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RESUMEN

El objetivo principal del presente informe es realizar un diagnostico y
pasos a seguir para implementar una metodologia de Gestion de Proyectos
que se adecue a las necesidades de una empresa metalmecanica para sus
trabajos en el sector minero, para ello se realiza un analisis integral de la
situacion actual, desarrollo del marco conceptual de manejo de proyectos,
examinar el proceso productivo de fabricacion y montaje de la empresa,
definir las ventajas de utilizar una oficina de PMO vy los factores para su

implementacion.

La empresa atiende a diferentes sectores como pesca, industria, agro,
tratamiento de aguas, petroleo, minero, etc. Pero el sector que mayores
ingresos ha representado durante muchos anos y donde se tiene la mayor
experiencia es el pesquero. Sin embargo como estrategia sostenible de
negocio la alta direccion ha visto necesario potenciar otros sectores para

afrontar posibles bajas de la demanda pesquera y distribuir mejor el riesgo.

Por ello, la divisibn minera debido a su alto crecimiento y niveles

considerables de inversion, fue el sector donde se puso mayor énfasis,



reforzandose el equipo técnico y comercial. Pero por la complejidad de sus
proyectos tipo llave en mano, a pesar de que en los ultimos 2 afos el nivel
de ventas ha crecido, los resultados no han sido muy alentadores (los plazos
de entrega no se cumplieron, hubo sobre costos, reprocesos, problemas de
comunicacion, conflictos, es decir un trabajo no satisfactorio con la

probabilidad que el cliente no vuelva a comprar).

Ante esta situacion se realizd un diagnéstico sobre los proyectos
desarrollados en mineria y se evalud la implementacion de: un Sistema ERP

Epicor 6 una metodologia en Gestién de Proyectos basado en el PMBOK.

Siendo el escogido la implementacion de Gestion de Proyectos
basado en el PMI, teniendo en cuenta esta metodologia se compara los
resultados obtenidos en los proyectos con los anteriores a la

implementacion, obteniendo diferencias resaltantes.



DESCRIPTORES TEMATICOS

Gerencia de Proyectos

Gestion de Proyectos

Aplicacion Metodologia de Proyectos

PMO (Project Management Office)

PMI (Project Management Institute)

PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
Sector Mineria

Tecnologia en Procesamiento de Minerales
Ingenieria y Proyectos Mineros

Procesos Oro-plata

Procesos de minerales polimetalicos.



INTRODUCCION

Actualmente existe una tendencia mundial en estandarizar los
procesos involucrados en la administracion de los diferentes proyectos, para
ello implementamos procedimientos y creamos organizaciones orientados a
los proyectos. En ese sentido la metodologia del PMBOK (Guia para la
gestion de proyectos) el cual esta basado en las mejores practicas para
proyectos, ayudandonos a planificar, ejecutar y controlar mejor cada etapa
de nuestros proyectos, mejorando asi los indices como tiempo, costo y

demas involucrados.

Teniendo en cuenta esta premisa es que la empresa lo toma como
alternativa para ser aplicada, debido a los constantes resultados negativos
con los cuales culminan sus 6rdenes de trabajo y que estan impactando en

la sostenibilidad del negocio.

Para ello se realizé un diagnostico con el fin de conocer el estado
actual de como se manejan los proyectos dentro de la organizacion y asi
tener la linea base sobre la cual construir toda la implementacién vy
posteriormente poder medir los niveles de mejora que puedan justificar la

inversion realizada.



OBJETIVOS

Objetivo general
Implementar una metodologia en Gestion de Proyectos en una
empresa metalmecanica que le permita mejorar significativamente sus

indicadores de los proyectos ejecutados.

Objetivos especificos

e Evaluar la situacion actual del manejo de los proyectos
identificando los involucrados, herramientas utilizadas, tipologia de
proyectos, conocimiento sobre Gestion de proyecto y los resultados
obtenidos en dichos proyectos. Todo esto en base al diseiio de un
formato de entrevistas para el levantamiento de la informacién.

e Implementar la metodologia en 2 etapas definidas y con su
presupuesto y tiempo establecido.

e Comparar los resultados en 2 proyectos similares para determinar
las mejoras y como estas ayudan a la empresa en su rentabilidad y

sostenibilidad del negocio.



CAPITULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.1.1 ORGANIZACION
Empresa metalmecanica y de ingenieria constituida por capital y
mano de obra peruana, ofrece soluciones integrales para diversos
sectores: Mineria, Pesca, Petroleo, Azucar, Industria Alimentaria,
Agua y Saneamiento. Desarrolla continuamente tecnologia y equipos
para incrementar la productividad de las operaciones, teniendo en
cuenta la conservacion del medio ambiente.
Su valor diferencial es la innovacion tecnologica, el desarrollo de
equipos y sistemas, los cuales estan debidamente registrados y
patentados, plantas “llave en mano” con un servicio post venta
permanente. Practica una dinamica operativa que le permite una gran
capacidad de respuesta en tiempo y eficiencia, de acuerdo a los
requerimientos mas exigentes del cliente.
Todos sus procesos estan observados por un riguroso sistema de
Gestion de Calidad, que se inicia en el desarrollo de la ingenieria,

logistica, produccion, hasta un 6ptimo funcionamiento de los equipos.



La Filosofia empresarial es entregar productos con la maxima calidad,

para lograr la satisfacciéon permanente de sus clientes.

Politica de la empresa

Es compromiso de la empresa asegurar que los equipos y servicios
disefhados y manufacturados representen una solucion para las
necesidades de los diferentes sectores que atiende.

Es prioritario el bienestar de quienes integran la organizacion,
facilitando su desarrollo continuo profesional y personal,
capacitandolos permanentemente a fin de ofrecer un 6ptimo servicio
pre y post venta que otorgue un valor agregado diferenciando a sus

productos.

Infraestructura

Cuenta con una planta industrial totalmente equipada de mas de
16,000 m2 ubicada a 30 km al sur de Lima, donde operan los
departamentos: Produccion, Ingenieria, Investigacion y Desarrollo,
Control de Calidad, Logistica, Finanzas y Administracion.

Las oficinas comerciales se encuentran ubicadas en Surco — Lima
para facilitar el contacto con los clientes.

Cuenta con equipos de alta tecnologia para los diversos procesos de
fabricacion y personal adecuado con alta experiencia para transformar

mas de 300tn de acero mensuales.



1.1.2 CLIENTES

Los principales clientes de la empresa se encuentran en Peru, siendo

solo un 5% clientes del extranjero (Bolivia, México, Ecuador y Centro

america). Entre los clientes principales de las 2 divisiones que

representan los mayores ingresos a la empresa tenemos:

Division Pesquera:

Tecnoldgica de Alimentos (TASA)
Copeinca

Hayduk

Austral

Diamante

Exalmar

CFG Investment S.A.C, etc.

Division Minera:

Cia. Minera Volcan

Grupo Hochschild

Cia. de Minas Buenaventura
Cerro Verde

Consorcio Minero Horizonte
Panamerican Silver

Barrick

Xstrata

Minsur, Poderosa, Antamina, etc.



e Asi como Casas de Ingenieria como: BISA, Amec, Fluor, Aker

Solutions, Bechtel, Golder Associates, etc.

1.1.3 PROVEEDORES
Entre los principales insumos y suministros que requiere la planta
para la fabricacion de sus productos son:
Acero.- principalmente al carbono ASTM A-36 e inoxidable 316L, los
cuales son adquiridos a través de los comercializadores locales como:
Polimetales y Comercial del Acero con los que se tiene lineas de
crédito por mas de 5 millones de ddélares y forma de pago letra a 90
dias.
Soldadura.- se tiene un acuerdo con un solo proveedor que es
Soldexa que se encarga de abastecer todo los tipos de soldadura
necesarios para el proceso productivo asi como dar el soporte técnico
y de calidad requerida, su linea de crédito es de 1 milldbn de dblares y
forma de pago letra a 90 dias.
Pintura.- se tiene dos principales proveedores que son CPPQ vy
Sherwin Williams, los cuales aseguran el abastecimiento oportuno y
servicio post venta en terreno, las lineas de crédito que se manejan
con ambos son de 500 mil dolares y forma de pago letra a 60 dias.
Motoreductores.- se tiene dos principales proveedores que son SEW
Eurodrive y Sumitomo, que dependiendo del equipo, tiempos de
entrega (procedencia alemana y japonesa respectivamente) vy
requerimientos del cliente se decide por uno de ellos, ambos cuentan

9



11.4

con oficinas de comercializacion de la misma marca con lo cual
pueden brindar el soporte técnico necesario, las lineas de crédito que
se manejan con ambos son de 2 millones de dblares y forma de pago

letra a 90 dias. Los plazos de entrega estan entre 14 y 24 semanas.

PROCESOS

Contempla los siguientes procesos principales:
Area comercial (presupuestos, elaboracién de propuestas, visitas y
viajes a operacion, seguimiento de clientes).
Area de Operaciones (Ingenieria, planeamiento, compras,
almacenamiento, despacho, produccién (habilitado, corte,
mecanizado, soldadura, armado, granallado y pintura, acabado)).
Area de Calidad (Aseguramiento y control de la calidad).
Area de Administracion y Finanzas (contabilidad, tesoreria,
cobranza, administracion, RRHH).

Areas de Soporte (Sistemas, vigilancia, comedor, limpieza, etc.).

10



1.2DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Para poder realizar un mejor diagndstico sobre la cual se centralizara el

presente informe, analizaremos el sector mineria.

1.2.1 ANALISIS INTERNO

1.2.1.1 Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Figura 1: Representacion de las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de
los nuevos
competidores

|

Rivalidad entre los
competidores
el existentes
U.'“E Qe

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Fuente: www.adesor.com

Amenaza de Nuevos Competidores

Poder de
negociacion
de los clientes

Existen muchas empresas de diferentes tamarios y caracteristicas

que ofrecen productos y servicios a la mineria, actualmente la

barrera de entrada para constituir una metalmecanica es baja, sin

embargo existe una barrera de entrada alta en el tema de red de
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contactos y estar presente en la lista corta para las compras tanto
de las mineras como de las casas de ingenieria. Por lo tanto,
aparecen muchas nuevas empresas atraidas por las grandes
inversiones y gastos que se realizan en el sector, pero son muy
pocas las que terminan capitalizando un crecimiento, por

consiguiente desaparecen o simplemente tratan de subsistir.

Amenaza de Sustitutos

Las empresas enfocadas en equipos individuales tienen mas
riesgo de tener productos sustitutos o mejor dicho empresas que
ofrecen otras alternativas para conseguir el mismo o mejor
resultado, por lo tanto la amenaza de Sustitutos es fuerte.

Las empresas que ofrecen Sistemas completos o proyectos llave
en mano, por la complejidad de estas las cuales son disefiadas
segun requerimientos de cada cliente, que implica ingenieria,
asesoria, diseno, equipamiento, suministro y la puesta en marcha
del proceso, lleva a limitar la posible amenaza de competidores
con otras alternativas o sustitutos, debido a que es dificil tener
sustituto para toda la planta.

Existen empresas que vienen desarrollando el uso de nuevos
materiales para la construcciéon de sus equipos haciéndolo mas
livianos pero que aun no terminan de ser mas econémicos que el

estandar, sin embargo representan una amenaza futura.

12



Poder de Negociacion de los Clientes

Cada vez el poder de negociacion de los cliente es mas fuerte
debido a la mayor oferta de empresas existentes en el mercado,
sin embargo este varia segun el tipo de cliente, el mineral a
procesar, el resultado esperado y su referencia de valor
precio/calidad, ya que para niveles exigentes, existen pocos
competidores donde la negociacion es un ganar-ganar, pero
existen otros clientes que van por precio o solo requieren equipos
aislados donde la negociacidén en muchos casos puede terminar
en un perder-ganar aceptados por las empresas con el fin de

seguir subsistiendo solamente.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Podemos considerar que el poder de negociacion de los
proveedores de suministros es bajo ya que tenemos una gran
oferta de empresas locales para ello, pero en la provisién de
materia prima como el acero y algunos equipos especiales
importados utilizados en los sistemas, los proveedores tienen
cierto poder; muchas veces, quedando supeditados a los precios
y plazos que ellos convengan, por ello es esencial la planificacion
de compras por volumen, aseguramiento de stock debido a la
volatilidad de precios, busqueda de nuevos proveedores sobre

todo en China y el asia en general.
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Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad en el sector es considerable, tomando en cuenta que
el Peru es un pais minero, y al estar considerado como un pais de
grado de inversidn AA segun las calificadoras de riesgo, hace del
Perd un pais atractivo y abierto para las posibles inversiones por
parte de grandes empresas que avizoran esta oportunidad.
Actualmente el mercado peruano da para todos, porque es dificil
poder cubrir todos los proyectos, dependera mucho del constante
acercamiento con el cliente y la participacién temprana en el
apoyo de la concepcion del proceso para asegurar asi casi un
60% la consideracion de los equipos y Sistemas como preferencia
del Cliente.

La competencia estila ahora, seguir el proyecto desde su etapa de
exploracién inclusive, para luego ofrecer ingenieria amarrando asi
sus productos y sistemas, colocando barreras tecnoldgicas de

entrada muy altas a los demas competidores.

