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Resumen Ejecutivo

Automatizacion Avanzada (AASA) es una empresa integradora de sistemas,
que se dedica a la automatizacion de todo tipo de procesos industriales, dentro
y fuera Costa Rica. Esta empresa esta fuertemente respaldada por el Grupo
GD ingenieria, grupo que tiene mas de 17 afios en Costa Rica, brindandole
servicios al sector industrial del pais. Este respaldo le ha servido para que una
empresa tan joven, de tan solo 7 afios, esté tan bien posicionada en el
mercado. Para el afio 2007, la empresa experimentd un cambio en su
organizacién, y se crearon los departamentos de Ventas y Desarrollo de
Proyectos. ElI Departamento de Ventas se encarga de toda la parte comercial
de la empresa y cuando se logra colocar un proyecto en alguna industria, lo
que sigue es hacer su transferencia al Departamento de Desarrollo de
Proyectos. Este ultimo departamento es el responsable del proyecto en su

totalidad, desde el momento de la transferencia, hasta que termina.

Debido al crecimiento acelerado de la empresa nunca se cre6 una metodologia
en la administracibn de proyectos; por el contrario, se generé un
procedimiento que naci6 con el dia a dia y que esta lejos de ser eficiente. Dado
gue la administracion de proyectos no habia sido la prioridad para la gerencia,
esto ha generado grandes desperdicios de recursos, tiempo y costo.
Finalmente, el perjudicado ha sido el cliente, quien ha manifestado su
disconformidad debido a que los proyectos no se terminan igual, y por no

obtener siempre la misma calidad.

Con la conformacion de los departamentos de Ventas y Desarrollo de
Proyectos, la gerencia de AASA, ha podido asignar recursos para definir una
metodologia capaz de estandarizar el proceso de desarrollo de los proyectos y

gue esto ayude al cumplimiento de tiempos, de ahorro de costos, asi como a la
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optimizacién de los recursos. De este modo, se busca solventar los problemas

presentados y que tanto malestar han causado en los clientes de la empresa.

El Objetivo General que se persiguid fue: “Desarrollar una metodologia de
administracion de los proyectos, dentro del Departamento de Desarrollo de
Proyectos de Automatizacion Avanzada, para estandarizar la gestion de los
mismos”. Se espera que con esta metodologia, se estandarice el manejo de
los proyectos; para que se vea reflejado en un ahorro de costos,

cumplimiento de tiempos y satisfaccion de los clientes.

Los Objetivos Especificos son: Analizar la situacién actual, para determinar
cuales son las areas hacia donde se debe enfocar el desarrollo de la nueva
metodologia. Definir las fases de la metodologia que se propone, para
establecer la ruta de desarrollo. Desarrollar las herramientas y procedimientos
que se requieran, para que se estandarice la gestion de los proyectos.
Desarrollar un plan de implementacion de la metodologia en la Empresa, para

definir como se empezara a utilizar esta nueva metodologia.

Los objetivos especificos permitieron obtener una serie de herramientas que al

final ayudaron al desarrollo de la metodologia que se alcanzé.

Para lograr los objetivos propuestos, este trabajo se basé en el estandar del
(PMI, 2004) y se adapto para solventar las carencias presentadas en el
Departamento de Desarrollo de Proyectos de Automatizacion Avanzada. A su
vez, para cada una de las herramientas que se crearon se utilizé informacion
de administracion de proyectos contenida en el PMBOK (PMI 2004), asi como

bibliografia relacionada al tema.

La utilizacién de esta metodologia no asegurara el éxito de los proyectos, sin
embargo proveerd herramientas para que todos los proyectos sean

monitoreados en todo momento durante su desarrollo, de modo tal que se
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podra identificar en qué momento se salen de lo planeado y de esta forma se

puedan ejercer acciones adecuadas al presentarse un inconveniente.

