maneras, asi la empresa y el equipo
de trabajo esta preparado para cualquier eventualidad que pueda ocurrir. Al tener
en cuenta estos aspectos se consideraran en el plazo y presupuesto del proyecto
como un colchdn de seguridad, estimando un valor méas cercano a la realidad.
¢La planificacion y evaluacion de riesgos de un proyecto tendrd un impacto

positivo en el plazo y presupuesto del mismo?
2. Mala comunicacion del equipo, con el cliente y entre proyectos

La falta de comunicacion conduce a fracasos en mas del 30% de los
proyectos segun el Project Management Institute - PMI. Iniciar un proyecto sin
entender bien los requerimientos del cliente serd un camino directo al fracaso, la
comunicacion con el cliente al momento de definir el objetivo y alcance del
proyecto es esencial y debe ser clara y entendida por todos.

Por otro lado, el objetivo de seleccionar un equipo de trabajo es el trabajo
colaborativo entre las diferentes especialidades que lo componen para resolver
los problemas que se presenten en el camino y lograr el éxito del proyecto. Todos
los integrantes del equipo deben conocer el objetivo, alcance y caracteristicas
del proyecto, deben saber bien cual es su funcion y que se espera de ellos y del
equipo en conjunto, sélo asi podran integrar su trabajo y sacar adelante el
proyecto. Si el equipo tiene una buena comunicacidn entre si el trabajo se llevara
con fluidez, menor esfuerzo y con la consecucion de objetivos clave para el
cliente. Para fomentar la comunicacion es necesario llevar a cabo reuniones de
coordinacion que no duren mas de 30 minutos si es semanal 0 5 minutos si es
diario, donde se revise el estado del proyecto, los avances y contratiempos que
se puedan haber presentado, en este espacio se debe permitir la intervencion de

todo el equipo y fomentar la solucién de problemas en conjunto.
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La comunicacion con el cliente, como se menciono, es tan esencial como la
planificacidn misma, si no se puede comunicar claramente cudl es la necesidad
del cliente, los requisitos o caracteristicas que solicita esta de mas decir que el
proyecto sera un fracaso. Identificar con claridad qué es lo que el cliente quiere
va a ser la base para definir los FCE, por lo tanto, el éxito o fracaso del proyecto.
La comunicacién con el cliente debera ser constante, durante la ejecucién misma
del proyecto el cliente puede cambiar de opinion y modificar algin
requerimiento (la gestion de riesgos debe evaluar esta posibilidad) pero el equipo
tendrd que estar preparado para gestionar los cambios y trabajar con
metodologias agiles si es necesario.

Por ultimo, la comunicacién entre proyectos se basa en compartir las lecciones
aprendidas en un proyecto y aplicar esos conocimientos en el futuro, también se
le conoce como la “Gestion del Conocimiento”. Ello le permite a la empresa
aprender constantemente y mejorar los resultados en el siguiente proyecto, los
errores, las mejores practicas, procedimientos, base de datos, experiencias con
proveedores, etc. sirven de input a esta base de datos que se suele compartir en
el cierre del proyecto. Sin embargo, este es un tema mas complejo ya que cada
proyecto es unico y las condiciones varian, pero aun asi es importante
gestionarlo correctamente ya que de presentarse una situacion similar se pueden
tomar decisiones mas acertadas con mayor facilidad.

¢Como la comunicacion mejorara los resultados de un proyecto?
3. Desconocimiento de herramientas y procesos adecuados

A pesar de tener cientos de soluciones tecnoldgicas y herramientas digitales
en el mercado, sélo el 25% de proyectos cuenta con intervencion tecnoldgica
como soporte en su gestion - IPA Inc. El problema real no es la falta de
herramientas, por el contrario, existen tantas que es dificil identificar la
adecuada. EI PMBOK® da pautas para proyectos de gran envergadura, el
SCRUM es una metodologia agil que se emplea en proyectos que no tienen claro
el alcance o que éste se va modificando constantemente, el DMAIC es una
metodologia Lean Six Sigma enfocada en proyectos que no tienen clara su causa
raiz. En el caso de RODAS, la empresa cuenta con un sistema de gestién de

proyectos basado en la metodologia FEL (Front End Loading) donde el enfoque
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principal esta en la planificacion del proyecto. Esta etapa tiene costos mas
elevados que otras metodologias ya que prefiere invertir en la ingenieria y disefio
inicial que en las modificaciones durante la ejecucion.

Cuando se ejecuta un proyecto de gran envergadura la empresa puede optar por
contratar a una PMO (Project Management Office) externa, el problema con ello
es que la gestion del conocimiento y los aprendizajes obtenidos no son asumidos
por el personal que ejecuta los proyectos recurrentes. Esta metodologia FEL fue
desarrollada por y para especialistas en la gestion de proyectos y al ser tan
completa no es facil implementarla por el equipo interno en proyectos de menor
envergadura por lo que a pesar de tener una herramienta parece no ser la
adecuada.

No es lo recomendable trabajar sin una metodologia si se quieren llevar a cabo
proyectos constantemente, este error va de la mano con el siguiente problema.
¢De qué manera una herramienta de gestion que diferencia los proyectos en
categorias por su envergadura puede obtener mejores resultados que otras

herramientas?
4. Personal no capacitado o comprometido

Este es un problema muy complejo y comun en el sector, los profesionales
asignados al equipo de proyectos suelen tener perfiles técnicos y cuidan mucho
su puesto de trabajo por lo que desvincularse de €l para darle prioridad a un
proyecto no es algo que los motive. Asi el personal tenga todos los
conocimientos técnicos y la voluntad de participar en el proyecto probablemente
no tenga la capacidad para trabajar en equipo con otras areas compartiendo
avances o le cueste comunicarse en otro idioma a nivel técnico si se encuentra
en un proyecto multicultural o tal vez no cuente con las habilidades blandas
necesarias para trabajar con contratistas bajo presion constante por parte de
seguridad, para evitar incidentes, o por parte de gerencia, para terminar el
proyecto a tiempo y sin sobrecostos.

Los problemas humanos, de conduccion, comunicacién y conflictos entre el
personal y areas generan un 48% de los fracasos en proyectos - IPA Inc. Es
dificil contar con profesionales que cuenten con todas las competencias

necesarias para gestionar un proyecto, es por ello que el equipo de trabajo debe
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ser multidisciplinario y complementarse entre si y, como se menciono

anteriormente, tener una muy buena comunicacion para lograr el éxito.

¢El personal no capacitado en la gestion de proyectos podra ejecutar uno y

conseguir buenos resultados?
5. Falta de liderazgo y de una politica de gestion de proyectos

Si la organizacion no esta convencida de la importancia de la gestion de un
proyecto, es probable que, a pesar de tener el personal capacitado, los procesos
definidos y las herramientas adecuadas, no se pueda ejecutar con éxito un
proyecto.

¢Como puede impactar la falta de liderazgo de la direccion de una empresa en
los resultados de un proyecto?

1.3. Objetivos del proyecto final

1.3.1. Objetivo General

Disefiar un Sistema de Gestion de Proyectos para una empresa del sector

industrial en el Pert.

1.3.2. Objetivos Especificos

- Estimar costos y plazos en base al alcance y riesgos del proyecto con un
mayor porcentaje de certeza. Con ello se plantea obtener un crecimiento del
ahorro econdmico minimo del 5% mensual durante el primer afio de
implementacién del SGP (en comparacion con los proyectos analizados del
2020).

- Entender y definir claramente los objetivos del proyecto, los requerimientos
de cambio no deberan superar el 7% del presupuesto aprobado.

- Desarrollar la metodologia de gestiobn méas adecuada en base a la categoria
del proyecto a ejecutar incrementando la eficiencia administrativa y
reduciendo tiempos de trabajo en por lo menos un 30%.

- Mejorar el involucramiento y compromiso del equipo del proyecto

obteniendo un SPI (indice de Rendimiento del Cronograma) mayor a 0.95.
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Implementar una politica de gestion de proyectos que le permita al equipo
priorizar y enfocarse en los trabajos adecuados, junto al SGP se estima la
reduccién de costos no contemplados en por lo menos $50,000 mensuales

el 2021.

1.4. HipOtesis

1.4.1.

1.4.2.

1.5.

1.6.

Hipotesis General

Implementar un Sistema de Gestidn de Proyectos impacta positivamente en la

consecucién de los factores criticos de éxito de un proyecto en una empresa

del sector industrial.

Hipatesis Especificas

La planificacion y evaluacion de riesgos permiten conocer el plazo y costo
de un proyecto con un menor porcentaje de error. Al tomar en cuenta
medidas de contingencia desde un inicio se podran ejecutar proyectos de
éxito.

Una buena comunicacion definird claramente los objetivos de un proyecto,
reducird cambios en el alcance, mejorara los tiempos de ejecucion y por lo
tanto los costos del proyecto.

La implementacion del SGP con una Matriz de Categorizacion de Proyectos
(MCAT) mejorara los resultados de los proyectos a ejecutar.

El SGP, en base al MCAT, lograra la ejecucion de proyectos de éxito en la
empresa a pesar de no tener personal especializado.

La direccion de la empresa debe estar comprometida con el objetivo de cada
proyecto que se ejecute y con ello liderar el involucramiento del personal,

con ello los resultados de un proyecto deben ser exitosos.

Alcance del proyecto final

1. Disefiar un Sistema de Gestion de Proyectos (SGP) en base a categorias.

2. Desarrollar un plan de implementacion del SGP.

3. Validar la implementacion del SGP en 3 proyectos de diferentes categorias.

Justificacion de la investigacién

23



1.7.

Actualmente la competencia y las exigencias del mercado estan obligando a las
empresas industriales a enfocarse en mejorar constantemente sus procesos,
reducir costos o mejorar la calidad del producto. Para ello deben llevar a cabo
constantes proyectos de mejora, que independientemente de su tamafio, pueden
impactar negativamente en la economia de la empresa si no son planificados y
gestionados correctamente y con la metodologia adecuada.

Cdémo se menciona en el punto 2.2, los problemas que se dan en la ejecucion de
proyectos son constantes y mas comunes de lo que deberian serlo. Los cambios
en los objetivos definidos a nivel estratégico generan un 21% de fracasos en los
proyectos, un disefio de Ingenieria incompleto o mal ejecutado genera entre el
70% y el 80% de los fracasos, la no utilizacion o mala utilizacién de metodologias
de trabajo un 31% vy problemas humanos, de conduccion, comunicacion y
conflictos entre la gente un 48%. (Nufiez, 2013)

Es comln que en una empresa del sector industrial no se tenga desarrollada o
implementada una gestion de proyectos adecuada. Las causas de los fracasos en
los proyectos son variables y la necesidad de gestionarlos correctamente es
esencial para mantenerse en crecimiento constante. Es por ello que en el presente
trabajo se plantea una propuesta para gestionar proyectos de diferente
envergadura reduciendo esfuerzos y mejorando los resultados del mismo.

Con una inversion de $4 millones de ddlares y un retorno a la fecha del 10% de
lo esperado en los Gltimos 10 proyectos ejecutados por la empresa RODAS, se
puede decir que los proyectos no fueron rentables ni exitosos y la empresa debe
analizar la causa para proponer una solucion que le permita seguir ejecutando

mejoras.

Matriz de Consistencia

La matriz de consistencia es un instrumento que consta de un cuadro formado por
columnas y filas donde permite consolidar los elementos clave de todo el proceso
de investigacion, ademas permite evaluar el grado de coherencia y conexién
l6gica entre el titulo, el problema, la hipdtesis, los objetivos, las variables, el
disefio de investigacion seleccionado, los instrumentos de investigacion, asi como
la poblacién y la muestra de estudio (Carrasco, 2018).

En la siguiente tabla se desarrollé la matriz de consistencia para el presente

trabajo:
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Tabla 1 - Matriz de Consistencia

PROBLEMA OBIETIVOS HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
General General General Independientes Histdrico
. i Implementar un Sistema de
¢De qué manera el — . L .
. .. Disefiar un Sistema de Gestidn de Proyectos impacta .
Sistema de Gestién de ., L 1. Porcentaje de
. . | Gestion de Proyectos positivamente en la . -
Proyectos (SGP) impactara . implementacion del Resultados de los FCE e
para una empresa del consecucién de los factores . ., . L
en el resultado de los . . ., ‘. Sistema de Gestién de implementacién del SGP
. . sector industrial en el criticos de éxito de un proyecto
mismos y logrard , Proyectos
. Peru en una empresa del sector
proyectos de éxito? . .
industrial
Especificos Especificos Especificos Dependientes
L ificacié i0 L 2. CV% = (EV- E
o .a pIamﬂcacpn y evaluacién de 1 Gestion de CV% = (EV-AC)/EV
éLa planificacidn y riesgos permiten conocer el EV = Valor Ganado
Proyectos

evaluacién de riesgos de
un proyecto tendra un
impacto positivo en el
plazo y presupuesto del
mismo?

Estimar costos y plazos
en base al alcance y
riesgos con un mayor
porcentaje de certeza.

plazo y costo de un proyecto
con un menor porcentaje de
error. Al tomar en cuenta
medidas de contingencia desde
un inicio se podran ejecutar
proyectos de éxito.

¢Cémo la comunicacién
mejorara los resultados de
un proyecto?

Definir claramente los
objetivos de un
proyecto. Dar
seguimiento a los
trabajos y compartir
aprendizajes.

Una buena comunicacién
definira claramente los
objetivos de un proyecto,
reducira cambios en el alcance,
mejorara los tiempos de
ejecucion y por lo tanto los
costos del proyecto

2. Variacion del costo
(CV%)

3. Variacion del
cronograma (SV%)

4. Alcance real vs
objetivo

2. Inversiény
retorno

3. Gestion del
Cambio

AC = Costo Real

3.SV% = (EV-PV)/PV
EV = Valor Ganado
PV = Valor Planeado

4. Alcance Real =
EV/BAC

EV = Valor Ganado

BAC = Presupuesto Total
Alcance Objetivo =
PV/BAC

PV = Valor Planeado
BAC = Presupuesto Total
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é¢De qué manera una
herramienta de gestidn
que diferencia los
proyectos en categorias
puede obtener mejores
resultados que otras
herramientas?

Desarrollar la
metodologia de gestidn
mas adecuada en base al
proyecto a ejecutar.

La implementacion del SGP con
una Matriz de Categorizacién
de Proyectos (MCAT) mejorara
los resultados de los proyectos
a ejecutar.

¢El personal no capacitado
en la gestién de proyectos
podra ejecutar unoy
conseguir buenos
resultados?

Mejorar el
involucramiento y
compromiso del equipo
del proyecto

El SGP, en base al MCAT,
lograra la ejecucion de
proyectos de éxito en la
empresa a pesar de no tener
personal especializado.

¢Coémo puede impactar la
falta de liderazgo de las
cabezas de una empresa
en los resultados de un
proyecto?

Implementar una politica
de gestion de proyectos

La direccidén de la empresa
debe estar comprometida con
el objetivo de cada proyecto
que se ejecute y con ello liderar
el involucramiento del
personal, con ello los
resultados de un proyecto
deben ser exitosos

2. Variacion del costo
(CV%)

3. Variacion del
cronograma (SV%)

4. Alcance real vs
objetivo

2. (Valor Ganado - Costo
Real) / Valor Ganado
(EV-AC)/EV

3. (Valor Ganado - Valor
Planeado) / Valor
Planeado (EV-PV)/PV

4 Valor
Ganado/Presupuesto
Total (EV/BAC) vs Valor
Planeado/Presupuesto
Total (PV/BAC)

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO II: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

2.1. Antecedentes de la investigacion

2.2.

“En vista de tal demanda y tamafio de inversion, se hace necesario contar con
una metodologia de gestion de proyectos, asi como de herramientas de soporte
y control a los proyectos. La Gestion de Proyectos es una profesion emergente
en el Perl. Ello se debe por una parte a la gran necesidad actual de manejar
proyectos de gran envergadura con eficacia y eficiencia debido al gran capital
que se maneja y una mala gestién produciria pérdidas cuantiosas. Cualquier
tipo de proyecto puede y debe ser manejado formalmente utilizando las
mejores précticas existentes, una de ellas es el estandar que propone y
promueve el Project Management Institute - PMI.” (De la Cruz, Ramos,
Martin, 2009).

“El presente trabajo plantea una propuesta de mejora a la gestion de proyectos
de estimacion de costos utilizando principios Lean project management. La
propuesta se aplica a la realidad de una empresa de mediana envergadura para
abordar su problematica relacionada a la gestion de los proyectos de estimacion
de costos en aspectos como la seleccion del grupo de trabajo, seleccidn de
proyectos, manejo de plazos, organizacion para integrar a las areas
participantes u otras razones.” (Espinoza, Bazan & Cortez, 2018).

“En el presente estudio se consulta ampliamente a un conjunto de profesionales
con experiencia sobre como describen, a partir de términos similares o
equivalentes, los procesos de los proyectos a su cargo, ahondando en una vision
sistémica e integradora. Durante el desarrollo del estudio del caso analizado se
recopila y procesa el juicio de algunos expertos, pero bajo una perspectiva que
considere una ‘percepcion cualitativa’, de modo tal que podamos obtener
aquellos factores criticos (éxito/fracaso) que afectan positiva o negativamente

la gestion de un proyecto.” (Padilla, Diaz, Paredes & Pecho, 2018).

Bases teoricas
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Disefio: Un “Modelo” o “Disefio” “es una representacion de una realidad. Modelar
es desarrollar una descripcion lo suficientemente buena de un sistema y de las

actividades llevadas a cabo en éI” (Maldonado, 2018, p.18).

Proceso: Un proceso puede definirse como “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados” (ISO 9000:2000). “Un proceso es la secuencia de actividades logica
disefiada para generar un output preestablecido para unos clientes identificados a
partir de un conjunto de inputs necesarios que van afiadiendo valor” (Camisén, Cruz,
Gonzales, 2006, p. 844).

Los clientes, internos o externos, son quienes reciben este output o salida y son ellos
quienes establecen las condiciones de aceptacion y satisfaccion.

Gestion: la gestion de proyectos “es la disciplina que se encarga de organizar y de
administrar los recursos de manera tal que se pueda concretar todo el trabajo
requerido por un proyecto dentro del tiempo y del presupuesto disponible”
(Maldonado, 2018, p.25).

Lean: Lean Manufacturing “es una filosofia de trabajo, basada en las personas, que
define la forma de mejora y optimizacion de un sistema de produccion focalizandose
en identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios”, definidos éstos como aquellos
procesos o actividades que usan mas recursos de los estrictamente necesarios” (J.
Hernandez, A. Vizan, 2013, p.10)

Proyecto: Un proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado unico” (Guia del PMBOK®, p.04).

El Disefio de Procesos para la Gestion Lean de Proyectos no es mas que el
modelamiento de un conjunto de actividades l6gicamente relacionadas basado en las
personas y el trabajo en equipo para administrar los recursos destinados a la
ejecucion de un proyecto en la empresa de manera eficiente y efectiva logrando

proyectos de éxito.

2.3.  Marco conceptual

- Factores criticos de éxito / Objetivos del Proyecto: Parametros definidos

en la fase inicial que representan los objetivos del proyecto y determinan si
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fue exitoso o no al final de su ciclo de vida, estos deben estar especificados
en el Acta de Constitucion o “Project Charter”, pueden perfeccionarse
durante la planificacion y deben ser SMART. Los pardmetros que
generalmente se evallan en un proyecto son los siguientes:

o Calidad

o Plazo
o Presupuesto
o Beneficios del proyecto

o Sostenibilidad
SMART: acrénimo en inglés que hace referencia a 5 caracteristicas que
debe tener un buen objetivo o meta.

o  Specific: Especificos

o  Measurable: Medibles: muy importante que se puedan

cuantificar.
o  Achievable: Alcanzables: deben ser objetivos realistas.
o Result: Orientado a resultados

o  Time Limited: Con fecha limite de ejecucion

Acta de Constitucion: o “Project Charter” en inglés, es la partida de
nacimiento de un proyecto, en este documento se describe la justificacion,
el objetivo, alcance, interesados, supuestos y restricciones, presupuesto,
hitos, factores criticos de éxito y el equipo de trabajo. Debe ser desarrollado
por el equipo de trabajo y aprobado por gerencia, un proyecto no puede

iniciar sin tener un Acta de Constitucién aprobada.

Restricciones del proyecto: En base al PMBOK® se tienen 6 variables en
las restricciones de un proyecto: Alcance, Tiempo, Riesgos, Recursos,
Costo y Calidad. Todas estas variables estan relacionadas y no se puede fijar
de manera arbitraria un objetivo para cada una de ellas ya que si una variable

es modificada impactara en el resultado de otra de ellas.

Alcance del proyecto: La Guia del PMBOK® define el alcance del
proyecto como «el trabajo que debe realizar a fin de entregar un producto,
servicio o resultado con las caracteristicas y funcionalidades especificadas.”
(Guia del PMBOK®, p.131).
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Ciclo de vida del proyecto: El ciclo de vida del proyecto comprende desde
la elaboracion del acta de constitucion hasta el cierre del proyecto.

Tareas de un proyecto: Actividades que se realizan en cada proceso del

proyecto para conseguir el resultado esperado.

30



CAPITULO I11: ANALISIS EXTERNO E INTERNO

3.1. Anélisis Externo

El analisis externo pondra en contexto la situacion actual de una empresa RODAS

tomando en consideracion aspectos politicos, econdmicos, socio cultural y

tecnoldgicos.

3.1.1.

a)

b)

d)

Anélisis PEST

Politico: La politica en estos tiempos se puede considerar inestable, con
las elecciones préximas, el ingreso de la izquierda puede representar una
amenaza para el sector privado, en especial para los principales clientes
de la empresa.

Economico: El ingreso de nueva competencia al mercado le exige a la
empresa desarrollar estrategias que le permitan mantenerse como lideres
en el sector. La inversion en calidad no es suficiente, la empresa debe
enfocarse en reducir los costos de produccion para mantenerse
competitivos.

Socio Cultural: Las diferencias entre poblaciones, empresas y gobierno
genera conflictos que afectan el negocio, los clientes y proveedores.
Tecnologico: El avance en la tecnologia permite la automatizacion de
casi la totalidad de procesos en una empresa industrial. El retorno de la
inversion suele depender del salario del personal operativo que se desea
reemplazar y del costo de implementacién y mantenimiento de los
equipos de automatizacion. Sin embargo, el impacto en la eficiencia
operativa, el control y seguimiento de procesos y el manejo de la
informacion pueden darle a la empresa una ventaja competitiva

importante.

Dados los cambios sociales, culturales y econémicos que estamos
viviendo por el COVID-19 muchas empresas optaron por realizar
trabajos remotos para evitar la exposicion del personal. Sin embargo, en
el caso de la empresa RODAS el trabajo en la planta debe ser presencial

por gran parte del personal, incluyendo el equipo de proyectos. Es por
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3.1.2.

a)

b)

d)

ello que el trabajo en planta continia como lo era antes de la pandemia
con la diferencia de que ahora se rige bajo los protocolos de seguridad y
salud que restringen la aglomeracion de personas en salas sin ventilacién

por lo que las reuniones se realizan ahora por MS Teams.

Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Competidores potenciales: Mediana competencia en crecimiento,
empresas globales ingresando al mercado local.

Poder de negociacion de proveedores: el consumo de materia prima es
elevado y constante para laempresa RODAS, es por ello que las relaciones
con los proveedores son buenas. La empresa tiene mayor poder de
negociacion sobre los proveedores mas pequefios, ninguno de ellos es
exclusivo pero gran parte de sus ventas se deben a la demanda de la
empresa que supone un 70% de los ingresos para 2 de los 3 proveedores
principales. La empresa, sin embargo, tiene una politica de
responsabilidad social por lo que no pone en riesgo las operaciones de sus

proveedores negociando precios muy bajos.

Poder de negociacion de clientes: la empresa cuenta con diversos clientes
alrededor del pais, sin embargo, algunos de ellos representan un gran
porcentaje de las ventas totales de RODAS. Estos son los clientes que
tienen mayor poder de negociacion, por lo que la empresa no solo cuenta
con un equipo de ventas, sino que ademas ofrece servicios de optimizacion
de equipos, softwares de simulacion y prediccion de la demanda y

capacitaciones constantes a su personal.

Productos sustitutos: la inversion en 1+D es esencial en cualquiera
negocio, en el caso de RODAS su objetivo esta en mejorar la calidad del
producto ya que por el momento no se conoce un sustituto que obtenga

resultados similares sin excederse estrepitosamente en los costos.