14



1.21.2

Cadena de Valor sector Mineria

Figura 2: Cadena de Valor de la empresa

ACTIVIDADES DE APOYO. Procesos Habilitadores

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA: Estructura organizacional, presupuesto, fabricacion, calidad,

finanzas (garantias, retroalimentacion), legal (términos de contrato).

N\

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS: Planillas, control de gastos, viaticos, seguros, imple-mentos

de seguridad, capacitacion técnica, personal calificado para proyectos, etc.

KNOW HOW: Aplicacion del Know how adquirido en fabricaciones, transferencia de tecnologia de posibles
representados, ingenieria desarrollada en proyectos anteriores, lecciones aprendidas.

ABASTECIMIENTOS: Compra de suministros, equipos, servicios, tercerizacion para cada proyecto.

INVESTIGACION

Y DESARROLLO:

Desarrotlo de
Ingenieria.

Mejora de producto.
Nuevos productos.
Nuevos Sistemas
Creacién de
conocimiento.

GESTION
COMERCIAL:
Investigacion de
mercados.
Visitas técnicas a
operacion.
Reuniones,
contactos.
Participacion ferias,
seminarios, etc.
Captacién de
negocios.

MARKETING
PUBLICIDAD:
Publicidad en
revistas
especializadas.
Informes técnicos.
Folletos
Merchandising
Equipos pilotos
Pagina web

ARMADO DE
PROPUESTAS:
Andlisis de
necesidades
Planteamiento de
solucién (proceso
metalurgico - core)
Presupuesto
(fabricacion,
cotizacion eq.,
sum., serv., terc.)
Propuesta (técnica,
econémica, exped)

GESTION DEL
PROYECTO:
Etapas del
proyecto: inicio,
planificacion,
ejecucion, control
y cierre.
Comisionamiento
Puesta en
marcha

SERVICIOS
POST VENTA:
Asesoria técnica
Mantenimiento
Reparacién
Repuestos
Capacitacion
Entrenamiento
Garantias de
fabricacion

ACTIVIDADES PRIMARIAS. Procesos Fundamentales. Core del negocio

Fuente: Elaboracién propia

Margen
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Analisis de la cadena de valor de la empresa

Si bien la empresa es una metalmecanica donde su principal
funcidn es la fabricacion de equipos, se puede pensar que en
dicha actividad radica su principal valor, sin embargo actualmente
existen muchas empresas tanto locales como extranjeras que
centralizan su negocio en el conocimiento y la ingenieria de sus
equipos Yy soluciones, es decir, el tema de la fabricacion pasa a un
segundo plano porque se terceriza, actualmente existen muchas
empresas que ofrecen los servicios de fabricacidn bajo normas
estandares.

Teniendo en cuenta esta premisa es que, la cadena de valor de la
empresa concentra en las actividades primarias las relacionadas
al manejo directo con el cliente, gestion comercial, post venta y la
investigacién y desarrollo de los equipos nuevos y actuales que se
producen.

La cadena de valor ha permitido conocer las actividades donde se
concentran los mayores esfuerzos y potenciarlos, esto sin
descuidar las actividades o areas de apoyo importantes para el

desarrollo completo de la empresa.
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1.21.3 Analisis FODA

Fortalezas

Maestranza propia, costos de fabricaciéon competitivos.
Procesos de calidad definidos.

Desarrollo de equipos propios para la mineria.

Debilidades

Falta de personal especializado en procesos y proyectos
mineros.

Falta de una oficina de proyectos.

Planeamiento y control de proyectos deficiente.

Falta de area de Ingenieria con experiencia en mineria.

No cuenta con alianzas estratégicas para la fabricacion de

sistemas 0 equipos.

Oportunidades

Las mineras que pagan sobre valor de mercado valoran la
tecnologia, experiencia y soporte local que puedan brindar las
empresas.

Estabilidad economica y proyecciones positivas en el sector.

La tendencia a adquirir Paquetes o Sistemas completos que
incluyan la ingenieria, suministro de equipos y montaje integral
en obra.

Poco desarrollo de mercados potenciales mineros en la region.
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e Falta de conocimiento técnico y experiencia en el rubro minero
sobre todo aurifero.

Amenazas

e Desaceleracion de la economia por crisis mundial.

¢ Incremento del acero.

e Barreras arancelarias y politicas anti importacion de los paises.

¢ Inestabilidad politica y econdmica de los paises de la region.

e Concentracion de las empresas transnacionales en proyectos

importantes de la mineria.

1.2.2 ANALISIS EXTERNO

1.2.21

Analisis SEPTE

Social

La poblacién peruana sigue creciendo, pero lo mas destacable es
que es una poblacidn relativamente joven comparada con paises
de Europa, esto implica un mercado que aporta mas al sistema y
una mayor masa laboral disponible. La sociedad ha visto
mejorado su nivel de ingresos por el crecimiento econdmico de los
ultimos anos, por lo que su nivel de gasto ha aumentado por ello
no seria nada atrevido decir que se esta estableciendo una actitud
mas consumista.

El nivel educativo es un factor que ha ido mejorando por lo que se

tendra consumidores cada vez mas exigentes.
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La poblacién que esta vinculada al sector minero exige cada vez
mayor responsabilidad de las empresas del sector, puesto que se
exige cuidado del medio ambiente, programas de compensacion y
beneficios para la sociedad afectada. Se han visto experiencias
de comunidades que perjudican operaciones mineras o retrasan
proyectos por periodos que pueden durar afos. Las empresas
mineras que identifican bien sus stakeholders y negocian bien con
ellos son las que tienen mejores posibilidades de éxito, esto
conlleva a tener un panorama estable para los negocios
vinculados a proyectos mineros.

Econdémico

En el tema econdmico el mundo esta todavia recuperandose de
una profunda crisis mundial ocasionada por la burbuja inmobiliaria
y la crisis de confianza al estallar los problemas en los sectores
inmobiliarios sobre todo en Estados Unidos. Los precios en
general se han vuelto mas reales ya que antes se tenian
sobreprecios debido al crecimiento econdmico no sostenible,
puesto que la inflacion ahora se considera relativamente estable.
La debilidad del délar norteamericano respecto al Nuevo Sol esta
generando muchas distorsiones en la economia global
favoreciendo a algunos y perjudicando a otros. En nuestro pais
este efecto favorece a las importaciones pero perjudica a las
exportaciones. Estas apreciaciones del dolar benefician

significativamente a quienes importan bienes de capital.
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Si bien los indicadores bursatiles de los minerales es inestable por
estos tiempos, en lo real las mineras apuestan por seguir
invirtiendo y desarrollando nuevos proyectos, lo cual nos permite
afirmar que el sector seguira creciendo con las empresas afines.
Los grandes consumidores de minerales siguen produciendo y
seguiran haciéndolo pues se debe cubrir necesidades de los
consumidores finales a nivel mundial.

Politico

En el tema politico es posible destacar las firmas de Tratados de
Libre Comercio con distintos paises, aunque esto aun no es tan
claro si al final sera beneficioso o perjudicial puesto que la
apertura a nuevos mercados favorecera la exportaciéon de los
productos pero también se abre nuestro mercado a potenciales
competidores como los productos chinos que siempre son mas
baratos en todo el mundo debido a su modelo econdémico. Sin
embargo, al ser el Peru un pais con una economia dependiente
de los minerales creemos que se beneficiaran las grandes
potencias que consumen nuestros minerales, por lo que las
empresas del sector tendran mejores posibilidades de
negociacion por los beneficios que trae un TLC.

El gobierno saliente ha favorecido a la industria local con una
politica de reduccidén de aranceles a bienes de capital tales como
maquinarias, para incentivar el uso y renovacion de estas para asi

mejorar la competitividad de la industria.
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En el sector minero, proyectos importantes siguen su rumbo
debido a los periodos largos de maduracion que requieren estos,
pero proyectos de mejora, ampliaciones y proyectos cortos
dependen del precio de los minerales y politicas del estado.
Tecnolodgico

El sector minero a nivel global esta en constante busqueda de
proveedores que le permitan mejorar los procesos de extraccion,
produccion y manipuleo de minerales. Los fabricantes de
maquinarias desarrollan productos cada vez mas eficientes, de
mejor calidad, mayor durabilidad y a menor costo.

Los paises que no tienen fabricantes de bienes de capital en su
pais tienen la necesidad de importar estos de los paises que si lo
tienen. Este es el caso del Peru, que tiene que importar toda la
tecnologia de punta. Por el momento, el gobierno peruano no ha
mostrado disposicion y al parecer no lo hara en los proximos anos
en invertir significativamente en investigacion y desarrollo.

Esto abre un camino a aquellos que quieran desarrollar tecnologia
y productos para el sector minero, sector que mas demanda
equipos y donde se encuentran los mas grandes montos de
inversion a nivel del pais.

Ecolégico

En el aspecto ecolégico a nivel mundial hay una corriente que
busca concientizar sobre los problemas ambientales que

atravesamos y los que se vendran, los gobiernos pretenden tomar
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medidas para reducir los niveles de contaminacién tal como lo
ratificaron a través del protocolo de Kioto, pero no todas las
potencias del mundo la ratificaron, en la reunién llevada a cabo en
Copenhague no se pudo lograr mayores avances sobre el tema.
Es mas, debido a la crisis econdmica mundial los gobiernos han
puesto sus esfuerzos en sostener sus economias antes que
impulsar soluciones a los problemas ecoldgicos.

A pesar de la existencia de certificaciones ambientales como el
ISO 14000, son pocas las empresas que la toman por lo que la
concientizacion sobre este tema aun es limitada, pero se espera

sera un factor vital y exigido en un mediano plazo.
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1.2.2.2 Diamante de Porter

Figura 3: Representacion del Diamante de Porter

Estrategia,
Estructura y
Rivalidad

Empresarial

+ Un contextdlocal que
incentive la Fompetencia
basadaen [ginversiony en

Condiciones las mejorag sostenidas Condiciones
de Factores N de Demanda

N /

+ Cantidad y costo de los + Chentes locales sofisticados y
factores (insumos) exigentes
* « Segmentos especializados que
Industrias / pueden servirse globalmente
+ Calidad Qe Io_s‘ factores Relacionadas + Clientes cuyas necesidades se
. Zsc;!);(;isahzacmn de los y de Apoyo ca)tr:;isci:raer;: las de la region y

rivales locdles

* Presencia de proveedores
locales capaces y de comparniias
en las areas relacionadas

+ Clusters en lugar de industrias
aisladas

Fuente: Icquintero.wordpress.com

Estrategia, estructura de la empresa y rivalidad

Existe una rivalidad fuerte entre las firmas que ofrecen los equipos
y soluciones para la mineria, desarrollando productos
tecnoldgicos innovadores (materiales mas livianos, reduccién de
los procesos, nuevos sistemas, etc.) y que se diferencian de los
diferentes tipos de mineral que se procesa asi como el dinamismo
del mercado. Entonces existe una industria peruana en el sector

minero altamente desarrollado y que ha asimilado tecnologia
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mundial a comparacion de los paises de la region
latinoamericana.

Condiciones de la demanda

Existe una fuerte demanda en el mercado peruano con
megaproyectos, grandes y medianos proyectos en evaluaciéon y
ejecucion, lo cual ha impulsado fuertemente la inversion
extranjera y el ingreso de empresas con tecnologia en
procesamiento de minerales que participan en las licitaciones y
genera el ofrecimiento de productos de alta calidad, garantia del
proceso, servicios y otros.

Industrias relacionadas y de apoyo

Se ha desarrollado industrias relacionadas como las
metalmecanicas con costos bajos y de aceptable calidad,
agencias aduaneras especializadas en importar y exportar estos
equipos, sistema bancario con canales y comunicacion con
cualquier tipo de banco en el mundo, sistema y herramientas
financieras asequibles a las empresas, empresas de servicios y
montajes con experiencia, Sistemas informaticos de buen nivel,
etc.

Condiciones de los factores

Las empresas peruanas en el sector minero han desarrollado
conocimiento y tecnologia adaptado a las necesidades del
mercado. Existe un know how producto de la investigacién y

experiencia en el rubro, asi como manejo de relaciones a todo
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nivel, prestigio y otros que han posicionado a cada una de las
empresas.

Influencia del Gobierno

El gobierno promueve las inversiones en el sector minero
considerando los aspectos medioambientales y de manejo de
comunidades esto descrito en un documento llamado EIA. Los
proyectos mineros generan desarrollo y mas empleo para los
pobladores de la zona y con el canon se promueve las obras en
las regiones.

No existen aranceles para la importacion de equipos para el
sector minero, asi mismo los diferentes TLC y acuerdos
arancelarios con los paises de la region favorecen el comercio y la
transparencia del comercio.

Contamos con varias asociaciones en el rubro como la SNMPE,
instituto de minas, ferias internacionales y otros que promueven la
mineria tanto para inversores, importadores y exportadores.
Dimension Accidental

Caida precipitosa del precio de los metales.

Crisis mundial.