Por otro lado, se podran observar mejores resultados en la aplicacion de la
nueva metodologia, si se capacita al personal en el tema de la administracion
de proyectos. El hecho de someter, constantemente, a la metodologia a un
andlisis por parte de todo el personal, colaborar4d a crear un ambiente de
pertenencia, que sin duda, contribuira a minimizar el rechazo al cambio que

podria aparecer.
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1. Introduccidon

1.1 Antecedentes

La empresa donde se desarrollard el presente trabajo es Automatizacion
Avanzada. Esta empresa forma parte del grupo GD ingenieria, grupo dedicado
al sector industrial desde hace mas de 17 afios. Dentro del grupo se encuentra
uno de los Partners mas grandes de Schneider Electric, que se dedica a

comercializar productos eléctricos.

Automatizacibn Avanzada, es una empresa que ofrece servicios de
automatizacion de procesos industriales, para todo tipo de industria dentro y
fuera del pais. Esta compafia trabaja por proyectos, tiene en el mercado 7
afos y esta en claro crecimiento. En la compafiia existen dos departamentos
bien definidos, el departamento de ventas y el departamento de desarrollo de
proyectos. El area de ventas como su nombre lo indica se dedica a toda la
labor comercial de la empresa desde, visitas a clientes, cotizaciones, disefio de
los proyectos y captura de proyectos. Una vez que se ha capturado un
proyecto, es trasladado al Departamento de Desarrollo; este departamento sera
el responsable de finalizarlo, con todas las implicaciones que esto conlleva. El
trabajo de la tesina se va a implementar para el Departamento de Desarrollo

de Proyectos, el cual cuenta con quince personas.
1.2 Problematica

Debido al corto tiempo de la empresa en el mercado y al desconocimiento del
tema de la administracion de proyectos, no existe una metodologia definida
para esta administracion. La metodologia existente se ha creado con el
tiempo, desarrolldndose de forma empirica, en el lapso que se ha utilizado, se

ha visto que presenta grandes deficiencias en todas las areas de esta



administracion de proyectos (costos, recursos humanos, tiempo,

comunicaciones, entre otras).

La forma de manejar los proyectos, le ha permitido a la empresa subsistir en el
mercado, pero ha sido causante de proyectos con costos elevados, proyectos
gue no terminan en el tiempo estimado, asi como clientes insatisfechos que es

lo mas nocivo para la institucion.

1.3 Justificacion

Dado el crecimiento de la empresa, para el afio 2007 se dio una
reestructuracién organizacional y se formo el Departamento de Desarrollo de
Proyectos, lo que ha dejado abierta la posibilidad de estandarizar la forma en
gue se manejan los proyectos, dado que con esta nueva estructura de la

compafia, es mas facil dedicar recursos para esta tarea.

La labor del Departamento de Desarrollo de Proyectos, servira para manejar
un volumen elevado de los mismos, con la seguridad de que todos, puedan

administrarse del mejor modo y al final terminen con éxito.

Se espera que con esta metodologia se estandarice el manejo de los proyectos
y esto se vea reflejado en un ahorro de costos, cumplimiento de tiempos y
satisfaccion de los clientes. También de manera indirecta, esta metodologia
permitira un aprovechamiento de los recursos, que al final de cuentas se
resume en que los ingenieros podran manejar mas proyectos, al mismo tiempo

esto contribuira con el crecimiento que se ha venido dando en la organizacion.

Al trabajar en el desarrollo de esta nueva forma de manejar los proyectos,
conceptualizara aun mas los conocimientos adquiridos durante la maestria.

Otro beneficio obtenido a raiz del desarrollo de la metodologia, serd que se



obtendra una forma de laborar que podra ser implementada, con pequefios

cambios, para cualquier organizacion.

1.4 Objetivos

General:

El objetivo general que se persigue es: “Desarrollar una metodologia de
administracion de los proyectos dentro del Departamento de Desarrollo de
Proyectos de la Empresa Automatizacibn Avanzada, para estandarizar la

gestién de los mismos”

Especificos:

e Analizar la situacién actual, para determinar cuéles son las areas hacia
donde debe enfocarse el desarrollo de la nueva metodologia

e Definir las fases de la metodologia que se propone, para establecer la
ruta de desarrollo

e Desarrollar las herramientas y procedimientos que se requieran, para
que se estandarice la gestion de los proyectos

e Desarrollar un plan de implementacion de la metodologia en la Empresa,

para definir como se empezara a utilizar esta nueva metodologia.
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2. Marco Teodrico

