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RESUMEN

La empresa sufre de un inadecuado sistema de control y seguimiento de
proyectos que le permita gestionar mejor los avances, gastos y rentabilidad en
que se incurre durante la ejecucidn del servicio que se esta realizando, lo que
dificuita tomar las medidas correctivas a tiempo. A su vez impide contar con
una data historica confiable que sirva como base para trabajos similares que se
presentaran en el futuro.

Se plantea establecer un mejor proceso de control y seguimiento de los
trabajos ejecutados que permita hacer estimaciones del comportamiento de
dichos trabajos, comparandolos con el presupuesto, monitoreando las
desviaciones y asi poder evitar su incremento. Establecer un sistema de
codificacion, para una adecuada asignacion de costos a los proyectos y a las
areas, de tal forma que al finalizar la ejecucion del proyecto se tenga
informacion confiable sobre los costos de los proyectos.

Al establecer el proceso de control de la planificacion y del seguimiento
de los trabajos se espera tener informacibn mas exacta de los costos en
ejecucion para tomar acciones correctivas. Luego estos datos servirian como
informacion historica a emplearse en futuros presupuestos. La codificacion
permitira una mejor asignacion e identificacion de los costos desde los servicios
hasta los centros de costos.



DESCRIPTORES TEMATICOS

1.- Proyectos.
2.- Valor ganado.
3.- Planificacion.
4 - Rentabilidad.
5.- Costos.

6.- Horas presupuestadas.



INTRODUCCION

En los ultimos afos el sector minero ha sufrido la disminucion de los
precios de los metales en los mercados internacionales, o que ha generado
que tanto el volumen de las exportaciones como su precio hayan decrecido en
los ultimos anos.

Esta situacibn ha hecho mas importante la busqueda de formas de
administrar los proyectos, controlando eficazmente los costos, la calidad y el
tiempo de ejecucion de estos.

Las empresas que brindan servicios a las empresas mineras, en
especial para las dedicadas a la ingenieria, consultaria, y ejecucién de
proyectos en el sector minero son muy perjudicadas con esta situacion. La
empresa, que tiene como mercado al sector minero, para aprovechar la
situacién del mercado y evitar ser desplazada por otras empresas del mismo
giro de negocio ha visto necesario la certificacion de ISO 9000:2000 como
parte de la estrategia para mejorar la calidad de sus servicios, la capacitacion
constante de su personal y la evaluacion de sus procesos.

Entre los procesos necesarios para ser evaluados esta el proceso de
planificacion, control y seguimiento de los proyectos que viene ejecutando, y
que ayuda a obtener el mayor margen de utilidad. El cual es el tema del
presente trabajo, donde se revisa este proceso y se plantea una altemativa



para llevar el control teniendo como marco de referencia en la metodologia en
del PMI, mostrando el flujo de informacién y los responsables de suministrarla.



CAPITULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1. DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.1.1. Organizacion

1.1.1.1. Mision

La misidn de Buenaventura Ingenieros S.A. (BISA) es: “Somos una
empresa que ofrece servicios de consultoria y construccion de proyectos,
brindando al cliente soluciones integrales, aplicando altos estandares de
calidad y seguridad, con responsabilidad social y ambiental, dentro del costo y
plazo previsto”.

1.1.1.2. Vision

La mision de Buenaventura Ingenieros S.A. (BISA) es: “Ser una empresa
lider en el ambito intemacional.”

1.1.1.3. Valores Corporativos

Los valores que BISA tiene en su ambiente laboral son los siguientes:



Confianza: Trabajamos con autonomia porque confiamos en nuestra
gente. Tenemos espacio para actuar y proponer, hacemos nuestro trabajo con
conviccion y compromiso.

Companerismo: Nos sentimos una gran familia. Respetamos vy

valoramos las caracteristicas y estilos de cada uno. Nos trazamos objetivos
comunes y nos apoyamos para lograrlos.

Excelencia: Buscamos la excelencia en todo lo que hacemos,
entendiéndola como resultados extraordinarios producto de los altos
estandares de calidad, seguridad, salud y medio ambiente de nuestros

Servicios.

Integridad: Somos consecuentes en lo que pensamos, decimos Yy
hacemos. Nos guiamos por nuestros valores personales y corporativos.
Actuamos con la verdad y consultamos con nuestros lideres.

Flexibilidad: Nuestro equipo multidisciplinario y experiencia nos permite
adaptarnos a diferentes tipos de problemas y clientes.

1.1.1.4. Organigrama de la Organizacion

La empresa esta formada por areas que pueden ser clasificadas en
administrativas, operativas y de soporte.

Areas Administrativas:

Esta conformada por la gerencia general, la jefatura de administracion,
contabilidad, calidad, recursos humanos y marketing, que se encargan de ver
los aspectos de la empresa que apoyan y soportan la ejecucion de los
servicios, pero que son necesarios para el funcionamiento de la empresa, por



ejemplo pagos de impuestos, proveedores, establecimiento de politicas,
estrategias de desarrollo y otros.

Areas Operativas:

Se compone de cinco areas generadoras de ingresos directos a cargo
de un gerente. Se encargan desde el contacto con el cliente elaboracion de
propuestas y la realizacion de los trabajos y servicios.

Areas de Apoyo

Realizan actividades de respaldo ligadas a cada proyecto, sin participar
en ellos, estan conformados por soporte técnico, control documentario, control

de costos, logistica y seccién de dibujo.
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Figura 1.1: Organigrama de la Empresa




1.1.1.5. Organigrama del area de trabajo.

Gerencia de Planeamiento y
Control de Provectos - PCO

Planeamiento Control de
y Control (Int) Proyectos
Ingenieria del Construccion - Estudios
Disefio.

Elaboracion: Propia

Figura 1.2: Organigrama del drea de Planeamiento y Control de Operaciones (PCO).

Los alcances de la Gerencia De Planeamiento y Control de Operaciones

(PCO) seran los siguientes:

v Planificar (Que se va hacer), Organizar (Como se va hacer), Dirigir

(Verificar que se haga) y Controlar (como se ha hecho) los proyectos de

las distintas areas de BISA y BICO con el apoyo y liderazgo de los Jefes

y Superintendentes de Proyectos, sea dentro y fuera de la organizacién.

v Aumentar la eficiencia y la eficacia del proceso de BISA y BICO, con dos

finalidades: actuar sobre los medios de produccion para aumentar la

eficiencia y cuidar para que

plenamente alcanzados para aumentar la eficacia.

v Mantener el control permanente y actualizado.

los objetivos de produccién sean
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Figura 1.3: Diagrama de Procesos del area de PCO.

1.1.1.6. Diagrama de la Organizacion




DIAGRAMA DE LA ORGANIZACION
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Figura 1.4: Diagrama de la Organizacion

1.1.2. Clientes
Principales Clientes:

ABB S.A., Aceros Arequipa S.A., Anglo American Quellaveco S.A.,
Catalina Huanca Sociedad Minera S.A.C., Cedimin S.A.C., Cementos Lima
S.A., Cementos Portland S.A., Compania de Minas Buenaventura S.AA.,
Compariia Minera Antamina S.A., Compania Minera Ares S.A.C., Compaiiia
Minera Caraveli S.A.C., Comparia Minera Coimolache S.A., Consorcio Minero



Horizonte S.A., Cori Puno S.A.C., Fluor, Jacobs Pera S.A.C., Jinzhao Mining
Peru S.A., La Arena S.A., Minas Conga S.R.L., Minera Aurifera Retamas S.A.,
Minera Chinalco Peru S.A., Minera La Zanja S.R.L., Minera Shouxin Peru S.A.,
Minera Yanacocha S.R.L., Outotec Perd S.A.C., Shougang Hierro Peri S.A.A,,
Sider Peru S.A.A., Siemens S.A.C., Sociedad Minera EI Brocal S.A.A.,Southern
Peru Copper Corporation, Transportadora Callao S.A., Volcan Compaiiia
Minera S.A.A., Xstrata Las Bambas S.A.