Politicas fuertes en contra de la mineria.
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1.2.3 Mercado global (mundial), sectorial (grupo de paises), local
(objetivo)
A nivel mundial existen empresas multinacionales que han ido
adquiriendo empresas mas pequenas pero con una marca reconocida
y especializadas en un determinado equipo, de ese modo estas
empresas completan todo el proceso productivo minero, ofreciendo
paquetes integrales para los diferentes proyectos en el mundo.
Por lo general el mercado lo subdividen en regiones como:
Norteamérica, América latina, Africa, Europa del este, Europa oeste,
Asia y Australia.
En este sentido el Peru se convierte en un pais estratégico para
centralizar las operaciones en América latina.
Actualmente a nivel regional existe un gran potencial minero, en
paises como Argentina, Colombia, Peru, Chile y Bolivia; y en menor
escala Ecuador, Venezuela y paises de Centroamérica como

Honduras, Guatemala, Panama y México.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

2.1TEORIA Y METODOLOGIA DE REFERENCIA DE GESTION DE
PROYECTOS'

2.1.1 PMBOK
La Guia del PMBOK es un estandar en la gestibn de proyectos
desarrollado por el Project Management Institute (PMI). La misma
comprende dos grandes secciones, la primera sobre los procesos y
contextos de un proyecto, la segunda sobre las areas de conocimiento
especifico para la gestion de un proyecto.
En 1987, el PMI publicé la primera edicion del PMBOK en un intento
por documentar y estandarizar informacion y practicas generalmente
aceptadas en la gestion de proyectos. La edicién actual, la cuarta,
provee de referencias basicas a cualquiera que esté interesado en la
gestion de proyectos. Posee un léxico comun y una estructura
consistente para el campo de la gestion de proyectos.
La Guia del PMBOK es ampliamente aceptada por ser el estandar en

la gestion de proyectos. EL PMBOK se encuentra disponible en 11

' Teoria tomada de los cursos dictados por el Instituto peruano Dharma Consulting
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idiomas: inglés, espanol, chino simplificado, ruso, coreano, japoneés,
italiano, aleman, francés, portugués de Brasil y arabe.

El PMBOK es una coleccion de procesos y areas de conocimiento
generalmente aceptadas como las mejores practicas dentro de la
gestion de proyectos. EI PMBOK es un estandar reconocido
internacionalmente (IEEE Std 1490-2003) que provee los
fundamentos de la gestidbn de proyectos que son aplicables a un
amplio rango de proyectos, incluyendo construccidén, software,
ingenieria, etc.

El 'PMBOK' reconoce 5 grupos de procesos basicos y 9 areas de
conocimiento comunes a casi todos los proyectos.

Los procesos se traslapan e interactian a través de un proyecto o
fase. Los procesos son descritos en términos de: Entradas
(documentos, planes, disenos, etc.), Herramientas y Técnicas
(mecanismos aplicados a las entradas) y Salidas (documentos,
productos, etc.). Las nueve areas del conocimiento mencionadas en el
PMBOK son:

1. Gestidn de la Integracion

2. Gestion del Alcance

3. Gestion del Tiempo

4. Gestion de la Calidad

5. Gestion de Costos

6. Gestidon del Riesgo

7. Gestion de Recursos Humanos
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8. Gestion de la Comunicacion

9. Gestidn de las Compras y Adquisiciones

La creciente aceptacion de la direccion de proyectos indica que la
aplicacion de conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y
técnicas adecuadas puede tener un impacto considerable en el éxito
de un proyecto. La Guia del PMBOK identifica ese subconjunto de
fundamentos de la direccién de proyectos generalmente reconocido
como buenas practicas. “Generalmente reconocido” significa que los
conocimientos y practicas descritos se aplican a la mayoria de los
proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe consenso sobre su
valor y utilidad. “Buenas practicas” significa que se esta de acuerdo,
en general, en que la aplicacién de estas habilidades, herramientas y
técnicas puede aumentar las posibilidades de éxito de una amplia
variedad de proyectos. Buenas practicas no significa que el
conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma manera en
todos los proyectos; la organizacion y/o el equipo de direccion del
proyecto son responsables de establecer lo que es apropiado para un

proyecto determinado.

2.11.1 Definiciones segun PMBOK
¢ Qué es un proyecto?
Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado unico. La naturaleza
temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El
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final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o
cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se
cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no
necesariamente significa de corta duracion. En general, esta
cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por
el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden para
crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para
construir un monumento nacional creara un resultado que se
espera que perdure durante siglos. Por otra parte, los proyectos
pueden tener impactos sociales, econdmicos y ambientales que

duraran mucho mas que los propios proyectos.

¢ Qué es la direccion de proyectos?

La direccién de proyectos es la aplicacibn de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la
aplicacién e integracion adecuadas de los 42 procesos de la
direccidén de proyectos, agrupados légicamente, que conforman los
5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son: Iniciacién,
Planificaciéon, Ejecucidén, Seguimiento y Control, y Cierre.

Dirigir un proyecto por lo general implica:

e |dentificar requisitos,
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e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y
expectativas de los interesados segun se planifica y efectua
el proyecto,

e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que
se relacionan, entre otros aspectos, con:

o Elalcance

o La calidad

o Elcronograma
o El presupuesto
o Los recursos

o Elriesgo.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos
cambia, es probable que al menos otro se vea afectado.

Gestion del portafolio

El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o
programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la
direccion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio
no son necesariamente interdependientes ni estan directamente
relacionados.

La gestion del portafolio se refiere a la gestidn centralizada de uno
o mas portafolios, que incluye identificar, establecer prioridades,
autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas y otros trabajos
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21.1.2

relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos

del negocio.

Direccion de programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados
administrados de forma coordinada para obtener beneficios y
control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo
relacionados que estan fuera del alcance de los proyectos
especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de
un programa, pero un programa incluye siempre proyectos.

La direccion de programas se define como la direcciéon coordinada
y centralizada de un conjunto de proyectos para lograr los
objetivos y beneficios estratégicos de la organizaciéon. Dentro de
un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado
comun o la capacidad colectiva. Si la relacion entre los proyectos
estd dada unicamente por un cliente, vendedor, tecnologia o
recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un

portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

Uso del PMBOK. Aplicaciones
Se puede aplicar a todo tipo de proyecto, de programas de gestidn
de portafolios. Las areas de aplicacidon incluyen:

e Programa de administracidén (generales)
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e Proyectos departamentales (funcionales)

e Proyectos de ingenieria (técnicos)

e Procesos especificos de la industria

e Desarrollo de productos (comercializacion)
e Programas de gobierno (publico)

e Programas de desarrollo (organizaciones internacionales)

Secciones del PMBOK

PMBOK se divide en tres secciones, las cuales se explican a
continuacion:

Seccion 1: El Marco de referencia para la Direccion de
Proyectos. Proporciona una base para entender la direccion de
proyectos. Esta seccion consta de dos capitulos.

Capitulo 1: Introduccion. Presenta el fundamento y finalidad de
la norma. Define qué es un proyecto y analiza la direccion de
proyectos asi como la relacidn entre direccion de proyectos,
direccion de programas y gestion del portafolio. También se
analiza el rol del director del proyecto.

Capitulo 2: Ciclo de Vida del Proyecto y Organizacion. Ofrece
un panorama general del ciclo de vida del proyecto y su relacion
con el ciclo de vida del producto. Describe las fases del proyecto y
su relacion entre si y con el proyecto, e incluye un panorama
general de la estructura de la organizacion que puede influir en el

proyecto y la manera en que éste es dirigido.
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Seccion 2: La Norma para la Direccion de Proyectos. Define
los procesos de direccidn de proyectos y define las entradas vy
salidas para cada proceso.
Capitulo 3, Procesos de Direccion de Proyectos para un
Proyecto. Define los cinco grupos de procesos: Iniciacion,
Planificacion, Ejecucién, Seguimiento y Control, y Cierre. Este
capitulo relaciona las Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos con los grupos de procesos especificos de la direccidon
de proyectos.
Seccion 3: Las Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos. Describe las Areas de Conocimiento de la Direccion
de Proyectos, enumera los procesos de direccion de proyectos y
define las entradas, herramientas y técnicas y salidas para cada
area. Cada uno de los nueve capitulos se centra en un Area de
Conocimiento especifica.
Capitulo 4: Gestion de la Integracion del Proyecto. Define los
procesos y actividades que integran los diversos elementos de la
direcciéon de proyectos. Este capitulo incluye:

e Desarrollar el Acta de Constitucién del Proyecto

e Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto

e Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto

e Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto

e Realizar Control Integrado de Cambios
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Cerrar el Proyecto o la Fase

Capitulo 5: Gestion del Alcance del Proyecto. Muestra los

procesos involucrados en garantizar que el proyecto incluya todo

(y unicamente) el trabajo requerido para completarlo exitosamente.

Este capitulo incluye:

Recopilar los Requisitos

Definir el Alcance

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)
Verificar el Alcance

Controlar el Alcance

Capitulo 6: Gestion del Tiempo del Proyecto. Se centra en los

procesos que se utilizan para garantizar la conclusion a tiempo del

proyecto. Este capitulo incluye:

Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar los Recursos para las Actividades
Estimar la Duracién de las Actividades
Desarrollar el Cronograma

Controlar el Cronograma

Capitulo 7: Gestion de los Costos del Proyecto. Describe los

procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar y
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controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro
del presupuesto aprobado. Este capitulo incluye:

e Estimar los Costos

e Determinar el Presupuesto

e Controlar los Costos
Capitulo 8: Gestion de la Calidad del Proyecto. Describe los
procesos involucrados en planificar, dar seguimiento, controlar y
garantizar que se cumpla con los requisitos de calidad del
proyecto. Este capitulo incluye:

¢ Planificar la Calidad

e Realizar el Aseguramiento de Calidad

e Realizar el Control de Calidad
Capitulo 9: Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto.
Describe los procesos involucrados en la planificacion,
adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto. Este
capitulo incluye:

e Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

e Adquirir el Equipo del Proyecto

e Desarrollar el Equipo del Proyecto

e Gestionar el Equipo del Proyecto
Capitulo 10: Gestion de las Comunicaciones del Proyecto.
Identifica los procesos involucrados en garantizar que la

generacion, recopilacién, distribucién, almacenamiento vy
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disposicién final de la informacién del proyecto sean adecuados y

oportunos. Este capitulo incluye:

Identificar a los Interesados

Planificar las Comunicaciones

Distribuir la Informacién

Gestionar las Expectativas de los Interesados

Informar el Desempeno

Capitulo 11: Gestion de los Riesgos del Proyecto. Describe los

procesos involucrados en la identificacion, analisis y control de los

riesgos para el proyecto. Este capitulo incluye:

Planificar la Gestion de Riesgos
Identificar los Riesgos

Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos
Realizar Analisis Cuantitativo de Riesgos
Planificar la Respuesta a los Riesgos

Dar seguimiento y Controlar los Riesgos

Capitulo 12: Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.

Describe los procesos involucrados en la compra o adquisicion de

productos, servicios o resultados para el proyecto. Este capitulo

incluye:

Planificar las Adquisiciones
Efectuar las Adquisiciones

Administrar las Adquisiciones
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21.1.6

e Cerrar las Adquisiciones

Fortalezas del PMBOK. Beneficios

La guia del PMBOK es un marco y un estandar

Esta orientada a procesos

Indica el conocimiento necesario para manejar el ciclo vital de
cualquier proyecto, programa y portafolio a través de sus
procesos.

Define para cada proceso sus insumos, herramientas, técnicas
y reportes necesarios (entregables)

Define un cuerpo de conocimiento en el cual cualquier industria
pueda construir las mejores practicas especificas para su area

de aplicacion.

Limitaciones del PMBOK. Desventajas

Complejo para los proyectos pequerios
Tiene que ser adaptado a la industria del area de aplicacién, el
tamano y el alcance del proyecto, el tiempo y el presupuesto y

los apremios de la calidad.

Supuestos del PMBOK. Condiciones

La gestion de proyecto necesita un estandar que sea aplicable a

cualquier clase de alcance, de industria y de cultura de proyecto.
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21.1.7

¢A quién esta dirigido el PMBOK?

Los conocimientos contenidos en el PMBOK proporcionan una

referencia internacional para cualquiera que esté interesado en la

profesién de la Direccion de Proyectos. Entre ellos se pueden

mencionar:

e Altos ejecutivos

e Gerentes de programa y gerentes de directores de proyectos

e Directores del proyecto y otros miembros del equipo del
proyecto

e Miembros de una oficina de gestion de proyectos

e Clientes y otros interesados

e Gerentes funcionales con empleados asignados a equipos del
proyecto.

¢ |Instructores de Direccidén de Proyectos y materias relacionadas.

o Consultores y otros especialistas en Direccidon de Proyectos y
areas afines.

e Formadores que desarrollan programas de educacién para
topicos relacionados con la Direccién de Proyectos.

e |nvestigadores que analizan la Direccidén de Proyectos, a fin de
desarrollar nuevas practicas mas eficientes y efectivas.

e Empresas de cualquier tamano interesadas en mejorar la

administracion de sus proyectos.
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Empresas que quieran disefar su metodologia de
Administracion de Proyectos, mediante un acercamiento
progresivo a mejores practicas basadas en soluciones sencillas
que producen resultados rapidamente.