2.1 Marco referencial o institucional

El mercado de la Automatizacion de Sistemas Industriales, es relativamente
nuevo. La primera incursion de una empresa a nivel nacional en este nicho de
mercado, fue por los afios 80°s. La Automatizacion de Procesos Industriales en
el pais, ha crecido de manera vertiginosa hasta el punto que hoy en dia, las
ventas relacionadas a este tipo de mercado, mueven millones de délares al
afo. En este momento existen varias empresas dedicadas a prestar servicios
de automatizacion en el sector industrial nacional. Sin embargo, son pocas las

que tienen el prestigio y la confianza de los clientes.

Automatizacion Avanzada (AASA), es una empresa Integradora de Sistemas,
gue presta servicios de automatizacion a todo tipo de industria dentro y fuera
del pais. Esta compafia forma parte de un grupo de empresas llamado GD
Ingenieria, el cual fue fundado hace més de diez y siete afios. Dentro de este
grupo de empresas, se encuentra una de los distribuidores méas grandes del
pais en lo que se refiere a material eléctrico, la cual representa las marcas de
uno de los fabricantes eléctricos mas prestigiosos del mundo, Schneider
Electric.

Automatizacion Avanzada inicié operaciones hace siete afios, esta empresa fue
el proyecto de la gerencia del Grupo GD para dar respuesta a las grandes
necesidades del mercado en el area de la automatizacion. Un estudio del
mercado, permitio a los directivos constatar que existian insuficiencias por ser
cubiertas, por lo tanto; la empresa Automatizacion Avanzada, tom6 como tarea
competir no sélo con las marcas que el consorcio empresarial representaba, si
no, abarcar nuevas marcas y por consiguiente, mayor cantidad de productos.

Por tal razén, se dice que la empresa es integradora de sistemas, pues sus



soluciones o disefio de los proyectos, no son basados en una solo sello
comercial, mas bien, la idea es cumplir con las caracteristicas técnicas y de
funcionamiento requeridas, sin importar el fabricante utilizado para este fin. Lo
cual es un valor agregado, que se les brinda a los clientes, pues siempre se
busca ofrecer los mejores productos y los mejores precios, situacion que no

seria posible si se estuviera comprometido a representar una sola marca.

Ser la empresa de automatizacién del grupo, le ha servido a AASA en gran
manera, pues desde sus comienzos la confianza de los clientes fue total al
enterarse de que se tenia el respaldo del grupo GD lo que indudablemente se
convirti6 en uno de los factores que mas ha contribuido al crecimiento
acelerado de la compafia. La empresa inicié con una sola persona, para este

momento ya cuenta con 21 empleados entre ingenieros y personal de apoyo.

La empresa ha crecido constantemente desde que fue fundada,. Para el 2007
se realizaron grandes cambios a su estructura organizacional, con lo que se

formaron los departamentos de Ventas y Desarrollo de Proyectos.

El Departamento de ventas de Automatizacion Avanzada, se encarga de la
parte comercial de la empresa, desde la cotizacion, hasta el cierre de los
negocios con los clientes. Una vez que se ha logrado ubicar un proyecto en
una empresa, este es trasladado al Departamento de Desarrollo de Proyectos,
el cual tendra la responsabilidad de la administracion del proyecto, hasta su

entrega final.
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Actualmente, los proyectos que maneja la empresa AASA, se encuentran
dirigidos principalmente al area de mantenimiento eléctrico de las Industrias.
Esto por cuanto, en la mayoria de las empresas aunque existe un
departamento de mantenimiento eléctrico, este tiene como fin asegurar el
optimo funcionamiento de los equipos eléctricos, ya sea con mantenimiento
preventivo de la planta o con mantenimiento correctivo, que permita poder
solventar los problemas y situaciones cuando se presenten. Esto genera que
los proyectos de mejora o disefio en la parte eléctrica de la Industria, sean
asignados a un proveedor externo para que se haga cargo de este tipo de
tareas, debido a que resulta mas rentable para las industrias, tener un
proveedor que posea personal especializado, que gastar recursos en
especializar a sus empleados en algunos equipos 0 procesos gque no se utilizan

0 se modifican a menudo.