Rivalidad de la competencia: la competencia local tiene baja
participacion en el mercado por lo que por el momento no tiene el poder
de competir o generar un impacto significativo a la empresa, por el otro

lado las empresas Chinas tienen el soporte directo de su gobierno con
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3.1.3.

subsidios en recursos productivos por lo que son bastante competitivos en
cuanto a costos de conversion e importacion, ademas el gobierno fomenta
los contratos entre empresas con participacion China por lo que un
porcentaje de los clientes en el Pert que tienen este tipo de organizacion
se dirigen directamente a estos proveedores. El 27 de diciembre del 2019
se aprobd la “Hoja de Ruta que identifica los estandares de calidad y
Reglamentacion Técnica adecuados para un Mercado Competitivo™ y el
“Programa de Reglamentos Técnicos™ la medida consiste en desarrollar e
implementar un programa para la elaboracion de reglamentos técnicos que
contengan estandares de calidad regulatoria y que incidan favorablemente
en la seguridad y competitividad de los productos que se comercializan en

el Per(t.
Matriz EFE - Evaluacién de factores externos

En la matriz EFE se identificaron las Oportunidades y Amenazas del
entorno de la empresa, a cada una de ellas se le asigno un valor cuya suma
es de 1, también se le asignd una clasificacion con valores de 1 a 4, siendo
1 = una debilidad mayor, 2 = una debilidad menor, 3 = una fuerza menor y

4 = una fuerza mayor.

Al asignar los valores correspondientes a cada item, observamos que las
oportunidades obtuvieron un valor superior al de las amenazas (2.02 y 0.54
correspondientemente). Esto significa que, en base a los criterios

analizados, el entorno externo es favorable para la empresa.

1 RESOLUCION DIRECTORAL N° 00003-2019-PRODUCE/DGPAR — EL PERUANO
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Tabla 2 - Matriz EFE

Factores Criticos de éxito Peso Clasificacion Puntuacion

Oportunidades
Ampliacion del mercado y la

0.19 4 0.76
demanda
Capacidad de ampliacion de lineas de
o, 0.17 4 0.68
produccion
Potencial para reducir costos de
., 0.12 3 0.36
operacién
Expl luci digital I
Xp orar.so Lf(flones igitales para la 011 5 0.22
automatizacién de los procesos
Sub total Oportunidades 0.59 2.02
Amenazas
Ingreso de nuevos competidores
internacionales con costos mas 0.17 1 0.17
bajos.
Tiempo de abastecimiento de
po de 0.08 2 0.16
materia prima prolongado.
Posible obsolescencia del producto
la detp 0.05 2 0.1
por avances tecnoldgicos.
Know how facilmente replicable. 0.11 1 0.11
Sub total Amenazas 0.41 0.54
TOTAL 1.00 2.56

Fuente: Elaboracion Propia

3.2. Analisis Interno

3.2.1.

Descripcion de la empresa

RODAS es una empresa del rubro manufactura dedicada a la fabricacion
y entrega de productos metalmecanicos para el sector industrial. Fue
fundada en los afios 70 al sur del Perd, a lo largo de los afios pertenecio
a diferentes corporaciones cada una con un enfoque distinto que reforzé

la cultura y mejord los procesos de la empresa.

Actualmente la empresa pertenece a una corporacion internacional cuyo
enfoque de trabajo se basa en el concepto de Lean Manufacturing, cuenta
con 350 empleados a nivel nacional y tuvo ingresos de $150 millones de
dolares el 2018-2019. La empresa tiene 2 plantas en el Peru con una

produccién de 690 mil toneladas al afio.
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El principal enfoque de la empresa es la atencion al cliente y la seguridad
del personal. Alrededor de ello se manejan diferentes aspectos que en
menor o mayor medida comprender el valor agregado que ofrece al

mercado. (Ver imagen N°01)

35



llustracion 2 - Activity System Map
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La participacion de la empresa en el mercado peruano se mantiene por
sobre el 50% como se ve en la grafica N°02 sin embargo, en los ultimos
afios ingresaron nuevos competidores del exterior especialmente de
China, ofreciendo el mismo producto a un menor precio. Si bien es cierto
la calidad no era la misma, estas empresas han trabajado por acercarse
mucho a la de RODAS. Por el momento el crecimiento de la
participacion de los competidores chinos impacta al resto de proveedores

locales més que a la empresa en si.
Grafico 1 - Participacion del mercado. Elaboracion propia

Participacion del mercado

B RODAS
B Competidores Chinos

W Competidores Locales

Fuente: Datos internos de la empresa RODAS, elaboracion propia

3.2.2.  Macroproceso

El macroproceso de produccion de la empresa RODAS se ve

representado en el grafico N°02.

El proceso inicia con el ingreso y almacenamiento de materia prima, un
primer paso es la inspeccion de calidad del paquete, en caso de tener
algun defecto se comunica al proveedor y se gestiona la devolucion de
este. Luego de obtener la conformidad de calidad se ingresa la materia
prima a produccion donde es transformada en base a especificaciones de
proceso y al plan de produccién. Cuando finaliza el proceso de

transformacion, el producto terminado se almacena y se realiza una

37



inspeccion de calidad final, el producto observado se separa para revision
y el producto conforme es pesado y despachado al cliente final.
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Grafico 2 - Proceso de Produccion de la empresa RODAS
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Fuente: Elaboracion Propia
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3.2.3.  Estructura organizacional

La estructura organizacional en la empresa RODAS es de las més
comunes en el sector industrial en el PerQ. Las estructuras de tipo lineal
tienen un aspecto piramidal donde en la parte izquierda se tiene a los
gerentes de las areas de Finanzas, Produccion, RRHH, Logistica y
Comercial, luego vienen los jefes de las areas.

llustracion 3 - Estructura Organizacional RODAS

Contabilidad

= Gerente de Finanzas

Tesoreria

Gerente de Supply
Chain

Jefe de Compras

— Jefe de planta

Gerente General L

efe de mantenimiento
eléctrico

mdGerente de Producciones

efe de mantenimiento
mecanico

=d Gerente de RRHH

=1 Jefe de seguridad

=1 Gerente de Comercial

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.4. Matriz EFI - Evaluacion de factores internos

En la matriz EFI se identificaron las Fortalezas y Debilidades de la
empresa asignandole un peso y clasificacion de igual manera que en la

matriz EFE. Con ello se obtuvo un valor total de 2.59, superior al valor
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ponderado de 2.5 indicando que la empresa es sélida internamente sin

embargo tiene un potencial de mejora importante.

Tabla 3 - Matriz EFI

Factores Criticos de éxito Peso Clasificacion Puntuacién
Fortalezas
Know how como ventaja
- 0.15 3 0.45
competitiva.
Personal especializado con
L 0.07 3 0.21
experiencia.
Fuerte presencia en el mercado
. . 0.08 4 0.32
local e internacional.
Ubicacidn estratégica de las
. 0.08 4 0.32
plantas productivas
Enfoque en el cliente, prestacién
de servicios técnicos 0.07 3 0.21
complementarios.
Constante aseguramiento de la
. 0.07 3 0.21
calidad.
Capacidad de atenciény
abastecimiento en menor tiempo 0.06 3 0.18
que la competencia.
Estandar elevado de seguridad. 0.05 3 0.15
Constante inversiéon en 1+D. 0.08 2 0.16
Sub total Oportunidades 0.71 2.21
Debilidades
OEE por debajo de los pares. 0.06 1 0.06
Baja adopcion de herramientas
2la acop 0.08 1 0.08
digitales.
Falta de capacidad productiva. 0.09 2 0.18
Costo de conversién elevado,
constantes mantenimientos 0.06 1 0.06
correctivos.
Sub total Amenazas 0.29 0.38
TOTAL 1.00 2.59

Fuente: Elaboracion Propia
3.2.5. Matriz FODA

La siguiente matriz FODA cruzada fue desarrollada en base a la situacion
actual de la empresa RODAS. Se identificaron sus Fortalezas,

Debilidades, Amenazas y Oportunidades.
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Tabla 4 - Matriz FODA cruzada

Fortalezas

Debilidades

Fuerte presencia en el mercado
local e internacional.

Enfoque en el cliente, prestacion
de servicios técnicos

complementarios.

OEE por debajo de los pares.
Baja adopcion de herramientas
digitales.

Crecimiento del mercado

objetivo, falta de capacidad

competencia.

@ Disposicién de recursos para productiva.
§ ampliacion de capacidad de - Costo de conversion elevado.
S produccion. - Constantes mantenimientos
§_ Constante aseguramiento de la correctivos.
© | calidad.
Capacidad de atencion y
abastecimiento en menor tiempo
que la competencia.
Estandar elevado de seguridad.
Constante inversion en 1+D.
Know how como ventaja - Ingreso de nuevos competidores
competitiva, facilmente internacionales con costos mas
" replicable. bajos.
g Personal con experiencia y - Tiempo de abastecimiento de
:EE) know how en la mira de la materia prima prolongado.

Posible obsolescencia del
producto por avances

tecnoldgicos.

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV: PLANTEAMIENTO Y DEFINICION DEL
PROBLEMA
4.1. ldentificacion del problema
En el punto 2.2 se identificaron 5 problemas especificos que se presentaron en la
ejecucion de los proyectos no exitosos evaluados:

lustracion 4 - Principales Problemas de los Proyectos no Exitosos

Proyectos no exitosos

Mala planificacidn y evaluacién de

10
riesgos

Mala comunicacion del equipo,

20
con el cliente y entre proyectos

Desconocimiento de herramientas

30
y procesos adecuados

Personal no

40
capacitado/comprometido

Falta de liderazgo y de una politica

50
de gestidn de proyectos

Fuente: Elaboracion Propia

1. Mala planificacion y evaluacion de riesgos

Es frecuente considerar a la planificacion como un lujo que solo es requerido para
proyectos complejos o de gran envergadura por lo tanto es raro llevarse a cabo.
La evaluacion de riesgos por su lado requiere la participacion de personal
especializado o con la experiencia suficiente para identificar y proponer un plan

de accion para mitigar el riesgo.
2. Mala comunicacién del equipo, con el cliente y entre proyectos

La comunicacion es la base de todo trabajo en equipo, un proyecto requiere de
esta habilidad para identificar los requerimientos del cliente y plasmarlos en un
proyecto que finalmente resultara exitoso. Aprender de los proyectos pasados y

no repetir los mismos errores es también un tema de comunicacion.

3. Desconocimiento de herramientas y procesos adecuados

43



Las empresas industriales generalmente no cuentan con procesos definidos para
la gestion de proyectos y no tienen implementadas las herramientas adecuadas
para ello a pesar de tener diversas alternativas en el mercado.

4. Personal no capacitado o comprometido

Complementando al problema anterior, el personal que no esta capacitado en la
gestion de proyectos actual no serd capaz de emplear adecuadamente la
herramienta que posee. El personal que no esté comprometido con el proyecto
dificilmente es capaz de priorizar sus actividades y las del equipo para ejecutar un

proyecto exitoso.
5. Falta de liderazgo y de una politica de gestion de proyectos

Si la organizacion no esta convencida de la importancia de la gestion de un
proyecto, es probable que, a pesar de tener el personal capacitado, los procesos
definidos y las herramientas adecuadas, no se pueda ejecutar con éxito un

proyecto.
4.2. Matriz de priorizacion de problemas
4.2.1.  Factores de evaluacion

Se definieron 8 factores que nos ayudaran a identificar el problema

principal y definir el impacto que tendria solucionar ese problema:

Tabla 5 - Factores de evaluacion de problemas

Factor Descripcion
A Dificultad de solucién del Rango de dificultad e inversion que
problema presenta la solucién del problema.
B Beneficio de la solucion del Nivel del beneficio que obtendria la
problema empresa por solucionar el problema.
Probabilidad de que ocurra el
C |Probabilidad de ocurrencia problema en los siguientes
proyectos.
. Impacto negativo del problema
Impacto negativo en la e
D Y- especificamente sobre la etapa de
planificacion del proyecto e
planificacion del proyecto.
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Impacto negativo en la
ejecucion del proyecto

Impacto negativo del problema
sobre la etapa de ejecucion del
proyecto.

Impacto negativo en el
F |seguimiento y control del
proyecto

Impacto negativo del problema en
las actividades de seguimiento y
control del proyecto.

Impacto negativo en los

Impacto negativo del problema en

G o los objetivos planteados al inicio del
objetivos del proyecto proyecto (FCE).
Consecuencia que genera el
H Impacto negativo en la problema en un proyecto sobre la

seguridad

seguridad del personal y de los
equipos.

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.2. Matriz de enfrentamiento

Para determinar la importancia de cada factor y realizar una evaluacion

mas precisa se realiz6 una matriz de enfrentamiento de factores cruzada

donde se otorgo el puntaje de 2 si el factor es mas importante, 1 si son

igual de importantes y 0 si es menos importante.

Obteniendo los siguientes resultados:
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Tabla 6 - Matriz de enfrentamiento de factores de evaluacion

Puntaje
acto A G H Total Peso
A Dificultad de solucion del problema 0 0 3 5%
B Beneficio de la solucion del problema 2 1 1 8 15%
C Probabilidad de ocurrencia 1 1 1 7 13%
D Impacto negativo en la planificacion del 5 1 1 8 150
proyecto
E Impacto negativo en la ejecucion del 1 0 0 5 9%
proyecto
= Impacto negativo en el seguimiento 'y 1 0 0 5 9%
control del proyecto
G Impacto negativo en los objetivos del 5 1 10 18%
proyecto
H Impacto negativo en la seguridad 1 1 9 16%
Total 55 100%
Donde:

0 — Menos importante
1 — Igual de importante
2 — Més importante

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.3. Escala de consecuencias

A cada Factor de Evaluacion se le asignd una escala de consecuencias que permiten identificar y valorar objetivamente el impacto del

problema en evaluacion:

Tabla 7 - Escala de consecuencias de los factores en evaluacion

Consecuencias

Factor 1. Muy dificil 2-Dificil 3. Moderado 4. Facil 5. Muy facil

Muy dificil - El
problema es tan Dificil - El problema Moderada dificultad - Muy facil - El
complejo que para la requiere un cambio El problema representa |Facil - El problema problema no presenta

Dificultad de empresa seria casi cultural profundo, uso [una moderada representa una mayor inversion ni

A | solucion del imposible darle una de tecnologia, inversion [inversion de recursos | inversion de recursos | esfuerzo, la solucion es

problema solucién. Es un elevada en recursos y/o [y/o un cambio cultural [minima y/o tiempo para |simple y puede ser
problema que intentd | tiempo prolongado para |en la empresa para darle solucion. implementada
resolverse reiteradas darle solucion. darle solucion. inmediatamente.

veces sin éxito.

1. Insignificante 2. Menor 3. Moderado 4. Alto 5. Muy alto

Muy importante - La
solucién del problema
impactaria en la

Representativo - La Importante - La
solucién del problema |[solucién del problema
impactaria en el largo | impactaria

Bésico - La solucion

Minimo - La solucién e
del problema facilitaria

Beneficio de la .
del problema generaria

B [solucion del NSO la gestion -, . X gestion, ejecucion y
un beneficio minimo o > . plazo en la gestion y inmediatamente en la
problema administrativa del . > 9 resultados del proyecto
nulo al proyecto. ejecucion de los gestion y resultados del . ;
proyecto. ademas de conseguir un
proyectos. proyecto.

cambio cultural.
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Factor

1. Insignificante

2. Menor

3. Moderado

4. Alto

Consecuencias

5. Muy alto

Probabilidad de
ocurrencia

Raro - Es muy
improbable que ocurra
el problema, no se
presento en proyectos
anteriores.

Improbable - Se tienen
controles
implementados, es
poco probable que
ocurra el problema.

Moderado - Es
probable que ocurra, el
problema se ha
presentado alguna vez
anteriormente.

Probable - El
problema se ha
presentado en més de
un proyecto
anteriormente. Es muy
probable que vuelva a
ocurrir.

Casi seguro - El
problema se ha
presentado en todos los
proyectos anteriores. Es
casi seguro que va a
ocurrir.

Impacto negativo en
D | la planificacion del
proyecto

Insignificante - La
planificacion del
proyecto nunca se vio
afectada por el
problema.

Menor - La
planificacion del
proyecto presento
restricciones menores
causadas por el
problema en por lo
MEeNnos una ocasion.

Moderado - La
planificacion del
proyecto presenté un
impacto negativo
anteriormente en por lo
menos una ocasion.

Alto - La planificacion
del proyecto
constantemente se ve
afectada por el mismo
problema y no se han
tomado medidas al
respecto.

Muy alto - La
planificacion del
proyecto se ha visto
afectada fuertemente
por el mismo problema
en reiteradas ocasiones
y no se pueden tomar
medidas al respecto o
las soluciones
reiteradas no dieron
resultados positivos.
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Impacto negativo en
la ejecucion del
proyecto

1. Insignificante

2. Menor

3. Moderado

4. Alto

5. Muy alto

Insignificante - La
ejecucion del proyecto
nunca se vio afectada
por el problema.

Menor - La ejecucion
del proyecto presentd
restricciones y retrasos
menores causadas por
el problema en por lo
menos una ocasion.

Moderado - La
ejecucion del proyecto
presento un impacto
negativo anteriormente
en por lo menos una
ocasion debido al
problema.

Alto - La ejecucidn del
proyecto
constantemente se ve
afectada por el mismo
problema y no se han
tomado medidas al
respecto.

Muy alto - La
ejecucion del proyecto
se ha visto afectada
fuertemente por el
mismo problema en
reiteradas ocasiones y
no se pueden tomar
medidas al respecto o
las medidas que se
tomaron no dieron
resultados positivos.

Impacto negativo en
el seguimiento y
control del proyecto

Insignificante - El
proceso de seguimiento
y control del proyecto
no se vio afectado por
el problema en
proyectos anteriores.

Menor - El
seguimiento y control
del proyecto presento
inconvenientes
menores causados por
el problema en por lo
menos una ocasion.

Moderado - El proceso
de seguimiento y
control del proyecto se
vio fuertemente
impactado
anteriormente en por lo
menos una ocasion.

Alto - El proceso de
seguimiento y control
del proyecto
constantemente se ve
afectado por el mismo
problema y no se han
tomado medidas al
respecto.

Muy alto - El proceso
de seguimiento y
control del proyecto se
ha visto fuertemente
afectado por el mismo
problema en reiteradas
ocasiones y no se
pueden tomar medidas
al respecto o las
medidas
implementadas no
dieron resultados
positivos.
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Factor

Impacto negativo en
los objetivos del
proyecto

Consecuencias

problema nunca genero
un impacto negativo en
los objetivos del
proyecto, tampoco es
probable que lo haga.

un impacto negativo
leve en los objetivos
del proyecto. Se
presento este caso en
por lo menos una
ocasion anteriormente.

problema generé un
fuerte impacto negativo
en los objetivos de por
lo menos un proyecto
anteriormente.

negativos
constantemente en los
objetivos de proyectos
pasados y no se han
tomado medidas al
respecto.

1. Insignificante 2. Menor 3. Moderado 4. Alto 5. Muy alto
Muy alto - El
problema genera

Menor - Es probable Alto - El problema impactos negativos
Insignificante - El que el problema genere | Moderado - El genera fuertes impactos | criticos constantemente

en los objetivos de
proyectos pasados y no
se pueden tomar
medidas al respecto o
las medidas
implementadas no
dieron resultados
positivos.

Impacto negativo en
la seguridad

Insignificante - Sin
impacto alguno.

Menor - Incremento en
la frecuencia de
incidentes menores
(tratamiento con
primeros auxilios).

Alto - Incremento en la
gravedad de los
incidentes (incidentes
con lesiones con
tratamiento médico).

Muy alto - Incremento
en la frecuencia y
gravedad de los
incidentes (incidentes
con lesiones serias,
incapacidad para
trabajar)

Inconcebible -
Incremento en la
frecuencia de
incidentes con una o
varias fatalidades
debido a la exposicién
causada por el
problema.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.4. Matriz de evaluacion de problemas

Por altimo, los problemas identificados fueron evaluados en base a la
escala de consecuencias desarrollada en la tabla N° 05. Para obtener una
evaluacion méas objetiva se describid el criterio de evaluacion de cada
puntaje para cada factor, los puntajes oscilan entre cero (0) de menor

impacto y cinco (5) de mayor impacto o complejidad.

Al otorgarle un puntaje a cada problema y multiplicarlo por el peso del
factor se obtiene un valor total por cada problema. El valor mas cercano a
cero (0) es el problema menos importante y cinco (5) el problema mas

importante y necesario de resolver.

Como observamos en la Tabla N° 06, el problema principal que origina el
fracaso de un proyecto es la “Mala planificacion y evaluacion de riesgos”.
Solucionar este problema significaria una moderada inversion de recursos
y un cambio cultural en la empresa menor por lo que se puede deducir que
es factible. La solucion impactaria inmediatamente en la gestion y
resultados del proyecto una vez esté implementado por lo que el beneficio
que se obtendria es alto, sin embargo, si no se emplea ninguna medida para
solucionar este problema es muy probable que vuelva a ocurrir en los
proyectos futuros ya que se ha presentado reiteradamente en proyectos
pasados y el impacto que tendria seria considerable en las 3 etapas del
proyecto, especialmente en la etapa inicial y de planificacion. Por lo que
de no resolver este problema es muy probable que no se alcancen los

objetivos planteados, por ende, se fracase en los proyectos futuros.

Podemos observar que a pesar de tener un problema principal el resto de
los problemas tienen un fuerte impacto en los objetivos del proyecto y la
solucién de ellos no es compleja por lo que se podria considerar una
solucién final integral y enfocarse en solucionar mas de un problema. Esto

lo evaluaremos més adelante.
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Tabla 8 - Matriz de evaluacion de problemas

Problemas

Planificacion y . Personal no .
] .y Herramientas y . Liderazgoy
. evaluacion de Comunicacion FOCESOS capacitado / olitica
actor riesgos b comprometido P
Evaluacion | Puntaje | Evaluacion| Puntaje | Evaluacion| Puntaje | Evaluacién| Puntaje | Evaluacion| Puntaje
Dificultad de solucion del problema 5% 3 0.16 3 0.16 4 0.22 3 0.16 4 0.22
Beneficio de la solucion del problema | 15% 4 0.58 4 0.58 4 0.58 3 0.44 3 0.44
Probabilidad de ocurrencia 13% 4 0.51 4 0.51 3 0.38 3 0.38 3 0.38
g:lpsséger:;ga“vo en la planificacion 15% 5 0.73 3 0.44 4 0.58 4 0.58 3 0.44
:)r::);;aecgg) negativo en la ejecucion del | g, 3 0.27 3 0.27 4 0.36 4 0.36 3 0.27
::g]ﬁff;f dneﬁgssé\;zcige' seguimiento y 9% 3 0.27 4 0.36 5 0.45 4 0.36 4 0.36
:)r::)ﬁc;% negativo en los objetivos del | g, 5 0.91 5 0.91 5 0.91 4 0.73 5 0.91
Impacto negativo en la seguridad 16% 2 0.33 2 0.33 1 0.16 2 0.33 2 0.33
TOTAL 3.76 3.56 3.65 3.35 3.35

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO, ANALISIS DE CAUSAS

5.1. Analisis de Causa Raiz

En la tabla N° 08 se defini6 que el problema principal de la empresa
RODAS en la ejecucion de los proyectos es la “Mala planificacion y

evaluacion de riesgos”.

Para proponer una solucién primero debemos identificar la causa raiz y en
base a ello analizar las alternativas que solucionarian el problema con el

menor esfuerzo posible.

En el siguiente diagrama se observa la matriz de Ishikawa o “Espina de
pescado”, se consideraron cuatro categorias principales para ordenar las
ideas: Persona, Ambiente de trabajo, Procedimientos y herramientas y

Organizacion.

En Persona se considero la falta de experiencia, compromiso y capacitacion
del personal como una de las causas comunes en el sector, especialmente
por que el personal con el que cuenta una empresa industrial suele tener
conocimientos técnicos y prefiere enfocarse en la ejecucion mas no en la

gestion y control.

En la categoria de Ambiente de trabajo se incluyeron 3 escenarios comunes:
las funciones no son claras porque no fueron definidas y el equipo suele
“tirarse la pelota” 0 esquivar responsabilidades que no cree son suyas, la
sobre carga laboral debido a que el personal no es exclusivo al proyecto y
debe continuar con su trabajo diario y por dltimo la conformacion del
equipo en una etapa avanzada evita que se involucren desde su concepcion
reduciendo el interés y compromiso del mismo, peor aun si se cambia el

equipo en pleno proyecto.

En la categoria de Procedimientos y herramientas se identificaron 3 causas:
el desconocimiento de las herramientas adecuadas evita realizar un trabajo
eficaz, la mala gestion del conocimiento no le permite a la empresa aprender

de sus errores pasados y aplicar las mejores practicas y la falta de
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procedimientos claros no le permite al equipo ver con claridad el camino a

seguir durante todo el proyecto.