Empresas que ya dispongan de una metodologia de
Administraciéon de Proyectos, y que deseen robustecerla con

base en las mejores practicas.
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CAPITULO lil: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1DIAGNOSTICO EN GESTION DE PROYECTOS
3.1.1 METODOLOGIA EMPLEADA PARA EL DIAGNOSTICO
La metodologia empleada para el analisis de la situacién actual en
gestion de proyectos abarca 3 aspectos. personas, procesos Yy
tecnologia.
e Personas: Actuales participantes de Gestidn de Proyectos.
e Procesos: Procesos actuales de Gestion de Proyectos, utilizando
como referencia las etapas de: Iniciacion, Planificaciéon, Ejecucién,
Control y Cierre.
e Tecnologia: Herramientas actuales usadas para la Gestién de
Proyectos.
El diagnostico incluye las siguientes actividades (ver diagrama de

bloques en la Figura 4):
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Figura 4: Esquema de la metodologia

Descripcion de las practicas
— actuales bajo los procesos de —
gestion de proyectos

OBIETIVO
identificar a los Disenar las Realizar las Recopilacion detallada de las Plantear e implementar una
participantes de gestion ———# entrevistas —P entrevistasalos ~—— herramientas utilizadas para ——#  mejora en la gestion de
de proyectos detalladas participantes la gestion de proyectos proyectos de la empresa

Recopilacion detallada de
—> los registros y la tipologia de —
los proyectos

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1.1 Identificacion de los participantes de gestion de proyectos

Para identificar a los participantes de Gestion de Proyectos, se

sigue los siguientes pasos:

e Se revisa el organigrama de la empresa, documento
proporcionado por el departamento de Administracion.

e Se revisa informacion relacionada a proyectos ejecutados
durante los ultimos dos anos en el sector minero. El reporte de
costos involucrados de dicha OT es obtenido del Sistema de
contabilidad de costos de la empresa.

e Se revisa la estructura de la organizacién para la ejecucion en
planta y montaje en obra.

e Se elaboran las matrices de participantes (rol versus OT) de

gestion de proyectos.
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3.1.1.2

3113

Diseno de las entrevistas detalladas

Se disefan las entrevistas orientadas a recabar informacion de:

Los Procesos de Gestion de proyectos tomando como
referencia la guia del PMBOK: Iniciacion, Planificacion,
Ejecucion, Control y Cierre (respondiendo preguntas tipo: qué,
quién, como, dénde, cuando).

Los Archivos de proyecto.

La Tipologia de proyectos.

Las Herramientas actuales de Gestidn de Proyectos.

Ver el anexo 1 formato “guia para la entrevista”.

Conduccion de las entrevistas

Para la conduccién de las entrevistas se siguen los siguientes

pasos:

El entrevistador agenda las entrevistas con 3 dias de
anticipacion.

El entrevistador lleva a cabo la entrevista evitando el sitio de
trabajo del usuario; el tiempo aproximado de cada entrevista es
de 2 horas.

El entrevistador solicita documentacion adicional al
entrevistado.

El entrevistador transcribe la entrevista.

El entrevistador valida la entrevista con el entrevistado.

Se elabora la “entrevista validada”.
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3.1.1.4
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3.1.1.6

Descripcion de las practicas actuales bajo los procesos de
gestion de proyectos

Los procesos de Gestidon de Proyectos se representan a través de
Diagramas que permiten reproducir graficamente hechos,
situaciones, movimientos o relaciones por medio de simbolos. La
simbologia para la diagramacion seguida es American National

Standard Institute (ANSI).

Recopilacion detallada de las herramientas

e Se revisa la seccion de “Uso de herramientas de gestién” de las
entrevistas documentadas para identificar las herramientas
usadas para la Gestidn de Proyectos (software como Microsoft
Project, Excel y el sistema de gestion de Costos).

e Se identifica el numero de personas que usan el Microsoft
Project, Excel y el Sistema de gestién de costos.

e Se identifica tipos de usuarios segun el nivel de conocimiento y

uso del software.

Recopilacion detallada de los registros de los proyectos

e Se revisa la seccion de “Generalidades sobre Proyectos” de las
entrevistas documentadas para identificar los registros actuales
usados en la Gestion de Proyectos (Archivos Histoéricos,
Lecciones Aprendidas, Acciones Correctivas y Métricas de

Proyectos).
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En base a la documentacion (relacionada a la Gestion de
Proyectos) proporcionada por cada entrevistado se confecciona
una “Lista General de Documentos de Gestion”, luego se
selecciona algunos proyectos (montos de inversiéon) concluidos
a la fecha para determinar qué documentos han sido

registrados o documentados de la lista antes mencionada.

3.1.1.7 Recopilacion detallada de la tipologia de los proyectos

Se revisa la seccién de “Tipos de proyectos” de las entrevistas
documentadas para identificar los criterios que usa la empresa
para determinar los tipos de proyectos.

En base a la informacién proporcionada por cada entrevistado
se confecciona cuadros y estadisticas sobre los tipos de
proyectos (Pequeno, Mediano y Grande) para unificar criterios.
Se selecciona algunos proyectos (con distintos montos de
inversion) concluidos a la fecha para determinar las ganancias
reales, costos presupuestados vs reales, etc.

Los datos indicados en el anterior item se obtienen del Sistema

de gestion de costos.
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3.1.2 SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DE PROYECTOS
Luego de aplicar el diagndstico se determiné lo siguiente:
3.1.21 Panorama General
En los proyectos analizados se han podido encontrar ciertas
caracteristicas que son comunes a cada uno de ellos y que
permiten determinar el panorama general en la gestiéon de
proyectos de la empresa:
e Escasa planificacion y aplicacion de estandares en los
procesos.
e Falta de uso uniforme de herramientas.
¢ No existe un aprendizaje que quede registrado.
e Definicion no clara de los roles y responsabilidades.
e La mayoria de proyectos abarcan diversas especialidades y
trabajos tipo llave en mano que no se administran como tal y no

se tiene el personal capaz para realizarlo.

3.1.2.2 Necesidades
Dentro del analisis inicial de la gestion de proyectos realizada en
la empresa, se detectaron distintas necesidades que influyen en el
resultado de una gestidn eficaz de los mismos:
e Establecer una metodologia de gestion y direccion de
proyectos que optimice la gestidn y resultados de los mismos.

e Controlar varios proyectos en forma simultanea.
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e Gestionar el conocimiento y facilitar el intercambio de
experiencias entre proyectos y documentar las lecciones
aprendidas

e Utilizar un aplicativo que de soporte tecnoldgico a la gestién de
proyectos pues segun la investigacion se encontré que
actualmente no se cuenta con herramientas automatizadas que
permitan tener un control adecuado de los recursos y su
avance en las tareas y paralelamente genere una serie de
informes gerenciales para que los ejecutivos tengan mas

soporte al momento de tomar decisiones gerenciales.

3.1.2.3 Estructura que se utiliza para el manejo del proyecto
Estructura funcional segun la clarificacion del PMBOK, el cual no

es el mas adecuado para la administracion de proyectos.

3.1.2.4 Metodologia o Procedimientos para desarrollar proyectos

Actualmente no se utiliza una metodologia clara o formal

3.1.3 EVALUACION DE LA GESTION DE 3 PROYECTOS CULMINADOS
Se realiz6 un resumen de los principales resuitados obtenidos de 3
proyectos que fueron gerenciados con los actuales procedimientos de

la empresa (ver Tabla 1).
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Tabla 1: Lista de Proyectos analizados

Item | Proyectos Alcance Tiempo Costo
gestionados sin
aplicar la
metodologia

1 Ingenieria, Se realizé | El plazo era | El
fabricacién y montaje | 32% de | de 12 meses | presupuesto
de Nueva Planta | cambios no |y se realizo | era de 4.5K
concentradora para | aceptadas por | en 24 meses | y costo 5.4K.
mineral aurifero de | el cliente.
300TMD.

2 Ampliacién de Planta | Se realizé | El plazo era | El
a 2000TMD zona de | 25% de | de 15 meses | presupuesto
flotacion y | cambios no |y se realizé | era de 82K
espesamiento zona | aceptadas por | en 26 meses |y costo
norte del Peru. el cliente. 10.1K.

3 Ampliaciéon Planta de | Se realiz6 | El plazo era | El
chancado primario | 27% de | de 8 meses | presupuesto
para procesamiento | cambios no | y se realizé | era de 3.6K
de plomo-cobre. aceptadas por | en 12 meses | y costo 4.0K. |

el cliente.

Fuente: Elaboracién propia

3.1.4 CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

En la practica, las Gerencias Funcionales cumplen roles de
“Sponsors”.

No se ha podido identificar participantes que cumplan todas las
funciones que corresponden al rol de jefe de proyecto.

Los participantes del Departamento de Administracion solo
realizan actividades relacionadas a la facturacion y al cierre del

contrato con el cliente, cuando el contrato se ha generado.
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e Debido a la falta de estandares de documentacion, el Staff recurre
a sus propios formatos, esto origina una diversidad de
documentos y una diversidad de denominaciones (para estos
documentos), estos hechos generan re-trabajo e inconsistencia
cuando se requiere el uso de archivos historicos.

e Al no existir un lanzamiento formal de los proyectos ni
mecanismos formales de comunicacién, el personal no llega a
conocer el alcance real del proyecto y la importancia de su
participacion.

e Debido a que no existe una planificacion formal del alcance,
tiempo y costo de las actividades de esta fase (desarrollo del
proyecto), la ejecucion se lleva a cabo sin un control formal, hecho
que favorece la posibilidad de modificar los alcances del proyecto
y producto, afectando las asignaciones y la carga de trabajo del
staff y asesores de la empresa.

e El proceso de cierre no esta estandarizado.

e En la mayoria de proyectos el monto de la utilidad real es menor

al esperado, asi como los tiempos de entrega estipulados.

Para revisar el diagndstico completo basado en las encuestas ver el

Anexo 2
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3.2IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

Del diagnostico realizado a la gestion de los proyectos de la division
minera de la empresa, se puede determinar en forma general que no
existe la aplicacion de buenas practicas que permitan a los responsables
y participantes de cualquier proyecto conocer, obtener y proveer lo que
demanda cada proyecto.

Esto sumado a la alta competitividad del negocio y factores externos
como el precio de los metales, lleva cada vez a ser mas productivos y
eficientes, debido a la disminucion de margenes por parte de los
competidores por introducirse en el mercado.

Los proyectos ejecutados de acuerdo al analisis reflejan: sobrecostos
tanto en materiales como en mano de obra; utilidades 50% menores a las
esperadas; retrasos en las entregas, en promedio del 30% de lo
estipulado; retrabajos producto de alcances no claros; insatisfaccion del
cliente y por ende disminucidbn de recompra; elevacion de los gastos
financieros por garantias, fianzas y financiamiento adicional; falta de
documentacioén de los proyectos ejecutados.

Por lo expuesto la divisibn minera enfrenta el problema de seguir siendo
rentable como unidad de negocio y sobretodo que impacta fuertemente
en la imagen de la empresa y pone en peligro su sostenibilidad en el

tiempo.

50



3.3PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION.
Con el fin de mejorar la gestion de los proyectos en la empresa se

plantea dos alternativas de solucion:

a) Implementar la metodologia de Gestién de proyectos basado en la
guia del PMBOK.
b) Implementar un sistema ERP de gestién integral para toda Ila

empresa.

3.4SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE SOLUCION.

3.4.1 ANALISIS CUALITATIVO DE LAS ALTERNATIVAS DE SOLUCION
A continuacién se indican las ventajas y desventajas por cada
solucién planteada.

3.41.1 Metodologia basada en los procesos del PMBOK y aplicacion

a los procesos de Gerencia de proyectos

Ventajas:

» Simplicidad: Estandarizacion de procesos y procedimientos
para la Iniciacién, Planificacién, Ejecuciéon, Control y Cierre de
los Proyectos.

» Definicion de responsables y sus lineas de autoridad.

» Organizacion del trabajo en funciéon de Entregables.

» Estructuracion de la documentacion de los proyectos.

o Organizacién del Sistema de Archivo.

o Acceso a la informacién en tiempo real.
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Comunicacién de las Lecciones Aprendidas

Medicion de cumplimiento respecto a un Plan.

Mejorar la capacidad de estimacion de capacidad para el
presente y los futuros proyectos.

Maximiza la capacidad de la organizacién: Consigue mas con
menor costo.

La gestion de proyectos identifica las posibles mejoras en los
procesos, proporcionando ahorros en tiempos y costos.
Coordina los diferentes recursos internos y externos.

Permite marcar prioridades dentro de las distintas acciones
pendientes.

Permite aprender de las lecciones pasadas. Mediante una
correcta Gestion de Proyectos se crea un “know how” en la
empresa que permite usar esa experiencia para la planificaciéon
y realizacion de proyectos futuros.

Aporta una correcta percepcion sobre la auténtica capacidad
del equipo, ya que maximiza las sinergias entre los distintos
miembros.

Permite identificar los riesgos y problemas en fase temprana,
asegurando que se disefien acciones correctivas a tiempo.
Aporta una vision centrada en el cliente, ya que el Jefe de
Proyecto es, generalmente, el interlocutor unico del cliente y

defiende los intereses del mismo dentro de la organizacion.
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» Proporciona informaciéon a la Gerencia y reduce la necesidad
de que todos los miembros del equipo estén realizando
informes constantemente, ya que se centraliza la informacion
en el Jefe de Proyecto.