Automatizacibn Avanzada, posee el personal entrenado y los recursos
necesarios para brindar a sus clientes servicios de calidad con tecnologia de
punta, que aseguran el 6ptimo funcionamiento de los sistemas, y permiten

ofrecer una opcidn competitiva en el area de automatizacion.
2.1.1 VISION

“Ser el punto de referencia en la industria para la solucion de las necesidades
de integracion, control e informacion, dentro y fuera de la region.” (AASA, 2007)

2.1.2 MISION

“Brindar soluciones de integracion, control e informacion en procesos
industriales con profesionales altamente capacitados, buscando la mejor
relacion Costo/Beneficio para que nuestro cliente obtenga una ventaja

competitiva en el mercado.” (AASA, 2007)
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2.2 Teoria de Administracion de Proyectos.

Dado que la mayoria de autores que escriben sobre la administracion de
proyectos, basan sus estudios sobre el estandar del (PMI, 2004), la teoria que
aqui se desarrollard no seré la excepcion, y estara fuertemente influida por este

estandar.
2.2.1 Definicion de proyecto

Lo primero que se va a definir es, qué se entiende por proyecto. Esto servira
de referencia para comprender cuando es, que realmente se esta trabajando

con uno.

Segun la guia del PMBOK (PMI, 2004) “Un proyecto es un esfuerzo temporal
gue se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”. Sin
embargo, ademas de ajustarse a la descripcion anterior, si se afirma que algun
proceso es un proyecto, éste debera ajustarse a una serie de caracteristicas,

que a continuacion se detallan:

Debe ser Temporal: Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo
definido y un final definido. El final se alcanza cuando se han logrado los
objetivos del proyecto, o cuando queda claro que los objetivos del proyecto no
seran o no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del proyecto, ya no

exista y el proyecto sea cancelado.

Productos, servicios y resultados: Un proyecto crea productos entregables

anicos. Productos entregables son: productos, servicios o resultados.

La presencia de elementos repetitivos, no cambia la condicion fundamental de

anico, del trabajo de un proyecto.
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Elaboracion gradual: La elaboracion gradual, es una caracteristica de los
proyectos que acompafa a los conceptos de temporal y unico. “Elaboracion

gradual” significa desarrollar en pasos e ir aumentando mediante incrementos.

(Chamoun, 2002) Coincide con lo que define el PMBOK (PMI, 2004), sin
embargo, no le confiere mayor importancia a la caracteristica que debe cumplir
un proyecto de ser desarrollado gradualmente, pues asume que cumpliendo las
caracteristicas de ser temporal y Unico, la parte de ser gradual es simplemente

una consecuencia.

Por su parte (Guido y Clements, 2003) dentro de su definiciébn de proyecto, no
incluyen la temporalidad. Sin embargo, si la mencionan como un atributo. La
definicion que ellos presentan es: “Un proyecto es un esfuerzo por lograr un
objetivo  especifico, mediante una serie especial de actividades

interrelacionadas y la utilizacion eficiente de los recursos”.

Algunos de los atributos que lo definen son:

e El proyecto tiene un objetivo bien definido.

e Un proyecto se lleva a cabo en una serie de actividades
interdependientes.

e En un proyecto se echa mano de varios recursos para realizar las
actividades.

e Un proyecto tiene un marco temporal especifico.

e Un proyecto puede ser un esfuerzo unico o de una sola vez.

e Un proyecto tiene un cliente.

e Un proyecto supone un poco de incertidumbre.
2.2.2 Sistemas de gestion de proyectos

Segun PMBOK (PMl, 2004), “El sistema de gestion de proyectos, es el conjunto

de herramientas, técnicas, metodologias, recursos y procedimientos utilizados
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para gestionar un proyecto”. El sistema puede ser formal o informal, y ayuda al
director del proyecto a gestionar de forma eficaz un proyecto hasta su
conclusioén. El sistema es un conjunto de procesos y de las funciones de control
correspondientes, que se consolidan y combinan en un todo funcional y

unificado.