Por altimo, en la categoria de Organizacion se consideraron también 3
posibles causas: los recursos limitados tanto econdmicos como de personal,
la falta de liderazgo del jefe del proyecto y la falta de soporte de la empresa
para impulsar el compromiso del equipo del proyecto.
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Ambiente de trabajo Persona

Las funciones no son claras \ El equipo se conforma tarde \ Falta de experiencia
¥

y cambia en el tiempo

. . Personal técnico
No estan definidas El proceso no esta

Personal no capacitado

Sobre carga laboral definido Falta de involucramiento
Mala comunicacién Desmotivacion :

Personal no exclusivo al \ Pendllentz.e d.e su . .

proyecto Falta de integracién trabajo diario Mala planificacion y
evaluacion de

Sin procedimientos claros / o riesgos
Recursos limitados
Falta de un Sistema de Personal con doble responsabilidad / Falta de liderazgo

gestion de proyectos

. Mala de gestion del conocimiento
Desconocimiento de Falta d .
. . . . alta de soporte
herramientas adecuadas / Sin metodologia de trabajo P

Compromiso con el equipo

Personal no capacitado

Procedimientos y

\ Organizacion
herramientas

lHustracion 5 - Diagrama de Ishikawa

Fuente: Elaboracion Propia
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5.2. Evaluacién de causas

En base al analisis anterior se lograron identificar las posibles causas raiz,
en esta etapa evaluaremos cada una de ellas y propondremos alternativas de
solucion. Para hacer un analisis mas objetivo, se realizd la siguiente
evaluacion cuantitativa con el personal que trabajoé directamente en los
altimos 10 proyectos en la empresa RODAS.

En la tabla N° 7 podemos observar la evaluacion de las causas donde se
respondieron las siguientes 3 preguntas:

- ¢Es un factor que genera el problema?
- ¢Se solucionaria el problema si se elimina esta causa?

- ¢Se puede medir si la solucion funcion6?

Tabla 9 — Matriz de evaluacién de causas

Criterios |

Causas Factor \ Solucién \ Medible Total

Personas

Falta de experiencia 2 2 1 5
Fal'ta de involucramiento del 5 3 1 6
equipo

Personal no capacitado 2 2 2 6
Ambiente de trabajo

Funciones no estan definidas 3 2 2 7
Conformamon tarde o cambios 1 5 3 5
en el equipo

Sobre carga laboral 2 2 2 6
Mala comunicacion 2 2 1 5
Procedimientos y herramientas

Desconocimiento de

. 2 2 3 7

herramientas adecuadas

Sin procedimientos claros 3 2 2 7
Mala gestion del conocimiento 2 1 1 4
Organizacion

Recursos limitados 2 2 2 6
Falta de liderazgo 3 3 1 7
Falta de soporte 2 2 2 6

Fuente: Elaboracion Propia
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Se considerd un rango de uno (01) a tres (03) donde 01 significa “No”, 02

“Es posible” y 03 “Si”. En base a ello tenemos los siguientes resultados:

- El 30% de las causas obtuvieron 7/9 de puntaje, lo que quiere decir
que impactan directamente en el problema y es factible una
solucion.

- El 50% de las causas obtuvo un puntaje superior a la media
indicando que la mayoria de las causas impacta en el problema.

- Dos de las cuatro causas principales se encuentran en la categoria

de Procedimientos y Herramientas.

Esto quiere decir que casi un 80% de las causas son generadoras directas
del problema y de solucionarlas se estaria minimizando o eliminando el
problema principal. Sin embargo, el hecho de que la gran mayoria de causas
impacte directamente en el problema requiere una evaluacion adicional para

identificar la mejor solucion que impacte en mas de una causa.

5.3. Evaluacion de Riesgos 1

En esta etapa Inicial, antes de definir una alternativa de solucion, se
identificaron los riesgos que contempla la situacion actual de la empresa.
En la siguiente tabla realizamos un andlisis de estos riesgos con el equipo
de proyectos, se evalud la situacion actual sin un plan de mitigacién donde
se evaluaron los controles actuales, la consecuencia del riesgo en la
ejecucion de los proyectos, la probabilidad de que ocurran y el nivel del

riesgo.
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Tabla 10 - Evaluacion de Riesgos 1

MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO

INICIO
Severidad del Riesgo sin Plan de Mitigacion
N° Descripcion del riesgo Controles actuales . - ) )
Consecuencia Probabilidad Nivel de riesgo
1 |Personal no capacitado Ninguno 2 Menor B | Probable Moderado

Bajo compromiso o interés

Trabajos esporadicos en

2 ! ; 3 | Moderado | B | Probable
del equipo. equipo.
Refuerzo del equipo con
3 |Sobre carga laboral mas integrantes a medio | 2 Menor C | Moderado
tiempo
4 |Baja aceptacion al cambio | Ninguno 5 | Catastréfico | B | Probable

Fuente: Elaboracion Propia

Extremo

Moderado

Extremo

Actualmente el personal no estd comprometido con la ejecucidn de los

proyectos ni tiene las capacidades para llevarlo a cabo, la sobre carga

laboral, el desinterés y las prioridades individuales pone en riesgo elevado

el desempefio del proyecto e impacta negativamente en los resultados.

A pesar de tener constantes problemas, el personal no suele estar abierto a

cambios por lo que la solucion propuesta deberd contemplar un plan de

mitigacion para ello.
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CAPITULO VI: ALTERNATIVAS DE SOLUCION Y
ELECCION DE LA PROPUESTA DE MEJORA

6.1. Alternativas de solucién

En esta etapa se definieron las alternativas de solucion para cada causa
identificada, se observa que hay méas de una solucion en algunas causas

y hay soluciones que se repiten en la tabla:

Tabla 11 - Identificacién de soluciones

Causas Soluciones

Personas

Plan de capacitacién /

Falta de experiencia A
Participacion en proyectos

Falta de involucramiento del Designar un lider comprometido/
equipo Implementar una politica de proyectos

Plan de capacitacién /

Personal no capacitado Evaluacion del desempefio

Ambiente de trabajo

Desarrollar el MOF del equipo de

Funciones no estan definidas proyectos/Definir procesos

Conformacion tarde o cambios | Definir procesos de gestion de

en el equipo proyectos
Desarrollar el MOF del equipo de
Sobre carga laboral proyectos/Evaluacion y distribucion de

responsabilidades

Realizar trabajos de integracion/

Mala comunicacion . ; X
Designar un lider comprometido

Procedimientos y herramientas

Desconocimiento de Plan de capacitacion /
herramientas adecuadas Evaluacion del desempefio
Definir procesos de gestion de

Sin procedimientos claros
proyectos

Definir herramientas adecuadas y

Mala gestion del conocimiento capacitar al personal

Organizacion

Contratacién de terceros para gestionar

Recursos limitados el proyecto

Plan de capacitacion /

Falta de liderazgo Evaluacion del desempefio

Falta de soporte Implementar una politica de proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2. Evaluacion de soluciones

Se realiz6 una evaluacion cuantitativa de las soluciones propuestas en
base a la siguiente operacion para poder visualizar la(s) solucién(es) con

mejor rendimiento (menor inversion y mayor impacto):
Rendimiento General = Impacto — Inversion
Se valoriz6 la Inversion y el Impacto de la siguiente manera:

Inversion = Costo + Esfuerzo

e Costo de la implementacién de la solucion donde 01 es un

costo bajo y 03 un costo elevado.

e Esfuerzo necesario para ejecutarlo donde 01 es un

esfuerzo minimo y 03 un esfuerzo elevado.
Impacto = Factibilidad + Tiempo de ejecucion + Causa directa

e Factibilidad ¢Se puede plantear una solucion factible?
donde 01 es “No”, 02 “Tal vez” y 03 “Si”.

e Tiempo de ejecucion donde 01 es alto y 03 es bajo.

e Causa directa del problema donde 01 es “No”, 02
“Relacionada” y 03 “Si”

Las soluciones con mayor puntaje indican que el impacto es mayor que
la inversién por lo tanto aquellas son las soluciones que tienen mejor
rendimiento general. La empresa debe enfocar sus esfuerzos en evaluar

y ejecutar estas soluciones.
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Tabla 12 - Matriz de evaluacion de soluciones

Soluciones Inversion Impact - Rendimiento
Esfuerzo Factible dir:cta General
Personas
Falta de experiencia Plan_ o!e ca_|c3a0|taC|on ! 2 2 3 1
participacion en proyectos
Designar un lider
Falta de involucramiento | comprometido/ 5 5 3 3
del equipo Implementar una politica de
proyectos
. Plan de capacitacion
Personal no capacitado . ~ 2 2 2 1
/Evaluacion del desempefio
Ambiente de trabajo
Funciones no estan Des'arrollar ¢l MOF del -
definidas equipo de proyectos/Definir 2 3 2 5
procesos
Conformacién tarde o Definir procesos de gestion ) 3 5 4
cambios en el equipo de proyectos
Desarrollar el MOF del
equipo de
Sobre carga laboral proyectos/Evaluacion y 2 2 2 3
distribucion de
responsabilidades
. Realizar trabajos de
Mala comunicacion . - 2 2 2 2
integracion
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Inversion

Impacto

. Rendimiento
Soluciones
. Causa General
Esfuerzo Factible directa
Procedimientos y herramientas
Desconocimiento de Plan de capacitacion
. -, - 1 2 2 2
herramientas adecuadas /Evaluacion del desempefio
. - Definir procesos de gestion
Sin procedimientos claros P J 2 3 3 5
de proyectos
., Definir herramientas
Mala gestion del .
o adecuadas y capacitar al 2 3 2 5
conocimiento
personal
Organizacion
- Contratacion de terceros para
Recursos limitados . 3 1 2 -1
gestionar el proyecto
i Plan de capacitacion
Falta de liderazgo - N 2 2 3 3
/Evaluacion del desempefio
Implementar una politica de
Falta de soporte 2 3 2 5
proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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6.3. Eleccion de propuesta de mejora

En base a los valores obtenidos en la tabla N°9 Matriz de priorizacion de

soluciones podemos deducir lo siguiente:

- Se tienen dos alternativas de solucion con mayor puntaje tanto en
el analisis de Evaluacion de Causas como en el Rendimiento

General:

o El 50% de las alternativas de solucién con mejor
rendimiento general se encuentran en la categoria de
“Procedimientos y herramientas”.

o Tres de las soluciones con mejor rendimiento general

estan enfocadas en mejorar los procesos de gestion.

- La contratacion de un especialista externo para liderar un
proyecto temporalmente es una solucion viable que puede
solucionar problemas en la gestion del proyecto y aportar
conocimientos a la empresa, sin embargo, es la alternativa de
solucién que obtuvo el menor puntaje en la evaluacion. El costo
por conseguir un especialista es elevado y poco factible para
empresas medianas 0 pequefias y la curva de aprendizaje e
involucramiento en los procesos de la empresa puede ser muy
larga.

- Se observo que las siguientes alternativas de solucién se

presentaron reiteradas veces e impactan en mas de un problema:

o Plan de capacitacion y evaluacion de desempefio.
o Definir procesos de gestion de proyectos.
o Implementar una politica de proyectos.
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Tabla 13 - Resultados Analisis de Causas

Evaluacion Rendimiento

Causas Soluciones
de causas General
Personas
S Plan de capacitacion /
Falta de experiencia > participacion en proyectos 1
Designar un lider
Falta de involucramiento del 6 comprometido/ 3
equipo Implementar una politica de
proyectos
. Plan de capacitacion
Personal no capacitado 6 /Evaluacion del desempefio 1
Ambiente de trabajo
Funciones no estan 7 Desarrollar el MOF del equipo 5
definidas de proyectos/Definir procesos
Conformacion tarde o 6 Definir procesos de gestion de 4
cambios en el equipo proyectos
Desarrollar el MOF del equipo
de proyectos/Evaluacion y
Sobre carga laboral 6 distribucion de 3
responsabilidades
Sy Realizar trabajos de
Mala comunicacion 5) integracion 2
Procedimientos y herramientas
Desconocimiento de 7 Plan de capacitacion 5
herramientas adecuadas /Evaluacién del desempefio
Sin procedimientos claros v Definir procesos de gestion de 5
proyectos
Mala gestion del Definir herramlen_tas
conocimiento 4 adecuadas y capacitar al 5
personal
Organizacion
Contratacién de terceros para
Recursos limitados 6 gestionar el proyecto/ -1
Implementacién de una PMO
Falta de liderazgo 7 Plan de capacitacion 3
9 /Evaluacion del desempefio
Falta de soporte 6 Implementar una politica de 5
P proyectos

Fuente: Elaboracion Propia
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En conclusion, se determind que la solucion debera estar enfocada en el
desarrollo de un sistema de gestion de proyectos. Este sistema debera
contemplar el disefio de procedimientos y herramientas acorde a las
necesidades de la empresa e incluir la descripcion de funciones del
equipo. Sin embargo, es importante tener en cuenta que cualquier
solucion deberd contar con el compromiso e involucramiento de la
direccidn, para ello se implementard también una politica de proyectos
que defina prioridades y ayude al equipo a enfocar su trabajo

adecuadamente y bajo un mismo criterio.
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CAPITULO VII: DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE
MEJORA

7.1. Gestién del Sistema
7.1.1. Disefio del Sistema

En el presente proyecto se realizé el disefio e implementacion de un
Sistema de Gestidn de Proyectos (SGP) en laempresa RODAS. Paraello
se tom6 como base un grupo de metodologias y herramientas que
permitieron disefiar un proceso lean enfocado en las necesidades del

sector.

El Sistema de Gestion de Proyectos (SGP) consta de 4 etapas
principales: Inicio, Definicion, Ejecucion y Cierre, donde la conclusion

de una etapa e inicio de la siguiente es determinada por un entregable.

Al finalizar cada etapa se debera presentar un entregable el cual debera
ser revisado y aprobado por el sponsor para poder continuar con la
siguiente etapa. Esta metodologia utilizada también en el sistema FEL
se conoce como “Gates” o puertas, donde cada etapa tiene que pasar por
una puerta para iniciar la siguiente etapa. Este es un modo de organizar
el proceso de gestion sistematicamente y asegura el correcto desarrollo

de cada etapa identificando fallas o errores a tiempo.

Ver el proceso macro del Sistema de Gestion de Proyectos por tipo en
los Anexos N° 25, 26 y 27.
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7.1.2. Proceso Macro

lustracion 6 - Proceso del Sistema de Gestidn de Proyecto

Aprobado S | .s}j S ‘ .s}J

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

PLANIFICACION

.‘} Siguiente etapa

Reproceso

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.3. Desarrollo del Sistema

Para iniciar cualquier proyecto se debe tener un Requerimiento de
Usuario - RDU revisado y aprobado por el gerente responsable. Ver
Anexo N°01: RDU-001 Requerimiento de Usuario y Anexo N°02:
RDU-001 - Cuestionario: Riesgos de la modificacion.

En el RDU, primero analizamos y entendemos la situacion actual
entrevistando al usuario y al cliente (persona o grupo de personas que
solicitan o necesitan el cambio) y definimos el problema que queremos

resolver.

Junto al problema debemos identificar la causa raiz para enfocar
inteligentemente nuestros esfuerzos, esto nos permitira ejecutar trabajos

menores y obtener un gran impacto.

En base al RDU se puede definir a grandes rasgos si una iniciativa de
mejora es un Proyecto Complejo (P) o un Proyecto Simple (S). Esto
dependera basicamente del tiempo de ejecucion o de la inversion que se
realice, por ejemplo, si tenemos una mejora que se puede ejecutar entre
uno y siete dias entonces lo podemos considerar como un proyecto

simple (un Kaizen o un mini Kaizen).

Estas consideraciones son referenciales y las tomaremos en cuenta solo
en la etapa Inicio ya que aun no tenemos suficientes detalles del
proyecto. En la etapa de Definicion recién realizaremos el MCAT
(Matriz de Categorizacién de Proyectos), luego de ello consideramos 3

tipos de proyectos:

1. Tipo (A): Proyecto complejo, involucra diferentes areas y
disciplinas, las interferencias pueden impactar en plazos y costos,
se debe llevar un control mas profundo en todas las etapas para

mitigar riesgos.

2. Tipo (B): Proyecto de mediana complejidad, existen riesgos

latentes que deben ser identificados y mitigados adecuadamente.
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Si no se lleva un control adecuado dificilmente se alcanzaran los

objetivos del proyecto.

3. Tipo (C): Proyecto de baja complejidad, no requiere un sistema

extenso de control, sin embargo, es importante gestionarlo

correctamente para evitar desviaciones de los objetivos.

llustracion 7 - Categorias de Proyectos

Categoria del proyecto

COMPLEJO (P)

SIMPLE (S)

TIPOA

TIPO B

TIPO C

Fuente: Elaboracion Propia

En la descripcion del sistema se coloco junto a cada etapa el tipo de

proyecto que debera ejecutar ese proceso.

Cuando se tiene el RDU vy el presupuesto inicial aprobado se prosigue

con las siguientes etapas:

Ejecucion

Cierre

o~ w0 D E

7.1.4.  Descripcion del sistema

Planificacién 01: Inicio

Seguimiento y Control

Planificacién 02: Definicién

Para iniciar con la planificacion completamos los datos del proyecto en

el Acta de Constitucidn, esta informacion la podemos obtener del RDU.
Ver Anexo N°03: SGP-PLN-001 Acta de Constitucion.
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llustracion 8 — Encabezado Acta de Constitucion

ACTA DE CONSTITUCION
Nombre del proyecto Ampliacion de capacidad de produccion
Ubicacion ‘ Lima ‘ Cadigo del proyecto ‘ PR-2021-001 ‘
Fecha Inicio ‘ 1-Jan-20 ‘ Fecha Fin ‘ 30-Jun-20 ‘
Dueiio del proyecto ‘ J. Espinoza ‘ Director del proyecto ‘ O. Duefias ‘

Fuente: Elaboracion Propia

La codificacion del proyecto dependera de cada empresa. La asignacion
del duefio y director del proyecto debera darse en esta primera etapa y no
se podra cambiar hasta culminar el proyecto. Ver Anexo N°04: SGP-
PLN-C1-Matriz de Operaciones y Funciones (MOF) del equipo del

proyecto.
1. Planificacion 01: Inicio

Esta etapa es la mas importante del proyecto por lo que debe
desarrollarse con suficiente tiempo para hacerlo bien. Aqui

empezaremos a desarrollar el Acta de Constitucion.

1.1. Justificacion del proyecto: respondemos a la pregunta ¢Qué

problema queremos resolver? (P)

En los “Antecedentes” describimos el problema que originé esta
necesidad de cambio, se pueden incluir valores cuantitativos de

la situacion actual para luego evaluar los resultados.

Si no se comprende a cabalidad el problema que se quiere
resolver es muy probable que los recursos se desperdicien en una
solucién inadecuada. Es por ello la importancia de un RDU bien

elaborado.

En “Oportunidades” incluimos todas las mejoras que podriamos
implementar aprovechando la ejecucion de este proyecto y que

generaran un impacto significativo a la empresa pero que no son
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necesariamente el origen del proyecto. Ver un ejemplo en la

ilustracion N°04.

lHustracion 9 — Justificacion del proyecto

1. INICIO ( +40% )

1.1 Justificacién ¢Qué problema queremos resolver?

Problema La empresa cuenta con una linea de produccion cuya capacidad
total no logra abastecer la demanda del mercado. Es necesario
realizar importaciones.

Oportunidades oP1 Reducir costos fijos de la planta.
0oP2 Aumentar la cartera de productos de la empresa.
oP3 Controlar la cadena de suministros y gestionar un
menor precio de la materia prima por volimen.

Fuente: Elaboracion Propia

1.2. Objetivos del negocio: respondemos a la pregunta ¢Que quiere

lograr la empresa? (P)

En “Principales” se describen los objetivos estratégicos y los
resultados que la empresa busca con este proyecto, estan
enfocados en la mision y valores de la empresa, puede ser

también un producto o servicio final.

En “Secundarios” describimos los objetivos adicionales que

debemos considerar en el proyecto.
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lustracion 10 — Objetivos del proyecto

1.2 Objetivos

cQué quiere lograr la empresa?

Asegurar el abastecimiento de

Principal OPR componentes metalmecanicos y entrega
al cliente. Nivel de servicio al 100%
Reducir costos de conversién e
Secundarios 0s1 incrementar el margen de ganancias por
tonelada vendida en un 20%.
Optimizar tiempos de entrega en un 15%
0S2 . . .
reduciendo intermediarios.
Asegurar la calidad del producto,
0Ss3

producto observado < 1%

Fuente: Elaboracion Propia

1.3. Interesados: respondemos a la siguiente pregunta ¢Quién(es) se

vera(n) afectado(s) por el proyecto? (P)

Los interesados son todas aquellas personas, organizaciones o

entidades que se podrian ver afectadas directa o indirectamente

por el proyecto, ya sea de manera positiva 0 negativa.
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En el siguiente cuadrante se categorizaran los interesados de acuerdo con su Poder (nivel de autoridad) e Influencia
(capacidad de participacion en el proyecto).

lustracion 11 - Interesados

1.3 Interesados cQuién(es) se verd(n) afectado(s) por el proyecto?
Segun su Poder e Influencia, ubicar en el cuadrante los Interesados directos e indirectos del
proyecto
+
A B
Poder
C D
- - Influencia +

Fuente: Elaboracion Propia

Donde la interpretacion de cada cuadrante es la siguiente:
A: Realizas los trabajos con ellos

B: Trabajas para ellos

C: Debes mantenerlos informados (con poco esfuerzo)

D: Debes mantenerlos informados y nunca ignorarlos

Luego de identificar a todos los interesados del proyecto debemos conocer sus expectativas y necesidades y mantener una

comunicacion constante con ellos.
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1.4. Restricciones del Proyecto: respondemos a la pregunta ¢Cuales

son las limitaciones que tenemos? (P)

Las restricciones son todas las limitaciones que debemos tener en
cuenta antes de continuar con la planificacion del proyecto y
pueden cambiar el enfoque de la solucion. Por ejemplo: todos los
equipos que vamos a instalar deben ser de la misma marca que

los equipos actuales para tener repuestos compatibles.

lustracion 12 - Restricciones del proyecto

1.4 Restricciones del proyecto éCudles son las limitaciones que tenemos?
RP1 El tiempo para ejecutar el proyecto debe ser de 6 meses como
maximo.
RP2 Sélo se pueden tener proveedores locales para asegurar el servicio
post venta.
RP3 | Lainversion del proyecto no debe superar los $ 200,000.00 ddlares
RPA Los contratistas deben cumplir con todos los requisitos de seguridad

de la empresa para trabajar.

Fuente: Elaboracion Propia

1.5. Factores criticos de éxito (FCE): respondemos a las preguntas

¢Cudles son los requisitos del cliente? y ;Como mediremos el

impacto? (P)

Plasmar correctamente los FCE es la base para definir el éxito o
fracaso de un proyecto. En esta etapa se debera trabajar con el
cliente para identificar exactamente qué es lo que desea, la

comunicacion y trabajo en equipo es esencial.

Para definir los indicadores que deseamos alcanzar también se
deberd analiza el punto 1.1 y 1.2 y verificar que tenga
congruencia. Una vez identificados los requisitos del cliente los
agregamos en la tabla como un indicador, colocamos la unidad
de medicion, su valor actual (Antes- del proyecto) y el valor
deseado (Objetivo):
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Ilustracion 13 - Factores Criticos de Exito

1.5 Factores Criticos de Exito (FCE) ¢Como mediremos el impacto?

Id Indicador Métrica Antes Objetivo Relacion
FC1 | Nivel de servicio al cliente % 75% 100% OPR
FC2! Produccién promedio t/h 1.5 3 OP1
FC3 | Costo de conversion S/t S 100 $ 80 0s1

Fuente: Elaboracion Propia

Estos indicadores deberan ser SMART: especificos, medibles,

alcanzables, realistas (para la empresa) y a tiempo (limite para

conseguirlos).
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1.6. Evaluacion de riesgos (1): (P) (S)

En esta etapa desarrollaremos la evaluacién de riesgos de las casillas que marcamos en el Cuestionario ;Qué podria verse
afectado? del RDU (Ver Anexo N° 01). Para ello usaremos la Matriz de Gestion del Riesgo. Ver Anexo N°05: SGP-PLN-

002 - Matriz de Gestion del Riesgo.

lustracion 14 - Evaluacion de riesgos (1)

1.6 Evaluacion de riesgos (1) SGR-PLN-002-Matriz de Gestion del Riesgo

Completar el formato PLN-002 de la Columna "A" a la Columna "I" con las
alternativas seleccionadas en el Cuestionario ¢Qué podria verse afectado?
(Ver RDU)

Fuente: Elaboracion Propia
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Esta primera evaluacion comprende las columnas de la “A” a la “I”, en ella completamos el N° (Columna “A) con el
correlativo del cuestionario, luego ingresamos la Descripcion del riesgo y los Controles actuales en las casillas en blanco
(Columna “B” y “D”), en las casillas en verde seleccionamos una opcion de la lista desplegable (Columnas “C”, “E” y

“G”). Las casillas en amarillo contienen férmulas por lo que no pueden modificarse:

lustracién 15 - Matriz de Gestion del Riesgo (1)

INICIO

o _ Severidad del riesgo sin Plan de Mitigacién
N° Descripcion del riesgo Categoria Controles actuales ivel de ri
(Evento y Consecuencia) Consecuencia | Probabilidad | Vel de riesgo
Sin Plan
2.3
2.6
2.6
2.7

Fuente: Elaboracion Propia
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1.7. Presupuesto Inicial: (P)

En este campo colocamos el presupuesto inicial que hemos
considerado en el URS. Este presupuesto no es exacto y puede

tener hasta una variacién de + 40%.

lustracién 16 - Presupuesto Inicial

1.7 Presupuesto inicial S 200,000.00

Fuente: Elaboracion Propia

1.8. Equipo de trabajo: (P)

En esta etapa definimos el equipo de trabajo y el rol que cumplira
en el proyecto. (Ver Anexo N°03). Si se cuenta con personal
adicional que participardn como soporte en el proyecto (no
necesariamente a exclusividad), se deben agregar como Equipo
Extendido, generalmente se encuentra en este grupo el personal
de logistica, contabilidad o recursos humanos. Sin embargo, no
siempre se tiene claro quién sera el personal de soporte en esta
etapa por lo que estos campos se pueden completar despues,
incluso se pueden adicionar integrantes al equipo principal del

proyecto.