» Asegura la calidad, ya que permite proporcionar al cliente un

resultado acorde con los requisitos y con adecuacién al uso.

Desventajas:

» Pueden agregar capas de burocracia lo cual puede
obstaculizar un funcionamiento agil, debido a la aplicacién
formal de metodologias de gerencia de proyectos

» Conlleva un amplio programa de capacitacion, formacion y
conciencia de los trabajadores.

Puede generar confusidon entre las acciones de entrada y

\%

salida, de acuerdo a la légica del sistema.
» Aborda la gestion del proyecto no asi la del producto.

Marginacion de la carrera de los miembros de la PMO si es que

Y

estos no son vistos como fundamentales para la organizacién o

si la oficina no se considera como un componente principal

V,‘

Aparicion de conflictos por la introducciéon de un nuevo grupo
que disputara el poder con grupos ya establecidos en la

organizacion.?

? creatividadytecnologia.com/web/wp-content/uploads/.../PMBOK
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3.41.2

Implementacion del sistema integral de gestion ERP Epicor
Ventajas:
» Estandarizacién e Integracion de la informacion en una base de

datos centralizada.

\Y%

Mayor control organizacional.

» Minimiza el tiempo de analisis de la informacion.

» Optimizacion de los tiempos de produccién y entregas.

» Disminucién de costos.

» Se cuenta con informacion actualizada que permite la toma de
decisiones.

» Evita duplicidad de informacién.

» Cuentan con médulos configurables de acuerdo a cada area de

la empresa.

» Permite mejorar el ROl de la empresa.

Desventajas:

» Costosos a primera vista.

» Mucho tiempo para su implementacién.

» Adquisicion o adaptacion del Hardware.

» Pocos expertos en los Sistemas ERP.

» Algunos Sistemas ERP pueden ser dificiles de utilizar.

» Algunas funciones tienen que adaptarse a la filosofia del

sistema ERP.
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» Poca accesibilidad a modificaciones, dependencia de terceros

en IT la cual deriva en costos adicionales.®

3.4.1.3 Conclusiones del analisis cualitativo:

Ambas alternativas presentan ventajas importantes que esta
buscando la empresa para poder generar estandares y controles
para sus procesos tanto de produccion como gestién. Las
desventajas son también muy similares, desde el punto de vista
de complejidad de la implementacion y adaptaciéon del personal y
organizacion.

Sin embargo, la que mas se ajusta a la orientacién de los
proyectos y su rapida adaptacién es la alternativa basada en la

metodologia del PMBOK

3.4.2 ANALISIS CUANTITATIVO DE LAS ALTERNATIVAS DE

SOLUCION
Con el objetivo de escoger la mejor solucion para reestructurar,
ordenar e implementar las mejoras a los procesos de gerencia de
proyectos, se evaluaran los siguientes factores por cada alternativa:

e Plazo de implementacion

e Costo de la implementacion

e Rentabilidad por cada solucién

3 http://www.erpblog.com.mx/ventajas-y-desventajas-de-implementar-un-erp/

MUNIZ, Luis. ERP: Guia practica para la seleccion e Implementacion. Enterprise Resource Planning o
Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales Barcelona: Gestion 2000.com. 2004. 240

paginas.
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Con informacion proporcionada por proveedores que tienen
experiencia en las evaluaciones e implementaciones, se presenta el
siguiente cuadro comparativo donde se aprecia que la alternativa de

Implementar una metodologia basada en el PMBOK es mejor que la

otra alternativa en las tres variables planteadas.

Tabla 2: Evaluacion de alternativas de solucion

Factores
Alternativas Plazo Costo Rentabilidad
Implementar Metodologia en En promedio 12 a | Alrededor de 152%
Gestion de Proyectos (PMBOK) | 18 meses. USD 400,000
Implementar Sistema ERP En promedio 18 a | Alrededor de 53%
Epicor 24 meses. USD 700,000

Fuente: Elaboracién propia

La rentabilidad ha sido evaluada considerando un periodo de 3 afos y
asumiendo que en el periodo 0 ambas alternativas absorben todo la
inversion y se cumple el periodo de implementacion para que la
evaluacion sea homogénea. Los datos son en base a supuestos y
estimaciones dadas por los terceros encargados de realizar las

implementaciones.
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Tabla 3: Analisis de Rentabilidad de cada alternativa

Implementar Metodologia
en Gestion de Proyectos

Implementar Sistema ERP

(PMBOK) Epicor
Venta Utilidad Utilidad real Eficiencia Inversion Eficiencia Inversion
Periodo de |estimada por] Esperada | (segun promedio | esperada luego Gananciay esperada luego Gananciay
Tiempo periodo en | (promedio | uitimos proyectos de la esperada de la esperada
sector 25%) 15%) implementacién P implementacién P
Afo 0 -400,000! -700,000
Ao 1 15.000,000 3,750,000, 2,700,000 50% 525,000 30% 315,000
Ao 2 16,500,000 4,125,000 2,970,000 70% 808,500 50% 571,500
Ao 3 18,150,000] 4,537,500 3,267,000 80% 1,016,400 70% 889,350
Beneficio (VAN) 1,161,881 517,694

Rentabilidad (TIR)

152%

53%

Fuente: Elaboracién propia

3.4.3 SELECCION DE LA SOLUCION

En base a la presente evaluacion asi como a las recomendaciones

que se realizaron sobre lo analizado en el diagnéstico, el mejor

sistema para mejorar los procesos de proyectos es aplicar una

metodologia en gestion de proyectos por la ventaja principal que tiene

respecto a la otra solucién: se implementa en menor tiempo, mucho

mas economica (40% menos), mayor beneficio respecto a la otra

solucion (VAN= $1,161,881 tomando un costo de capital de 15%) y

una rentabilidad mas atractiva que la otra solucion (152% vs 53%).

Una vez que la empresa obtenga mayor aprendizaje en gestion de

proyectos y sean

organizados

los procesos asi

como

la

documentacion generada de los proyectos, se espera iniciar, previa
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evaluacion beneficio-costo, con la planificacién de las actividades que

comprenden la implementacién del sistema ERP.

3.5IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION PLANTEADA.
La metodologia se gestionara como un proyecto de optimizacion de los
procesos de gerencia de proyectos de la empresa.
El desarrollo de la metodologia incluye redisefar los procesos actuales
para la implementacion de mejores practicas segun el tamafio, tipo de
proyecto y recursos de la empresa. El propdsito es aplicar una
metodologia estandar de gestibn de proyectos que permita a los
responsables y participantes de cualquier proyecto conocer, obtener y
proveer lo que la empresa requiere para una gestion eficiente y eficaz en
costos y calidad.
La metodologia considera su propio sistema de gestidon, que permite su
actualizacion en el tiempo, la auditoria de su uso, el avance de la
madurez organizacional en gestion de proyectos y la recopilacién de
conocimiento generada en el transcurso de desarrollo de los proyectos.
El contenido de este documento sera implementado en todos los
proyectos de la divisibn minera y sera un elemento esencial para el
cumplimiento de los objetivos definidos en cada uno. Sin embargo, en
principio, la metodologia sera implementada en 3 proyectos importantes

de preferencia seran proyectos de mediana y gran magnitud.
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3.5.1 El propdsito de la Metodologia sera:

e Permitir a los Gestores de Proyectos (apoyo de los jefes de
proyecto principalmente en “Management”) aplicar técnicas
consistentes de gestion a todos los tipos de proyectos.

e Definir procesos centrales a ser aplicados en todos los tipos de
proyectos.

e Proveer una guia apropiada y efectiva para los Gestores de
Proyectos en el inicio, planificacion, ejecucidn, control y cierre de
proyectos.

e Permitir que los responsables del proyecto y el sponsor provean el
soporte adecuado y la guia adecuada al Equipo de Proyecto.

Después de la implementacién de la metodologia se espera que los

costos y tiempos sean mejor administrados y lograr ahorros que se

reflejen en la rentabilidad real, acortando la brecha con lo estimado

inicialmente.

3.5.2 DESARROLLO DE LA IMPLEMENTACION
3.56.2.1 Etapa 1: Aplicacion de la Metodologia
El alcance de la etapa 1 incluye los siguientes entregables (ver

Tabla 4):
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Tabla 4: Alcance de la metodologia en gestion de proyectos

Entregables

Actividades y Contenido

1 Sistemas de
documentacién y control de

la gestidn de proyectos

Actividades:

1.

Revisar estandares externos de manejo documentario y
disefiar en base a ellos un sistema propio para la

gestién documentaria de los proyectos.

2. Aprobacion de la Gerencia de la empresa.

Contenido:

1. Estructura de documentacion.

2. Sistema de control de documentacion.

3. Sistema de administracion de acciones correctivas y
preventivas.

4. Sistema de auditoria interna.

2 Documento de Actividades:

Procedimientos e 1. Adecuar los procedimientos del PMBOK a las

instrucciones mejoradas necesidades de la divisidbn minera.

segun Tipo de proyectos Utilizar formatos estandares del PMI Compendium.
Aprovechar estandares complementarios como el
OPM3 y el PMBOK Construction Extension
Realizar benchmarking con otros estandares.
Conseguir el consenso y la aceptacion de la
metodologia con la Gerencia de la empresa.

Contenido:

1. Procedimientos para los procesos involucrados en la
gestion de proyectos clasificados segun el tipo de los
proyectos.

2. Flujogramas y formatos asociados a los procedimientos
elaborados.

3 Guias de uso de Actividades:
herramientas de gestionde | 1. Identificar las acciones estandar en la elaboracion de
proyectos documentos usando las herramientas MS Project y
Gestion de costos.
2. Elaborar guias de uso de las herramientas que permitan

sostener la generacion estandar de documentos en MS

Project y en Gestion de costos
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Entregables

Actividades y Contenido

Contenido:

1. Procedimientos e instrucciones para elaborar y gestionar
documentos estandar en MS Project.

2. Procedimientos e instrucciones para interfaz MS Project

y Gestion de costos.

4 Guias de Gestiéon de
Proyectos segun el tipo

Proyecto

Actividades:

1. Definir WBS, actividades y recursos estandares por
tipos de proyectos.

2. Conseguir aprobacion de la Gerencia de la empresa.

Contenido:

1. WBS estandares.

2. Listas de actividades estandares.

3. Recursos estandares

5 Entrenamiento en la
metodologia

Actividades:

1. Programar el entrenamiento en la metodologia de
gestion de gestibn de proyectos elaborando un
calendario de cuatro sesiones en fecha y horarios

consensuados con el personal de la empresa.

2. Efectuar el entrenamiento en la metodologia de gestion

de proyectos consistente en:

a. Entrenamiento en metodologia de Gestién de
Proyectos durante cuatro sesiones de tres
horas.

b. Entrenamiento en MS Project durante tres
sesiones de dos horas cada una.

c. Introduccién a la Gestion de la Metodologia
durante una sesion de tres horas.

d. Examen Final

3. Elaborar un sistema de comprobacion del éxito del
entrenamiento.

Contenido:

1. Programa de entrenamiento

2. Llista de asistentes al entrenamiento

3. Resultados del sistema de comprobacion del éxito del
entrenamiento.

Fuente: Elaboracién propia
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Para la implementaciéon de la metodologia se ejecutara bajo la siguiente

estructura de trabajo (Ver

Figura 5):

Figura 5: Work Breakdown Structure (WBS) de la aplicacién de la metodologia

WBS: Proyecto IGP

Implementacion en
gestion de
proyectos Etapa 1:
Desarrollo de la
metodologia

1.0 Proyecto
gerenciado
||
| 1.1 Documentos de
inicio

—— 1.2 Planificacion l

—— 1.3 Control semanal I
1.4 Ejecucion I

1.5 Gestion del
cambio

1.6 Reuniones de
Q.A.

1.7 Cierre del
proyecto

| 2.0 Rediseiio I

2.1 Sistemas de
gestion de
—— metodologia de

gestion de
proyectos

2.2 Procedimientos e
instrucciones
mejorados segun
tipo de proyectos

2.3 Guias de uso de
herramientas de
gestion de proyectos

2.4 Guias de gestion
—— de proyectos segun
el tipo de proyecto

J

—— 2.6 Cierre de fase l

| 2.5 Entregables
finales

3.0 Entrenamiento
en metodologia

| 3.1 Programa de
entrenamiento

3.2 Material
—— preparado para el
entrenamiento

3.3 Herramientas de
—— gestion de proyectos
operativas

| 3.4 Certificados de
entrenamiento

| 3.5Informe de
entrenamiento
—— 3.6 Cierre de fase I

Fuente: Elaboracion propia
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El presupuesto, plazo y recursos involucrados para el desarrollo de la

metodologia se indica a continuacion (Ver Tabla 5):

Tabla 5: Presupuesto, plazo y recursos involucrados para la aplicacion

de la metodologia en gestion de provectos
Entregable Presupuesto Plazo Recursos
Estimado (USD) involucrados
1 Sistemas de 25,000.00 2 meses | 1 Sponsor
documentacién y control de 1 Jefe de Proyecto
la gestion de proyectos 1 Consultor
3 Gestores de
Proyecto
2 Documento de 60,000.00 6 meses | 1 Sponsor
Procedimientos e 1 Jefe de Proyecto
instrucciones mejoradas 1 Consultor
segun Tipo de proyectos 3 Gestores de
Proyecto
3 Guias de uso de 10,000.00 1.5 meses | 1 Sponsor
herramientas de gestion de 1 Jefe de Proyecto
proyectos 1 Consultor
3 Gestores de
Proyecto
4 Guias de Gestion de 10,000.00 1.5 meses | 1 Sponsor
Proyectos segun el tipo de 1 Jefe de Proyecto
Proyecto 1 Consultor
3 Gestores de
Proyecto
5 Entrenamiento en la 70,00000 |  1mes |1 Sponsor
metodologia 1 Jefe de Proyecto
1 Consultor
3 Gestores de
Proyecto
20 Recursos
involucrados de la
organizacion.
Total 175,000.00 | 10.5 meses i

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.2.2

Etapa 2: Implementacion de la Metodologia

A continuacién la etapa 2 incluye los siguientes entregables (Ver

Tabla 6):

Tabla 6: Alcance de la implementacion en la metodologia de gestion de

proyectos

Entregables

Actividades y Contenido

1. Asesoramiento en “Project
Management” al Proyecto:
Ampliacion de la capacidad
de planta de Minera

Poderosa

Actividades:

1. Iniciacién del Proyecto

2. Planificacion del Proyecto.
Contenido:

1. Plan de Proyecto y Actualizaciones
2. Cronograma consolidado del proyecto.

3. Presupuesto linea base

4. Informes de control de avance y reportes de
performance

5. Plan de comunicaciones

2. Asesoramiento en “Project
Management” al Proyecto:
Nueva planta de filtrado de

relaves de Minera Horizonte

Actividades:
1. Iniciacién del Proyecto
2. Planificacion del Proyecto.