El plan de gestion del proyecto, describe como se va a usar el sistema de
gestién de proyectos. El contenido del sistema de gestidén de proyectos, variara
dependiendo del area de aplicacion, influencia de la organizacion, complejidad
del proyecto y disponibilidad de los sistemas existentes. Las influencias de la
organizaciéon conforman el sistema para ejecutar los proyectos dentro de esa
organizacion: El sistema se ajustara o adaptara a cualquier exigencia impuesta

por la organizacion.
2.2.3 Direccién de proyectos

Segun el PMBOK (PMI, 2004), la direccion de proyectos es: “La aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, a las actividades de un
proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto”. La direccion de proyectos
se logra mediante la aplicacion e integracién de los procesos de direccion de
proyectos, de inicio, planificacién, ejecucién, seguimiento y control, y cierre;

mas adelante se hablara mas en detalle de estos procesos.

Los directores del proyecto a menudo hablan de una “triple restriccién” alcance,
tiempos y costos. La calidad del proyecto se ve afectada por el equilibrio de
estos tres factores. Los proyectos de alta calidad entregan el producto, servicio
o resultado requerido con el alcance solicitado, puntualmente y dentro del
presupuesto. La relaciébn entre estos tres factores es tal que si cambia

cualquiera de ellos, se ve afectado por lo menos otro de los factores.
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(Chamoun, 2002) habla del triangulo de la triple restriccion pero ademas le

agrega a éste, el alcance del proyecto.

Segun (Guido y Clements, 2003) El proceso de administracion del proyecto

significa planear el trabajo y después, trabajar segun el plan.

La planeaciéon determina lo que se necesita hacer, quién lo hara, cuanto tiempo
se necesitara y cuanto constara. El resultado de este esfuerzo, es un plan de
linea base. Esta ser4 de suma importancia, en el control del proyecto que se

analizara mas adelante.
2.2.4 Involucrados del Proyecto (“Stakeholders”)

(UCI, 1999), indica que Los “Stakeholder” (involucrados) del proyecto son
individuos u organizaciones que estan activamente involucradas, o aquellos
cuyos interés pueda ser negativa o positivamente afectado como resultados de
la ejecucion del proyecto o de su finalizacion exitosa. El equipo de proyecto
debe identificar los stakeholders, determinar cuales son sus expectativas y
necesidades, y entonces, administrar e influenciar esas expectativas para
asegurar el éxito del proyecto. La identificacion de los stakerholders del

proyecto es comunmente dificil.

Segun (Ortegén, 2005), Es muy importante estudiar a cualquier persona o
grupo, institucion o empresa susceptible de tener un vinculo con un proyecto
dado. El andlisis de involucrados, permite optimizar los beneficios sociales e
institucionales del proyecto y limitar los impactos negativos. Al analizar sus
intereses y expectativa,s se puede aprovechar y potenciar el apoyo de aquellos
con intereses coincidentes o complementarios al proyecto, disminuir la
oposicion de aquellos con intereses opuestos al proyecto y conseguir el apoyo

de los indiferentes.
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(Chamoun, 2002), indica que los involucrados son organizaciones y personas

que seran afectadas o beneficiadas por el desarrollo del proyecto.
2.2.4 Proyecto exitoso

Para (Chamoun, 2002) la triple restriccion (costo-tiempo-calidad) permitira al
final de un proyecto, definir si éste ha sido desarrollado con éxito. Ademas
agrega “Los proyectos exitosos son los que logran mejorar todo lo que toquen a
Su paso, generando confianza e integridad.”

Segun PMBOK (PMI, 2004), para que un proyecto tenga éxito, el equipo del
proyecto debe:

e Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos
de la Direccion de Proyectos (también conocidos como Grupos de
Procesos) que sean necesarios para cumplir con los objetivos del
proyecto.

e Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del proyecto
y los planes, de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del
proyecto y del producto.

e Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y
expectativas, de los interesados.

e Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costes,

calidad, recursos y riesgos para producir un producto de calidad.