De ahora en adelante es importante involucrar al equipo del

proyecto.
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lHustracion 17 - Equipo del proyecto

1.8 Equipo del proyecto SGP-PLN-MOF

Nombre Rol

Javier Espinoza Duefio del proyecto

Oscar Duefias Director del proyecto

Felipe Cuervo Administrador del proyecto

José Contreras Responsable de ingenieria

Paola Bermejo Responsable de calidad

Anabel Valles Supervisor de seguridad

José Juarez Supervisor eléctrico

Carlos Torres Supervisor civil

Fuente: Elaboracion Propia

1.9. Reunidn de lanzamiento: (P)

Finalmente realizamos la “Reunion Kick Off” o Reunion de
Lanzamiento, en ella participaran todos los miembros del equipo
del proyecto, se revisaran los puntos del 1.1 al 1.7 de la etapa
“Inicio” y se confirmaran los objetivos del negocio y los FCE. En
esta reunion también se identifican las posibles alternativas de
solucién, si es que hay mas de una, y se listan en el Acta de
Reunion de Lanzamiento, en esta etapa ain no se evalian las
alternativas. Ver Anexo N°06: SGP-PLN-C2-Acta de Reunion de

Lanzamiento.

En el Acta de Constitucion solo colocaremos la fecha de la
reunién, los asistentes y el cédigo del Acta de Reunién de
Lanzamiento (dependera de la empresa asignarle un codigo a este

documento).
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llustracion 18 - Constancia de Reunién de Lanzamiento

1.9 Reunién de Lanzamiento SGP-PLN-C2 - Acta de Reunidn de lanzamiento
Fecha 06-10-19
. J. Espinoza, O. Dueiias, F. Cuervo, J. Contreras, P.
Asistentes .
Bermejo, A. Valles, J. Juarez, C. Torres
Acta de reunion PR202101 - Acta de reunidn de lanzamiento

*Continuar con la etapa de DEFINICION luego de llevar a cabo la reunién de lanzamiento

Fuente: Elaboracion Propia

Entregable 1:

Indica el fin de la etapa INICIO y el inicio de la etapa de
DEFINICION vy estara comprendido por los siguientes documentos:

1. SGP-PLN-001-Acta de Constitucion (Punto 1. INICIO) (P) (S)

2. SGP-PLN-002-Matriz de Gestion del Riesgo (Columnas de la
“A”ala“1”) (P) (S)*

3. SGP-PLN-C1 - MOF (con las firmas del equipo) (P)

4. SGP-PLN-C2 - Acta de Reunion de lanzamiento (P)

lustracion 19 - SGP Entregable N°01

SEGUIMIENTO Y CONTROL >

o il
k-3 o i o e

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

PLANIFICACION

Fuente: Elaboracion Propia
Sin la presentacion de estos documentos y el visto bueno por parte del

Director del Proyecto no se puede continuar con la siguiente etapa.
2. Planificacion 02: Definicion

En esta etapa se selecciona la mejora alternativa de solucién, se
definen las restricciones del proyecto y se desarrolla el plan de

mitigacion de riesgos.
2.1. Seleccion de Alternativa (P)
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En esta etapa vamos a gestionar las alternativas de solucion
propuestas y seleccionar la més adecuada para cubrir las
expectativas del cliente. Si tenemos una larga lista de alternativas
es importante juntar las similares y eliminar las duplicadas antes

de continuar.

Lo principal es involucrar al equipo del proyecto y al personal
técnico que pueda aportar valor en esta etapa. En el formato de
Seleccién de Alternativa (Ver Anexo N° 07: SGP-PLN-C3-
Seleccion de alternativa) el primer paso es definir los criterios y
pesos de evaluacion, luego se tiene una reunién con el equipo de
evaluacion y se listan las alternativas depuradas previamente

donde todos puedan verlas.

Los criterios y pesos de evaluacion pueden variar mucho, por lo
que dependeran de cada empresa definir los criterios que mejor

se adapten a sus necesidades y a las del proyecto.

En el punto 2.1 simplemente se deja un registro de las 3
alternativas principales (finalistas) que evaluamos y marcamos

con una X la que seleccionamos:

lustracion 20 - Seleccion de Alternativa

2. DEFINICION ( +10% )

Si sdlo se tiene una alternativa pasar al punto 2.2

2.1 Seleccion de Alternativa SGP-PLN-C3 - Seleccion de alternativas

Al Realizar un overhaul a los equipos actuales

A2 | Construccion e implementacidon de una linea nueva X

A3 | Buscar nuevos proveedores en el mercado local

Fuente: Elaboracion Propia

81



En la siguiente imagen se observa un ejemplo de evaluacion de 3 alternativas en base a 8 criterios:

lustracion 21 - Ejemplo: Evaluacion de alternativas

3. Evaluacion de alternativas Alternativa N°01 Alternativa N°02 Alternativa N°03
Criterio Peso | Evaluacion | Ponderado Evaluacion | Ponderado | Evaluacion | Ponderado
1. Seguridad 10 3 30 5 50 4 40
2. Calidad 10 5 50 5 50 5 50
3. Mantenimiento 10 5 50 4 40 4 40
4. Operacion/flujo 9 4 36 5 45 4 36
5. Flexibilidad para crecer 7 5 35 4 28 4 28
6. Operadores/desplazamiento 8 3 27 5 39 4 32
7. Inversién 6 3 18 4 24 5 30
8. Capacidad de silos 8 3 24 5 40 4 32

Fuente: Elaboracion Propia
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2.2.

Otra metodologia méas simple para la votacion es la siguiente: le
asignamos un nimero de votos a cada participante, este nimero
serd la equivalencia a 1/3 de las alternativas que tenemos. Por
ejemplo: si contamos con 6 alternativas, cada participante podra
votar 2 veces. Esta votacion puede ser publica: levantando la
mano y escribiendo en una pizarra, o privada: anotando su
respuesta en un papel. Finalmente se cuentan los votos y si la lista
aun es muy larga, se seleccionan las alternativas con mas votos y

se repite el proceso.

Esta metodologia es simple y rapida sin embargo depende mucho
de la experiencia del equipo de votacion y puede pasar por alto
caracteristicas importantes para su ejecucion si los votantes no

estan muy involucrados en el proyecto.

Alcance del Proyecto: respondemos a la pregunta ;Qué se va a

ejecutar? (P)

Luego de optar por la mejor alternativa de solucién tenemos claro
que es lo que vamos a ejecutar para alcanzar los FCE propuestos
anteriormente. En este campo describimos las actividades que
componen el proyecto y detallamos el alcance de lo que se va a

ejecutar, considerar que el alcance también debe ser SMART.

Es muy importante tener en cuenta que en un proyecto se le debe
dar al cliente lo que pide, ni mas ni menos. Debemos asegurar
que se ejecuten sdlo los trabajos dentro del alcance y no se

inviertan recursos en trabajos no solicitados.
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lustracion 22 - Alcance del proyecto

2.2 Alcance del proyecto cQué se va a ejecutar?

Disefiar y construir una linea de produccion de metalmecanicos en un
area de 8,530 metros cuadrados en el distrito de Lurin en Lima con
capacidad para producir 3 toneladas por hora y almacenar 5,000
toneladas de producto terminado para finales del 2020 con un
presupuesto estimado de 200 mil délares americanos.

Fuente: Elaboracion Propia

2.3. Categoria del proyecto (P) (S)

La categorizacion del proyecto la realizamos en la Matriz de
Categorizacion de Proyectos (MCAT). Ver Anexo N°08: SGP-
PLN-003. Aqui podremos observar 5 aspectos de evaluacion, con
17 preguntas en total, donde cada una de ellas tiene un peso
diferente que sumado da 100%.

En la matriz respondemos cada una de las preguntas
seleccionando una opcion de la lista desplegable en las celdas de
color verde, cada alternativa tiene un peso diferente y servira para
calcular el resultado final y definir si el proyecto debe ser

gestionado con un sistema complejo o no.

Donde los 5 aspectos evaluados para determinar la categoria del

proyecto son las siguientes:

a) Complejidad (45%):

e Grupos de interesados/areas: mientras mas grupos estén
interesados e involucrados en la ejecucion del proyecto
significa una mayor complejidad en la comunicacion de

requerimientos, avances, cambios, etc.

e Inversion estimada: la inversion en un proyecto es un
esfuerzo especial que realiza una empresa, mientras
mayor sea la inversion, mayor el interés de los directivos
por alcanzar un proyecto exitoso y menor la tolerancia
al error. Por lo que el sistema deberia ser mas complejo

para controlar cada detalle y asegurar el éxito.
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Tiempo de ejecucion: se evalta en base a la necesidad
de la empresa. Si el proyecto es urgente y debe ser
resuelto en el menor tiempo posible, es probable que se
genere presion sobre el equipo Y los trabajos por lo que
muchos se ejecutaran priorizando el tiempo a la calidad.

Interferencias: si se ejecuta mas de un proyecto en
simultaneo o un proyecto depende de otro, es probable
que se dividan recursos como el equipo del proyecto,
proveedores e incluso las zonas de trabajo generando
riesgos adicionales.

Espacio: existen 3 tipos de proyectos: Green Field — un
terreno nuevo sin construcciones permite realizar el
trabajo sin problemas, Brown Field — construcciones
existentes pero con espacio para trabajar permite realizar
el trabajo con algunas interferencias y Extensive Brown
Field — de dificil acceso, equipos instalados y con poco
espacio requiere una evaluacion de riesgos de seguridad
mas estricta y una buena comunicacion y programacion
de actividades para asignar horarios de trabajos y evitar

interferencias entre contratistas.

Disciplinas técnicas: al requerir mas disciplinas en un
proyecto no solo puede significar mas contratistas, sino
también mas especialidades en el equipo del proyecto

para asegurar la calidad en la ejecucidn.

Tecnologia: si se esta considerando emplear tecnologia
en el proyecto es importante saber si esta tecnologia es
nueva en el mercado y no la conocemos bien, por lo
tanto, la probabilidad de falla es elevada, o si es una
tecnologia que ya estamos usando, incluso que fue
desarrollada dentro de la empresa, entonces no

tendremos problemas mayores.
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b)

d)

e Legal: los requerimientos y restricciones legales pueden
parar un proyecto si no fueron contemplados con tiempo

y bajo la asesoria adecuada.

Seguridad (16%): la probabilidad de que ocurra un incidente
en el proyecto y la consecuencia de este, pueden impactar
gravemente en los objetivos del proyecto si no se toman las
medidas de seguridad necesarias. Un proyecto con trabajos
de alto riesgo sin un plan de mitigacion adecuado puede tener
impactos en costo y tiempo de ejecucidn, sin considerar los
aspectos legales que puedan implicar. Por otro lado, si la
empresa cuenta con un alto nivel de seguridad, pero las
contratistas no tienen esa cultura, sera necesario invertir
recursos adicionales en su preparacion y supervision para

evitar que suceda un incidente.

Impacto (17%): si el proyecto impacta directamente en
varios aspectos como la calidad del producto, atencion al
cliente o productividad es porque la empresa cuenta con ello
y espera resultados positivos del proyecto. Mientras mas

aspectos impacte el proyecto, mas se esperara de él.

Proveedores (10%): los proveedores o contratistas son la
base de los proyectos, normalmente es una ventaja si la
empresa tiene experiencia trabajando con ellos y conoce sus
operacion y cumplimiento. Por otro lado, la complejidad de
los trabajos a realizar también definira la variacion en el

tiempo y costos del proyecto.

Equipo de trabajo (12%): por ultimo, si los integrantes del
equipo de proyectos nunca trabajaron juntos en otro proyecto
0 nunca participaron de un proyecto en general, es probable
que se presenten problemas en la comunicacién y
cumplimiento de responsabilidades. Ademas, si los
integrantes no son exclusivos al proyecto y tienen
responsabilidades adicionales que comprenden su trabajo

diario, es muy probable que prioricen su trabajo al proyecto.
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En los Resultados se muestra el puntaje obtenido y en base a ello
se obtiene la categoria del proyecto:
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Tabla 14 - Matriz de Categorizacion de Proyectos (MCAT)

MATRIZ DE CATEGORIZACION DE PROYECTOS

INSTRUCCIONES: Completar las casillas de color verde seleccionando una opcion de la lista desplegable.

Nombre del proyecto | Ampliacién de capacidad de produccién

Inversién | $200,000

Cédigo

PR-2021-001

Complejidad 45%
¢Cuantos grt{pos de s'takeholders/a.reas |nt’er'esadas tlen'e el 5% De 3 a5 dreas 9
proyecto? (Ej. Operaciones, Marketing, Logistica, Comercial)
éCudl es la inversion estimada del proyecto? 7% Entre $ 50 000 y $ 499 999 2
Rapido (Se debe cumplir en una fecha
¢En cudnto tiempo se requiere terminar el proyecto? 6% pido ( - ; 4
definida)
éExiste interdependencia o interferencias con otros proyectos? 7% Interferencia baja 2
. . . Brown Field - Construcciones con
¢El espacio es suficiente para ejecutar el proyecto? 7% . . 3
espacio de trabajo
¢C‘uantasAdl?qu|na? t-ecmc?s‘ conltem‘pla el proyecto? 6% Més de 5 disciplinas 3
(Ej. Ingenieria, Mecénica, Civil, Eléctrica)
¢Se va a emplear tecnologia nueva? 2% Tecnologia probada en el mercado, sin 8
¢Tenemos experiencia usando esta tecnologia? ? experiencia en la empresa
¢éExiste algun requisito o restriccion legal? 3% Requiere diversas regulaciones legales 5
Seguridad 16%
¢Cudl es la probabilidad de que ocurra un incidente en el proyecto? 2. Poco probable (20%)
9% 2
¢Cual seria la consecuencia del incidente mas probable? 2. Menor (Tratamiento médico)
¢Los proveedores/contratistas y terceros que ingresen a planta, en . . A
— . 7% Si, pero necesitan supervisién constante 2
términos generales, cuentan con cultura de seguridad?
Impacto 17%
¢En cudntos aspectos impacta directamente el proyecto en la ,
. . . . . 129 Mas de 4 aspectos 5
empresa? (Ej. Atencidn al cliente, Calidad, Productividad, Seguridad) % P
¢Qué impacto ambiental tiene el proyecto? 5% Impacto positivo/negativo moderado 3
Proveedores 10%
éLos proveedores/contratistas en general conocen el proceso y/o 6% Es un proveedor nuevo z
cuentan con experiencia previa trabajando en la empresa?
¢En general cual es la dificultad de los trabajos a realizar? 4% Trabajos de mediana dificultad 3
Equipo del proyecto 12%
El equipo ha trabajado en otro proyecto
¢Qué experiencia tiene el equipo de trabajo? 6% R . L L ,p v 3
pero no tienen experiencia juntos
¢El equipo es exclusivo para el proyecto? 6% El equipo tiene otras responsabilidades 5
100% TOTAL 3.42

Fuente: Elaboracion Propia
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Gréfico 3 - Resultados MCAT

MATRIZ DE CATEGORIZACION DE PROYECTOS

RESULTADOS Puntaje obtenido

3.24 TIPO B

Complejidad
100%
- 90%
Complejidad 1.33
80%
70%

60%

Seguridad 0.32
Equipo Seguridad
Impacto 0.75
Proveedores 0.42
Equipo 0.42
Proveedores Impacto
TOTAL 3.24
Categoria Descripcidn Puntaje

Proyecto complejo, involucra diferentes areas y disciplinas, las
TIPO A interferencias pueden impactar en plazos y costos, se debe llevar 4.01 5.00
un control mas profundo en todas las etapas para mitigar riesgos.

Proyecto de mediana complejidad, existen riesgos latentes que
deben ser identificados y mitigados adecuadamente. Si no se lleva
un control adecuado dificilmente se alcanzardn los objetivos del
proyecto.

TIPO B 2.01 4.00

Proyecto de baja complejidad, no requiere un sistema extenso de
TIPO C control, sin embargo es importante gestionarlo correctamente 0.00 2.00
para evitar desviaciones de los objetivos.

Fuente: Elaboracion Propia

Este es el resultado que se ingresa en el campo 2.3 del Acta de
Constitucion del Proyecto y en base a él se definirdn los

siguientes pasos.
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lustracion 23 - Categoria del Proyecto

2.3 Categoria de proyecto

SGP-PLN-003 - MCAT

TIPO B

Fuente: Elaboracion Propia

La categoria del proyecto nos indica que documentos debemos

usar en las siguientes etapas.

En este ejemplo los documentos a usar serian los siguientes:

llustracion 24 - Resultados de la Gestion del Proyecto en base al MCAT

3. EJECUTAR

3.1 Metodologia de Gestion del Proyecto

Documentos Cddigo Responsable
- Requerimiento de Usuario RDU-001 Usuario
o - Acta de Constitucion (1) SGP-PLN-001 Dueiio del Proyecto
.2
- Gestion del riesgo (1)* SGP-PLN-002 Administrador de Proyecto
- Acta de Reunidn de Lanzamiento SGP-PLN-C2- Administrador de Proyecto
- Acta de Constitucion (2) SGP-PLN-001 Dueiio del Proyecto
- Seleccion de alternativas* SGP-PLN-C3- Responsable de Ingenieria
- MCAT SGP-PLN-003 Administrador de Proyecto
S  -EDT SGP-PLN-004  Duefio del Proyecto
:§ - Cronograma del proyecto SGP-PLN-005 Administrador de Proyecto
E’ - Plan de Trabajo SGP-EXE-001 Administrador de Proyecto
- Gestion de la comunicacion* SGP-PLN-006 Administrador de Proyecto
- Gestion del riesgo (2)* SGP-PLN-002 Administrador de Proyecto
- Seguimiento general SGP-EXE-001 Administrador de Proyecto
c - Gestion del cambio SGP-EXE-002 Duefio del Proyecto
18 - Gestion de la calidad SGP-EXE-003 Duefio del Proyecto
w
- Reunidén de coordinacion SGP-EXE-C1- Administrador de Proyecto
g - RPI SGP-CIE-001 Duefio del Proyecto
'3 - Acta de Cierre de Proyecto SGP-CIE-002 Duefio del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia

2.4. Trade Off: sea cual sea la categoria del proyecto, respondemos

a la siguiente pregunta ¢Para la toma de decisiones, qué prima?

(A) (B) (C)
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El Trade off es la evaluacién comparativa que se realiza para
determinar qué restriccién es mas importante para la empresa en

este proyecto.

Esta priorizacion sirve para tomar decisiones durante la ejecucion
del proyecto. Por ejemplo, si el proyecto estéa atrasado debemos
decidir si aumentamos recursos para trabajar de noche y
reducimos el plazo de entrega. Esta decision se recomienda tomar
en base al Trade off del proyecto, en este caso el costo del
proyecto es mas importante que el plazo (ver tabla), por lo que no
se deben incrementar los recursos para acelerar el proyecto.

lustracion 25 - Trade Off del proyecto

2.4 Trade Off ¢Para la toma de decisiones, qué prima?

Segun su importancia en el proyecto, colocar del nimero 1=mds importante al
3=menos importante

3 COSTO 1 PLAZO 2 CALIDAD

Fuente: Elaboracion Propia

2.5.

En este caso se consideraron las tres restricciones principales:
Costo, Plazo y Calidad, pero se pueden modificar de acuerdo a la
realidad de la empresa y del proyecto. La asignacion de valores

le correspondera al Director del Proyecto.

Es importante tener en cuenta que las condiciones del proyecto
pueden cambiar y esta evaluacion se deba realizar nuevamente

durante la ejecucion del proyecto.
Estructura del proyecto (A) (B)

El desarrollo de la estructura del proyecto es una de las etapas
mas demandantes pero importantes de la planificacion, en ella se
debe trabajar lo siguiente:

a) Ingenieria Basica

b) EDT (Estructura Desglosable de Trabajo) o conocido

también en inglés como WBS (Work Breakdown Structure)
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c) Linea base del cronograma

d) Linea base del costo

Ingenieria Bésica (A)

Para elaborar el EDT, cronograma y presupuesto primero
debemos desarrollar la Ingenieria Basica de la alternativa
seleccionada, con esta evaluacion tendremos mayor claridad y
certeza en el alcance del proyecto y podremos identificar posibles

cambios en la propuesta en una etapa temprana.

Es comln contratar a un tercero para desarrollar la Ingenieria
Basica del proyecto, sin embargo, este documento no sera
necesario para proyectos Simples ya que no requieren un analisis

tan profundo.
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EDT (A) (B)

En el acta de constitucion solo representaremos el EDT hasta el Nivel 2 sin embargo, deberd desarrollarse
independientemente hasta el paquete de trabajo (ultimo nivel de desglose de un componente del proyecto). EI EDT puede
desarrollarse por entregables o por fases seglin se vea conveniente y debera incluir el tiempo y costo estimado de cada

nivel.

lustracion 26 — Ejemplo Estructura Desglosable de Trabajo

1

Linea de Produccion '

~| 170 days 0% W

01-01-20 | 18-06-20 |
|

1.1 1.2 ‘ 1.3 ‘ 1.4 1.5 ‘ 1.6

Etapa de disefio Etapa Civil . Etapa de montaje e Etapa de Etapa de pruebas . Gestion del proyecto .
N 22 days 0% w| 53 days 0% I w instalacién programacion i) 49 days 0% I e
01-01-20 | 22-01-20 13-01-20 | 05-03-20 79 days 0% = 01-05-20 | 18-08-20 J{ - od % |
22-01-20 | 09-04-20 §f 0d 0% 01-01-20 | 01-05-20 fi
1.1.1 1.2.1 16-04-20 | 21-05-20 1.5.1
Distribucion de Movimiento de 1.3.1 Prueba de equipos
planta tierras Compra de equipos . en frio y caliente
— | )
“ © | [ | = |
0d 0% 0d 0% | 0d 0% | 0d % |
01-01-20 | 22-01-20 13-01-20 | 12-02-20 l 22-01-20 | 16-02-20 l 01-05-20 | 21-05-20 I
1.1.2 1.2.2 1.3.2 1.5.2
Disefio Construccion de Instalacion eléctrica ' Startup y entrega a
arquitecténico edificaciones | o produccién
L i~ | T 0% | ks |
0d 0% 0d 0% | 28-02-20 | 23-03-20 || od 0% |
01-01-20 | 22-01-20 03-02-20 | 05-03-20 | 133 29-05-20 | 18-06-20
Instalacién
mecanica
0d 0%
05-03-20 | 09-04-20

Fuente: Elaboracion Propia
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Linea base del cronograma (A) (B)

En base al EDT desarrollamos el cronograma del proyecto (Ver
Anexo N°08 SGP-PLN-005 - Cronograma del proyecto) paraello

debemos:

Paso 1: Identificar las actividades del proyecto (EDT).

Paso 2: Secuenciar las actividades (lo plasmamos en el MS

Project o similar).
Paso 3: Estimar la duracién de las actividades.

Paso 4: Desarrollar el cronograma

El paso 3: estimar la duracion de las actividades, es un paso muy
importante y a su vez complejo si no se conoce bien la duracion
de una tarea, sin embargo, debe realizarse con la mayor exactitud
posible para tener un concepto lo mas parecido a la realidad. Para
ello se pueden usar 2 herramientas: Estimacion por 3 valores o

Estimacion ascendente.