Contenido:
Plan de Proyecto y Actualizaciones
Cronograma consolidado del proyecto.

Presupuesto linea base

> w2

Infformes de control de avance y reportes de
performance

5. Plan de comunicaciones

3. Asesoramiento en “Project
Management” al Proyecto:
Planta de 300 TMD para
procesamiento de oro para

minera Dynacor

Actividades:
1. Iniciacion del Proyecto
2. Planificacion del Proyecto.

Contenido:

1. Plan de Proyecto y Actualizaciones

2. Cronograma consolidado del proyecto.

3. Presupuesto linea base

4. Informes de control de avance y reportes de

performance

5. Plan de comunicaciones
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Entregables

Actividades y Contenido

4. Informe de
recomendaciones de mejora
a la Metodologia de Gestion
de proyectos

Actividades:

1. Elaboracién del Informe de recomendaciones de
mejora a la MGP

2. Revision del Informe de recomendaciones de mejora
ala MGP

3. Aprobacion del Informe de recomendaciones de
mejora a la MGP

Contenido:

1 Informe Final de recomendaciones

5. Metodologia de Gestion
de Proyectos Aprobada

Actividades:
1 Actualizacion de la MGP
2 Actualizacion del Sistema de Gestion de la MGP
3 Actualizacién de la Intranet MGP
Contenido:
Procedimientos version actualizada
Guias de Gestion de Proyectos actualizada

1
2
3 Modelo de Clasificacion de Proyectos actualizada
4 Procedimientos de SGMGP actualizada

5

Intranet de la MGP actualizada

6. Capacitacion a la gerencia

y al personal de la empresa

Actividades

1 Preparacion del material

2 Revision del material

3 Entrenamiento

4 Evaluacion de los Participantes

5 Obtencion de Estadisticas del Entrenamiento
Contenido:

1 Taller en MS Project
2 Programa de Desarrollo de Competencias en
Gestion de Proyectos

3 Programa de Desarrollo de Habilidades Blandas

Fuente: Elaboracion propia
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La implementacién sera estructurada del siguiente modo (Ver

Figura 6):

Figura 6: Work Breakdown Structure (WBS) de la implementacion de la
metodologia

Proyecto iGR ~ Etapa I}

Implementacion de MGP.
1.0 Proyecto Gerenciado Lo Af;‘;:':y:';ﬁs““"“ 3.0 MGRVersion 2.0 4,0Capacitacion General
iciacio . 3.1 Informe de 4,1 Capagitacion
1.1 Iniciacion 2.1 Asesoria *  Recomendagiones de al personal
mejora
* 12Planiflacion 2.1.1 Definiciones , %L1Talleresde MS
Previas »  3,2MGPAprobada, Project
1.3Ejeaucion
. 4.1.2 Progiama de
L L2t 3,21 Actualizacion De 0"0 d
Nueva Rlanta de de la MGR 4 .53"0 e
1.4 Control filtrado 32400 TMD. Habilidades Blandas
. 4,2, Cierrede
1,5 Gestidndel A dbanaia; 3.2.2 Actualizasion i
Cambio pmnc‘:sna:?:mo del Sistema,de
Gestion de la MGP
aurifero de 400 TMD
1,6 Cierredel
3.3, Cierrede
Weauacta 2.2Cierre de fase o

Fuente: Elaboracion propia
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El presupuesto, plazo y recursos involucrados para la implementacion

de la metodologia se indica a continuacion (Ver Tabla 7):

Tabla 7: Presupuesto, plazo y recursos para la implementacion de la
metodologia en gestion de proyectos

Entregable Presupuesto Plazo Recursos
Estimado (USD) involucrados
1. Proyecto: Nueva planta 60,000.00 4 meses | 1 Sponsor
de filtrado de relaves a 1 Jefe de Proyecto
2400TMD. 1 Consultor
2 Gestores de
Proyecto
2. Proyecto: Planta de 60,000.00 4 meses | 1 Sponsor
400 TMD para 1 Jefe de Proyecto
procesamiento de oro. 1 Consultor
2 Gestores de
Proyecto
3. Informe de 15,000.00 1.5 meses | 1 Sponsor
recomendaciones de 1 Jefe de Proyecto
mejora a la MGP 1 Consultor
2 Gestores de
Proyecto
4. MGP Aprobada 10,000.00 1 mes | 1 Sponsor
1 Jefe de Proyecto
1 Consultor
2 Gestores de
Proyecto
5. Capacitacion a la 80,000.00 1 mes | 1 Sponsor
gerencia y al personal de 2 Gerentes
la empresa 1 Jefe de Proyecto
1 Consultor
3 Gestores de
Proyecto
20 Recursos
involucrados.
Total 225,00000 | 7.5meses | = -

Fuente: Elaboracién propia




CAPITULO IV: ANALISIS BENEFICIO - COSTO

4.1ANALISIS CUALITATIVO
A continuacién se presenta un cuadro comparativo (Tabla 8) indicando
las mejoras, desde el punto de vista cualitativo, después de haber

implementado la metodologia de gestion de proyectos.

Tabla 8: Comparacion Cualitativa

item Situacion Actual Situacion Propuesta
1 a) Debido a la falta de estandares de Con la metodologia se pretende,
documentacion, el Staff recurre a sus estructurar los procesos involucrados
propios formatos, esto origina una en el desarrollo de los proyectos asi
diversidad de documentos y una como aplicar los procedimientos de

diversidad de denominaciones (para estos | dicha metodologia para optimizar su
documentos), estos hechos generan elaboracion.
retrabajo e inconsistencia cuando se

requiere el uso de archivos historicos.

2 a) No existe una iniciacion formal de a) Delimitar el proceso de Iniciacion
proyectos. del disefo.
b) No existe practicas de gestion de b) Formatos y terminologias de
proyectos en este proceso. gestion de proyectos para este

c) El no identificar ni asignar formalmente | proceso, estandarizados.

al jefe responsable y a los recursos en c) Formatos y terminologias de
cada proyecto genera una falta de gestion de producto para este
identificacion e integracion del personal proceso, estandarizados.
asignado y sobretodo genera confusion d) Mediante el procedimiento de
sobre el rol que cumple y sobre las comunicaciones se lograra la
responsabilidades que debe asumir. integracion y trabajo en equipo.
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Item

Situacion Actual

Situacion Propuesta

d) Al no existir un lanzamiento formal de

los proyectos ni mecanismos formales de

comunicacion, el personal no llega a

conocer el alcance real del proyecto y la

importancia de su participacion.

e) El surgimiento constante de proyectos

prioritarios impacta sobre los proyectos en

ejecucion y conduce a replantear el
equipo.

f) La no existencia de un documento final

y formal del proceso de Iniciacién
contribuye con la falta de informacion
sobre el proyecto entre el equipo de
trabajo y el Cliente.

e) Formalizar el lanzamiento de los
proyectos a traves de una sesion
informativa del Jefe de Proyecto a
todos los stakeholders.

No existe una planificacion ya sea formal

o informal de la fase de disefo.

a) Delimitar el proceso de
Planificacion del disefo.

b) Actividades estandarizadas en el
proceso de planificacion del disefio.
c) Formatos y terminologias de
gestioén de proyectos para este
proceso, estandarizados

d) Formatos y terminologias de
gestion de producto para este
proceso, estandarizados.

e) Plan de proyecto estandarizado,
como resultado de este proceso.

a) La fase de Desarrollo de Proyectos es

la mas “compleja” debido a la necesidad

de participacién de terceros y asesores
especializados para la ejecucion de las

Obras de Ingenieria.

a) Planificacion del desarrollo en
forma estandar: fijando el inicio y fin
de la planificacion, aplicando los
procedimientos para la planificacién
de un proyecto, documentacién y
terminologia estandarizada.

b) Emitir un plan de proyecto que

servira para la ejecucion.

a) No hay estandares formales para la

a) Uso de un modelo estandar de
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Item

Situacion Actual

Situacion Propuesta

gestién del producto ni la gestion de

proyectos en la organizacién.

no a la Gestion del Proyecto.

producto y a la gestidn de proyectos

d) Las acciones correctivas no son

proyectos.

b) Los archivos historicos existentes en la

empresa estan relacionados al Producto y
c) No existe una definicién de entregables

en cuanto a la documentacién respecto al

registradas formalmente tanto para la

gestion del producto ni para la gestion de

plan de proyecto (plan de gestion del
cronograma, costos, riesgos, calidad,
del personal, respuesta al riesgo y
procura) el cual luego se
personalizara a la necesidad de cada
proyecto.

b) Estandares de trabajo definidos
para los diferentes procesos
involucrados en la gestién de
proyectos.

c) Conceptos uniformizados de
desarrollo de producto.

d) Comunicaciones con los clientes
de manera formal.

e) Documentacién ordenada,
centralizada en una sola ubicacion,
similar a una biblioteca de proyectos.
f) Contar con una base de datos de
facil acceso a todos los ingenieros,
que contenga los documentos de
todos los proyectos y un resumen de
cada uno.

g) Uso de formatos estandares para
lecciones aprendidas, acciones
correctivas y métricas del proyecto.
h) Organizacion en reuniones
periédicas a fin de intercambiar y
comparar lecciones aprendidas,
acciones correctivas de los proyectos.

a) El proceso de cierre no esta
estandarizado.

b) El personal confunde el Cierre de
Contrato con el Cliente y el Cierre

Administrativo del Proyecto.

a) Actividades y documentacion
estandarizada en el Cierre.

b) Inicio y fin del proceso, delimitado.
c) Formalizacion del cierre contractual
con el proveedor, contratista y con el
Cliente (incluye cierre Administrativo)

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 ANALISIS CUANTITATIVO

A continuacion, se analizaran 4 proyectos relacionados al sector mineria

los cuales se han desarrollado con y sin la metodologia en gestion de

proyectos, se veran los principales resultados de 2 proyectos cuando los

procesos de gerenciamiento de proyectos no estaban claros y ordenados

asi como 2 proyectos (similares a los anteriores) gestionados aplicando

la metodologia en gestidn de proyectos. Los proyectos a analizar son:

Tabla 9: Lista de Proyectos analizados

Item

Proyectos gestionados sin
aplicar la metodologia

Proyectos
aplicando la metodologia

gestionados

Ingenieria,
montaje de
concentradora
aurifero de 300TMD

fabricacion y

Nueva Planta

para mineral | para

Ingenieria, fabricacién y montaje

de Nueva Planta concentradora

400TMD

mineral aurifero de

Ampliacion

de Planta a

Ampliacion

de Planta a

2000TMD zona de flotaciéon vy
espesamiento zona norte del

Peru

2400TMD zona de flotacion y
espesamiento zona centro del

Peru

Fuente: Elaboracién propia

4.2.1 RESULTADOS PRINCIPALES DE LOS PROYECTOS

Tabla 10: Resultado del Proyecto de Nueva Planta Concentradora sin

metodologia

Nueva Planta Concentradora 300TMD

300TMD, conformada por tolvas,
fajas, chancadora, molinos,

tanques agitadores, espesadores,

Factores de | Previsto Real

éxito

Alcance y | Ingenieria, fabricacion y Montaje de | Se cumplié con el alcance y la
Calidad nueva planta concentradora de calidad especificada en la

memoria descriptiva
alcanzando el nivel de tonelaje

indicado, se tuvo que emplear
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Nueva Planta Concentradora 300TMD

Factores de | Previsto Real
éxito
ciclones, concentradores muchos recursos para su
gravimétricos, etc. culminacion y puesta en
marcha. Se tuvo que asumir
muchos cambios por no
haberfos incluido inicialmente
Tiempo Se estimé un plazo de ejecucion de | El proyecto fue entregado 24
12 meses hasta la puesta en meses.
marcha.
Presupuesto USD 4,500,000.00 USD 5,400,000.00
Proyecto
Utilidad 20% del Valor venta 10% del Valor venta
esperada

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 11: Resultado del Proyecto de Nueva

Planta Concentradora con

metodologia

Nueva Planta Concentradora 400TMD

Factores de | Previsto Real

éxito

Alcance y | Ingenieria, fabricacion y Montaje de | Se cumplio con el alcance y la

Calidad nueva planta concentradora de calidad especificada en la
400TMD, conformada por tolvas, memoria descriptiva
fajas, chancadora, molinos, alcanzando el nivel de tonelaje
tanques agitadores, espesadores, indicado, el proyecto cuimino
ciclones, concentradores exitosamente.
gravimétricos, etc.