Segun (UCI, 1999), El éxito en proyectos se alcanza cuando todos y cada uno
de los cuatro factores criticos de éxito, de la administracion de proyectos, es
alcanzado. Cumplimiento de los alcances: que se obtiene cuando se logran
los objetivos trazados y los productos definidos, con la calidad deseada,
cubriendo las expectativas y requerimientos de todos los “stakeholders”.
Cumplimiento del tiempo: que se obtiene cuando el cronograma establecido

en la planificacion del proyecto y la administracion de sus cambios, es cubierto
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sin desfases de ninguna clase. Cumplimiento de los costos se obtiene,
cuando los productos y los objetivos son obtenidos, por medio del gasto de los
recursos financieros presupuestados en la planificacién del proyecto y en la
administracion adecuada de sus cambios. Cumplimiento de los objetivos
organizacionales: Se logra por medio de la aplicacion del concepto de
alineamiento estratégico de cada proyecto, con los objetivos organizacionales.
Ningun proyecto debe iniciar sin antes realizar su alineamiento, con el fin de
que los objetivos y productos del mismo, aporten de una y otra manera a la

consecucién de los objetivos organizacionales.

A su vez (UCI, 1999) indica, por qué fracasan los proyectos. Las principales
razones por las cuales los proyectos fracasan en las organizaciones son: falta
de apoyo de la gerencia, mala organizacion del proyecto, planificaciéon
inadecuada, falta de control en las actividades y tareas, expectativas
inalcanzables por parte de los involucrados (“stakeholders”), Obsolescencia
técnica (especialmente en sistemas de informacion), capacitacién inadecuada
del equipo del proyecto y del cliente final, ausencia de mentores (aquellos
stakeholders que patrocinan el proyecto), criterios de terminacion del proyecto

mal definidos.

2.2.5 Ciclo de Vida de un Proyecto

Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacion, pueden
dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las
operaciones de la organizacion ejecutante. El conjunto de estas fases se
conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican un

conjunto de ciclos de vida especifico, para usarlo en todos sus proyectos.

Segun el PMBOK (PMI, 2004) “El ciclo de vida del proyecto, define las fases

que conectan el inicio de un proyecto con su fin”
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PMBOK (PMI, 2004) indica a su vez que la transicion de una fase a otra dentro

del ciclo de vida de un proyecto, estd definida por alguna forma de

transferencia técnica. Generalmente, los productos entregables de una fase se

revisan para verificar si estan completos, si son exactos y se aprueban antes

de iniciar el trabajo de la siguiente fase.

No existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal

de un proyecto. Algunas organizaciones han establecido politicas que

estandarizan todos los proyectos con un ciclo de vida Unico.

Segun PMBOK (PMI, 2004) Los ciclos de vida del proyecto generalmente

definen:

Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, ¢en qué
fase se debe realizar el trabajo del arquitecto?)

¢,Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y
cdmo se revisa, verifica y valida cada producto entregable?

¢, Quién esta involucrado en cada fase ( por ejemplo, la ingenieria
concurrente requiere que los implementadores estén involucrados en
las fases de requisitos y de disefio)

¢, Como controlar y aprobar cada fase?

Segun PMBOK (PMI, 2004) La mayoria de los ciclos de vida de proyectos

comparten determinadas caracteristicas comunes:

En términos generales, las fases son secuenciales y, normalmente,
estan definidas por alguna forma de transferencia de informacién
técnica, o de componentes técnicos.

El nivel de costo y de personal, es bajo al comienzo, alcanza su nivel
maximo en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto

se aproxima a su conclusion.
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e El nivel de incertidumbre es el méas alto, y por lo tanto, el riesgo de no
cumplir con los objetivos, es mas elevado al inicio del proyecto. La
certeza de terminar con éxito, aumenta gradualmente a medida que
avanza el proyecto.

e EIl poder que tienen los interesados en el proyecto, para influir en las
caracteristicas finales del producto y en el coste final del proyecto es
mas alto al comienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el

mismo.