Estimacion por 3 valores, se puede realizar en base a 2 formulas:

W, to+tp+t
Estimacion Triangular: tp = %

N to+aty -+t
Estimacion Beta: ty = OTMP

Donde:

to: duracion en el mejor escenario posible
tyy: duracion mas probable
tp: duracion en el peor escenario posible

g duracion esperada

Estimacion ascendente: este método trabaja en base al EDT
donde se coloca la duracién de las actividades del nivel mas bajo
y se van sumando hacia arriba hasta obtener un plazo de ejecucion

por cada actividad y finalmente por el proyecto en general. Hay
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que tener en cuenta que no todos los tiempos de ejecucidn se
podran sumar a menos que las actividades sean secuenciadas una

tras otra y no existan actividades en paralelo.

lustracion 27 - Ejemplo Estimacion ascendente

1 1 [ 1

| 10 dias | | 15 dias | | 8 dias | | 10 dias |

Fuente: Elaboracion Propia

Ambas estimaciones pueden trabajar en conjunto, en este ejemplo
realizamos la estimacion ascendente tomando como base el EDT.
Si no conocemos el plazo de ejecucion de alguna actividad y
tenemos valores estimados entonces tendremos que emplear la

estimacion por 3 valores.

Linea base del costo

En esta etapa vamos a asignar los costos a cada tarea identificada
en el EDT, para ello necesitamos referencias de proyectos
anteriores, cotizaciones o un equipo con experiencia. Se puede
emplear la misma metodologia de estimacién que en la linea base
del cronograma: Estimacion por 3 valores y estimacion

ascendente.

Luego debemos distribuir el presupuesto en periodos (Semanal o
Mensual). Ingresamos la distribucion del presupuesto en el
formato de Control y Seguimiento. Ver Anexo N° 11: SGP-EXE-
001- Seguimiento y Control (Valor Planeado). A este presupuesto
distribuido lo llamaremos Valor Planeado o “Planned Value”
(PV) y la suma total del presupuesto por cada actividad sera el
Presupuesto al finalizar el proyecto o “Budget at Completion”

(BAC). Ver un ejemplo en la tabla N° 10.
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Tabla 15 - Ejemplo:

Distribucidn del presupuesto en los periodos del proyecto

VALOR PLANEADO (PV)
SEGUIMIENTO Y CONTROL

VALOR PLANEADO (miles/$)

Actividad

BAC

Disefio de planta

S 21,000.00

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020

Movimiento de tierras

S 24,000.00

Compra de equipos

S 38,000.00

Construccion de edificaciones

S 26,000.00

Instalacidn eléctrica

S 30,000.00

Instalacién mecénica

S 35,000.00

Programacién de comunicacion
y control

S 28,000.00

Prueba de equipos en frio y
caliente

S 16,000.00

Startup y entrega a produccion

S 15,000.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Este documento se enviara al area de Finanzas junto con el Acta
de Constitucion aprobada cuando se finalice la etapa de
Definicion, ellos deberéan realizar la evaluacion de factibilidad

econdmica del proyecto y aprobar el mismo para poder continuar.

Finalmente, en el Acta de Constitucién asignamos un presupuesto
a cada componente del Nivel 2 del EDT y colocamos las fechas

de inicio y fin de los hitos principales del proyecto:

lustracion 28 - Estructura del Proyecto

SGP-PLN-004 - EDT
2.5 Estructura del Proyecto SGP-PLN-005- Cronograma del proyecto
SGP-EXE-001 - Seguimiento y Control (Valor Planeado)
Nivel 2 Costo Cronograma de hitos
EP1 Etapa de disefio $21,000 01-01-20 | 22-01-20 21 dias
EP2 Etapa civil $54,000 01-01-20 | 05-03-20 64 dias
Et de instalacid
EP3 apa deinstalacion'y $99,000 | 22-01-20 | 23-04-20 | 92 dias
montaje
EP4 Etapa de programacion $28,000 02-04-20 | 21-05-20 49 dias
Et d b
EP5 apa de pruebasy $31,000 | 23-04-20 | 18-06-20 | 56 dias
puesta en marcha
Total $233,000 170 dias

Fuente: Elaboracion Propia

Tener en cuenta que la reserva de contingencia no es parte de la
linea base del proyecto por lo que recién cuando se hace uso de

ella pasa a ser parte de la linea base.

En esta etapa también definimos cémo se realizara el intercambio
de informacion. La comunicacion es una actividad clave del
Administrador del Proyecto y debera dedicarle gran cantidad de
su tiempo a ello. Durante la ejecucion del proyecto se debera
informar oportunamente los avances a los interesados, es por lo
que debemos definir qué documentos se van a emitir, a quién esta

dirigido, por qué se emiten, cdmo se enviaran, la frecuencia de
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envio y el responsable de enviarlo. Ver Anexo N°09: SGP-PLN-
006 - Gestion de la Comunicacion.
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llustracién 29 - Matriz de Gestién de la comunicacién

GESTION DE LA COMUNICACION

Nombre del proyecto

Ampliacién de capacidad de produccion

Fecha de elaboracion 7/10/2019
ID ¢Qué documento? ¢éA quién? éPor qué? éCémo? Frecuencia Enviado por
Duefo del Proyecto, .
Acta de Constitucion del Equipo del Proyecto, |Inf linicio del | Pocumente digital Director del
cta de Constitucion de uipo del Proyecto, |Informar el inicio de , irector de

DC1 quip . Y (PDF) via correo Una sola vez

Proyecto Principales proyecto , . Proyecto
electrénico
Interesados
Informe del Proyecto:
L N Informar sobre el
Avances e incidentes de la Duefio del Proyecto,
o ] estado del proyecto . .

DC2 semana, actividades y Equipo del Proyecto, ara |a toma de Documento digital Semanal Administrador del
prioridades para la proxima Gerencias P decisiones (PDF) via correo (Los lunes) Proyecto
semana, registro fotografico, Involucradas

oportunas
entre otros
Informe del Proyecto: Logros | Dueiio del Proyecto, Informar sobre el Mensual

DC3 alcanzados, gasto a la fecha, | Equipo del Proyecto, |estado del proyecto | Documento digital (Los 3 de cada Administrador del
proyeccién del Gerencias para darle (PPT) via correo mes) Proyecto
presupuesto, Curva S, KPI’'s Involucradas seguimiento
Reunién de coordinacion del

) N Informar sobre el
Proyecto: Reunion para Dueno del Proyecto,
i / | dud Equino del P ) estado del proyecto, 5 |
explicar y/o aclarar dudas uipo del Proyecto, . . . emana
DC4 P Y quip ¥ coordinar trabajos, Presencial -

del Informe de Estado del
Prroyecto (semanal y
mensual)

Gerencias
Involucradas

avances y definir
prioridades

(Los martes)

Fuente: Elaboracion Propia
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2.6. Evaluacion de riesgos (2) (A) (B*) (C*)

En esta etapa continuamos con la evaluacion de riesgos que

dejamos en el punto 1.5.

lHustracion 30 - Evaluacion de Riesgo en Acta de Constitucion

Pasar al punto 3 si no se completd la Evaluacion de riesgos (1)

2.6 Evaluacion de riesgos (2) SGP-PLN-002-Matriz de Gestion del Riesgo

Completar el formato PLN-002 de la Columna "L" a la Columna
"S" con las alternativas evaluadas en el punto 1.5.

Fuente: Elaboracion Propia

Esta segunda evaluacion comprende las columnas de la “L” a la
“S”. En este formato completamos la casilla en blanco con el
Control propuesto para mitigar el riesgo (Columna “N”), en las
casillas en verde seleccionamos una opcion de la lista desplegable
para definir la Consecuencia y Probabilidad (Columnas “O” y
“Q”). Las casillas en amarillo contienen formulas por lo que no

pueden modificarse:

lustracion 31 - Evaluacion de Riesgos (2)

DEFINIR

Severidad del riesgo con Plan de Mitigacion

Control propuesto i i
prop Consecuencia Probabilidad Nivel de riesgo
Con Plan

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, al obtener los resultados de la metodologia de gestion
del proyecto y completar el Acta de Constitucion, procedemos a
la firma del documento por parte del Jefe del Proyecto y del
Director del Proyecto y damos por cerrada el Acta de

Constitucion del proyecto:
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lustracion 32 - Aprobacion del Acta de Constitucion

Aprobacion del documento

Nombre Rol Firma

Javier Espinoza Duefio del Proyecto %

Oscar Duefias Director de Proyecto —@_\n

Fuente: Elaboracion Propia
Entregable 2:

Este entregable indica el fin de la etapa DEFINICION vy el inicio de
la etapa de EJECUCION vy estarda comprendido por los siguientes

documentos:

1. SGP-PLN-001 - Acta de Constitucion aprobada (P)
2. PM-PLN-002 - Matriz de Gestion del Riesgo (Columnas de la
“L” a la “S”) (P) (S*)

SGP-PLN-C3 - Seleccion de alternativa (P*)
SGP-PLN-003 - MCAT (P) (S)

SGP-PLN-004 - EDT (A) (B)

SGP-PLN-005 - Cronograma del proyecto (A) (B)
SGP-PLN-006 - Gestion de la Comunicacion (A) (B*)

N o g~ w

lustracion 33 - SGP Entregable N°02

SEGUIMIENTO Y CONTROL >

2ol ol LT

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

PLANIFICACION

Fuente: Elaboracion Propia

En esta etapa de Definicion, debemos tener el visto bueno del

Entregable 2 por parte del Director del Proyecto y la aprobacion del
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presupuesto por el area de finanzas para continuar con la siguiente

etapa.
Ejecucion, Seguimiento y Control

Al finalizar la etapa de Planificacion ingresamos a la etapa de
Ejecucion. En ella aplicaremos todo lo trabajado anteriormente y
Ilevaremos un seguimiento y control adecuado para analizar el estado
del proyecto constantemente y tomar decisiones oportunas en caso sea

necesario.

La metodologia de gestion en esta etapa dependera del resultado
obtenido en el MCAT vy sera diferente para cada categoria de proyecto

como se observa en la siguiente tabla:
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llustracion 34 - Metodologia de Gestion de Proyectos

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

EN BASE AL MCAT

A ORIA DEL PRO
APA COMPLEJO (P) SIMPLE (S) o]»][cfo Respo '
TIPO A TIPO B TIPO C
- Requerimiento de Usuario - Requerimiento de Usuario - Requerimiento de Usuario RDU-001 Usuario
- Acta de Constitucion (1) - Acta de Constitucion (1) - Acta de Constitucion (1) SGP-PLN-001  |Duefio del Proyecto
1. Inicio - MOF SGP-PLN-C1 Administrador de Proyecto
- Gestidn del riesgo (1) - Gestidn del riesgo (1)* - Gestidn del riesgo (1)* SGP-PLN-002 |Administrador de Proyecto
- Acta de Reunién de Lanzamiento - Acta de Reunién de Lanzamiento - Acta de Reunién de Lanzamiento* SGP-PLN-C2 Administrador de Proyecto
:§ - Acta de Constitucion (2) - Acta de Constitucion (2) - Acta de Constitucion (2) SGP-PLN-001  |Duefio del Proyecto
f‘g - Seleccion de alternativas* - Seleccion de alternativas* SGP-PLN-C3 Responsable de Ingenieria
é - MCAT - MCAT - MCAT SGP-PLN-003  |Administrador de Proyecto
‘_2_, - EDT -EDT SGP-PLN-004 Duefio del Proyecto
S 2. Definicion
t; - Cronograma del proyecto - Cronograma del proyecto SGP-PLN-005 |Administrador de Proyecto
*g - Presupuesto del proyecto - Plan de Trabajo - Plan de Trabajo SGP-EXE-001  |Administrador de Proyecto
:dé - Gestién de la comunicacién - Gestidn de la comunicaciéon* SGP-PLN-006 |Administrador de Proyecto
‘::D - Gestidn del riesgo (2) - Gestidn del riesgo (2)* - Gestidn del riesgo (2)* SGP-PLN-002  |Administrador de Proyecto
- Seguimiento general - Seguimiento general - Seguimiento general SGP-EXE-001  |Administrador de Proyecto
- Gestién del cambio - Gestién del cambio - Gestién del cambio SGP-EXE-002  |Duefio del Proyecto
- Gestidn de la calidad - Gestidn de la calidad SGP-EXE-003  |Duefio del Proyecto
3. Ejecucion
- Gestidén del Presupuesto SGP-EXE-004  |Responsable de Contabilidad
- Gestidn del Cronograma SGP-EXE-005 |Administrador de Proyecto
- Reunién de coordinacidn - Reunién de coordinacion - Reunién de coordinacién SGP-EXE-C1 Administrador de Proyecto
-RPI - RPI - RPI* SGP-CIE-001 Duefio del Proyecto
4, Cierre
- Acta de Cierre de Proyecto - Acta de Cierre de Proyecto - Acta de Cierre de Proyecto SGP-CIE-002 Duefio del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia
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3.1. Seguimiento y Control del Proyecto (A) (B) (C)

En esta etapa gestionamos tanto el presupuesto como el
plazo del proyecto en conjunto, nos basaremos en el
analisis de Valor Ganado o “Earned Value” (EV).
Emplearemos la terminologia en inglés por ser la base de

las siglas usadas en la Guia del PMBOK ® en espafiol.

Paso 01: trabajaremos con el formato de Control y
Seguimiento. Ver Anexo N° 10: SGP-EXE-001 - Control y
Seguimiento del Proyecto. En este formato, el primer paso

sera ingresar los datos basicos del proyecto:

1. Periodos: definir solo una vez si se realizara una
evaluacion Semanal o Mensual, no modificarlo luego

de iniciar el control.

2. Fecha de Inicio y Fecha de Fin del proyecto: las fechas
son las propuestas inicialmente para el proyecto, sin

embargo, se pueden modificar posteriormente.

lustracion 35 - Datos para el analisis del proyecto

DATOS DEL PROYECTO

Ingresar los siguientes datos para iniciar

Periodos Semanal

Fecha inicio 1-Jan-21

Fecha fin 18-Jun-21

Total de periodos 24

Fuente: Elaboracion Propia

Luego debemos completar las pestafias en base a su color:
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lustracion 36 - Instrucciones para el seguimiento del proyecto

INSTRUCCIONES

Completar los datos en las pestafias segun su color:

Pestaiias en azul - Completar una vez

Pestafias en verde - Actualizar cada mes/semana

Pestainas en amarillo - No modificar

Fuente: Elaboracion Propia

La gestion del presupuesto y del cronograma la realizamos

de la siguiente manera:
3.1.1. Gestion del Cronograma (A) (B)

La gestion del cronograma se obtiene de la linea
base definida en el EDT (Ver punto 2.5). Para darle
seguimiento al cronograma trabajamos con un
formato Gantt al cual llamaremos Plan de Trabajo
del Proyecto. Este plan se puede llevar a cabo en
MS Project, Project libre, Simulador PTB,
Smartsheet, entre otros. Con este documento
gestionaremos el avance de cada actividad a lo largo
del proyecto, ademas se pueden incluir diferentes
caracteristicas como la carga laboral, el costo por
actividad, el responsable de su ejecucién, etc. El
nivel de detalle dependera de la experiencia del

administrador y la necesidad del proyecto.

En el caso de no tener personal capacitado en la
gestion de dichas herramientas se podra trabajar en
el formato elaborado en Excel que se muestra en la
tabla N°11 (Ver Anexo N° 11). En este formato
ingresamos una proyeccion periodica de lo que se
espera gastar en las fechas que se espera hacerlo,

con ello representaremos la linea base del EDT vy
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podremos darle seguimiento en las siguientes

etapas.
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Tabla 16 - Valor Planeado (PV)

VALOR PLANEADO (PV)
SEGUIMIENTO Y CONTROL

VALOR PLANEADO (miles/$) SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020

Actividad BAC
Disefio de planta S 21,000.00 | 5 8 8
Movimiento de tierras S 24,000.00 8 4 4 4 2 2
Compra de equipos S 38,000.00 8 8 8 8 6
Construccion de edificaciones S 26,000.00 7 7 2 2 4 4
Instalacion eléctrica S 30,000.00 6 6 6 6 6
Instalacién mecanica S 35,000.00 5 5 5 5 5 5 5
Programacién de comunicacion s 28,000.00 4 4 4 2 2 6 6
y control
Pru'eba de equipos en frio y s 16,000.00 4 4 4 4
caliente
Startup y entrega a produccién | $ 15,000.00 5 5 5 0 0 0

Fuente: Elaboracion Propia
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3.1.2. Gestion del Presupuesto (A) (B)

En esta etapa gestionaremos el costo del proyecto
que inicialmente definimos como la linea base en el
EDT y denominamos Valor Planeado (PV) (Ver
punto 2.5).

Paso 02: Durante la ejecucion del proyecto
debemos llevar una base de datos actualizada con
los costos en los que se va incurriendo en cada
periodo. El formato de la base de datos dependera
de cada empresa y su ERP, sin embargo, se
recomienda que contemple los siguientes campos:
Actividad de referencia (en base al EDT), Detalle
del trabajo ejecutado, Numero de Orden de Compra
(si cuenta con una), Proveedor, Costo Total,
Moneda, Fecha de pago y Periodo del proyecto. Ver

un ejemplo en la tabla N° 12.

Paso 03: Ingresamos los costos del proyecto de
cada periodo (obtenidos de la base de datos — Paso
02) en el formato de Seguimiento y Control del
Proyecto (Ver Anexo N° 12). A estos valores los
llamaremos Costo Real o “Actual Cost” (AC). Ver

un ejemplo en la tabla N° 15.
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Tabla 17 - Ejemplo: Base de datos para el control de presupuesto

Actividad Detalle del trabajo (0] Proveedor Costo total Moneda Costo ($) Fecha de pago | Periodo
A Ingenieria de detalle 4500046732 (2920 INGENIEROS ASOCIADOS SAC | S/ 16,500.00 PEN S 5,000.00 01-Jan 1
B Materiales de construccidn varios | 4500046810 |1023 LADRILLERIA EL CARBON EIRL | $ 2,600.00 usb S 2,600.00 05-Jan 1
B Movimiento de tierras 4500046813 |3904 CONSTRUCTORA TERRAL S/ 14,520.00 PEN S 4,400.00 10-Jan 1
A Ingenieria de detalle 4500046732 (2920 INGENIEROS ASOCIADOS SAC | S/ 17,490.00 PEN S 5,300.00 15-Jan 2
A Ingenieria de detalle 4500046732 (2920 INGENIEROS ASOCIADOS SAC | S/ 12,210.00 PEN S 3,700.00 17-Jan 2
A Tramites legales 4500046745 |7908 ABOGADOS AQUIZE S 9,000.00 usD S 9,000.00 23-Jan 3

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 18 - Ejemplo: Costo Real evaluado al periodo N°19

COSTO REAL (AC)
SEGUIMIENTO Y CONTROL

COSTO REAL (miles/$) SGP - Sistema de Gestion de Proyectos

Actividad AC TOTAL
Disefio de planta S 23,500.00 | 5.5 9 9
Movimiento de tierras S 34,000.00 | 10 7 8 3 4 1 1
Compra de equipos S 30,000.00 8 8 6 5 3
Construccidn de edificaciones S 30,000.00 7 9 4 5 2 2 1
Instalacion eléctrica S 30,000.00 6 5 8 6 5
Instalaciéon mecanica S 32,000.00 4 9 6 4 5 4
Programacion de comunicacién s 30,000.00 3 6 2 5 7 7
y control
Prueba de equipos en frio y s )
caliente
Startup y entrega a produccién | $ -

Fuente: Elaboracion Propia

110



Paso _04: En el documento de Seguimiento y
Control del Proyecto (Ver Anexo N° 13)
ingresamos el porcentaje de avance de cada
actividad en cada periodo, no colocar porcentajes
acumulados. A este porcentaje lo Ilamaremos
Avance Real. Ver un ejemplo en la tabla N° 14,
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Tabla 19 - Ejemplo: Avance Real al periodo N°19

AVANCE REAL
SEGUIMIENTO Y CONTROL

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020

AVANCE REAL (%)
N N N o Q O O N o S o o Q Q N o O O O O N QS Q S O Q
oF > o e P . P : P X . 9 .". o o .»- ; > < > > S .
Actividad TOTAL 4 6 8 9 0 4 6 8 9 0 ! 6

Disefio de planta 100% 30% | 49% | 21%

Movimiento de tierras 100% 5% 5% | 12% | 33% | 25% | 15% | 5%

Compra de equipos 100% 10% | 28% | 32% | 20% | 10%

Construccion de edificaciones 100% 5% 5% 5% | 34% | 16% | 15% | 20%

Instalacidn eléctrica 100% 10% | 6% | 19% | 45% | 20%

Instalacién mecanica 100% 40% | 25% | 15% | 5% 5% 5% 5%

Programacién de comunicacién y control 93% 10% | 23% | 7% | 16% | 14% | 23%

Prueba de equipos en frio y caliente 0%

Startup y entrega a produccion 0%

4

Fuente: Elaboracion Propia
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Paso 05: Con los valores ingresados en los pasos anteriores
ahora podemos calcular el Valor Ganado (EV) (Ver Anexo
N° 14), el indice del Cronograma o “Schedule Performance
Index” (SPI) (Ver Anexo N° 15) y el indice del Costo o
“Cost Performance Index” (CPI) (Ver Anexo N° 16).

Para ello se utilizaron las siguientes formulas:

EV = BAC * Avance Real (%)

SPI = ad
TPV
CPI = Ev
T AC

Donde:
EV: Valor Ganado
SPI: indice del Cronograma
CPI: indice del Costo
BAC: Presupuesto al finalizar el proyecto
PV: Valor Planeado
AC: Costo Real

En las siguientes tablas se puede observar el resultado del
calculo de estos indicadores en base al ejemplo gue se venia
trabajando. Ver tablas N° 15, 16 y 17.

En la plantilla en Excel estos célculos son automaticos por

lo que no se debe hacer ninguna modificacion.
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Tabla 20 - Ejemplo: Célculo del VValor Ganado

VALOR GANADO (EV)
SEGUIMIENTO Y CONTROL

VALOR GANADO = PV*Avance Real (%) SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020

Q Q M © QO Q N}
'@YQ& y bﬁ\ﬁﬁx ,;;,'@'b& @7’@ @Q’@ S : » & ,\’Qﬁ/ » 4
Actividad EV TOTAL 18 19
Disefio de planta S 21,000.00 | 6.3 | 103 | 44
Movimiento de tierras S 24,000.00 | 1.2 1.2 2.9 7.9 6.0 3.6 1.2
Compra de equipos S 38,000.00 3.8 | 106 | 122 | 7.6 3.8
Construccién de edificaciones S 26,000.00 1.3 13 1.3 8.8 | 4.2 39 | 5.2
Instalacién eléctrica S 30,000.00 3.0 1.8 5.7 | 135 | 6.0
Instalacién mecanica S 35,000.00 14.0 | 8.8 5.3 1.8 1.8 1.8 1.8
Programacion de comunicaciéon| $ 26,040.00 2.8 6.4 2.0 4.5 3.9 6.4
Prueba de equipos en frioy calic  $ -
Startup y entrega a produccién | $ -

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 21 - Ejemplo: Célculo del SPI

iNDICE DEL CRONOGRAMA (SPI)

SEGUIMIENTO Y CONTROL

SCHEDULE PERFORMANCE INDEX (SPI1) = EV/PV

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020

Actividad_SPI SPI
Disefio de planta 1.00 13 13 0.6
Movimiento de tierras 1.00 0.2 0.3 0.7 2.0 3.0 1.8
Compra de equipos 1.00 0.5 13 15 13
Construccion de edificaciones 1.00 0.2 0.7 0.7 2.2 1.0
Instalacion eléctrica 1.00 0.5 0.3 1.0
Instalacion mecanica 1.00 2.8 1.8 1.1 0.4
Programacién de comunicacion 1.00 07 16 | o5 | 22 | 20 | 11
y control
Prl.!eba de equipos en frioy 1.00
caliente
Startup y entrega a produccion 1.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 22 - Ejemplo: Célculo del CPI

iNDICE DEL COSTO (CPI)
SEGUIMIENTO Y CONTROL

COST PERFORMANCE INDEX (CPI) = EV/AC SGP - Sistema de Gestién de Proyectos_2020

Q Q (M N O Q Q N}
> S > v » 2
§ P S W ¢ ¢ ¢
S MR ST S
9% O L S AN & N N ¥ hd
Actividad_CPI CPI 18 19 20 21 22
Disefio de planta 0.89 1.1 11 0.5
Movimiento de tierras 0.71 0.1 0.2 0.4 2.6 1.5 3.6 1.2
Compra de equipos 1.27 0.5 1.3 2.0 1.5 1.3
Construccién de edificaciones 0.87 02 | 0.1 0.3 1.8 2.1 20 | 5.2
Instalacion eléctrica 1.00 0.5 0.4 0.7 23 1.2
Instalacién mecéanica 1.09 35 1.0 0.9 0.4 0.4 0.4
Programacién de comunicacion 078 09 | 11 | 1.0 | 09 | 06 | 09
y control
Pru'eba de equipos en frioy 076
caliente
Startup y entrega a produccion 1.07

Fuente: Elaboracion Propia
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Finalmente accedemos a la tabla de resultados (Ver Anexo
N° 17) donde podemos hacer una evaluacion del proyecto

en base a periodos.