1.1.3. Proveedores

La seleccion de los proveedores la realiza logistica, junto con los
gerentes y responsables de los proyectos, siendo funcidbn de logistica la
seleccion los proveedores de materiales y equipo, asi como de su transporte.

Los proveedores se clasifican segun el tipo de bien y servicio que

brindan en:

v' Vehiculos y maquinaria: Alquilan camionetas para la movilizacion del

personal en campo Yy maquinaria para realizar perforaciones vy

movimientos de tierras.

v/ Herramientas y equipos: Suministran desde picotas y brujulas, para
geologos, hasta equipos de ubicacion (GPS’ s) computadoras y radios
satelitales. Ademas alquilan maquinarias para hacer perforaciones.

v Analisis de Laboratorios: Realizan los analisis de muestras de agua, aire

y suelos y geologicas.
v Subcontratistas y Consultores: Son personas naturales o juridicas

especialistas en alguna actividad. Son seleccionados directamente por
los responsables del proyecto.



_PBOCEDIMIENTO OPERACIONAL
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Figura 1.5: Procedimiento Operacional.

1.1.4. Procesos

Basicamente son los siguientes:

a) Generacion de propuesta:

En esta etapa se evaluan los requerimientos del cliente, desde el punto

de vista técnico y econdmico, que servira para desarrollar un plan de trabajo

para el proyecto asi como su alcance, lo cuales son valorizadas y presentadas

en la propuesta que es presentada al cliente.

v Al recibir la solicitud del cliente, se define qué gerencia se encargara de

realizar la propuesta. En ocasiones es el gerente general quien define el

responsable, cuando son trabajos que pueden abarcar mas de un area.



v A cada propuesta se le asigna un cédigo, que esta relacionado con el
cliente; de ser un trabajo adicional a un servicio principal el codigo
muestra la relacién padre - hijo.

v Luego se forma el equipo de trabajo que se encargara de la evaluacion
los requerimientos, definiendo el plan de trabajo que se ejecutan dentro
del proyecto.

v Si la informacién con la que se cuenta es insuficiente, se procede a
realizar visitas de campo.

v' Se establecen los hitos y los entregables que se tendran, con lo que el
alcance queda establecido.

v Con lo anterior se puede definir el perfil y la cantidad de personas que
participaran en el proyecto; de igual manera los recursos materiales a
utilizar

v Luego de revisar la parte técnica se procede a realizar estimaciones de
costos, margen de utilidad y contingencias, para gastos no previstos.

v Se establecen las condiciones y forma de pago, se envia al cliente, si
existiesen observaciones, se realizan los ajustes técnicos y econémicos

necesarios, en coordinacion con el cliente.

10
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b) Ejecucion del Proyecto:
Una vez que es aprobada la propuesta se ejecutara lo siguiente:

v/ Con la comunicacion del cliente de la aceptacion de la propuesta, el
estado de su cddigo es cambiado de “por aprobar” a “en proceso “.

v El plan de trabajo es revisado y desglosado en entregables (0 avances)
ejecutadas por actividades, a quienes se les asignan recursos.

v Se realiza el requerimiento de equipos y materiales a Logistica y
Recursos Humanos procede a la contratacion del personal seleccionado.

v Durante la ejecucion del servicio se realizan labores de apoyo, como
envio de informacion, elaboracion de planos, analisis de laboratorio,
pagos de proveedores y gestion de transporte del personal.

v Dependiendo de las condiciones de contrato y del tiempo de ejecucion
se van entregando informes de avance o borradores ‘preliminares del
estudio que se este realizando.

v Terminado el servicio se procede a realizar un informe. Para el caso de
estudios, luego de haber hecho coordinaciones y entregado avances, se
presenta el informe final, para su aprobacion del cliente o en algunos
casos por algun organismo gubermamental.

12
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1.1.5. Servicios

CONSULTORIA:

Geologia:

Se brinda servicios de prospeccion, exploracion y evaluacion de

recursos minerales metalicos y no metalicos, desde la etapa preliminar de

desarrollo del proyecto como pre-factibilidad y factibilidad, hasta las etapas

avanzadas de operaciones mineras.

AN NN N Y U U U U N N N N NN

Los servicios Geologicos que BISA brinda incluyen:

Prospeccion Minera.

Exploracion Brownfields y Greenfields.

Procesamiento e Interpretacion de Imagenes Satelitales.
Generacion y Evaluacion de Targets de Exploracion.
Cartografia Geoldgica.

Reconocimiento Geolégico.

Muestreo de Yacimientos Minerales.

Muestreo de Sedimentos, Roca y Suelos.

Estudios Geofisicos y Geoquimicos.

Gestion Integral de Programas de Perforacion.
Modelamiento Geoldgico y Geotécnico de Yacimientos.
Modelamiento de Recursos y Reservas Minerales.
Auditoria Geologico-Minera.

Evaluacion Técnico-Econdmica de Proyectos Mineros.
Estudios Geoldgicos para Proyectos de Pre-factibilidad y Factibilidad.

14



Mineria:

Se especializa en desarrollar estudios técnico-econémicos para

operaciones y proyectos mineros metalicos y no metalicos desde un nivel

conceptual, pasando por la factibilidad y llegando hasta la ingenieria de detalle,

tanto para operaciones subterraneas como para operaciones a tajo abierto.

v
v
v

N X X X X < < X X X

Los principales servicios que la unidad ofrece son:

Estudios de Altemativas (trade-off studies) de Proyectos de Minas.
Estudios Conceptuales, Pre-factibilidad y Factibilidad de Proyectos de
Minas.

Ingenierias Basica y de Detalle de Proyectos de Minas.

Evaluaciones Econdmicas.

Modelamiento en 3D con uso de software especializado.

Calculo de Reservas.

Optimizacién Pits.

Diserios de Mina.

Elaboracion de Planes de Minado (LOM Plans).

Estimacién de Costos (CAPEX, OPEX).

Disefo de Piques.

Diserio de Sistemas de Ventilacion de Minas.

Elaboracion e Integracién de Expedientes para el MEM (memorias
descriptivas, expediente de inicio de explotacion minera - AMO1).

Control de Costos y Plazos para Proyectos Mineros

Ingenieria:

Brinda servicios para los sectores mineros, infraestructura e industria en

general, cubriendo los requerimientos técnicos desde las fases preliminares,

15



pasando por las diversas etapas de estudios, disefios y elaboracién de toda la
documentacion técnica de Ingenieria necesaria para la implementacion vy
ejecucion de proyectos.

Se realizan trabajos: Estudios de Pre-factibilidad, Ingenieria Basica y de
Detalle, Procura / Adquisiciones, Gerenciamiento de la Construccion (CM),
Servicios de Aseguramiento de Calidad (QA), Planeamiento y Control de
cronogramas y costos, Pre-comisionamiento y Comisionamiento.

Medio Ambiente vy Social

Dedicada a la elaboracion de estudios ambientales y sociales para
empresas de los diversos sectores del pais como el sector minero, energético,
transportes, industria, entre otros. Adicionalmente desarrolla estudios
armmonizando la Proteccion y Preservacion Ambiental con las actividades
productivas, desde las etapas iniciales de los proyectos hasta el post-cierre de
operaciones, respetando las normas y procedimientos legales ambientales y
sociales vigentes para lograr conjuntamente con las empresas a quienes tiene
como clientes, el desarrollo sostenible para el pais.