(Uriegas, 2003) indica que resulta conveniente, en la generalidad de los
proyectos, dividir el proceso de ejecucion en fases que respondan a una
secuencia ldgica y que faciliten el control de la tarea global. El objetivo de esta
divisién es revisar en punto clave, el avance del proyecto, los recursos que se
requieren para terminarlo, y la rentabilidad de la inversion. Debido a que las
distintas fases abarcan el periodo total de ejecucion, desde el “nacimiento” del
proyecto hasta su “muerte”, el conjunto de ellas se denomina  “ciclo de vida

del proyecto”.

A su vez (Uriegas, 2003) dice que, los proyectos en general, difieren en sus
procesos de ejecucion respectivos, por lo cual no puede definirse un ciclo de

vida estandar para todos los proyectos.

Segun (Uriegas, 2003) Los resultados mas significativos, del proceso de
terminaciéon de una fase del proyecto son:
e Asegurar que los trabajos de esta fase han sido realizados en su
totalidad.
e Documentar en forma completa los entregables de esa fase.
e Describir en forma ordenada los problemas encontrados en la ejecucion
de esta fase. Los trabajos cuyos resultados no fueron totalmente

satisfactorios, y las lecciones aprendidas.
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Establecer conclusiones y recomendaciones respecto a la ejecucion (o

no ejecucion) de las fases subsecuentes.

Segun (UCI, 1999), Se puede definir el ciclo de vida del proyecto como: Las

cuatro fases secuenciales en el tiempo, a través de cualquiera de los pasos del

proyecto, a saber: concepto, desarrollo, implementacion vy finalizacion.

2.2.6 Procesos de direccién de Proyectos

El (PMI, 2004), ha identificado una serie de procesos de la direccion de

proyectos, que han sido reconocidos como buenas practicas para la mayoria

de los proyectos, la mayor parte del tiempo.

El (PMI, 2004) indica que estos procesos han sido divididos en cinco grupos, y

definidos como los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos. Estos

son:

Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

Grupo de Procesos de Planificacion. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el
alcance pretendido del proyecto.

Grupo de Proceso de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el mismo.

Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto al
plan de gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas
correctivas, cuando sea necesario, para cumplir con los objetivos del

proyecto.
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e Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado. Y termina ordenadamente el proyecto o una fase

del mismo.

(Uriegas, 2003) indica, que la planeacién, es un acto natural del Hombre, una
forma de fijarse metas y de perseguirlas en forma ordenada y consciente.
Cuando se emprende un proyecto, se tiene una vision de algo que se desea
lograr, de una situacion futura en la que una empresa pretende colocarse, para
lo cual se toman ciertas decisiones iniciales y se traza un camino. Esto es, una
prevision de acciones sucesivas que conduzcan a las metas buscadas. A lo
largo de este camino, se irdn tomando nuevas decisiones que respondan a las

situaciones imprevistas.

Segun (Nokes y Greenwood, 2003) Un plan es una descripcibn de como
pretendemos alcanzar un objetivo. Es frecuente utilizar la palabra plan, para
referirse a una prediccion de gasto o crecimiento, pero salvo que incluya una
descripcion, de cémo se va a lograr ese crecimiento, no es correcto utilizar el
término en este sentido, en el contexto de la direccion de proyectos. Un plan no
sélo afirma que vamos a hacer algo, sino que también explica cémo lo vamos a

consequir.

(Nokes y Greenwood, 2003) indican que, el plan, es la vara de medir con la que
se juzgaran los progresos. El plan esta ahi para utilizarse en la gestion diaria
del proyecto. Si la realidad no se ajusta al plan, entonces hay que actualizar el
mismo, no abandonarlo. Las actualizaciones del plan que impliquen que el
proyecto no alcance sus objetivos iniciales, en cuanto a fechas de culminacion
o rendimiento, implican que hay que volver a aprobar el proyecto antes de
seguir adelante puesto que esta nueva informacion puede alterar la prioridad

del proyecto para obtener recursos y financiacion.
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Segun (Gido y Clements, 2003), en lo que respecta al seguimiento y control,
mientras se esté realizando el proyecto, es necesario supervisar el avance para
asegurar que todo vaya segun el plan. Esto incluye medir el progreso real y
compararlo con el planeado. Para medir el avance real, es importante mantener
al dia, cudles actividades ya se han iniciado y/o terminado. Si en cualquier
momento del proyecto la comparacion del avance real, con el programado
muestra que se esta retrasado con respecto al plan, que se esta excediendo el
presupuesto 0 que no se cumple con las especificaciones técnicas, es
necesario llevar a cabo acciones correctivas, para hacer que el proyecto esté

de nuevo de acuerdo a lo planeado.