Para obtener los resultados debemos seleccionar la fecha de
corte, es decir, la fecha en la que queremos hacer la
evaluacion. Las opciones de la lista desplegable
dependeran de la configuracion inicial del proyecto

(periodo semanal o mensual, fecha de inicio y fecha de fin)

lHustracion 37 - Analisis de un periodo

Periodo: Semanal Periodo: Mensual
Fecha de corte Fecha de corte
-2 May-20 -
8-Apr-20 1-Jan-20
15-Apr-20 ~ 1-Feb-20
22-Apr-20 1-Mar-20
29-Apr-20 1-Apr-20
6-May-20
I 20-May-20
27-May-20 v

Fuente: Elaboracion Propia

En el periodo mensual se mostrara la fecha de corte como
01-Mayo-2020, sin embargo el resultado serd de todo el

mes de Mayo.

Con la fecha de corte obtendremos la curva S del proyecto,
en esta gréfica se puede observar el Valor Planeado (PV),
el Valor Ganado (EV) y el Costo Real (AC):
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lustracion 38 - Ejemplo Curva S (01)

$250
00 /V—
0 —
B -
£
o $150
-]
o
= — D
E .
g $100 P EV
Q
H AC
S
$50

[
8-Jan-20 8-Feb-20  8-Mar-20 8-Apr-20 8-May-20 8-Jun-20

Periodos

Fuente: Elaboracion Propia

Este proyecto que tomamos como ejemplo tiene una
ejecucion muy similar a la planificada, esto quiere decir que
el proyecto terminara en el tiempo y costo proyectados si

contindia su ejecucion como en los periodos pasados.

En base a las estadisticas, es poco frecuente que los
proyectos sigan esta curva debido a una mala planificacion.
Normalmente los proyectos tienen mayores diferencias
entre lo proyectado y lo real, por lo que la curva S se veria

mas parecida a esta:
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lustracion 39 - Ejemplo Curva S (02)

$250
$200

$150
— PV
$100 e EV/

AC

Costo acumulado (miles)

$50

[
8-lan-20 8-Feb-20 8-Mar-20 8-Apr-20 8-May-20  8-lun-20

Periodos

Fuente: Elaboracion Propia

En esta etapa se analizan tanto el Costo como el Cronograma
en base al Analisis de variaciones y al Indice de desempefio
del trabajo por completar. (Ver Anexo N° 18) Donde los

resultados tienen el siguiente significado:
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e Costo

Tabla 23 - Anélisis del Costo
ANALISIS DE VARIACIONES

FORMULA BUENO MALO
Indi I t .
n |,ca . proyec © Indica que el proyecto esta
estd por debajo del :
cv EV-AC (+) o (-) porencima del presupuesto
presupuesto en "X o g
.. . en "X" ddlares/soles.
Variacion del Costo délares/soles.
Indica que el proyecto Indica que el proyecto esta
CV (% CV/EV (+) esta por debajo del (-) porencima del presupuesto
presupuesto en "X"%. en "X"%.
indice de desempefio Indica eficiencia en la Indica que la eficiencia en la
P CPI EV/AC (21) gestidn de los recursos (<1) gestidn de los recursos no
del Costo .
designados al proyecto. es buena.
INDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
Indica que el proyecto . .
tiene holeura para gastar Indica que el proyecto tiene
To Complete Cost TCPI (BAC-EV) / (<1) més sin gue esrico (fnere (21) que mejorar su eficiencia
Performance Indicator (BAC-ACQ) a g - en costos para no exceder

un exceso en el costo del
proyecto.

el presupuesto original.

Fuente: Elaboracion Propia
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e Cronograma

Tabla 24 - Andlisis del Cronograma

ANALISIS DE VARIACIONES

Indica que el proyecto Indica que el proyecto esta
SV EV-PV (+) estd adelantado al (-) retrasadoen el
Variacién del cronograma. cronograma.
Cronograma Indica que el proyecto Indica que el proyecto esta
SV(%) SV/PVv (+) estd adelantado en base (-) retrasado en base al
al cronograma en "X"%. cronograma en "X"%.
T T Indica eficiencia en la Indica que la eficiencia en la
SPI EV/PV (21) gestidn de los recursos (<1) gestidn de los recursos no
del Cronograma .
designados al proyecto. es buena.

INDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR

Indica que el equipo debe
esforzarse mas y trabajar

(<1) eficientemente con el
tiempo restante del
proyecto.

Indica que el proyecto
tiene holguras en el
tiempo que queda del
proyecto.

To Complete Schedule TSPI (BAC-EV) /

: (21)
Performance Indicator (BAC-PV)

Fuente: Elaboracion Propia
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e Prondsticos

Tabla 25 - Pronésticos

PRONOSTICOS

Estimacion a la conclusion EAC

Estimacion hasta la conclusion ETC

Variacion a la conclusion VAC

BAC / CPI Costo estimado al finalizar el proyecto
EAC-AC Cuanto falta gastar para terminar el proyecto
BAC — EAC Variacion del costo a la conclusién del proyecto

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 26 - Resultados del Proyecto a la fecha de corte

RESUTADOS DEL PROYECTO
SEGUIMIENTO Y CONTROL

EVALUACION DEL PROYECTO

Fecha de corte Periodo evaluado
Periodos Semanal > May-20 “
Fecha inicio 1-Jan-20
Fecha fin 30-Jun-20 $250
Total de periodos 26 —
__ %200
3
GESTION DEL VALOR GANADO E
E $150
& —PV
PV Valor Planeado 208,000.00 E
3 100 —EV
EV Valor Ganado 200,040.00 2 AC
o
Y3l Costo Real 209,500.00 50
:7.Yel Presupuesto Total 233,000.00
$.
8-Jan-20 8-Feb-20 8-Mar-20  8-Apr-20 8-May-20  8-Jun-20
Periodos
RESULTADOS
ALCANCE
% Avance Real EV/BAC 86%
Ala fecha se ha ejecutado el 86% del proyecto.
% Avance planificado PV/BAC 89%
COSTO
ANALISIS DE VARIACIONES
cv $ (9,460.00)
Variacion del Costo
CV (%) -4.73% El costo del proyecto estd por encima del presupuesto en 4.73%.
indice de e B Hemos obtenido $0.95 por cada délar invertido
CPI 0.95
Costo
NDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
To Complete Cost Tenemos que mejorar la eficiencia para no exceder el presupuesto
; TCPI 1.40 .
Performance Indicator original.
CRONOGRAMA
ANALISIS DE VARIACIONES
. sV $ (7,960.00)
Variacién del Cronograma El avance del proyecto esta retrasado en 4% en base al cronograma
SV(%) -3.83% . L - I
original, el proyecto no esta siendo eficiente en la utilizacion del
indice de desempefio del <Pl 0.96 tiempo. Hemos avanzado un 96% de lo planificado a la fecha.
Cronograma ’
iNDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
To Complete Schedule TSPl 132 El proyecto estd siendo eficiente, no es necesario invertir esfuerzos
Performance Indicator : en mejorar el tiempo de ejecucion.

123



PRONOSTICOS

En base al comportamiento de los periodos anteriores, se puede
Estimacion a la conclusién EAC S 242,460.00 proyectar que el costo estimado al finalizar el proyecto es de
$242460
Estimacion hasta la
., ETC S 32,960.00 Falta gastar $32960 para terminar el proyecto.
conclusion
Variacién a la conclusion VAC S (9,460.00) Se estima gastar $9460 mas de lo presupuestado.

Fuente: Elaboracion Propia

En el ejemplo mostrado seleccionamos la fecha de corte el 14 de
mayo (periodo 19).

3.2. Gestion del Cambio (A) (B) (C)

Las solicitudes de cambio se pueden presentar en cualquier etapa
del proyecto y deberdn formalizarse por escrito para ser
evaluadas y aprobadas antes de ejecutarse. Estos requerimientos
de cambio deben tener una justificacion e indicar el impacto que

tendria en el proyecto sobre el alcance, tiempo, calidad o costo.

El formato de Requerimiento de Cambio es el mismo que el de
Requerimiento de usuario (Ver Anexo N° 19: SDC-001 -
Solicitud de Cambio):

El documento serd aprobado, rechazado o postergado por el
Director del Proyecto y/o por el Gerente de Planta dependiendo
de los protocolos de cada empresa. Todos los cambios aprobados
deben ejecutarse en base al Sistema de Gestion de Proyectos
(SGP) y los cambios rechazados o postergados deben

comunicarse a los interesados.

Adicionalmente el Administrador del proyecto, debe llevar un
control de los cambios solicitados e implementados, para ello
usaremos el formato de Gestion del Cambio (Ver Anexo N° 20:
SGP-EXE-002 - Gestion del Cambio). En él listamos estos

cambios con su impacto en el proyecto y la fecha de aprobacion.
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3.3. Gestion de la Calidad (A) (B)

La calidad se define como el conjunto de caracteristicas que
cumple con los requisitos. En un proyecto al hablar de calidad
hacemos referencia a la conformidad de los requisitos del cliente.
Estos requisitos fueron listados en el Acta de Constitucion como
Factores Criticos de Exito (FCE) a los cuales se deberan adicionar
otros factores secundarios y estandares de calidad de ser

necesario.

El éxito de la gestion de la calidad en un proyecto yace en un
control frecuente, no en un control final. Por lo que es muy
importante tener claro que se va a medir y cuando se va a medir,
y demostrar asi que el proyecto cumple con estos requisitos, para
ello empleamos el formato de Gestion de la Calidad (Ver Anexo
N° 21: SGP-EXE-003 Gestion de la Calidad).

En este formato incluimos la siguiente informacion:

e ldentificador de la métrica de calidad.
e Descripcidn general del requisito o estandar a evaluar.

e Métrica de calidad: es la unidad de medida con la que

evaluaremos el cumplimiento del requisito.

e Método de evaluacién: describe como vamos a realizar la

medicidn de los requisitos de calidad.
e Resultado: medicién realizada.

e Observacion: descripcion del resultado.
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Tabla 27 - Gestion de la Calidad

GESTION DE LA CALIDAD

Nombre del proyecto Ampliacion de capacidad de produccion
Fecha de elaboracion 1-Jan-21 Fecha de evaluacion 14-May-21
ID Descripcion Métrica Método de medicion Resultado Observacion
Se generd un costo adicional con reprocesos que
no fueron contemplados, no es una variacién
MC1 Costo del Proyecto CPI CPIl no menor a 0.95 0.91
muy grande, se puede recuperar en lo que queda
del proyecto.
Cambios de disefios y . Las especificaciones técnicas de los equipos no
o # Solicitudes de No mayor a 1 SC por o .
MC2 especificaciones . . 3SC son adecuadas para las condiciones de trabajo
.. cambio (SC) errores en el disefo ,
técnicas reales de la linea.
Cumplimiento del Las tareas en su mayoria fueron terminadas a
MC3 SPI SPI no menor a 0.95 0.96 .
cronograma tiempo
# de defectos
. No mayor a 1 defecto por Se presentaron constantes defectos en la fase de
\Y (o} Defectos promedio , 2.3
. . , dia pruebas.
identificados por dia

Fuente: Elaboracion Propia
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Entregable 3:

Este entregable indica el fin de la etapa EJECUCION y el inicio de la
etapa de CIERRE y estara comprendido por los siguientes

documentos:

1. SGP-EXE-001 - Seguimiento y Control (A, B, C)
2. SGP-EXE-002 - Gestion del Cambio (A, B, C)
o SDC-001 — Solicitud de Cambio (A, B, C)
3. SGP-EXE-003 - Gestion de la Calidad (A, B)
4. SGP-EXE-004 - Gestion del Presupuesto (A)
5. SGP-EXE-005 — Gestion del Cronograma (A)

lustracion 40 - SGP Entregable N° 03

SEGUIMIENTO Y CONTROL >

S — oo
2] o) ol o

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

PLANIFICACION

Fuente: Elaboracion Propia

Sin la presentacion de estos documentos y el visto bueno por parte del

Director del Proyecto no se puede continuar con la siguiente etapa.
4. Cierre

Finalmente hacemos una revision de los indicadores planteados
como factores criticos de éxito y medimos los resultados
actuales para evaluar el impacto del proyecto. Es probable que
estas mediciones se deban hacer en lapsos mensuales,
trimestrales o anuales. Sin embargo, esta evaluacién inicial nos
ayudara a identificar problemas que se deberan resolver antes
de cerrar el proyecto. Una vez hayamos levantado todas las

observaciones procedemos a hacer el cierre del proyecto

127



presentando un informe final con los resultados generales del

mismo.
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4.1. Revision Post Implementacion (A, B, C)

La Revision Post Implementacion se debe realizar cuando se esté culminando el proyecto, el objetivo es identificar
observaciones tanto de calidad, como de seguridad o de cualquier aspecto que pueda haberse escapado a los controles
en la ejecucion. En este documento listamos las observaciones y planteamos un plan de accion para resolverlos con
un responsable y fecha de ejecucion, ademas debemos incluir el costo adicional que representa esta solucién. Ver
Anexo N° 22: SGP-CIE-001 — Revision Post Implementacion (RPI).

Una vez finalizado el levantamiento de la observacién colocamos OK para indicar que se culmind el trabajo.

Tabla 28 - Revision Post Implementacion

REVISION POST IMPLEMENTACION*

OBSERVACIONES | LEVANTAMIENTO DE OBSERVACIONES
N° ¢.Donde? Qué? Como? ,Quién? ¢;Cuando? ;Cuanto? OK
1 |Mesa de alimentacion Sistema de engranajes desprotegidos |Instalar una guarda de seguridad J. Pérez 30-10-20 S 700.00 | O
. Cambiar pernos por autoblocantes .
2 |Hornos Pernos sueltos en base de equipo . R. Castilla 25-10-20 S 50.00 | [
para evitar que vuelvan a soltarse
3 $ - U
4 $ - O
5 $ - U

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2. Acta de Cierre de Proyecto (A, B, C)

En el Acta de cierre del proyecto colocaremos los
resultados mas importantes del mismo, nos enfocamos en 3
campos principales: Alcance, Costo y Plazo y en base a los
indicadores obtenidos en el Control y Seguimiento del
proyecto podremos identificar facilmente si se cumplié o
no el objetivo planteado. Ver Anexo N° 23: SGP-CIE-002

— Acta de Cierre de Proyecto.

llustracion 41 - Acta de Cierre del Proyecto

ACTA DE CIERRE DE PROYECTO

Nombre del proyecto Ampliacidn de capacidad de produccion

Ubicacion ’ Lima ‘ Codigo del proyecto ‘ FY21_001_LIMPE ‘
Fecha Inicio ‘ 1-Jan-20 ‘ Fecha Fin ‘ 2-Jul-20 ‘
Duefio del proyecto ’ J. Espinoza ‘ Director del proyecto ’ O. Dueiias ‘
1.1 Alcance ¢Qué se ejecuto?

Se amplié la capacidad de produccién de la linea metalmecédnica de la empresa RODAS en 1440
toneladas mensuales.

1.2 Costo Objetivo Resultado Comentarios
cVv 0.00% -7.51% El proyecto tuvo un costo adicional de $17,500 ddlares por la
demolicién de unas estructuras no contempladas y la
CPI 0.90 0.93 - ) ) )
recuperacion del tiempo perdido en ese trabajo (turno noche
AC S 233,000 $ 250,500 | y mano de obra adicional).
1.3 Cronograma Objetivo Resultado Comentarios
sV 0.00% 0.00% El plazo del proyecto no se vié muy afectado por la inversién
adicional que se hizo para recuperar las demoras originadas
SPI 0.90 0.85 por la demolicién durante la ejecucion.
1.4 FCE
Id Indicador Métrica Antes Objetivo Resultado
FC1 | Nivel de servicio al cliente % 75% 100% 100%
FC2 | Produccion promedio t/h 1.5 3 3
FC3 | Costo de conversidon S/t S 100 S 80| $ 75

Fuente: Elaboracion Propia
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Aprobado

Entregable 4:

Este entregable indica el fin del proyecto y la entrega del
mismo a produccion (o al cliente) y estara comprendido por

los siguientes documentos:

1. SGP-CIE-001 - Revision Post Implementacién (A) (B)
(©€)

2. SGP-CIE-002 — Acta de Cierre del Proyecto (A) (B)
(€)

lustracion 42- SGP Entregable N° 04

SEGUIMIENTO Y CONTROL >

.%J :}J :aJ :}J

Entregable 1 Entregable 2 Entregable 3 Entregable 4

PLANIFICACION

Fuente: Elaboracion Propia

4.3. Documentacién Complementaria

Al llevar a cabo reuniones de coordinacion semanales o
diarias se debe llevar un control y seguimiento de los
acuerdos, para ello usaremos un formato de Acta de
reunién. Ver Anexo N° 24. SGP-EXE-C5 - Acta de

Reunién.

Este formato nos ayudard a plantear una agenda con los
temas a revisar en la reunion, llevar una lista de los
asistentes y definir fechas de ejecucion y un responsable
para los trabajos que estdn pendientes de ejecucidn, asi

como comunicar informacion relevante a todo el equipo.
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7.1.5.  Plan de Implementacion

La implementacion del Sistema de Gestion de Proyectos se llevara a cabo periddicamente en el transcurso de los proximos
2 afos. Durante el 2021 se realizaran diversas pruebas en los proyectos de tipo B 'y C que ya fueron proyectados para este
afio en la empresa. Dado que este afio no se tendrd un proyecto de tipo A, no se podra implementar al 100% el SGP sino
hasta el 2022.

Tabla 29 - Plan de Implementacion

2021
Plan de implementacion 2020 2022
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Disefio y Planteamiento de la propuesta

Difusién del SGP
Implementacién de la politica de GP
Capacitacion al equipo de proyectos
Plan de Gestién del Cambio
Prueba en proyectos Tipo B 2 1 1 2

Prueba en proyectos Tipo C 1 2 1 1 3 2 1
Validacién del sistema
Prueba en proyecto Tipo A

% Implementacion 0% 10% 25% 40% 50% 70% 85% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.6.

Evaluacion de Riesgos 2

Tabla 30 - Evaluacion de Riesgos 2

MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO

INICIO

DEFINICION

Severidad del Riesgo sin Plan de Mitigacion

Severidad del Riesgo con Plan de Mitigacion

N° Descripcion del riesgo Controles actuales . . ) . Control propuesto ) - ) .
Consecuencia Probabilidad Nivel de riesgo Consecuencia Probabilidad Nivel de riesgo
1 |Personal no capacitado Ninguno 2 Menor B | Probable Moderado Plan de capacitaciones 1 |Insignificante Raro Bajo
Integracion e
involucramiento en
2 Bajo compromiso o interes Trapajos esporadicos en 3 | Moderado | B | Probable Extremo proyectos 2 Menor Moderado Moderado
del equipo. equipo. constantemente.
Definir puestos y
funciones.
Refuerzo del equipo con E;E?;ﬂgg :e puestos y
3 |Sobre carga laboral mas integrantes a medio | 2 Menor C |Moderado Moderado . i 1 |Insignificante Improbable Bajo
. implementacién de una
tiempo o
politica de proyectos
Plan de capacitaciones,
4 |Baja aceptacion al cambio | Ninguno 5 | Catastréfico | B | Probable Extremo involucramiento del equipo 4 Mayor Improbable Moderado
en la propuesa de
solucién

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.7.

Como todo proyecto, el Sistema de Gestidn de Proyectos tiene sus
riesgos asociados los cuales pueden conllevar al fracaso de su
implementacion. En la tabla N° 28 realizamos un andlisis de estos
riesgos comparando la evaluacion inicial sin un plan de mitigacion
que realizamos en el punto 5.3 con la evaluacion en la etapa
Definicion con un plan de mitigacién donde se describen los
controles propuestos. De la misma manera se evaluaron los

controles actuales, la consecuencia, probabilidad y nivel del riesgo.

Como observamos, el nivel de riesgo disminuye con los controles
propuestos, sin embargo, existen riesgos que son inherentes a la
persona misma, es decir que a pesar de tener un muy buen sistema,
si el personal no esta motivado ni dispuesto a cambiar, dificilmente
se tendran buenos resultados gestionando el mismo equipo de

trabajo.

Plan de Contingencia

En caso de que el SGP y los controles propuestos no surtan efecto
alguno en los primeros 3 meses de implementacion, se propone
optar por una implementacién escalonada por categorias de
proyectos (empezando con un proyecto del tipo C). Esta
implementacién no solo tendria una evaluacion del desempefio
mMAas rigurosa, sino que se realizarian ajustes al SGP con el equipo
de trabajo conforme se vaya desarrollando el proyecto hasta

obtener resultados visibles.

Después del analisis realizado en el presente trabajo, queda claro
que la gestion de proyectos en la empresa RODAS es esencial ya
que continuara trabajando con proyectos de mejora en el corto y
mediano plazo. Sin embargo, de no realizar un cambio en los
procesos de gestion se continuaran teniendo pérdidas econdmicas

como se describen en el siguiente capitulo.
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CAPITULO VIII: ANALISIS ECONOMICO

8.1. Evaluacién de impacto econémico

En este capitulo analizaremos los costos incurridos en los ultimos 10 proyectos

de la empresa RODAS que no fueron contemplados en la planificacion y

tuvieron un impacto negativo en los resultados. Estos proyectos no fueron

ejecutados en base a ninguna metodologia especifica y para el analisis

economico sélo se consideraron los aspectos que podrian ser resueltos por el

SGP propuesto.

Se evaluaron proyectos de diferentes categorias (en base al MCAT): 1 de tipo

A, 3 de tipo B y 6 de tipo C. En el célculo de los costos se tomo un ejemplo

representativo de cada categoria y se multiplico por el nimero de proyectos de

dicha categoria para obtener un impacto total.

Tabla 31 - Ultimos 10 Proyectos Evaluados

Proyectos evaluados Tipo A Tipo B Tipo C

TOTAL

N° de proyectos 1 3 6

10

Fuente: Elaboracion Propia

8.1.1. Costos Adicionales no Contemplados

Para monetizar las ineficiencias incurridas en los proyectos mencionados,

se consideraron 3 costos fijos:

Tabla 32 - Costos Unitarios

Costos Unitarios Tipo A Tipo B Tipo C
Costo Unitario HH S 1 S 1 S 11
Costo Unitario HH Sobretiempo  $ 20 $ 20 S 20
Costo Unitaro Hora Maquina S 60 S 30 §$ 20

Nota: HH = Horas Hombre.

Fuente: Elaboracion Propia

- Costo unitario hora hombre: es el costo de un personal técnico

tercero en una hora de trabajo en horario regular.
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- Costo unitario hora hombre sobretiempo: costo de un personal
técnico tercero en una hora de trabajo en horario nocturno, fines de
semana o feriados.

- Costo unitario hora méquina: es una hora de alquiler de maquinaria

(camion grua principalmente)

Los siguientes fueron los costos no contemplados en los proyectos

evaluados:

a) Ampliacion de Plazo (AP):

Se refiere a la diferencia entre el plazo programado y el plazo real.
Este costo es la suma de horas hombre totales que se siguié pagando
debido a ineficiencias en la gestion del proyecto.
Una de las causas comunes de ampliacion de plazo es la falta de
planificacion 'y coordinacion de los trabajos generando
interferencias entre si. Ello muchas veces trae consigo nuevos
riesgos, si sucede un incidente de alto potencial o un incidente con
lesion durante la ejecucion del proyecto, es politica de la empresa
parar todas las actividades, realizar una investigacion y concientizar
al personal para evitar que vuelva a suceder. Ver Tabla N° 31.
El costo de ampliacion de plazo se calculd de la siguiente manera en
base a los hechos presentados en los ultimos proyectos:

e Horas Totales por persona = Dias adicionales * Horas Hombre

al dia
e Horas Totales = Horas Totales por persona * N° de Personal
e Costo Total AP = Horas Totales * Costo unitario Hora

Hombre

Tabla 33 - Costos Adicionales — Ampliacién de Plazo

Ampliacion de plazo Tipo A Tipo B Tipo C
Plazo extendido (dias) 30 10 2
N° de Personal 150 20 5
Horas hombre/dia 8 8 8
Total $ 378,000 S 16,800 S 840

Fuente: Elaboracion Propia
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b) Sobretiempo

El sobretiempo hace referencia a los trabajos en horario nocturno,

fines de semana o feriados no contemplados en el proyecto. Ver
Tabla N° 32.

Se calculd de la siguiente manera:

Horas Totales por persona = Dias adicionales * Horas Hombre
de Sobretiempo al dia

Horas Totales = Horas Totales por persona * N° de Personal
Costo Total Sobretiempo = Horas Totales * Costo unitario

Hora Hombre Sobretiempo

Tabla 34 - Costos Adicionales — Sobretiempo

Sobretiempo Tipo A Tipo B Tipo C
Dias con sobretiempo 15 7 3
N° de Personal 60 8 3
Horas hombre/dia 5 3 1
Total $ 90,000 S 3,360 S 180

Fuente: Elaboracion Propia

c) Reprocesos

Todos los trabajos que luego de ejecutados se tuvieron que

modificar, replantear, cambiar o deshacer debido a la falta de

evaluacion de riesgos, interferencias, fallas prematuras, errores en la

ingenieria o en las especificaciones técnicas. Ver Tabla N° 33.