Servicios: Estudios Ambientales: DIA (Declaracion de Impacto
Ambiental), EIAsd (Estudios de Impacto Ambiental Semi Detallado), EIA
(Estudios de Impacto Ambiental Detallado), PC (Plan de Cierre), etc. Monitoreo
Ambiental. Monitoreo Bioldgico. Estudios Hidrologicos e Hidrogeoldgicos.
Estudios de Caracterizacion Limnolégica. Estudio de Tratamiento de Efluentes.
Estudio de Tratamiento de Residuos Solidos. Estudios Sociales. Plan de
Manejo Social. Evaluacion Arqueoldgica. Calificacion Previa de Proyectos
Industriales. Gestion de Permisos Ambientales y Sociales

16



Laboratorio

Analisis de minerales y rocas dotado de tecnologia de ultima generacion
que consiste en los equipos de Difraccidon de Rayos X (DRX) y Fluorescencia
de Rayos X (FRX), asi como Microscopios Opticos, una Platina de
Calentamiento-Enfriamiento y un Microscopio Electronico de Barrido; para
realizar estudios petrograficos, minera graficos y analisis mineralégicos de
rocas, testigos, concentrados y/o relaves. Es decir, su objetivo es optimizar los
procesos de extraccion del mineral utilizando lo mejor de la tecnologia actual y
apoyar en los proyectos de exploracion geolédgica, que comprenden desde la
prospeccion hasta la factibilidad.

CONSTRUCCION

Infraestructuras y Obras civiles

Realizar obras de desarrollo de infraestructura, operaciébn minera,
transporte e hidraulicas en cualquier parte del pais. Nuestros servicios incluyen:
Obras de movimiento de tierras, concreto y montaje electromecanico para la
instalacion y puesta en marcha de una mina. Trabajos de minado de relaves
antiguos para su reprocesamiento. Minado superficial. Construccién,
rehabilitacion y mantenimiento de vias de accesos, puentes y obras de arte.
Construccion de presas para la derivacidén y almacenamiento de agua.
Canales, alcantarillas y obras de drenaje.

Edificaciones y Servicios Inmobiliarios

Disefio y supervision, desde la seleccion del local para el desarrollo del
proyecto (Trade Off), la ingenieria conceptual, basica y de detalle hasta la
implementacion y puesta en marcha, requeridos para crear un proyecto exitoso.
Realizamos proyectos para edificaciones complementarias y facilidades en
operaciones mineras, edificaciones comerciales, residenciales, asi como para
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el sector Industrial, educacion, deporte y salud. Nuestros servicios incluyen:

Desarrollo de Proyectos Inmobiliarios, EPCM / EPC, Administracion y Gestion

de Construccion, Desarrollo de Proyectos, Supervision de Obra, Desarrollo de

Campamentos y Oficinas de Campo.

1.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.2.1 FORTALEZAS Y DEBILIDADES.
FORTALEZAS:

v

La experiencia acumulada durante anos en el sector, le permite conocer
a sus clientes y la forma en que se comporta el mercado, cuenta con el
respaldo del grupo minero al que pertenece, que otorga seguridad y
confianza a sus clientes.

Sus principales clientes pertenecen al mismo grupo empresarial, que
asegura una cartera de clientes estables.

Cuenta con la certificacion ISO 9000:2000, para sus procesos de
elaboracién de estudios y ejecucion de proyectos.

Ha diversificado los campos de accién en las que opera lo que le ha
permitido, incursionar en otros sectores productivos.

En lo que se refiere al campo de geologia, cuenta con experiencia tanto
dentro como fuera del pais, que respalda la atencién de firmas que
inician actividades en de nuestro territorio.

La empresa ha mantenido acuerdos y convenios con empresas del
sector minero para que el personal desarrolle actividades dentro de
ellas, siendo ésta la forma de capacitacion mas efectiva que se tiene.

La organizacion esta estructurada de acuerdo a nivel de gerencias,
especializados por disciplinas y tipos de proyectos, permitiendo un
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trabajo especializado que al agruparse forman un equipo
multidisciplinario.

DEBILIDADES:

v La mayor parte de la facturacion proviene de los servicios que se
brindan a empresas del grupo, lo que lo que evidencia una fuerte
dependencia economico y funcional.

v El seguimiento y control de los costos en la ejecucion de los proyectos
es inadecuado, por las amplias desviaciones con respecto del
presupuesto.

v Carece, aun, de experiencia en la ejecucion de trabajos bajo un
esquema EPCM (Procura, ingenieria, administracion de construccién)
por lo que sus trabajos son de menor envergadura.

v Existen deficiencias de comunicacion entre las areas, que va desde el
mal uso de términos hasta llegando a demora en la transmisién de

informacién entre areas, lo que ocasiona demoras y sobre costos.

1.2.2. OPORTUNIDADES Y RIESGOS (AMENAZAS).
OPORTUNIDADES:

v La presencia de grandes proyectos mineros en nuestro pais,
representan una oportunidad de trabajos en el corto y mediano plazo,
para todas las especialidades y servicios que brinda la empresa.

v Requerimientos de las empresas mineras que buscan asesoramiento en
temas ambientales y de expansion de operaciones.
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v |dentificar empresas que requieran de servicios similares al del sector
minero, por ejemplo. estudios ambientales, necesarios para ejecutar sus

operaciones.

RIESGOS (AMENAZAS)

v Inestabilidad social en las zonas de influencia de proyectos mineros
puede ocasionar demoras en sSu ejecucion asi como afectar las
operaciones de las plantas que estan en operacion.

v La volatilidad de los precios de los metales, configuran un escenario
inestable que afectarian al sector minero, ocasionando que se reduzcan
las ventas de los servicios.

v Competencias de empresas transnacionales, que operan en el pais;
representan una amenaza directa, en especial para proyectos de

envergadura.

20



CAPITULO IlI: MARCO TEORICO.

2.1 BASES TEORICAS
2.1.1 Proyecto

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

producto, servicio o resultado anico'.

La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final
definidos. El 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 duracién. 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, econémicos y
ambientales que duraran mucho mas que los propios proyectos.

'Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos — (Guia del PMBOK®)- quinta edicidn, Project
Management Institute

21



2.1.2 Planificacion

Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que la

organizacion hara para alcanzar sus objetivos.

2.1.2.1 Importancia de Ila Planificacién

v

<

< < < X

v

Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacidén
racional de los recursos.

Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro, mas no los elimina.

Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea.

Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
corazonadas o0 empirismo.

Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.
Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan), suministra las
bases a través de las cuales operara la empresa.

Permite al ejecutivo evaluar altemativas antes de tomar una decision.

2.1.3 Planificacion del Proyecto

Consiste en planificar las distintas actividades implicadas, ordenandolas

y definiendo sus relaciones de dependencia y de prioridad asi como su

distribucion en el tiempo. En el ambito de la gestion de proyecto la planificacion

consta de las siguientes operaciones®

*Direccidn y Gestidn de Proyectos, Un Enfoque Préctico. Dr. Alberto Domingo Ajenjo.
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Especificar sus objetivos (definido dos en el alcance).
Estructurarlo en actividades y tareas.

Establecer la secuencia, prioridad y dependencia entre tareas.
Estimar la duracién de dichas tareas.

Definir los recursos disponibles.

AN N N N RN

Definir el presupuesto admisible.

2.1.4 Gestion del Proyecto
Consiste en establecer los objetivos del proyecto, definir la metodologia
a seqguir en su realizacion, planificar y programar tareas y recursos, corregir

desviaciones y comunicar progresos y resultados.

2.1.5 Programacion
Es la que busca optimizar los recursos de forma tal que cumplan los
objetivos globales de la planificacion de la empresa.

2.1.6 Seguimiento
Consiste en comprobar si los resultados obtenidos (plazo, costo, calidad)

coinciden con los objetivos previstos.

2.1.6.1 Importancia del Seguimiento

Es importante ya que permite comparar la situacion inicial con la final y
sacar las conclusiones sobre el éxito o no del proyecto y ademas mejora las
oportunidades de correccién durante la ejecucidn o mejora la capacidad de
actuacion en el futuro a partir de la reflexion sobre los aprendizajes obtenidos

en los procesos previos.