Tiempo Se estimé un plazo de ejecucion de | El proyecto fue entregado 20
18 meses hasta la puesta en meses. El cliente quedo muy
marcha. satisfecho.

Presupuesto USD 5,500,000.00 USD 5,800,000.00

Proyecto

Utilidad 20% del Valor venta 17% del Valor venta

esperada

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: Resultado del Proyecto de Ampliacion de Planta sin

metodologia

Ampliacion de planta a 2000TMD zona flotacion y espesamiento

Factores da | Previsto Real

éxito

Alcance y | Ingenieria, fabricacion y Montaje de | Se cumplié con el alcance pero

Calidad la ampliacion de planta 2000TMD se tuvo que asumir mucho
conformada por celdas de flotacion, | sobrecostos, la calidad cumplié
espesadores, clarificadores, circuito | con las especificaciones.
de fajas, edificios metalicos,
soporte de equipos y tuberias de
conexion.

Tiempo Se estim6 un plazo de ejecucion de | El proyecto fue entregado 26
15 meses hasta la puesta en meses. El cliente quedo
marcha. insatisfecho y solo reconoci6

algunos costos adicionales.

Presupuesto USD 8,200,000.00 USD 10,100,000.00

proyecto

Utilidad 20% del Valor venta 8% del Valor venta

esperada

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 13: Resultado del Proyecto de Ampliacion de Planta con

metodologia

Ampliacion de planta a 2400TMD zona flotacion y espesamiento

Factores de | Previsto Real

éxito

Alcance y | Ingenieria, fabricacién y Montaje de | Se cumplié con el alcance y

Calidad la ampliacion de planta 2400TMD especificaciones de calidad
conformada por celdas de flotacion, | exigidas por el cliente. Se
espesadores, clarificadores, circuito | solicitaron algunos cambios que
de fajas, edificios metalicos, fueron aprobados por el cliente
soporte de equipos y tuberias de ya que el alcance estaba bien
conexion. definido al inicio.

Tiempo Se estim6 un plazo de ejecucién de El T)royecto fue entregado 20 '|

18 meses hasta la puesta en

marcha.

meses. El cliente quedo

satisfecho.
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Ampliacion de planta a 2400TMD zona flotacion y espesamiento

Factores de | Previsto Real

éxito

Presupuesto USD 9,500,000.00 USD 10,600,000.00
proyecto

Utilidad 20% del Valor venta 17% del Valor venta
esperada

Fuente: Elaboracion propia

Segun el analisis realizado entre los 2 proyectos manejados sin

metodologia versus los 2 proyectos similares manejados con la

implementacion de la metodologia

Los proyectos planificados con la metodologia de gestién de

proyectos tuvieron una mejora significativa en

los principales

parametros como alcance, tiempo y costo, los cuales se vieron

reflejados en una mayor rentabilidad a la obtenida anteriormente con

los proyectos sin metodologia (ver tabla 14).

Tabla 14: Comparacion de resultados

Factores de | Proyectos Proyectos Resultado o mejora
éxito administrados sin | administrados

metodologia con metodologia
Alcance y | El porcentaje de cambios | El porcentaje de Se mejoré en 73% la
Calidad producto de ajustes al cambios producto | definicion y

alcance y no aceptados
por el cliente. Tomando
en cuenta los proyectos
de los dos ultimos arios
esta en 30% del monto

inicial.

de ajustes al
alcance y no
aceptados por el
cliente. Tomando
en cuenta los 2
proyectos con la
metodologia esta

en 5% del monto.

documentacion concreta
del alcance de los
trabajos con lo cual se
evita contingencias
econdémicas que son

asumidas por la empresa
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proyectos en los 2 ultimos

anos fue de 18%.

9% de
proyectos de la
tabla 11y 13.

los 2

Factores de Proyectos Proyectos Resultado o mejora _‘
éxito administrados sin | administrados
metodologia con metodologia
Tiempo El promedio de desfase El promedio de | La reducciéon fue
de los proyectos de 2 desfase de los 2 | significativa del 71% a
anos sumado a los proyectos de la | 11%. (60%)
proyectos de latabla 10y | tabla 11y 13 esta
12 esta en 71% de en 11% de
desfase del cronograma desfase del
inicial. cronograma
inicial.
Presupuesto El promedio del | EI promedio del | La reduccion fue del
proyecto sobrecosto de los | sobrecosto fue de | 50%

Fuente: Elaboracién propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e Aplicando la metodologia en gestion de proyectos se disminuyo los
tiempos de exceso para la entrega en aproximadamente 60%"*. Asi
mismo los sobrecostos implicados por un mal manejo se redujeron en
50%"°.

e Existe una necesidad por una gerencia eficaz de los proyectos, la
multiplicacion del numero de proyectos y la creciente complejidad de
los mismos lo determina, lo cual se justifica con resultados la decisidn
de implementar la metodologia.

o Se mejoro el control de la documentacion generada de los proyectos,
obteniéndose archivos en cada etapa, lecciones aprendidas, registro
de eventos y lista de riesgos, etc.

e Al tener un planeamiento se puede optimizar el uso de los recursos
internos de la empresa para el desarrollo de los proyectos.

e Al desarrollar los proyectos con la metodologia en gestion de
proyectos, la planificacion financiera también mejoré lograndose
valorizar los avances de obra y cobranzas en su debida oportunidad,
permitiendo un flujo de caja del proyecto con mayor liquidez.

e Con los procesos establecidos, con la metodologia en gestién de

proyectos y con el soporte de la PMO (oficina de gestion de

* Basado en los resultados de los proyectos comparados con la metodologia y sin metodologia
3 Basado en los resultados de los proyectos comparados con la metodologia y sin metodologia
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proyectos) se estd mejorando la probabilidad de éxito de los
proyectos, que se tornan mas complejos cada dia.

e Con el soporte de los gestores de proyecto se ha aliviado el trabajo de
los Jefes de Proyecto en las tareas administrativas asociadas a la

gerencia de uno o mas proyectos.

RECOMENDACIONES

e Laimplementacion ha traido consigo un cambio de cultura, el cual aun
falta terminar de asentar dentro de la organizacion, se debe trabajar
mas en este aspecto.

e |mplementar un sistema centralizado de documentacion.

e Racionalizar la carga de trabajo del personal de la empresa
involucrado en los proyectos.

e Se recomienda crear una gerencia de conocimiento o al menos un
repositorio de conocimiento con recursos asignados para esto.

e Realizar un constante aseguramiento de la calidad de la aplicacion de
la metodologia en la organizacion.

e Medir periédicamente el nivel de madurez en Gestion de Proyectos.

¢ Centralizar toda la informacion a través de la PMO, la documentacion
emitida y recibida relativa a los proyectos.

e Seleccionar e implementar mas herramientas de Tl relativos a la

gestion de riesgos y de tramite documentario.
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ANEXOS

ANEXO 1: GUIA PARA ENTREVISTAS

Introduccion

Procesos de Administracion de Proyectos: Describen, organizan y completan
el trabajo del proyecto.

Procesos orientados al producto: Especifica y crea el producto del proyecto,
tipicamente definido por el ciclo de vida del proyecto.

Ambos procesos se superponen € interactuan a través del proyecto.

PROYECTO

INICIACION:

Autorizacién del proyecto o de la fase de un proyecto, es parte de la gestidén
del alcance.

¢, Como es el proceso de Inicio de un Proyecto?

¢ Quiénes autorizan el proceso? ¢Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se da el proceso de Inicio de un proyecto?

¢, Por qué se inicia un proyecto?

¢ Que formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢, Como se archiva la documentacion?, jFormal o Informal?
PLANIFICACION:

Este proceso es crucial porque implica hacer algo que no se ha hecho antes.
En este proceso se define y refina los objetivos y se selecciona la mejor

alternativa o curso de accién para alcanzar los objetivos del proyecto. La
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planificacion es un esfuerzo continuo que se realiza a lo largo de la vida del

proyecto.

Alcance:

¢, Como se planifica el Alcance de un proyecto?

¢, Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se planifica el Alcance de un proyecto?

¢, Por qué se planifica el Alcance de un proyecto?

¢, Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢,Como se archiva la documentacion?, ;,Formal o Informal?

Tiempo: Proceso en el que se definen actividades, se secuencian las

actividades para ver las dependencias, se estima la duracion de las

actividades y se desarrolla el cronograma.

¢,Como se planifica la duracién de un proyecto?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se planifica la duracién de un proyecto?

¢, Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Costo: Proceso en el que se planifican los recursos, se determina una

aproximacion de los costos por recurso y se asigna un presupuesto a las

actividades, obteniéndose el presupuesto general.

¢, Como se planifica el Costo de un proyecto?

¢, Quiénes participan en este proceso?

¢,Cuando se planifica el Costo de un proyecto?

¢, Por qué se Planifica el Costo de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢,Coémo se archiva la documentacién?, ;Formal o Informal?

Calidad: Identificacion de los estandares de calidad que son relevantes para

el proyecto e identificacion de los mecanismos de como satisfacerlos.

Proceso en el que se usa herramientas como Analisis Costo/Beneficio,
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Benchmarking en base a politicas de calidad, declaracion de alcance,
descripcion del producto, estandares y regulaciones, obteniéndose un plan
de calidad y checklist.

¢ Como se planifica la calidad de un proyecto?

¢, Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se planifica la Calidad de un proyecto?

¢, Por qué se planifica la Calidad de un proyecto?

¢, Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢, Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Recurso: Determinacién de que recursos (personas, equipos y materiales) y
que cantidades deberan ser asignados y usados. Proceso en el que se
definen los roles, responsabilidades y |la organizacion del equipo de trabajo
en base a requerimientos de personal y analisis de stakeholders.

¢, Como se planifica el Recurso Humano de un proyecto?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se planifica el uso de Recurso Humano de un proyecto?

¢, Por qué se planifica el uso de Recurso Humano un proyecto?

¢, Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Comunicacion: Determinacion de las necesidades de informacion, quien
necesita que informaciéon, cuando y como. Proceso en el que se elabora un
plan de comunicaciones en base a los requerimientos de comunicacion,
tecnologias (medios) de comunicacion y analisis de stakeholders.

¢,Como se planifica la Comunicacion en un proyecto?

¢, Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se planifica la Comunicacion de un proyecto?

¢, Por qué se planifica la Comunicacion de un proyecto?

¢, Qué formatos se usan en este proceso? ; Existe estandares?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢,Como se archiva la documentacion?, s Formal o Informal?
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Provision: Planificacion de la procura y de las solicitudes.

¢, Coémo se planifica la Provision en un proyecto?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢ Cuando se planifica la Provision de un proyecto?

¢ Por qué se planifica la Provisiéon de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢, Coémo se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Integracion: Proceso requerido para asegurar que varios de los elementos
del proyecto estén propiamente coordinados; las entradas son: Informacion
histérica, politicas de la organizacion y la salida es el detalle del plan de
proyecto.

¢ Como se planifica la Integracién en un proyecto?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢ Cuando se planifica la Integracién de un proyecto?

¢ Por qué se planifica la Integraciéon de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacién?, ; Formal o Informal?

Riesgos: Proceso interesado en identificar, analizar y responder a riesgos
que pueden afectar el proyecto.

¢ Se planifican los riesgos (cualitativos, cuantitativos)?

¢ Como se planifica los riegos? ¢Se desarrolla un plan de respuesta a los
riesgos?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢, Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

EJECUCION:

Coordinacion de recursos para llevar a cabo el proyecto.

Ejecucion del Plan, proceso que toma como entrada el plan de proyecto,

acciones preventivas y acciones correctivas. En base a las habilidades de
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gestion de proyecto, conocimiento del producto, autorizaciones y reuniones
de revision de avance se obtiene el trabajo resultado y las solicitudes de
cambios.

¢, Coémo se ejecuta el plan?

¢ Quienes participan en este proceso? ;Quiénes hacen seguimiento del
plan?

¢, Cuando se ejecuta el plan?

¢Qué formatos se usan en este proceso? (actas de lanzamiento de
proyecto)

¢, Se archiva la documentaciéon de este proceso?

¢, Coémo se archiva la documentacion?, ;,Formal o Informal?

Gestion de la Calidad: En base al plan de calidad y auditorias de calidad se
obtiene mejoras en la calidad.