Se calculo de la siguiente manera:

Costo Mano de Obra = Horas Hombre * Costo Unitario Hora
Hombre

Costo Maquinaria y Equipos = Hora Maquinaria y Equipos *
Costo Unitario Maquinaria y Equipo

Costo Total Reprocesos = (Costo Mano de Obra + Costo
Maquinaria y Equipos + Insumos/Consumibles) * N° de

proyectos
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Tabla 35 - Costos Adicionales - Reprocesos y cambios de alcance

Reprocesos Tipo A Tipo B Tipo C
Horas hombre Total 56 24 16
Horas Maquinaria y equipos 40 18 7
Insumos/consumibles S 8,000 S 5,000 $ 1,500

Total $ 10,988 S 5792 S 1,808

Fuente: Elaboracion Propia

d) Adquisiciones

Las adquisiciones realizadas con poco tiempo de anticipacion
generaron costos adicionales a la empresa por la falta de una
licitacion o por sobrecostos por ser de indole urgente.
Al no realizar una licitacion, la empresa tuvo que generar ordenes
de compra a los Unicos proveedores que enviaron su propuesta a
tiempo pagando precios méas elevados. Por otro lado, cuando se
solicitaron trabajos con fecha de entrega menor al tiempo regular,
los proveedores o contratistas incrementaron su precio para cubrir
personal y tiempo adicional y asi ejecutar el trabajo en el plazo
solicitado. VVer Tabla N° 34.
Este costo se calculo de la siguiente manera, obteniendo los valores
directamente de los proyectos ejecutados en ultimo afo:

e Adquisiciones = Costos adicionales por falta de licitacion +

Sobre costos por pedidos urgentes

Tabla 36 - Costos Adicionales — Adquisiciones

Adquisiciones Tipo A Tipo B Tipo C
Compras Sin licitacion S 30,000 S 5000 S 700
Compras urgentes S 56,000 S 17,000 S 1,400

Total S 86,000 S 22,000 S 2,100

Fuente: Elaboracion Propia

Los costos adicionales no contemplados por un proyecto de cada tipo sinun
SGP suman un total de $ 617,868 ddlares. Ver tabla N° 35.
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Tabla 37 - Costos Adicionales no Contemplados

CA no contemplados Tipo A Tipo B Tipo C
Ampliacién de plazo S 378,000 S 16,800 S 840
Sobretiempo S 90,000 S 3,360 S 180
Reprocesos S 10,988 S 5792 S 1,808
Adquisiciones S 86,000 S 22,000 S 2,100
Total $ 564,988 $ 47,952 S 4,928

Nota: CA = Costos Adicionales.
Fuente: Elaboracion Propia

El porcentaje de costos adicionales en base al presupuesto inicial de cada
proyecto es de 1.13% en los proyectos de Tipo A, 9.59% en proyectos de
Tipo B y 9.86% en proyectos de Tipo C. Ver tabla N° 36.

Tabla 38 - Porcentaje de Costos Adicionales por proyecto

Porcentaje de costos adicional Tipo A Tipo B Tipo C

Costo Total del Proyecto $50,000,000 S 500,000 S 50,000

Costos Adicionales $ 564,988 $ 47,952 $ 4,928
Total 1.13% 9.59% 9.86%

Fuente: Elaboracion Propia

Como se menciond al inicio del andlisis, estos costos adicionales solo
contemplan los aspectos que serian resueltos por el SGP propuesto, por lo

que representan un ahorro directo en caso de solucionarse.

8.1.2. Costo de Oportunidad Perdido

El costo de oportunidad perdido representa las ventas que no se concretaron
debido a la ampliacion del plazo del proyecto y por ende retrasos en la

produccién.

Se calcul6 de la siguiente manera obteniendo un valor por proyecto:
e Horas Perdidas = Horas de trabajo diario * Dias de ampliacion de
plazo
e Toneladas perdidas Total = Horas Perdidas * Toneladas/hora
e Costo de Oportunidad perdido = Toneladas perdidas Total *

Ingresos por tonelada
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Tabla 39 - Costos de Oportunidad Perdido por Proyecto

Coste de Oportunidad perdido Tipo A Tipo B Tipo C TOTAL
Ampliacién de plazo (Dias) 30 10 2 42
Horas de trabajo diario 20 20 20 -
Toneladas perdidas por hora 5.5 5.5 5.5 -
Ingresos por tonelada S 270 S 270 S 270 -

Total $ 891,000 $ 297,000 $ 59,400 $ 1,247,400

Fuente: Elaboracién Propia

8.1.3. Resultados del Analisis Econémico

Costo Adicional:

El costo adicional total incurrido por la empresa debido a una gestion
ineficiente de los ultimos 10 proyectos fue de $738,412. Ver tabla N° 38.

Tabla 40 - Costos Adicionales Totales

Costos Adicionales Total Tipo A Tipo B Tipo C TOTAL
Costo por proyecto S 564,988 S 47,952 §$ 4,928 S 617,868
N° de proyectos 1 3 6 10

Total $ 564,988 $ 143,856 $ 29,568 $ 738,412

Fuente: Elaboracion Propia

Costo de Oportunidad:

El costo de oportunidad perdido total incurrido por la empresa debido a una
gestion ineficiente de los ultimos 10 proyectos fue de $2,138,400. Ver tabla
N° 39. Como se puede observar, el impacto no es solo en el proyecto, sino
que en mayor medida afecta directamente a la empresa y puede afectar al

mismo cliente.

Tabla 41 - Costos de Oportunidad Totales

COP Total Tipo A Tipo B Tipo C TOTAL
Costo por proyecto S 891,000 $§ 297,000 S 59,400 $ 1,247,400
N° de proyectos 1 3 6 10

Total $ 891,000 $ 891,000 $ 356,400 $ 2,138,400

Nota: COP = Costo de Oportunidad

Fuente: Elaboracion Propia
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Costo Total:

El costo total incurrido por la empresa en los ultimos 10 proyectos debido a
ineficiencias o falta de gestion fue de $2,876,812. Ver tabla N° 40.

Tabla 42 - Costos Totales Incurridos

Costos Incurridos Total Tipo A Tipo B Tipo C TOTAL

COP Total S 891,000 S 891,000 S 356,400 $ 2,138,400

Costos Adicionales Total S 564,983 S 143,856 S 29,568 S 738,412
Total $ 1,455,988 $ 1,034,856 $ 385,968 S 2,876,812

Nota: COP = Costo de Oportunidad
Fuente: Elaboracion Propia

Ahorro Proyectado:

Finalmente, el ahorro estimado con la implementacion de un Sistema de
Gestion de Proyectos se calculo en base a los costos adicionales y costos de
oportunidad incurridos en los altimos 10 proyectos cuyos analisis solo
considerd aspectos que pueden ser mejorados o resueltos por el mismo

sistema.

La proyeccion para el 2021 en la empresa RODAS es de: cero proyectos del
Tipo A, 6 proyectos del Tipo B y 11 proyectos del Tipo C. El ahorro se

calculd de la siguiente manera:

e Ahorro Total por proyecto = (Costos Adicionales por proyecto +

Costos de Oportunidad Perdido por proyecto)

Tabla 43 — Sobrecostos proyectados

Sobrecostos Proyectados Tipo A Tipo B Tipo C TOTAL
Proyeccion 2021 0 6 11 17
Costo Total $1,455,988 S 344,952 S 64,328

Total § - $2,069,712 $ 707,608 $ 2,777,320

Nota: COP = Costo de Oportunidad; CA = Costos Adicionales, AT =
Ahorro Total.

Fuente: Elaboracion Propia
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El % de efectividad se calculdé en base al nivel de implementacion del
Sistema de Gestion de Proyectos que podria alcanzar la empresa en los

proximos 12 meses.

8.1.4. Evaluacion de Escenarios

El ahorro proyectado con la implementacion del SGP se estim6 en 3
escenarios diferentes, obteniendo los siguientes resultados al finalizar el
2021:

Tabla 44 - Beneficio obtenido por escenario

] Costo de Sobrecosto Impacto
Escenario .. -
Implementacion Mitigado del SGP
Pesimista S 91,350 S 197,734 S 106,384
Moderado S 91,350 S 633,719 S 542,369
Optimista S 91,350 S 1,421,397 S 1,330,047

Fuente: Elaboracion Propia

El calculo que se realizé para determinar el ahorro proyectado total y el

costo de la implementacion del SGP fue el siguiente:

e Ahorro Total Proyectado = 5 (AT por tipo de proyecto * N°
de proyectos del tipo) * % Implementacion * % Efectividad
(Ver tabla N° 45)

e Costo de Implementacion (3 primeros meses):

Tabla 45 - Costos de Implementacion Inicial

Costo de implementacion Personas h S/h Total
Capacitaciones especificas 2 40 S 25 S 2,000
Gestion del Cambio 2 90 S 15 $ 2,700
Capacitacién del equipo 6 20 S 20 S 2,400
Equipos y herramientas S 3,000
Otros gastos asociados S 1,000
Total $ 11,100

Fuente: Elaboracion Propia

e Costos mensuales fijos:
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Tabla 46 - Costos de Implementacion Mensual

Costos Mensuales Personas h $/h Total
Refuerzo de capacitaciones 6 10 S 20 S 1,200
Personal destacado 2 160 S 15 $ 4,800
Validacién de la implementacid 6 5 S 15 §$ 450
Total $ 6,450

Fuente: Elaboracién Propia

El escenario pesimista prevé un crecimiento en la efectividad del SGP en
4% mensual, obteniendo a fines del 2021 un beneficio de $106,384. En el
escenario moderado se prevé un crecimiento de la efectividad del 5% en el
primer semestre y un 10% en el segundo semestre con un beneficio de
$542,369. En el escenario optimista el crecimiento es del 15% mensual el
primer semestre y 3% el segundo semestre obteniendo mayores beneficios
desde el inicio de la implementacién y un beneficio total de $1,330,047 a
finales del 2021.

Gréfico 4 - Efectividad SGP (Escenarios)

% Efectividad SGP - Escenarios
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Pesimista Moderado Optimista

Fuente: Elaboracion Propia
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Gréfico 5 - Ahorro Proyectado (Escenarios)

Ahorro Proyectado - Escenarios

$260,000
$210,000
$160,000
$110,000

$60,000

$10,000

-$40,000

Pesimista Moderado Optimista == Costo

Fuente: Elaboracion Propia

Este andlisis contiene valores referenciales ya que el ahorro se calculd en
base al costo adicional total incurrido en los proyectos analizados del 2020
que se generaron por una mala gestion y que se plantean solucionar con el
SGP.

Considerando que en los 3 escenarios se implementara el Sistema de
Gestion de Proyectos propuesto en el presente trabajo, se puede concluir
que el mismo tendra beneficios econdmicos para la empresa en cualquiera
de los escenarios analizados a pesar de ser implementado parcialmente en
el 2021. Ver Tabla N° 44.
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Tabla 47 — Escenarios Ahorro Proyectado 2021
ESCENARIO PESIMISTA

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Proyectos Tipo A 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyectos Tipo B 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.3 0.3 0.3 0.7 0.7 0.7 6
Proyectos Tipo C 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 11
% Implementacion 5% 10% 15% 20% 20% 25% 30% 30% 35% 40% 40% 45%
% Efectividad 0% 5% 7% 10% 12% 15% 21% 26% 32% 35% 38% 42%
Costo de implementaciéon $ 11,100 $ 11,100 $ 11,100 $ 6,450 S 6,450 $ 6450 $ 6450 S 6,450 $ 6450 S 6450 S 6,450 $ 6,450 S 91,350
Sobre costo Mitigado $ - $ 1,184 $ 248 S 4,736 $ 5683 S 8880 $ 11,297 $ 13,986 $ 20,083 $ 41,201 S 44,733 S 43,464 S 197,734
ESCENARIO MODERADO
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Proyectos Tipo A 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyectos Tipo B 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.3 0.3 0.3 0.7 0.7 0.7 6
Proyectos Tipo C 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 11
% Implementacion 10% 15% 25% 30% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80%
% Efectividad 0% 9% 13% 18% 21% 26% 34% 43% 55% 60% 68% 76%
Costo de implementacion $ 11,100 $ 11,100 $ 11,100 $ 6,450 S 6,450 $ 6450 $ 6450 S 6450 $ 6450 S 6450 S 6,450 $ 6,450 S 91,350
Sobrecosto Mitigado $ - $ 3,197 $ 769 S 12,787 $ 22,378 S 30,785 $ 33,531 $ 45,725 $ 64,104 $123,604 $150,091 $139,821 $ 633,719
ESCENARIO OPTIMISTA
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Proyectos Tipo A 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Proyectos Tipo B 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 0.3 0.3 0.3 0.7 0.7 0.7 6
Proyectos Tipo C 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 11
% Implementacion 10% 25% 40% 50% 70% 85% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
% Efectividad 0% 15% 27% 42% 60% 76% 81% 83% 86% 90% 93% 95%
Costo de implementacion $ 11,100 $ 11,100 $ 11,100 $ 6,450 S 6,450 $ 6450 $ 6450 S 6450 $ 6450 $ 6450 S 6,450 $ 6,450 S 91,350
Sobre costo Mitigado $ - $ 8,880 $ 25575 $ 49,729 $ 99,458 $152,975 $130,718 $133,946 $138,787 $238,380 $246,326 $196,623 $1,421,397

Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

La empresa industrial debera gestionar proyectos de mejora constantemente para
mantenerse competitivos en el tiempo, es por ello que tener un sistema para estimar
costos y plazos del proyecto con un mayor porcentaje de certeza ayudara a generar
un mayor retorno en menos tiempo. La inversion que se realice en la etapa de
planificacién, sin importar la envergadura que tenga el proyecto, impactara
directamente en estos resultados.

La comunicacién con el cliente es la base para entender y definir los objetivos del
proyecto, ello determinara desde un inicio si un proyecto seré exitoso o no. Por otro
lado, la comunicacion entre el equipo y con las contratistas permitira plantear los
requerimientos de manera clara para evitar cambios e impactos en la calidad durante
la ejecucion.

Cada proyecto que se desee ejecutar es unico y por lo tanto no todos se deben
gestionar de igual manera. Con el SGP se realiza una evaluacion de categorizacion y
en base a su envergadura se definen los procesos a seguir, reduciendo asi tiempos de
trabajo administrativo y optimizando los recursos invertidos.

El personal que compone el equipo de un proyecto no esta siempre capacitado para
gestionarlo ni comprometido ya que cumple una doble funcién con su trabajo diario.
Brindandoles los procesos y herramientas adecuadas y definiendo las prioridades
para la toma de decisiones se podra facilitar el trabajo de quienes deberan sacar
adelante un proyecto.

Si la direccién no esta comprometida con la ejecucion de un proyecto es muy probable
que el equipo tampoco lo esté. La participacion e involucramiento de todos es esencial
para lograr buenos resultados, una politica de gestion de proyectos podréa enfocar al

equipo dando las pautas para priorizar trabajos y tomar decisiones.
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RECOMENDACIONES

Existen diversos sistemas y metodologias para la gestion de proyectos, lo importante
es saber adaptarlas a la realidad de la empresa para obtener los mejores resultados.
El SGP propuesto le permitira a la empresa RODAS gestionar proyectos optimizando
recursos y obteniendo mejores resultados.

Sin importar el tamafio o envergadura del proyecto siempre se deben invertir los
recursos necesarios en la planificacion y evaluacion de riesgos, con ello se tendra
una visién mas acertada tanto del presupuesto como del plazo y se podra definir un
plan de contingencia para su ejecucion.

La comunicacion es vital en un proyecto, sin embargo, definir los roles y funciones de
cada miembro del equipo desde un inicio fomentara el compromiso y evitara
conflictos posteriores. No se recomienda cambiar de integrantes del equipo, en
especial de Director del Proyecto. En el caso excepcional que se tenga que realizar
un cambio se debera hacer una transferencia de informacion progresiva hasta que el
nuevo integrante conozca todo lo que sucede en el proyecto. La persona que dirija el
proyecto debe ser proactivo, estar comprometido con la empresa y debe tener
capacidad de liderazgo

Implementar una politica de gestion de proyectos le permitira a la empresa definir las
prioridades del equipo de trabajo, emplear una misma metodologia y ejecutar
proyectos con mejores resultados. Es importante tener en cuenta que no se puede
complacer a todos los interesados del proyecto, tratar de hacerlo puede desenfocar
al equipo de los objetivos principales.

El SGP esta basado en las mejores practicas del PMBOK®), en la filosofia Lean y en
la realidad de una empresa industrial en el Per(, ademas esta orientado tanto a la
persona como al proyecto y puede ser adaptado para implementarse en otras

empresas del rubro.
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Anexo 1: RDU-001 - Requerimiento de Usuario

REQUERIMIENTO DE USUARIO

Nombre: ’ ‘
Ubicacion ’ I Prioridad ‘ - ‘
Costo aproximado ‘ S - ‘ Duracién Total ‘ ‘

| |

Solicitado por ‘ Fecha de solicitud

1. Situacion actual ¢Qué problema queremos resolver?

¢Se conoce la cauza raiz? -

otra similar antes de continuar.

Si la respuesta fue NO considerar una evaluacion: 5 éPor qué?, ICAM u

(Imdgen)

2. Propuesta inicial ¢Cémo lo vamos a resolver?

(Imdgen)
3. Evaluacién adicional
¢Como mediremos el resultado?
Impacto en Indicador a mejorar Antes Objetivo Final

Tarjetas rojas (5°S) -

Riesgos de la modificaciéi Cuestionario

-Nivel de riesgo-

¢Se necesita actualizar algin documento?

C4d. Documento Documento

Notificar a

4. Aprobacion Revisado por Firma

Fecha
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Anexo 2: RDU-001 — Cuestionario: Riesgos de la modificacion

CUESTIONARIO - ¢Qué podria verse afectado por esta Modificacion?

- Temperatura = Presién = Flujo = Nivel - Composiciones = No Sabe
1 |Condiciones del Proceso - r . o
Otros: Capacidad Ninguna/o
I i I By i I . . T\
o L Temperatura Presion Materiales de Construccion Capacidad de Carga Flujo Ninguno/a
2 |Limites del Disefio - - - - r -
Cimientos Estructuras Contenedores Soporte de Tuberfa Otros: Ninguno/a
3 Eaui Vélvulas FBombas H Planchas antideslizantes = Filtros = Alarmas H Guardas = No Sabe
quipos ’ ) : ]
= Instrumentos/Controles a Seguros/Candados a PLC’s = Sistemas de Proteccion [Otros: = Ninguno/a
. L Limites de Disefio = Suministro de Energia Alto Voltaje = Infraestructura de Comunicacion = No Sabe
4 Equipos Eléctricos ~ r r
Software Computacional Otros: Ninguno/a
X . Deteccién Contra/Incendios - Rutas de Escape = Equipamiento de Seguridad del Personal - No Sabe
5 |Equipos de Seguridad — -
Otros: Ninguno/a
y T . . I . . (I . T
Lugares de Trabajo Espacio de Trabajo lluminacién Calor/frio No Sabe
6 |Salud & Seguridad Ocupacional " Atura = Espacio Confinado ™ Accesos Restringidos = Manipulacion Manual = Ninguno/a
. Sustancias Peligrosas r Procesos Peligrosos ~ Interaccién con Peatones r Otros:
X Vehiculos a Servicios y equipos subterraneos/elevados r Extincién de Incendios r No Sabe
7 Acceso a Equipos ~ r r
Riesgos de Tropiezos Otros: Ninguno/a
T r I . T
Atmosfera
Emisiones de Liquido/Soélido/Gas Ruido Humo r No Sabe
= . Controles de Polucién
8 |Condiciones Ambientales - r
Radiacion
— Ninguno/a
Otros:  Escamilla
- SOP’s ! Mantenimiento Puesta en Marcha ‘ Parada Comisionamiento ‘ No Sabe
9 |Procedimientos = r r -
Aislamiento Emergencia Otros: Ninguna/o
X Condiciones de la Superficie = Composicion = Fuerza = Tamafio = No Sabe
10 |Calidad Producto — r
Otros: Ninguno/a
L Leyes = Regulaciones = Normas = Cédigos Licencias = Notificacion a la = No Sabe
11 |Cumplimiento Legal — . -
Otros: autoridad Ninguno/a
. X Fluida/No Fluida ‘ Departamentos/ Procesos ‘ Conocimiento de la Planta Experiencia en Planta ! No Sabe
12 [Seguridad Operacional = o . - i - o r -
Servicios de trabajo Dados de Baja Demolicién Otros: Ninguna/o
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Anexo 3: SGP-PLN-001 - Acta de Constitucion

ACTA DE CONSTITUCION
Nombre del proyecto
Ubicacion Codigo del proyecto
Fecha Inicio Fecha Fin
Duefiio del proyecto Director del proyecto
1.1 Justificacion cQué problema queremos resolver?
Problema
Oportunidades opP1
OP2
oP3
1.2 Objetivos cQué quiere lograr la empresa?
Principal OPR
Secundarios 0s1
0S2
0S3
1.3 Interesados cQuién(es) se verd(n) afectado(s) por el proyecto?
Segun su Poder e Influencia, ubicar en el cuadrante los Interesados directos e indirectos del
proyecto
+
Poder
- - Influencia +
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1.4 Restricciones del proyecto éCudles son las limitaciones que tenemos?

RP1

RP2

RP3

1.5 Factores Criticos de Exito (FCE) ¢Como mediremos el impacto?

Id Indicador Métrica Antes Objetivo Relacién
FC1
FC2
FC3
1.6 Evaluacion de riesgos (1) SGR-PLN-002-Matriz de Gestion del Riesgo

Completar el formato PLN-002 de la Columna "A" a la Columna "I" con las
alternativas seleccionadas en el Cuestionario ¢Qué podria verse afectado?

(Ver RDU)
1.7 Presupuesto inicial
1.8 Equipo del proyecto SGP-PLN-C1 - MOF
Nombre Rol
1.9 Reunién de Lanzamiento SGP-PLN-C2 - Acta de Reunidon de lanzamiento
Fecha
Asistentes

Acta de reunion

*Continuar con la etapa de DEFINICION luego de llevar a cabo la reunion de lanzamiento
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2. DEFINICION ( +10% )

Si sélo se tiene una alternativa pasar al punto 2.2

2.1 Seleccién de Alternativa SGP-PLN-C3 - Seleccion de alternativas
Al
A2
A3
2.2 Alcance del proyecto dQué se va a ejecutar?
2.3 Categoria de proyecto SGP-PLN-003 - MCAT
TIPO A
2.4 Trade Off ¢Para la toma de decisiones, qué prima?
Segun su importancia en el proyecto, colocar del numero 1=mds importante al 3=menos
importante
COSTO PLAZO CALIDAD
2.5 Estructura del Proyecto SGP-PLN-004 - EDT
SGP-PLN-005- Cronograma del proyecto
SGP-EXE-001 - Seguimiento y Control - Valor Planeado
Nivel 2 Presupuesto Cronograma de hitos
EP1
EP2
EP3
EP4
EP5
Total i) 1 dias

Pasar al punto 3 si no se completd la Evaluacion de riesgos (1)

2.6 Evaluacion de riesgos (2) SGP-PLN-002-Matriz de Gestion del Riesgo

Completar el formato PLN-002 de la Columna "J" a la Columna "O" con las
alternativas evaluadas en el punto 1.5.
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3. EJECUTAR

3.1 Metodologia de Gestion del Proyecto
Documentos Codigo Responsable
.0
2
£
c
Nl
2
£
Y=
()]
o
c
hel
o
=2
(%]
(]
2
g
ko
(@]
Aprobacion del documento
Nombre Rol Firma

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos 2020
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Anexo 4: SGP-PLN-C1 - Matriz de Operaciones y Funciones

(MOF)

MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES
EQUIPO DE TRABAJO - PROYECTO

Nombre del proyecto
Fecha Inicio

Sponsor

‘ Cddigo del proyecto ‘ ‘

‘ Director de proyecto ‘ ‘

Matriz de Funciones

Rol

Descripcion Documentos

Stakeholder

Toda persona interesada en el desarrollo del proyecto.

Duefio del - Acta de Constitucion
proyecto Propietario del proyecto: Puede ser un representante de direccién (un - Solicitud de Cambios

Stakeholder) - Cierre del proyecto

- Define los objetivos del proyecto (Factores criticos de éxito)

- Encargado de autorizar la ejecucién del proyecto mediante su firma en el

Acta de constitucion.

- Autoriza el uso de recursos.