En nuestro medio es muy frecuente que a los proyectos no se les haga
ni seguimiento lo cual ha generado poca confiabilidad en los ejecutores. Este
es un error que hay que comregir. Esto se logra en la medida en que nos
hacemos conscientes de la importancia de estas actividades para realimentar
el proceso que siguen los proyectos.
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2.1.7 Control
Proceso de medir los actuales resultados en relacion con los planes,
diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas correctivas

necesarias.

2.1.7.1 Importancia del Control
El control es de vital importancia dado que®:

v Establece medidas para corregir las actividades, de tal forma que se
alcancen planes exitosamente.

v Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, y a los actos.

v Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar
desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

v Proporciona informacion acerca de la situacién de la ejecucion de los
planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse el proceso de
planeacion

v Reduce costos y ahorra tiempo-al evitar errores.

v Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion de la
administracion y consecuentemente, en el logro de la productividad de
todos los recursos de la empresa.,

2.1.8 Relacion Seguimiento y Control de Proyectos

El proposito del seguimiento y control de proyectos es el de proveer una
vision objetiva del estado actual del proyecto y determinar las posibles
desviaciones a fin de tomar las correcciones del caso. Es en este sentido en el

*Secretos para Dominar la WBS en Proyectos Reales. Lic. Liliana Buchtik
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cual le llamamos Seguimiento a la evaluacion rutinaria del estado en tanto que

llamamos Control a la toma de los correctivos.

Una vez determinada las desviaciones, es necesario que el equipo
determine oportunamente la correccidén requerida y la lleve a cabo durante la
siguiente iteracion o en el momento en que sea oportuno. Finalmente es
necesario que la correccion planteada sea a su vez, objeto de seguimiento lo
que implica que la planificacion debe ser actualizada para que refleje las
acciones que se han determinado necesarias para corregir la desviacion.

A la hora de realizar las reuniones de seguimiento del proyecto, es util
contar con unos momentos para discutir y revisar el Plan de Riesgos, a fin de
verificar la ocurrencia de alguno de estos eventos negativos; ademas si bien es
una practica avanzada debe considerarse la posibilidad de calcular alguna
forma de medida o metrica que aplicada al proyecto de desarrollo sirva de
indicador sobre el estado del mismo. Esto con el objeto de obtener una
evaluacién lo mas completa y objetiva posible de la salud del proyecto.

Otros factores que deben ser objeto de seguimiento incluyen el
presupuesto en tiempo y dinero del proyecto y el cumplimiento de los hitos

sefalados como objetivos del ciclo de vida.

219 EDT

La EDT es una descomposicion jerarquica, basada en los entregables
del trabajo que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr los objetivos
del proyecto y crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de
la EDT representando una definicidn cada vez mas detallada del trabajo del
proyecto. La EDT se finaliza una vez que se establecen las cuentas de control
para \os paquetes de trabajo y un identificador unico de un codigo de cuentas.
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Estos identificadores proporcionan una estructura para la consolidacion
jerarquica de los costos, del cronograma y de la informacion sobre l0s recursos.
Una cuenta de control es un punto de control de gestion donde el alcance, el
costo y el cronograma se integran y comparan con el valor ganado para la
medicion del desempefio. Las cuentas de control se ubican en puntos de
gestidn seleccionados dentro de la EDT. Cada cuenta de control puede incluir
uno o mas paquetes de trabajo, pero cada paquete de trabajo debe estar
asociado a una sola cuenta de control*.

2.1.10 Indicadores de Gestion

Es una expresidn cuantitativa del comportamiento de las variables o de
los atributos de un producto en proceso de una organizacion. Los indicadores
de gestion se clasifican en:

2.1.10.1 Indicadores de Gestién de Procesos

Son expresiones cuantitativas de las variables que intervienen en un
proceso y cualitativa de los atributos de los resultados del mismo y que
permiten analizar el desarrollo de la gestion y el cumplimiento de las metas

respecto al objetivo trazado por la organizacion.
3.2.10.2 Indicadores Financieros

indices estadisticos que muestran la evolucién de las principales
magnitudes de las empresas financieras, comerciales e industriales a través del

tiempo.

*Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos — (Guia del PMBOK®)- quinta edicién, Project
Management Institute
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2.1.10.3 Estructuracion de Indicadores

Son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien se esta
administrando una empresa o unidad, en diferentes areas: eficiencia (recursos),
efectividad (cumplimiento del programa) y calidad (errores en documentos).

Para la estructuracién de los indicadores es de gran relevancia su buen

definimiento y para esto debe cumplir con los siguientes parametros:

Definicion: donde se debe establecer la expresion conceptual vy
matematica de dicho indicador.

Objetivo: debe establecer la funcidén de su existencia.

Niveles de referencia: se refiere a los valores que se deben tomar en

cuenta para el célculo del indicador. En otras palabras, toda medicion necesita
de una referencia para comparar.

Responsabilidad: donde se especifica el personal que se debe

responsabilizar en la medicion de dicho indicador.

Meta: es el minimo valor que debe tener el indicador al momento de ser

evaluado.

Periodicidad: establece la frecuencia con la que debe ser medido el
indicador.

2.1.11 Control de Costos: Herramientas y Técnicas

Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado

asignado al trabajo que debe ejecutarse para completar una actividad o un
componente de la estructura de desglose del trabajo. Incluye el trabajo

detallado autorizado, asi como el presupuesto para dicho trabajo autorizado,
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que se asigna por fase durante el ciclo de vida del proyecto. El total del PV se
conoce a veces como la linea base para la medicion del desemperio (PMB). El
valor planificado total para el proyecto también se conoce como presupuesto
hasta la conclusion (BAC).

Valor ganado. El valor ganado (EV) es el valor del trabajo completado

expresado en términos del presupuesto aprobado asignado a dicho trabajo
para una actividad del cronograma o un componente de la estructura de
desglose del trabajo. Es el trabajo autorizado que se ha completado, mas el
presupuesto autorizado para dicho trabajo completado. EI EV medido debe
corresponderse con la linea base del PV (PMB) y no puede ser mayor que el
presupuesto aprobado del PV para un componente. El término EV se usa a
menudo para describir el porcentaje completado de un proyecto. Deben
establecerse criterios de medicion del avance para cada componente de la
EDT, con objeto de medir el trabajo en curso. Los directores de proyecto
monitorean el EV, tanto sus incrementos para determinar el estado actual,
como el total acumulado, para establecer las tendencias de desempeio a largo
plazo.

Costo real. El costo real (AC) es el costo total en el que se ha incurrido
realmente y que se ha registrado durante la ejecucion del trabajo realizado para
una actividad o componente de la estructura de desglose del trabajo. Es el
costo total en el que se ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido por el
EV. EI AC debe corresponderse, por su definicion, con lo que haya sido
presupuestado para el PV y medido para el EV (p.ej., solo horas directas, solo
costos directos o todos los costos, incluidos los costos indirectos). EI AC no
tiene limite superior; se mediran todos los costos en los que se incurra para
obtener el EV. También se monitorearan las variaciones con respecto a la linea
base aprobada:
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Variacién del cronograma. La variacién del cronograma (SV) es una

medida del desemperfio del cronograma en un proyecto. Es igual al valor
ganado (EV) menos el valor planificado (PV). En la EVM, la variacion del
cronograma es una métrica util, ya que puede indicar un retraso del proyecto
con respecto a la linea base del cronograma. La variacion del cronograma, en
la EVM, finalmente sera igual a cero cuando se complete el proyecto, porque
ya se habran ganado todos los valores planificados. En la EVM, las variaciones
del cronograma se emplean mejor en conjunto con la planificaciéon segun el
método de la ruta critica (CPM) y la gestion de riesgos. Ecuacion: SV = EV -
PV.

Variacion del costo. La variacion del costo (CV) es una medida del

desempeno del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos los
costos reales (AC). La variacion del costo al final del proyecto sera la diferencia
entre el presupuesto hasta la conclusion (BAC) y la cantidad realmente
gastada. En la EVM, la CV es particularmente critica porque indica la relacion
entre el desempefio real y los costos gastados. En la EVM, una CV negativa
con frecuencia no es recuperable para el proyecto. Ecuacién: CV = EV — AC®.

*Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos — (Guia del PMBOK®)- quinta edicion, Project
Management Institute
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Figura 2.1: Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales

2.1.12 Eficiencia

Es el grado en que los resultados y productos, y los recursos utilizados
para producirlos, cumplen con las normas o criterios de ejecucion aprobados.
Es obtener mas productos con menos recursos.

2.1.13 Eficacia

Relacion existente entre los resultados esperados impacto previsto y los
productos reales impacto de bienes, recursos u otros resultados.

2.1.14 Flujo gramas

Es una representacion grafica de la secuencia de actividades de un
proceso.
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Ademas de la secuencia de actividades, el flujo grama muestra lo que se
realiza en cada etapa, los materiales o servicios que entran y salen del
proceso, las decisiones que deben ser tomadas y las personas involucradas
(en la cadena cliente/proveedor).

El flujograma hace mas facil el analisis de un proceso para la
identificacion de las entradas de proveedores; las salidas de sus clientes y de
los puntos criticos del proceso.

2.1.15 Diagrama de Ishikawa

Consiste en una representacion gréafica sencilla en la que puede verse
de manera relacional una especie de espina central, que es una linea en el
plano horizontal, representando el problema a analizar, que se escribe a su
derecha. La primera parte de este Diagrama muestra todos aquellos posibles
factores que puedan estar originando alguno de los problemas que tenemos, la
segunda fase luego de la tormenta de ideas es la ponderacién o valoracién de
estos factores a fin de centralizarse especificamente sobre los problemas
principales, esta ponderacion puede realizarse ya sea por la experiencia de
quienes participan o por investigaciones in situ que sustenten el valor asignado.
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CAPITULO Ilil: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. DESCRIPCION DEL PROCESO.

El area de Planificacion Control de Operaciones tiene los siguientes procesos.

Revisiéon del Alcance: Una vez que el Cliente ha aceptado la PTE

(Propuesta Técnico Econdmica) envida por nuestra empresa, para participar en
la licitacidn del proyectos, el Controller Project seleccionado revisara la PTE
para entender los alcances del proyecto. Generalmente se tiene el problema
que dicha revisidn consiste basicamente en sélo leer la propuestala cual no
permite un entendimiento cabal de los alcances del proyecto.

Elaboracion del Cronograma. Con esta revision del alcance se

procede a elaborar un cronograma,en coordinacion con las disciplinas
involucradas, en el que se muestren las relaciones o dependencias entre los
entregables, los hitos que se tienen en el proyecto, las fechas de inicio y de
finalizacién. Sin embargo debido a la falta de adecuados canales de
comunicacién, el cronograma generalmente no contiene varias actividades
importantes para la ejecucion del proyecto como son: informaciéon pendiente de
entrega por parte del Cliente, las reuniones de coordinacion, etc.
Adicionalmente debido a la falta de capacitacion en el uso de la herramienta la
informacién ingresada y la obtenida no son lo suficientemente confiables.
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Variacién del Alcance, Costo, Plazo: Durante la ejecucion de los

proyectos pueden existir modificaciones que no se contemplaron al inicio de
este, estas modificaciones pueden afectar al proyecto en plazo, costo y/o
alcance. En caso se genere un cambio, este debe ser registrado en un
documento llamado Orden de Cambio. Frecuentemente el Cliente solicita que
se modifiquen los entregables (documentos o planos) y, por desconocimiento
del alcance, son aprobadas dichas modificaciones perdiendo asi la oportunidad
de poder cobrar por ellas, es decir, al finalizar el proyecto se pagara a nuestra
empresa lo mismo que se acordd al inicio de este, a pesar de haberse
incrementado el alcance pactado inicialmente.

Actualizacion permanente de los entregables: Consiste en actualizar

la informacién con la que se hace el control y seguimiento de los proyectos,
esto debido a que las condiciones con las que se comenzd el proyecto son
distintas a las de la actualidad.

A continuacién se muestra el diagrama de procesos del area de PCO:

Aceptaciéndela

Propuesta(PTE).
i R S
v
Revisién del
Alcance.
Elaboracidnde < S mvﬁlleUNg
Cronograma. fons cémca
i I Electﬁ_cidad.
g \L Instrumentacidn.
Tuberias.
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. > Controlde Avance

\
_Emisién

Figura 3.1: Diagrama de Procesos.
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3.2. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

En la actualidad el area de Planeamiento y Control de Operaciones
(PCO), encargada de la planificacién y el control de los proyectos no cumple a
cabalidad con sus funciones durante las fases de planeacion y seguimiento en
la gerencias de Ingenieria y Construccion, dichas funciones consisten en
comprobar si los resultados obtenidos coinciden con los objetivos previstos al
inicio de cada proyecto en costo, tiempo y plazo; asi controlar y evitar que
durante la ejecucion de los proyectos las diversas actividades se desvien de la
calidad, costo y tiempos pactados en la reunion de inicio del proyecto (KOM).
De igual forma no cuenta con un informe intemo que permita visualizar
detalladamente el avance semanal de los proyectos para asi poder cumplir con

los requerimientos costos y tiempo exigidos por la gerencia.

El area esta formada operativamente por: Ing. Sénior, quien debido a su
experiencia en otras empresas ya tiene conocimientos previos y una forma de
laborar, y el Ing. Junior, quien aun esta en proceso de aprendizaje, es
capacitado por unas semanas por el jefe del area y posteriormente su
preparacion se deja a cargo del resto de ingenieros de PCO quienes,
dependiendo de su disponibilidad de tiempos se encargaran de explicarle el

funcionamiento del area y el cumplimiento de sus funciones.

Ambos profesionales son asignados por el area de Planeamiento y
Control de Operaciones (PCO)a diversos proyectos teniendo en cuenta su
experiencia y conocimientos en el control de estos. Sin embargo se observa
que los proyectos aumentan en costos, que los avances semanales son
inferiores comparados con los avances planificados, se tiene incertidumbre
sobre si esta demora es debido a ineficiencias de los ingenieros involucrados o
si es por un déficit de recursos humanos. Todas estas preguntas deberian ser
respondidas e informadas oportunamente al Jefe de Proyectos, apoyando asi,
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la correcta toma de decisiones para el proyecto. Ante estos problemas es

notorio que las funciones del ingeniero Control de Proyectos no cumplen los

objetivos que el area espera.

Finalmente, al culminar los proyectos, se hace un balance de cierre del

proyecto para determinar la rentabilidad que se obtuvo. De estas evaluaciones

se ha podido observar que:

v

Algunos proyectos y/o estudios se desvian del presupuesto inicial,
excediéndose en los costos incurridos.

Los costos no estaban siendo bien asignados a los proyectos, ni a los
centros de costos ni a las areas que les corresponden, originando
distorsion en los resultados por proyecto y area.

El seguimiento, durante la ejecucion de los proyectos es poco confiable.
Para la elaboracion de un presupuesto, es poco utilizada la informacion
de los costos incurridos en proyectos similares.

Durante la ejecucion de los trabajos, por la demora en la obtencion de la
informacion de costos no se toman las acciones correctivas para asi
evitar sobre costos y reformular el presupuesto. Se dan los casos que
proveedores son contratado sin asegurarse que este contemplado en el
presupuesto o si es un trabajo adicional que haya sido aprobado por el
cliente, lo cual produce que se incrementen costos indebidamente,
ademas, en algunas ocasiones se ha pagado sin revisar que el monto

corresponda al monto que figura en el contrato.

La situacion de los proyectos esta afectada por variaciones

considerables en el presupuesto, demora en obtener la informacién, mala

asignacion de costos y acciones correctivas no tomadas en su momento.
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Acciones
Correctivas no

Tomadas a Tlempo

Variaciones Mala
Considerables del Asignacion de
Presupuesto Costos
Demora en
Obtener la
Informacion

Figura 3.2: Situacion Actual.