¢, Como garantiza la calidad de los entregables? (Aseguramiento)

¢ Quiénes son responsables de la calidad de los entregables?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢, Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Desarrollo del Recurso Humano: En base al plan de proyecto, la gestion
del staff, la retroalimentacién externa y el uso de herramientas como:
Actividades de trabajo en equipo, reconocimiento, entrenamiento,
habilidades de gestion de equipo se obtiene mejoras en el rendimiento del
equipo.

¢, Como se ejecuta el plan a nivel de RRHH?

¢, Quiénes participan en este proceso?

¢, Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentaciéon de este proceso?

¢, Como se archiva la documentacién?,  Formal o Informal?

Gestion de las Comunicaciones: Proceso orientado a la distribucion de
informacion. En base a los resultados del trabajo, los sistemas de
recuperacién de informacion y métodos de distribucién de informacién se

obtienen reportes del proyecto, presentaciones y reuniones agendadas.
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¢, Como es el proceso de comunicacion en la ejecucion del proyecto?

¢, Qué tipo de comunicacion se da? Formal o Informal?

¢, Cuales son los medios de comunicacion?

¢, Se maneja una agenda de reuniones?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢, Donde se reunen?

¢ Qué formatos se usan en este proceso? ¢ Existe estandares?

¢, Se archiva la documentacién de este proceso?

¢, Coémo se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Provision: Proceso orientado a gestionar las solicitudes, seleccion de inicial
de proveedores y gestion de contratos (con proveedores).

¢, COmo se ejecuta la provision?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢, Cuando se ejecuta la provision?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

CONTROL:

Proceso en el que se asegura la calidad de los proyectos, se monitorea y
mide regularmente el proceso para identificar variaciones del plan, de modo
que se puedan desarrollar acciones correctivas cuando sea necesario.
Control Integrado: En base al Plan de Proyecto, solicitudes de cambios,
reportes de performance y usando las técnicas de control de cambios vy
medidas de performance se actualiza el plan mediante acciones correctivas
y se registra las acciones aprendidas.

¢, Como se lleva a cabo el control integrado de un proyecto?

¢, Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se lleva a cabo el control integrado?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacién de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ; Formal o Informal?
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Alcance: En base a la declaracién del alcance, el resultado del trabajo
documentado y usando la técnica de verificacion e inspeccion se consigue la
aceptacion del alcance.

¢ Como se controla el alcance de un proyecto?

¢, Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se controla el Alcance de un proyecto?

¢ Por qué se controla el Alcance de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢ Se archiva la documentacién de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Tiempo: En base al cronograma, reportes de performance, solicitudes de
cambios y el andlisis de variaciones se procede a la actualizacion del
cronograma y acciones correctivas.

¢, Como se controla los tiempos de un proyecto?

¢, Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se controla los tiempos de un proyecto?

¢, Por qué se controla los tiempos de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacién de este proceso?

¢ Cémo se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?

Costo: En base a la linea de base del costo, reportes de performance,
solicitudes de cambios y analisis de valor ganado se procede a revisar los
costos estimados, actualizar el presupuesto y corregir acciones o abortar el
proyecto.

¢, Como se controla los costos de un proyecto?

¢, Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se controlan los costos de un proyecto?

¢ Por qué se controla los costos de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentaciéon de este proceso?

¢ Cémo se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?
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Calidad

¢ Como se controla la Calidad de un proyecto?

¢ Quienes participan en este proceso?

¢, Cuando se controla la Calidad de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ;Formal o Informal?
Comunicacion

¢ Como se controla la Comunicacién entre los miembros de un equipo en un
proyecto?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢ Cuando se controla la Comunicacién de un proyecto?

¢ Qué formatos se usan en este proceso? ¢ Existe estandares?
¢ Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentacion?, ¢ Formal o Informal?
Riesgos

¢ Como se monitorean los riesgos existentes en un proyecto?
¢ Codmo se monitorean el surgimiento de nuevos riesgos?

¢ Quiénes participan en este proceso?

¢ Qué formatos se usan en este proceso?

¢, Se archiva la documentacion de este proceso?

¢ Como se archiva la documentaciéon?, ¢ Formal o Informal?
CIERRE:

Proceso en el que se formaliza la aceptacion de los proyectos o fases de los
proyectos y conduce a un fin ordenado

Cierre de Contrato

Cierre Administrativo

GENERALIDADES SOBRE PROYECTOS
¢, Cuales son los registros de un Proyecto?
Archivos Histoéricos
Lecciones Aprendidas
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Acciones Correctivas
Métricas del Proyecto
Otros

¢ Como se clasifican los proyectos en la empresa?

Segun la clasificacion anterior ¢ En qué proyectos participa?

HERRAMIENTAS

¢Usa MS Project? Si () No( )

¢ En qué procesos usa el MS Project?

¢ Usa el sistema interno de Control de costos? Si( ) No( )

¢ En qué procesos usa el sistema control de costos?

¢, Con qué frecuencia registra sus horas de trabajo en cada proyecto?

Conforme un proyecto avanza, ; Usted agrega tareas en el Sistema?

¢Utiliza otras herramientas? Si( ) No( ) ¢Cual?

¢ En qué procesos usa otras herramientas?

RESUMEN
Sugerencias

Observaciones
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ANEXO 2: RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Para identificar los procesos actuales de gestién de proyectos se revisaron

archivos historicos asi como el resultado de las entrevistas. El analisis de la

situacion actual se ha estructurado del siguiente modo:

1. Practicas actuales en la gestion de sus proyectos

a)

b)

Analisis de las Obras de Ingenieria: Inicio

No fue posible validar que el proceso de inicio tenga un principio y un
fin claramente definidos.

No fue posible validar que se apliquen estandares ni formatos para la
gestion de proyectos. En esta fase las actividades se orientan
principalmente a la descripcion del producto.

No fue posible validar la existencia de una aprobacién formal del
Cliente del disefio.

No fue posible validar que las restricciones y suposiciones
identificadas en este proceso se documentan formalmente.

No fue posible validar la existencia de un lanzamiento formal para el
inicio de un proyecto.

No fue posible validar designacién de un jefe de proyecto.

No fue posible validar la emision de un unico documento tipo “charter

del proyecto”, al término del proceso de iniciacion.

Analisis de las Obras de Ingenieria: Planificacion

No fue posible validar la existencia de un proceso formal de
planificacion debido a que las actividades se traslapan con el proceso
de ejecucién. En esta fase las actividades se orientan principalmente
a la descripcion del proyecto.

No fue posible validar la existencia de practicas de gestion de

proyectos ni formatos o estandares para esta fase.
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c)

d)

e)

Analisis de las Obras de Ingenieria: Ejecucion
No fue posible validar la existencia de una aprobacion formal final por
parte del Cliente, lo que constituye posible fuente de cambios en la

ejecucion del Desarrollo de proyectos.

Analisis de las Obras de Ingenieria — Fase de Desarrollo de
Proyectos: Planificacion

No se ha podido validar la existencia de practicas de gestién formal
por parte de los stakeholders.

No fue posible validar que este proceso tenga un principio y un fin
claramente definidos, porque se traslapa con el proceso de ejecucion
del disefio y el proceso de Ejecucion del Desarrollo de Proyectos.

No fue posible validar la practica de analisis exhaustivo de riesgos en
esta fase.

No fue posible validar la utilizacion de un criterio unico en términos los

documentos y denominaciones empleados para un mismo entregable.

Analisis de las Obras de Ingenieria — Fase de Desarrollo de
Proyectos: Ejecucion y Control

No se ha identificado procedimiento alguno correspondiente a la
valorizacién de avance hacia el Cliente. Los cobros por avance se
realizan cuando haya pasado un tiempo de iniciado el proyecto y
tienen necesidad de facturar.

No se ha podido identificar la existencia de personal responsable para
la administracion de la documentacion de proyectos.

No se ha podido identificar la existencia de documentos como planes
de gestion y formatos estandares; cada ingeniero usa un formato
propio, los unicos documentos casi estandarizados que se ha podido

identificar son las Bases de Licitacion y las Actas de Reunion.
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No se ha podido identificar la existencia de un documento integrador
como un “Plan de Proyecto”. La Memoria Descriptiva y las Bases de
Licitacién por lo general son usados como guias.

Se ha verificado que la documentacién elaborada se relaciona con la
descripcién del producto.

Se ha podido verificar que so6lo dos ingenieros mecanicos registran
métricas de produccion, las cuales utilizan en posteriores proyectos.
Su uso es personal y no se comparten las métricas con otros
ingenieros del departamento técnico.

Se ha identificado que no se evaluan ni se comparten lecciones
aprendidas, acciones correctivas o métricas entre miembros del Staff.
Se ha identificado que existe proyectos de gran inversion con mas de
tres afos de antigiedad que no cuentan con cronogramas, memorias
descriptivas e informes finales en sus archivos historicos debido a la
pérdida de la documentacién en el tiempo o a su dificil localizacién.
Se ha identificado que son pocos los ingenieros que elaboran

informes finales e informes de avance.

Analisis de las Obras de Ingenieria — Fase de Desarrollo de
Proyectos: Cierre

No se ha podido identificar la existencia de un cierre integrado de todo
el proyecto, ni un responsable de efectuarlo, ni documentacién
integrada en un solo repositorio.

Se ha podido verificar que existen diferentes cierres de obra.

Se ha podido verificar que cada coordinador de area es responsable
de efectuar el cierre correspondiente a la obra que supervisa y de
documentar las actividades en este proceso.

Se ha verificado que cada responsable de area emite la
documentacidon que cree conveniente, por lo general son informes

finales pero hay casos en los que no se emiten documentos.
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Se ha identificado diferentes tipos de documentos y denominaciones
para un mismo entregable.

Se ha identificado que el Staff no participa del Cierre de Contrato con
el Cliente.

Se ha identificado que existe una confusiéon con el término “Cierre
Administrativo”, el Staff cree que es una actividad propia del

Departamento de Administracion.

2. Registros Actuales

A través de las entrevistas realizadas y la documentacién recabada se

identifica el registro de documentos de Gestidbn en la empresa, el nivel

detalle de cada uno de ellos y las mejoras para su registro vy

almacenamiento. Se seleccionaron algunos (13) proyectos (con distintos

montos de inversidén) concluidos a la fecha con el fin de determinar como se

gestiona la documentacion generada a lo largo de los referidos proyectos:

La gran mayoria de Archivos se encuentra en cajas de manera
desordenada y en distintos lugares. La documentacién de proyectos
con mas de tres afos de antigledad es dificil de encontrar. La
documentacidn de proyectos recientes esta mas actualizada.

Se encontrd varias copias del mismo documento de un proyecto en
diferentes oficinas y/o ubicaciones.

Sdélo dos ingenieros (mecanicos) registran métricas de produccion
(obteniéndose el tiempo invertido en el diseno de planos), las cuales
utilizan en posteriores proyectos, cuando corresponda. Su uso es
personal y estos no se comparan con las métricas de otros
ingenieros. Los ingenieros civiles no registran sus metricas debido a
que existen publicaciones donde pueden obtener dicha informacion.
Son pocos ingenieros los que realizan informe final e informe de

avance.
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e Dentro de la documentacion obtenida durante el levantamiento de
informacién se encontré documentos similares con nombres distintos,
caso Contrato y Carta contrato (tipo de contrato para proyectos
pequenos); Disefio Conceptual, Expediente Técnico o Especificacion

Técnica; e Informe Final con Informe de cierre de Obra.

3. Uso de Herramientas de Gestion

Se busca revisar el uso actual de las herramientas (software) como el
Microsoft Project, Excel y GCO-Gestion de Costos en la Gestion de
Proyectos asi como la aplicabilidad que le da el personal de la empresa en

los proyectos.

a) Uso de Excel
El Excel se usa para realizar las siguientes Actividades (orden de
importancia)

e Determinar presupuestos de los proyectos.

e Elaborar cronograma.

e Determinar costos de los equipos y suministros.

e Elabora graficas de productividad.

e Controlar la facturacion del proyecto.

e Realizar seguimiento, uso de cuadros y curvas S.

b) Uso del GCO (software interno de Gestion de costos)
El GCO se usa para realizar las siguientes Actividades (orden de

importancia)

e Determinar el costo real de la mano de obra del proyecto.
e Revisar el avance del personal a su cargo.

e Obtener métricas del trabajo de los subalternos.

e Desarrollar un cronograma inicial.

e Actualizar el cronograma.
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o Controlar los avances del proyecto.

4. Tipologia y Clasificacion de Proyectos

Definir los criterios de tipo y tamarno de proyectos ayudara a la empresa a
clasificarlos e identificar los proyectos mas rentables y determinar si existe
una relacién entre el esfuerzo realizado y el resultado. Sin embargo,

después de las entrevistas tenemos el siguiente resultado:

e No existe uniformidad de criterios para tipificar los Proyectos por
tamano, inversion requerida, urgencia o complejidad.

e Se observa dispersion en la percepcidon del maximo monto de
inversion que corresponde a un tamano de obra de ingenieria
especifico. Los montos de inversion podrian ir desde 500 mil doélares
hasta 10 millones de dodlares.

o En la mayoria de proyectos el monto presupuestado es inferior al real,
mermando la rentabilidad de la empresa.

e En la gran mayoria de proyectos analizados, el monto de inversién

final es superior al monto de inversion presupuestado.
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