Ejecucion:

- Asume la supervision del Director de proyecto

- Responsable de proveer recursos econémicos y soporte para cumplir con

los objetivos del proyecto.

- Aprueba las Solicitudes de Cambios que puedan afectar al objetivo del

proyecto.

- Da por finalizado el proyecto
Director del Responsable de asegurar que el proyecto logre los objetivos planteados. - Matriz RACI /Organigrama
proyecto /Lista de contactos

- Nombra a los integrantes del equipo y les comunica sus funciones y - Solicitud de Cambios

responsabilidades. - Plan de comunicaciones

Planificacion:

- Define el plan de comunicaciones.

- Valida el cronograma y presupuesto.
Ejecucion:

- Coordina y dirige el equipo de proyectos.
- Facilita la comunicacién del equipo.

- Elabora las Solicitudes de Cambio

Le reporta al sponsor del proyecto

90% de su tiempo comunicando

Administrador de

proyecto - Disefia y actualiza procesos estdndar de calidad. - Control del cronograma
- Reporta los indicadores y el resumen ejecutivo de los proyectos. - Control de costos
- Proporciona informacion para la toma de decisiones. - Seguimiento diario
Equipo de
proyecto - Es cualquier persona que participe directamente en el proyecto. Le
reporta al Director del proyecto.
- Es cualquier empresa que ejecute una actividad en el proyecto.
Responsable de Ingenieria Inicio:

- Definir la estructura de trabajo (WBS)
Planificacion:

- Desarrollar o validar la ingenieria del proyecto
- Desarrollar el cronograma del proyecto

- Definir el presupuesto con mas detalle

- WBS
- Cronograma del proyecto
- Presupueso del proyecto
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Responsable de Calidad Inicio:

- Definir los parametros de calidad (Factores criticos de
éxito) que se busca obtener al finalizar el proyecto.
Control y Seguimiento:

- Controlar el cumplimiento de los criterios de calidad
exigidos.

Cierre:

- Emitir un acta de conformidad y cierre del proyecto.

Responsable Mecéanico Ejecucion:

- Supervisién y control de trabajos mecdnicos

Responsable Eléctrico Ejecucion:

- Supervisién y control de trabajos eléctricos

Responsable de Ejecucion:
Comisionamiento - Supervision y control del comisionamiento de equipos.
Supervisor de Seguridad Planificacion:

- Identificar los peligros y riesgos en los trabajos a ejecutar

e implementar las medidas de control necesarias
- Capacitar al personal tercero en seguridad
Ejecucion:

- Supervisidn y control de trabajos

Responsable de
logistica

Inicio:

- Definir el plan de adquisiciones para proyectos.

Planificacion:

- Gestionar las compras en base al plan de adquisiciones para proyectos.
- Cotizar los servicios solicitados por el equipo de proyectos.

- Generar las Ordenes de Compra.

- Asegurar la entrega de los materiales/equipos solicitados

- Plan de adquisiciones para
proyectos
- Ordenes de Compra (OC)

Responsable de
contabilidad

- Elaborar el CBS (Capex Breakdown Structure)
- Llevar el control del Capex

- Control CAPEX

Equipo de trabajo

Nombre

Rol

Firma

Sponsor

Director del Proyecto

Equipo del Proyecto:

Administrador de Proyecto
Responsable de Ingenieria
Responsable de Calidad
Responsable Mecénico
Responsable Eléctrico
Responsable de Comisionamiento

Supervisor de Seguridad

Equipo Extendido:

Responsable de logistica

Responsable de contabilidad
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Anexo 5: SGP-PLN-002 - Matriz de Gestion del Riesgo

MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO

INICIO

Descripcién del riesgo

Severidad del riesgo sin Plan de Mitigacion

N° . Categoria Controles actuales i i
(Evento y Consecuencia) g Consecuencia | Probabilidad | V! de riesgo
Sin Plan
DEFINIR
L ) Severidad del riesgo con Plan de Mitigacion
o Descripcion del riesgo
N Control propuesto

(Evento y Consecuencia)

Consecuencia

Probabilidad

Nivel de riesgo
Con Plan

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020
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Anexo 6: SGP-PLN-C?2 - Acta de Reunion de Lanzamiento

ACTA DE REUNION DE LANZAMIENTO

Nombre del proyecto

Fecha Codigo del proyecto
Agenda: Asistentes:
1 Justificacién del proyecto

Objetivos

2
3 Definicion del equipo del proyecto
4

Definicion de alternativas de solucién

Acuerdos de la reunion

1 Justificacién del proyecto

Antecedentes

Oportunidades oP1
0OP2
OoP3
2 Objetivos
Principal OPR
Secundarios 0s1
0S2
0S3
3 Definicion del equipo del proyecto
Nombre Rol Firma
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4

Definicion de alternativas de solucién

Al

A2

A3

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020
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Anexo 7:

SGP-PLN-C3 - Seleccion de alternativa

MATRIZ DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Nombre del proyecto
Ubicacion
Fecha Inicio

Dueiio del proyecto

‘ Fecha Fin ‘

‘ ‘ Cadigo del proyecto ‘
|
|

‘ Director del proyecto ‘

1. Resumen

2. Descripcion de Alternativas

Alternativa 1

Alternativa 2

Alternativa 3

3. Evaluacion de alternativas

Alternativa N°01 Alternativa N°02 Alternativa N°03

Criterio

Peso | Evaluacion | Ponderado | Evaluacién | Ponderado | Evaluacién | Ponderado

Total

|“\IOU1-LWNI—\

0.0 0.0 0.0

4. Alternativa selecciénada

Ingresar los valores estimados de la alternativa ganadora

Costo Total Duracién:

Tipo de Proyecto:

Expandir las operaciones existentes o las

Si Growth . L
perspectivas de crecimiento

Mantener la vida de los activos existentes sin

No Stay in Business (SIB) . )
aumentar significativamente su capacidad

Si Profit Adding Mejorar el performance de una linea existente
No EH&S Mantenlmlen_to o mejora del medio ambiente, la
salud y seguridad
Principal ahorro | Prioridad

5. Opciones rechazadas

¢Se tuvo alguna consideracion adicional para eliminar esta alternativa?

Alternativa 1

Alternativa 3
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Anexo 8: SGP-PLN-003 - Matriz de Categorizacion de
Proyectos (MCAT)

MATRIZ DE CATEGORIZACION DE PROYECTOS

INSTRUCCIONES: Completar las casillas de color verde seleccionando una opcion de la lista desplegable.

Nombre del proyecto ‘ Cédigo ‘
Inversion
Complejidad 45%
¢Cudntos grupos de stakeholders/areas interesadas tiene el 5%
proyecto? (Ej. Operaciones, Marketing, Logistica, Comercial) °
¢Cuadl es la inversion estimada del proyecto? 7% o =
¢En cudnto tiempo se requiere terminar el proyecto? 6% = -
¢Existe interdependencia o interferencias con otros proyectos? 7% = -
¢El espacio es suficiente para ejecutar el proyecto? 7% o =
¢Cuantas disciplinas técnicas contempla el proyecto? 6%
(Ej. Ingenieria, Mecénica, Civil, Eléctrica) °
¢éSe va a emplear tecnologia nueva? 1%
éTenemos experiencia usando esta tecnologia? °
¢Existe algun requisito o restriccion legal? 3% o =
Seguridad 16%
¢Cual es la probabilidad de que ocurra un incidente en el proyecto? -
9% -
¢Cual seria la consecuencia del incidente mas probable? -
¢éLos proveedores/contratistas y terceros que ingresen a planta, en 7%
términos generales, cuentan con cultura de seguridad? i
Impacto 17%
¢En cudntos aspectos impacta directamente el proyecto en la 12%
empresa? (Ej. Atencidn al cliente, Calidad, Productividad, Seguridad) °
¢Qué impacto ambiental tiene el proyecto? 5% = -
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Proveedores 10%

¢éLos proveedores/contratistas en general conocen el proceso y/o 6% ) )

cuentan con experiencia previa trabajando en la empresa?

¢En general cudl es la dificultad de los trabajos a realizar? 4% S =

Equipo del proyecto 12%

¢Qué experiencia tiene el equipo de trabajo? 6% = -

¢El equipo es exclusivo para el proyecto? 6% = =
100% TOTAL 0.00

0.00 TIPO C
Complejidad

100%

m 90%

Complejidad 0.00 0%

70%

60%

Seguridad 0.00 0%

40%

Equipo 30% Seguridad
20%
Impacto 0.00 10%
0% @
Proveedores 0.00
Equipo 0.00
Proveedores Impacto
TOTAL 0.00
Categoria Descripcion Puntaje

Proyecto complejo, involucra diferentes dreas y disciplinas, las interferencias pueden
TIPO A impactar en plazos y costos, se debe llevar un control mas profundo en todas las 4,01 5.00
etapas para mitigar riesgos.

Proyecto de mediana complejidad, existen riesgos latentes que deben ser
TIPO B identificados y mitigados adecuadamente. Si no se lleva un control adecuado 2.01 4.00
dificilmente se alcanzarén los objetivos del proyecto.

Proyecto de baja complejidad, no requiere un sistema extenso de control, sin
TIPO C embargo es importante gestionarlo correctamente para evitar desviaciones de los 0.00 2.00
objetivos.
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Anexo 9: SGP-PLN-006 - Gestion de la Comunicacion

GESTION DE LA COMUNICACION

Nombre del proyecto

Fecha de elaboracion

ID éQué documento? ¢éA quién? éPor qué? éComo? Frecuencia Enviado por

DC1

DC2

DC3

DC4

DC5

DCé6

DC7

DC8

DC9

DC10
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Anexo 10: SGP-EXE-001 - Sequimiento y Control del Proyecto

CONTROL DEL PROYECTO
METODO DEL VALOR GANADO

DATOS DEL PROYECTO INSTRUCCIONES

Ingresar los siguientes datos para iniciar: Completar los datos en las pestafias segun su color:

Periodos Pestaias en azul - Completar una vez

Fecha inicio Pestaiias en verde — Actualizar cada mes/semana

Fecha fin

Pestanas en amarillo - No modificar

Total de periodos 0

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos
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Anexo 11: Valor Planeado (PV)

VALOR PLANEADO (PV)
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

VALOR PLANEADO (miles/$)

Actividad BAC

—|l—|lxzlo|m|molo x| >
w[» [ | [ v o
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Anexo 12: Costo Real (AC)

COSTO REAL (AC)
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

COSTO REAL (miles/$)

Actividad

AC TOTAL

—|l=|lzlao|mmolo|wm|>
v ||| |||
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Anexo 13: Avance Real

AVANCE REAL
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

AVANCE REAL (%)

Actividad TOTAL

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

—|l=lzlo|mmolo|w|>

0%
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Anexo 14: Valor Ganado (EV)

VALOR GANADO (EV)
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

VALOR GANADO = PV*Avance Real (%)

Actividad EV TOTAL

—|l—|lxlo|m|mo|lo x>

v nnlnnnn s 6N n
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Anexo 15: Indice del Cronograma (SPI)

iNDICE DEL CRONOGRAMA (SPI)
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

SCHEDULE PERFORMANCE INDEX (SPI) = EV/PV

Actividad_SPI SPI

—|l—|lxlo|m|mo|lo x>
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Anexo 16: Indice del Costo (CPI)

iNDICE DEL COSTO (CPI)
SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS

COST PERFORMANCE INDEX (CPI) = EV/AC

Actividad_CPI CPI

—|l—|lxlo|m|mo|lo x>
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Anexo 17: Resultados Seguimiento del Proyecto

RESULTADOS
CONTROL DEL PROYECTO
EVALUACION DEL PROYECTO
Fecha de corte Periodo evaluado
Fecha inicio
Fecha fin $1
Total de periodos $1
$1
. T s
GESTION DEL VALOR GANADO E &
2 —pv
s %1
I4"A Valor Planeado £ . —E
g so0
EV Valor Ganado ; —— AC
2 $0
.l Costo Real U 0
:7.\el Presupuesto Total $0
3_
Periodos
RESULTADOS
ALCANCE
% Avance Real EV/BAC
% Avance planificado PV/BAC
COSTO
ANALISIS DE VARIACIONES
cv
Variacion del Costo
CV (%)
indi o
ndice de desempeiio del Pl
Costo
{NDICE DE DESEMPERNO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
To Complete Cost
Performance Indicator TePl
CRONOGRAMA
ANALISIS DE VARIACIONES
sv
Variacion del Cronogr:
SV(%)
indice de d fio del
ndice de desempefio del <Pl

Cronograma

{NDICE DE DESEMPERNO DEL TRABAJO POR COMPLETAR

To Complete Schedule
- TSPI
Performance Indicator

PRONOSTICOS

Estimacion a la conclusién EAC

Estimacion hasta la
conclusion

ETC

Variacion a la conclusion VAC

SGP - Sistema de Gestion de Proyectos_2020
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Anexo 18: Interpretacion de los resultados

INTERPRETACION DE RESUTADOS

CONTROL DEL PROYECTO
COSTO
ANALISIS DE VARIACIONES
FORMULA BUENO MALO
Indica que el proyecto Indica que el proyecto estd
estd por debajo del or encima del
cv EVAC | (1) &P 0 (h Porend .
presupuesto en "X presupuesto en "X
Variacion del Costo ddlares/soles. doélares/soles.
Indica que el proyecto Indica que el proyecto esta
CV (%) CV/EV (+) esta por debajo del () porencima del
presupuesto en "X"%. presupuesto en "X"%.
indice de desempefio del Indica eficiencia en la Indica que la eficiencia en
- P CPI EV/AC (21) gestidn de los recursos (< 1) lagestion de los recursos
designados al proyecto. no es buena.
iNDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
Indica que el proyecto Indica que el proyecto
tiene holgura para gastar tiene que mejorar su
To Complete Cost TCPI (BAC-EV)/ (<1) massin gue espto egnere (1) eficie:cia en Jcostos ara no
Performance Indicator (BAC-AC) q g B P
un exceso en el costo del exceder el presupuesto
proyecto. original.
CRONOGRAMA
ANALISIS DE VARIACIONES
Indica que el proyecto Indica que el proyecto esta
sV EV-PV (+) esta adelantado al (-) retrasado en el
Variacion del Cronograma cro?ograma. cro?ograma. ;
Indica que el proyecto Indica que el proyecto estd
SV(%) SV/PVv (+) estd adelantado en base | (-) retrasado en base al
al cronograma en "X"%. cronograma en "X"%.
indice de desempefio del Indica eficiencia en la Indica que la eficiencia en
P SPI EV/PV (21) gestidn de los recursos (< 1) lagestion de los recursos
Cronograma .
designados al proyecto. no es buena.
{NDICE DE DESEMPENO DEL TRABAJO POR COMPLETAR
Indi | ipo deb
e e
To Complete Schedule (BAC-EV)/ tiene holguras en el . v |
) TSPI (z1) .. (< 1) eficientemente con el
Performance Indicator (BAC-PV) tiempo que queda del .
tiempo restante del
proyecto.
proyecto.
PRONOSTICOS
Estimacion a la conclusién EAC BAC / CPI Costo estimado al finalizar el proyecto
Esti i6n h | . .
stlmac.l?n asta la ETC EAC - AC Cuanto falta gastar para terminar el proyecto
conclusién
Variacion a la conclusién VAC BAC - EAC Variacién del costo a la conclusién del proyecto

SGP - Sistema de Gestiéon de Proyectos_2020
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Anexo 19: SDC-001 — Solicitud de Cambio

SOLICITUD DE CAMBIO

Nombre:
Ubicacion ‘ l Prioridad | - ‘
Costo aproximado ‘ S - ‘ Duracion ‘ ‘

Solicitado por ‘

‘ Fecha de solicitud ’ ‘

1. Situacion actual ¢Qué problema queremos resolver?

(Imdgen)

¢Se conoce la cauza
raiz?

Si la respuesta fue NO considerar una evaluacion: 5 ¢Por qué?, ICAM u
otra similar antes de continuar.

2. Cambio a realizar ¢Coémo lo vamos a resolver?

(Imdgen)
3. Evaluacion adicional
¢Cémo mediremos el resultado?
Impacto en Indicador a mejorar Antes Objetivo Real
Tarjetas rojas (5°S) - Riesgos de la modificaciér Cuestionario -Nivel de riesgo-
¢Se necesita actualizar algin documento?
Céd. Documento Documento Notificar a
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4. Entregables

5. Equipo de trabajo

Nombre

Rol

6. Aprobacion

Revisado por

Firma

Fecha
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Anexo 20: SGP-EXE-002 - Gestion del Cambio

GESTION DEL CAMBIO

Nombre del proyecto

Fecha de elaboracion

ID

Descripcion

Impacto en

Inversion

Fecha

RC1

RC2

RC3

RC4

RC5

RC6

RC7

RC8

RC9

RC10

TOTAL

177


https://1drv.ms/x/s!All-d889qAoygpIzCpbUHm26J7kKiw?e=Gs2VZD

Anexo 21: SGP-EXE-003 - Gestion de la Calidad

GESTION DE LA CALIDAD

Nombre del proyecto

Fecha de elaboracion

Fecha de evaluacion

ID

Descripcion

Métrica

Método de medicion

Resultado

Observacion

MC1

MC2

MC3

Mc4

MC5

McCé

MC7

\" (et}

mMco

MC10
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Anexo 22: SGP-CIE-001 — Revision Post Implementacion (RPI)

REVISION POST IMPLEMENTACION*

No

;Donde?

OBSERVACIONES

,Qué?

¢,Como?

LEVANTAMIENTO DE OBSERVACIONES

SQuién?

¢Cuando?

¢sCuanto?

O
X

10

g/ o|jb|jo|/o|/o go|jo|jo|d
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Anexo 23: SGP-CIE-002 — Acta de Cierre de Proyecto

ACTA DE CIERRE DE PROYECTO

Nombre del proyecto

Ubicacion

Caodigo del proyecto

Fecha Inicio

Fecha Fin

Duefio del proyecto

Director del proyecto

1. RESULTADOS

1.1 Alcance ¢Qué se ejecutd?
1.2 Costo Objetivo Resultado Comentarios
cv
CPI
AC
1.3 Cronograma Objetivo Resultado Comentarios
Ssv
SPI
1.4 FCE
Id Indicador Métrica Antes Objetivo Resultado
FC1
FC2
FC3

2. EVALUACION FINAL

2.1 Lecciones Aprendidas

Single point lesson

Personas

Contratistas

Procedimientos

Organizacién

Aprobacion del documento

Nombre

Rol Firma
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https://1drv.ms/x/s!All-d889qAoygoo7opeJVFIOWtFUhQ?e=abDoBl

Anexo 24: SGP-EXE-C5 - Acta de Reunion

ACTA DE REUNION

Asistentes:

Doc. N°:

Fecha:

Acuerdos de la reunion

Responsable

Fecha

Estado

1
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Anexo 25: Sistema de Gestion de Proyectos - Tipo A

CRONOGRAMA DEL
PROYECTO

EQUIPO DEL PROYECTO

ACTA DE CERRE DE
PROYECTO

k.
EJECUTAR LAS
ADQUISICIONES Y
SERVICIOS

SOLICITUD DE
CAMBIO

REUNION DE
LANZAMIENTO

g INICIO DEFINIR > EJECUTAR ke SEGUIMIENTO Y CONTROL > CIERRE Y OPERACION
B v i
g u REQUERIMIENT ] |
g O DE USUARIO ] |
=3 : :
=3 : ;
No H '
s ] i
B I I
B 1 1
z ; APROBACION DEL i i
£z PRESUPUESTO ]
b= ]
i
Si No |
] Mo
L APROBACION DEL e '
8¢ REQUERIMEENTO APROBACION DEL :
o u ENTREGABLE N°3 | "é:';gggimz ’e .
53 . APROBACION DEL A o ;
g ENTREGABLE N R e | si
No ]
g 3
o +
a ]
i LEVANTAMIENTO DE :
. . 1
3 [ OBSERVACIONES ENTRECABL R ] [ LEVANTAMIENTO D ! LEVANTAMIENTO DE ENTREGA AL
-~ i OBSERVACIONES CLIENTE
g R OBSERVACIONES }
w CONSTITUCION (1) L |
> LEVANTAMIENTO DE 1
a E OBSERVACIONES '
[ ] ENTREGABLE N°3
w o EVALUACION DE ]
o & RIESGOS (1) ]
Zz & ;
O o '
S ¢ |
T
G2 ;
w O i
9 :
w i
[=] i
< i
= i
g i
7 |
] f
i
i
i

GESTION DE
CALIDAD
SEGUIMIENTO Y
'CONTROL GENERAL

REVISION POST
IMPLEMENTACION

GESTION DEL
PRESUPUESTO

GESTION DEL
CRONOGRAMA

EVALUACION ¥
SELECCION DE
ALTERNATIVAS

CATEGORIZACION
DE PROYECTO
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Anexo 26: Sistema de Gestion de Proyectos - Tipo B

SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS - TIPO B

DIRECTUR DEL
PROYECTO

APROBACION DEL
REQUERIMIENTO

APROBACION DEL
ENTREGABLE N°2

g INICIO h DEFINIR R EJECUTAR SEGUIMIENTO Y CONTROL 2 CIERRE Y OPERACION
B i H
B REQUERIMIENT ! i
E H O DE USUARIO ! !
=3 : :
B 1 H

T T

i No i
W i 1
Y | 1
m i H
z 1 APROBACION DEL \
3 i PRESUPUESTO 1
B [ ]

i i

S o
o No

APROBACION DEL

ENTREGABLE N*3 APROBACION DEL

ENTREGABLE N°4

Si

LEVANTAMIENTO DE ENTREGABLE
[ OBSERVACIONES Lied ]

I [ LevanTamiEnTo DE EVANTAMIENTO DE ENTREGA AL
- [ OBSERVACIONES ENIRERE NS ] OBSERVACIONES CLIENTE

i H
j 1
i H
ACTA DE |
CONSTITUCION (1) I '
LEVANTAMIENTO DE | | VALUACION DE |
o OBSERVACIONES | | RIESGOS (2) ]
E | ' ENTREGABLE N°3
o EVALUACION DE 1 |
& RIESGOS (1) | GESTION DE LA i
& : COMUNICACION H
2 | 1
3 ENTREGABLE N*1 : 1
! PRESUPUESTO DEL !
i PROYECTO i
| CRONOGRAMA DEL |
i PROVECTO i
1 !
I H
i !
! ! ACTA DE CERRE DE
REUNION | i ADE(;LCII::;?)::V SOLICITUD DE PROYECTO
LANZAMIENTO ‘ RS CAMBIO
° i H - -
G ! | GESTION DE LA REVISION POST
g | | CALIDAD MPLEMENTACION
g ; :
& : H
| | ' SEGUIMIENTO ¥
o i 5 i CONTROL GENERAL
[ ! EVALUACION ¥ CATEGORIZACION |
5 ! SELECCION DE ST i
2 | ALTERNATIVAS i
1 H
i H
i H
1 H
1 H
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Anexo 27: Sistema de Gestion de Proyectos - Tipo C

SISTEMA DE GESTION DE PROYECTOS - TIPO C

DIRECTUR DEL
PROYECTO

APROBACION DEL
REQUERIMIENTO

s APROBACION DE s
ENTREGABLI

APROBACION DEL
ENTREGABLE N°2

No

APROBACION DEL
ENTREGABLE N*3

Si

APROBACION DEL
ENTREGABLE N’
Si

g INICIO e DEFINIR R EJECUTAR e SEGUIMIENTO Y CONTROL h CIERRE Y OPERACION
ul REQUERIMIENT
H O DE USUARIO ! !
; !
: Mo !
B i H
z i APROBACION DEL '
B | PRESUPUESTO
2 1
|
T Si No
No 3 No
|

ACTA DE
CONSTITUCION (1)

LEVANTAMIENTO DE ENTREGABLE
{ OBSERVACIONES Lied

LEVANTAMIENTO DE
- [ OBSERVACIONES ¥ ENIREGASLERSS ]

EVALUACION DE

LEVANTAMIENTO DE
OBSERVACIONES

ENTREGA AL

CLIENTE

|
|
|
|
LEVANTAMIENTO DE | |
2 OBSERVACIONES | | [[=5E )
H i ENTREGABLE N°3
] EVALUACION DE !
& RIESGOS (1) !
W ! |
o i i
] ENTREGABLE N1 | H
! PLAN DE TRABAJO i
! 1
! 1
! 1
1 !
! 1
L 1
| ]
i i ACTA DE CERRE DE
i ACTA DE !
REUNION DE i CONSTITUCION (2) A;';&gz'é;‘:i v SOLICITUD DE E PROYECTO
LANZAMIENTO | SERVICIOS CAMBIO '
o | H -
g | ! REVISION POST
g : | IMPLEMENTACH
£ | !
2 i i SEGUIMIENTO Y
o i = 1 CONTROL GENERAL
2 i CATEGORIZACIGN !
El ! DE PROVECTO :
[ | !
1 !
! 1
! 1
: !
- 1
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