A continuacion se utiliza la técnica del diagrama Causa — Efecto para
encontrar las posibles causas o motivos que generen directa o indirectamente
problemas en el seguimiento y control de los proyectos en el area de

Planeamiento y Control de Operaciones (PCO):
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Diagrama de Ishikawa — Problema de Seguimiento de Proyectos.

Figura 3.3
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Con apoyo del jefe del area de Planeamiento y Control de Operaciones y
considerando un universo de 75 casos de fallas en el seguimiento y control se
elaboro el siguiente diagrama de Pareto.

Diagrama de Pareto:
(+] L]
N° de fallas por causa potencial.
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Figura 3.4: Diagrama de Pareto— Numero de fallas por causa potencial.

Considerando el Diagrama de Pareto, concentraremos el analisis en la
Administracién y RRHH contenidas en el area de Planeamiento y Control de
Operaciones (PCO). A partir de las causas mencionadas en nuestro diagrama
de Causa Efecto, se plantean las siguientes sintesis de los problemas:

1. Faltan adecuadas herramientas de control de tiempo, plazo y costos que
permitan hacer el seguimiento apropiado, asi como proyecciones de
gastos, para contar con informacién para tomar las acciones correctivas.

2. Falta confiabilidad en la informacién, razdn por la cual es poco utilizada,

como base para hacer presupuestos de proyectos similares.
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3. Inadecuada asignacion de costos.

De todos estos planteamientos se ha considerado como problema
principal la primera opcion” faltan adecuadas herramientas de control en
planeacion y el seguimiento”. A la empresa lo que le interesa es saber cuanto
es la rentabilidad que se obtiene por las servicios prestados e identificar la
forma de maximizarlos, esto esta ligado a los procesos de seguimiento y
control de costos, recursos y tiempo que ayudaran a disminuir los gastos
asociados a la ejecucion del proyecto.

El desconocimiento de los costos durante la ejecucion del proyecto
(agravado por la falta de comunicacion eficaz), limita tomar acciones
correctivas oportunas. También carecer de una forma de control apropiado

impide contar con datos confiables para ser usados en presupuestos futuros.

3.3. PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

A. Adquisicion de software especializado en el control y seguimiento de
proyectos.
B. Optimizacion de los procesos existentes de control y seguimiento en los

proyectos.
C. La implementacién de nuevos modelos de costeo y/o tercerizacion.

Seleccién de alternativas:

Se evaluaran tres atributos que son: costo de desarrollo e
implementacion, tiempo de ejecucion y dificultad en la implementacion. La
alternativa cuyo promedio ponderado sea menor, sera la seleccionada como la

mejor altemativa.
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Item Nombre

_ Compra de Software para el control y seguimiento de proyectos
Alternativa A
y costos.

Alternativa B | Optimizacion de Procesos de Control y Seguimiento.

Alternativa C | Implementacion Sistema de Costeo.

A cada atributo le correspondera un peso, que es asignado en funcion a
lo que la gerencia consideraria como factor principal para proceder a la
implementacion. En este caso como la empresa tiene una politica de reduccién
de costos el factor econdmico pesaria mas que los dos atributos restantes.

Tiempo 1

Dificultad 1

Factor Econémico:

Se le da un peso relativo de 2 frente a los otros factores

~ Monto | Valor
Alternativa A $35,000 - $50,000 3
Alternativa B $18,500.00 1
Altemativa C $31,000.00 2

Factor Tiempo:

Se le da un peso relativo de 1 frente a los otros factores
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Tiempo | Valor
Altemativa A | 10 meses 2
Altemativa B | 4 meses 1
Altemativa C | 12 meses 3

Factor Dificultad:

Se le da un peso relativo de 1 frente a los otros factores

- Valor

~ AtematvaA | 1

~ AltemativaB 2

Altemativa C 3
ATRIBUTO PESO A B (o3
Costo 2 3 1 2
Tiempo 1 2 1 3
Dificultad 1 1 2 3
Prom. Ponderado 9 5 10

De las tres alternativas la que se perfila como una mejor solucion es la

segunda. El redisefio de proceso y seguimiento.

La primera alternativa;

involucra contratar una empresa, para el

desarrollo de software, que tengan experiencia y preste asesoramiento en este

tipo de proyectos. También esta el tiempo de desarrollo e implementacion y el

tiempo que dedica el personal de la empresa para ser capacitado.
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La segunda alternativa seria la mas conveniente por ser de menor costo,
ya que lo haria el mismo personal involucrado, previa capacitacion; el cual
conoce cudles son los requerimientos, necesidades y las actividades
involucrados, con lo que se reduciria el tiempo de desarrollo. Este redisefio de
proceso de control da la oportunidad de revisar los procedimientos y la forma
de trabajo como se viene trabajando; replanteando el flujo de informacion lo
que permitira adaptarse a las nuevas necesidades de sus clientes.

La tercera alternativa se consideré6 que tendria un menor costo de
implementacion, por no contratar personal externo, pero seria un largo periodo
de desarrollo y cambio del sistema de costeo que ya se tiene. Este cambio de
sistema de costeo no garantiza el control de costos al cual se quiere llegar. Lo
que si seria conveniente es hacer algunas mejoras en el sistema actual, para la
distribucion de gasto administrativo.

3.4. METODOLOGIA:

Para poder mejorar el control de proyectos, se establecen acciones, las
cuales iran acompanadas con una capacitacion a todo el personal de la
empresa, uso de formatos (llenado de las hojas de tiempo, cuadro de consumo
de horas hombre por disciplina, procedimientos de monitoreo de proyectos)

para la correcta asignacion de recursos.
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CAPITULO IV: IMPLEMENTACION DE LA ALTERNATIVA DE
SOLUCION

Como hemos visto, con la finalidad de mejorar la productividad de los
trabajos, la eficiencia del equipo y la toma de decisiones por parte de la
Gerencia y del Jefe de Proyecto no sélo basta con hacer un seguimiento de los
avances de los trabajos, sino que debemos optimizar y/o modificar los procesos
de tal forma que el control y seguimiento del proyecto no sélo se haga sobre el
alcance, sino también sobre los costos y los recursos debido a que estos tres
factores contribuyen al incremento de la rentabilidad del proyecto. El planificar
nuestros recursos, nos ayudara a saber en qué momento debemos solicitar un
nuevo integrante o podemos dejar de utilizarlo ya que la permanencia de un
integrante en el proyecto involucra continuar cargando al proyecto costos,
como son. Planilla (sueldos) y Otros Gastos (movilidad, alojamiento,
alimentacion, etc.). De igual forma, con una Planificacion de los Costos seria
posible dar alertas a la Gerencia que se transformarian en planes de accion
para evitar que se termine el proyecto con un costo total superior al

presupuesto aprobado.

4.1 NUEVO DIAGRAMA DE PROCESOS

Al implementar los cambios indicados, el nuevo diagrama de procesos

seria el siguiente:
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Figura 4.1: Propuesta de Nuevo Diagrama de Procesos en PCO.

En esta nueva estructura se define lo siguiente:

Revisién del Alcance. Una vez aprobada la PTE (Propuesta Técnico
Econdmica) por parte del area Comercial y por los Superintendentes se informa
al area de PCO para que se designe a un Control de Proyectos para que inicie
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con el seguimiento al proyecto para ello es fundamental que haga una revision
del alcance.

Elaboracién del Cronograma: Una vez que se definen y entienden los

alcances del proyecto (sus entregables) se debe crear el Cronograma del
Proyecto, este sera elaborado por el Control de Proyectos con apoyo de los
Ing. Sénior de las disciplinas involucradas, este cronograma debe estar a nivel
de entregables y debe contener los recursos (horas hombre) que se utilizaran
por cada entregables, las fechas de inicio y fin, los hitos principales, las fechas
de recepcion de informacion por parte del Cliente, etc. Es decir, toda actividad
que pueda hacer variar las fechas del cronograma pues estas fechas son las
que se reportaran a gerencia.

Planning de Recursos: Es fundamental llevar el control de los recursos

que se necesitaran para culminar con el proyecto. Estos recursos son las Horas
— Hombre, es decir, los ingenieros que participaran en el proyecto. Debido a la
naturaleza de los proyectos estos tienden a atrasarse, con la planificacién de
recursos sabremos si este atraso es debido a ineficiencia del personal o si es
debido a un déficit en su numero.

Proyecciones de Costos: Con la ayuda de la planificacion de recursos
y del cronograma podemos saber cuanto personal necesitaremos en algunas
fechas determinadas. Con esto podemos predecir aproximadamente cuanto
sera nuestro costo directo en esas fechas, costo principal en un proyecto de
ingenieria; de forma similar para la proyeccion de los costos indirectos.
Podemos saber con anticipacién si nos es rentable contratar a un nuevo
personal, si podemos contratar a un ingeniero local o a un ingeniero de otro
lugar del pais; si en lugar de un Ing. Sénior deberiamos contratar a dos Ing.

Junior, etc.
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Variacién del Alcance, Costo, Plazo: En caso se observe que el

Cliente ha esta exigiendo alcances mayores a los indicados en la PTE, se
debera hacer una orden de cambio por Cambio de Alcance la cual implica un
aumento del plazo y de ventas; y a su vez, involucra una actualizacion profunda
de todos lo anteriormente mencionado.

Actualizacion permanente de los entregables. En caso no haya

ningun cambio de alcance, la actualizacion y revision de, Cronograma, de la
planificacién de recursos y de los costos debe ser periddica.

Todos estos procesos ya mencionados deben ser llevados a cabo en el
area de Planeamiento y Control de Operaciones (PCO), quienes seran los
responsables de las revisiones y las supervisiones peridédicas de la calidad de
los reportes y de la informacion entregada a los jefes de proyectos y a la
gerencia.

4.2. IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

Para implementar la solucion que se plantea se va realizar siguiendo los
pasos que a continuacion se detallan:

v’ Establecer los responsables de la elaboracidén y entrega de informacién
a los usuarios para poder llevar el control, en cada una de las etapas del
proyecto que va desde la elaboracidn de la propuesta hasta el cierre del
proyecto

v’ Establecer flujos de informacién e interaccion entre las disciplinas que
participen en el proyecto para poder alimentar con los datos necesarios
y oportunos al Control de Proyectos durante la ejecucion del este.

v Desarrollar reportes ejecutivos para la emisién de los distintos reportes,
tales como: hojas de tiempo, costo real, elaboracion de presupuesto,
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costo comprometido, consumo de horas por disciplinas, recursos
necesarios, etc.

v/ Establecer procedimiento para la correcta distribuciéon de costos (Horas
hombre) en los proyectos, identificando los centros de costos y las areas
a las que pertenecen.

v Capacitar al personal de PCO en los procedimientos que se van a
establecer, para asegurar que sean correctamente utilizados.

Algunos aspectos que se tratan seran:
A) CONTROL DE COSTOS.

v/ Se concentra en poder conocer y controlar el presupuesto, los costos
directos (horas hombre), los costos indirectos (alimentacion, vivienda,
movilidad, etc.), el costo real y el costo comprometido de los recursos
del proyecto durante su ejecucion, haciendo estimaciones de sus
variaciones, para prever desviaciones que puedan afectar el
cumplimiento de los proyectos y su rentabilidad.

v' Se establecen reportes de control de costos, que son presentados
durante las reuniones de gerencia donde se ve el estado de los
proyectos en ejecucion.

v’ Se apoyara el area de Planeamiento y Control de Operaciones en la
informacion que le brinde el area de Administracion de Contratos —
proveedores de servicios a nivel externo-, Logistica — proveedores de
materiales y equipos a nivel intemo-, de la informacion de horas
utilizadas a cada proyecto, provenientes de las areas de soporte, y de
contabilidad, sobre los gastos ejecutados.
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REPORTE EJECUTIVO DE COSTOS
Fecha de Reporte: 01-nov-13
REALES PROYBCCIONES
COSTOS PPTO HASTA SEMANA TOTAL SEMANA SEMANAS TOTAL
251013 26/10 - 01111 02/11-08/11 | 02/11-04/11 | (REAL+PROY.)

HDIREC‘I’OS 577,289, 400,000 50,000 450,000 45,000 120,000 570,000
INDIRECTOS 52,979 90,000 10,000 100,000 8900 2000 1uz,uuv |f
liroTAaL 630.2651 490,000 60,000 550,000 53,900 122,000 672,000 ||

Figura 4.2: Reporte Ejecutivo de Costos.

B) CODIFICACION DE PROYECTOS / ESTUDIOS Y TIPOS DE COSTOS

v A cada cliente y proyecto le sera asignado un codigo que estaran

interrelacionados entre si.

v El Presupuesto es desdoblado en entregables que son ejecutados por

actividades, las cuales consumiran un determinado tipo de recurso, que

pueden ser: materiales, mano de obra, subcontratistas etc.

v Los proyectos estan conformados por uno o0 mas entregables. Mientras

menor sea el numero de entregables serd mas facil el control y

seguimiento del proyecto.

v La codificacidn ayudara a relacionar los gastos de las actividades con

las cuentas contables, para de esta forma tener registros actualizados

de los gastos reales por cada item del presupuesto, desde que se

genera la solicitud hasta que se haga efectivo el desembolso.

v Los requerimientos seran codificados determinando el tipo de costo

(directo, indirecto o administrativo); la gerencia, el centro de costo y el

item del presupuesto; esto permitirda definir qué costos podrian ser

reducidos o, en el mejor de los casos eliminados en proyectos similares,

como son los viajes, supervisiones etc.

v Al clasificar los costos se puede identificar y cuantificar cuales iran a ser

prorrateados y distribuidos entre las areas, lo que podra afectar la

rentabilidad de las gerencias de una u otra manera.

C) USO DE HOJAS DE TIEMPO
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Al ser una empresa de servicios, uno de sus costos principales es el
personal que participa en la realizacion de los proyectos, es por eso que el
llenado de las hojas de tiempo es de gran importancia para la asignacion de
costos.

Las hojas de tiempo seran formatos preparados con casillas donde se
puedan colocar los codigos de proyecto y las horas que les han dedicado a
cada una de ellas cada dia de la semana.

Con estos formatos se busca obtener informacion sobre la dedicacion
que se esta dando a cada proyecto, por cada disciplina por cada entregable por
parte del personal, para asi poder cargarlos directamente como costo a cada
proyecto.

El llenado de hojas lo realizara el personal que labora en las oficinas y
los que estan en campo, ya que todos de una u otra manera realizan
actividades para los proyectos.

EREIATWTUEW LR A PARTE MULTIPROYECTO N° 00016613
Pynodo Semew 201).43 Torador HUAMAN TAPIA HAMLTON MEQARDO

res vy simcgm vy Vere Sag
P B
i B = Roxe s i ~ Cr ) e e s o I o o ) ) e e
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o 7o TS
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MO CONNTR L I e e e oo lewncron ey

Figura 4.3: Tareo de Horas — Hombre por proyecto.

El llenado de esta hoja, nos ayudara su vez, a utilizar una plantilla para
llevar el control de las horas reales, horas ganadas y %Avance para ser
reportado al Jefe de Proyecto. La utilidad de esta segunda plantilla es que se
controla que las horas reales no superen a las horas presupuestadas, ya que
esto involucraria un incremento en costo, es decir, disminucion de la
rentabilidad del proyecto. Por ejemplo, en el cuadro adjunto se indican las
horas presupuestadas por cada disciplina, dentro de la categoria “Reales” y
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“ganadas” se indican las horas acumuladas y las consumidas por semana; para
el caso de Electricidad, se tienen 669 HH presupuestadas, pero hasta el
momento se han consumidas 118HH para ganar solamente 52HH, por ello
tiene como disciplina en este proyecto un factor de produccion de 0.44, lo cual
es un porcentaje bajo.

REALES GANADAS ACUMULADO
DISCIPUNA 10 | HASTA [ SEMANA HASTA [ SEMANA AVANCE

T E T E R T _ro_m oy | V| P
{|GERENCIA DEL PROYECTO 462 588 14 602 61% 047
[mecAnica 03 | 9w 3 BT o | 0w
[avivesirucTuras/arauiTECTUR | 607 31 9 ® | ™ | v
[aectrica 669 118 0 18 8% 044
ITuBERiAS 43 681 .54 7 5% 032
{INSTRUMENTACION o4 18 5 13 [t e e S = 030
|Procesos 7 18 0 168 0% | 04
|puan be PROCURA 184 8 4 12 36% 558
fromat awe | 1M 119 ) 1049 2 1191 5% % 039

Figura 4.4: Reporte de HH Ganadas y Consumidas.

D) PLANIFICACION DE RECURSOS

Se utilizara un formato que sirva para gestionar mejor los recursos
humanos que se emplean en los proyectos. Generalmente cuando existen
atrasos en los proyectos las disciplinas comunican que su atraso se debe a que
les falta personal, una forma de confirmar si esto es cierto 0 no, es con la
plantila que se muestra lineas abajo, en la que se muestran barras rojas
(planeadas) y barras azules (reales) por semanas, con esto podemos hacer
predicciones sobre la necesidad de recursos que se estaran. utilizando en las
préximas semanas y concluir si falta de recursos es o0 no un causal de demora
en el proyecto, pudiendo analizar ahora temas como eficiencia de los
profesionales, re procesos, tiempos muertos, etc.
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Distribucion de Personal Planeado Vs.Personal Actual por semana
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Figura 4.5: Distribucion de Personal Planificado Vs. Actual por semana.

4.3 TOMA DE DECISIONES

v Como se senald en la seccidn 3.2 se escoge la segunda opcioén, por
considerarla que nos permite tener un mejor control de los costos,
durante la realizacion del proyecto y que al término del mismo se pueda
contar con una data historica confiable de costos que podra ser usada
en la realizaciéon de presupuestos de proyectos similares.

v' La alternativa de solucidén busca que el jefe de proyecto pueda conocer
como va ejecutandose el gasto, facilitando su monitoreo, permitiéndole
hacer un estimado del costo al termino del proyecto, para poder tomar
las medidas correctivas del caso.
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v A su vez lo que se pretende es plantear un proceso que permita ser
usado en términos de EPCM, que serian proyectos de mayor
envergadura tanto en términos econdémicos, tiempo y de complejidad.

4.4 ESTRATEGIAS ADOPTADAS

v' El proceso de control de costos utiliza tres datos de entrada: el
presupuesto, el costo real y el costo comprometido, que junto a la
comunicacion con las areas involucradas son la base para una buena
gestiéon y control.

v Al ser estos datos de mucha importancia para que el proyecto pueda
ejecutarse dentro de los parametros normales se revisaran como se
obtienen cada uno de ellos.
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CAPITULO V: ANALISIS COSTO BENEFICIO

CUALITATIVO

v Tener un mejor control de los proyectos en ejecucion.

v Mejorar la toma de decisiones por parte de la gerencia del proyecto.

v Crear una base histérica mas precisa del consumo de horas por tipo de
proyecto.

v Controlar mejor la distribucion de las horas y el factor'de productividad
por disciplinas y por proyecto.

v Gestionar oportunamente la planificacion de recursos.

v Controlar y pronosticar los costos que se tendran en el proyecto hasta
finalizarlo.

v Mejorar sinergias de trabajo entre las disciplinas involucradas.

v Aumentar la rentabilidad de los proyectos.

v Mejora de las habilidades en la toma de acciones correctivas de toda la
supervision de campo, jefaturas, superintendencias y gerencia.

v Mejora de la satisfaccion del Jefe de Proyecto, por tener acceso mas
facil y oportunamente al seguimiento de los proyectos.

CUANTITATIVO

v Disminuir en un 50% los errores de ingreso de horas nombre a los
diversos proyectos.
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v' Mejoraren un 20% la calidad de informacion que se emite al Jefe del

Proyecto y a gerencia. Esto significa que un proyecto pronosticado en

finalizar con S/. 672,000.00 se podria ahorrar S/. 134,400.00.

REALES PROYECCIONES IMPLEMENTACION DE MEJORAS
COSTOS PPTO SEMANAS TOTAL Mejora
TOTAL 02/11 - FAin Proy.|| (REAL+PROY.) 20% RHORRO
DIRECTOS 577,289 450,000 120,000 570,000 456,000.00 114,000.00
INDIRECTOS 52,979][ 100,000 2000 102,000 81,600.00 20,400
e
[TOTAL 630,ZGSH 550,000 122,000 || 672,000 537,600.00 || § émgmno

v Incrementar en un 15% el nimero de Ordenes de Cambio por

ampliaciéon de alcance. Lo que implica que en cada proyecto se alcance
un 15% de ventas adicionales de HH.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

v' El control de proyectos es sobre lo que se esta por desarrollar mas no
sobre lo que ya se construyd. Es por esa razén que se trata de controlar
los compromisos que se adquieren ya que sobre ellos podemos ejercer
algun tipo de accion cormrectiva.

v Al manejar un gran numero de proyectos que varian mensualmente en
cantidad y monto es conveniente una distribucion de los gastos
administrativos por area. Asi se tendrian ingresos, gastos operativos y
no operativos por area, sobre los cuales se pueden obtener un
rendimiento y utilidad por cada area que facilitara la medicién de su
gestion.

v El proceso de planificacion dependera mucho del flujo de informacién
que exista entre las areas, asi como la definicion de los roles que
cumple cada persona dentro de este flujo.

v’ Para completar la asignacién de costos, se hace necesario desarrollar
criterios de distribucion, que permitan cargar los gastos administrativos a
los proyectos, para considerarlos dentro del costo del proyecto.

Recomendaciones

v Al llevar un control del proyecto por porcentaje de avance, se desconoce
si se ha terminado con una fase del proyecto o con un entregable, y mas
aun si se esta consumiendo mas recursos (tiempo y costos) de los
presupuestados. Se recomienda hacer un control por las entregas que
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tenga el proyecto, ya que cada entrega aceptada significa la satisfaccion
del cliente y la ultima el término del proyecto.

Es conveniente estandarizar y normalizar la forma en que se desglosa el
trabajo de los proyectos y sus actividades, asi como los tipos de
recursos que se utilizan, de tal manera que sean ingresados a un
sistema que apoye la preparacion del presupuesto, seguimiento y control
de costos de cada actividad, que podrian ser codificadas asi: 01
Personal, 02 Materiales; 03) Sub- contratistas; 04) Equipos.

Desarrollar un sistema integrado entre las areas de logistica,
administracion de contratos y contabilidad para poder ayudar a controlar
los proyectos, que contenga la descripcion de cronogramas, los plazos
de entrega, las tarifas de alquiler gastos ejecutados entre otros
aspectos.

Asi en cada tipo de actividad se especificaran los tipos de recursos que
se utilizaran. Por ejemplo, para movimiento de tierras se usan solo
personal, materiales y equipos, los que por ser necesarios tendrian que
asignaries algun valor en el presupuesto.

Realizar evaluacion periodicas de los trabajos hechos por los Control de
Proyectos, el cual debe ser dirigido por el Jefe del area de PCO. Con
estas evaluaciones se podra saber cuales son las debilidades del area y
saber sobre qué debemos mejorar.

Capacitar al equipo de PCO a través de cursos para realizar funciones
propias del area asi como desarrollar un programa de trabajo para que
periddicamente se enfrenten a nuevas experiencias en el control de
proyectos, con ello se busca generara mayor motivacion pues se
demuestra con hechos mayor interés del parea en el desarrollo
profesional de su persona.
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