Segun (Stoner, 1995) Una buena definicién de control administrativo dice que
se trata de un proceso para garantizar que las actividades reales se ajusten a
las actividades planeadas. No obstante, el control es un concepto mas general,
uno que también ayuda a los administradores a realizar el seguimiento de la
eficacia de su planeacién, su organizacion y su direccion, y a tomar medidas

correctivas cuando sea necesirio.

(Stoner, 1995) indica que en apariencia, el disefio de un sistema de control es
un proceso sencillo. Sin embargo, en la practica, los administradores enfrentan
una serie de desafios cuando disefian sistemas de control, que deben ofrecer
retroalimentacion exacta, de manera oportuna y barata, que le resulte
aceptable a los miembros de la organizacion. La mayor parte de estos
problemas tienen su origen en las decisiones sobre qué habra de controlarse y
con cuanta frecuencia se debe medir el avance. Cuando se intenta controlar
demasiados elementos de las operaciones, de manera excesivamente estricta,
los empleados se pueden molestar y desmoralizar, sus administradores se

pueden frustrar y se perdera valioso tiempo, energia y dinero.
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Segun (Uriegas, 2003), la funcién de control, tiende a asegurar que los

resultados del proyecto cumplan con los objetivos y especificaciones

establecidos. El proceso respectivo se basa en las siguientes tres premisas.

La existencia de una meta por alcanzar, o de una norma por cumplir,
expresada como criterio especifico y medible.

La medicion de los resultados del trabajo, y su comparacion con la meta
o la norma.

La correccion oportuna de las desviaciones, con objeto de llegar a la
meta con una desviacion final aceptable.

Se dice que un buen control, detecta los errores e impide que éstos se
repitan, pero que un control excelente, evita los errores o desviaciones,
actuando antes de que estos ocurran. Aqui parece haber un
contrasentido, pues, ¢como es posible evitar las desviaciones cuando
aun no se conocen? La respuesta es, que el camino hacia una meta
distante debe marcarse con metas intermedias, suficientemente
proximas unas de otras para que la desviacion observada en alguna de
ellas sea pequefa, en términos relativos, y pueda compensarse o

corregirse en los tramos correspondientes a las metas sucesivas.

Segun (Uriegas, 2003) hay diez exigencias en un sistema de control

adecuado, las cuales se refieren a los controles, es decir, los instrumentos que

se utilizan para ejercer este control. A continuacién se presentan estas diez

exigencias, con aplicacién especial a los proyectos.

Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesidades de la
actividad,

Los controles deben indicar rapidamente las desviaciones, Los controles
deben mirar hacia el futuro,

Los controles deben sefialar las excepciones en los puntos estratégicos,

Los controles deben ser objetivos,
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e Los controles deben ser flexibles,

e Los controles deben reflejar el modelo de organizacion,
e Los controles deben ser econémico,

e Los controles deben ser comprensibles,

e Los controles deben indicar acciones correctivas.

En lo que respecta al cierre, segun (Gido y Clements, 2003) el propésito de
terminar apropiadamente un proyecto, es aprender la experiencia ganada en el
mismo, con el fin de mejorar el desempeiio en el futuro. Por tanto, las
actividades relacionadas con la terminacion del proyecto, se deben identificar e
incluir en el plan de linea base, no se deben manejar simplemente como ideas
espontaneas posteriores. Estas actividades pudieran incluir, organizar y
archivar los documentos del proyecto, recibir y hacer los pagos finales y
realizar reuniones de evaluacién posteriores a la terminaciéon del proyecto,

tanto dentro de la organizacion del contratista, como en la del cliente.

La fase de terminacion se inicia, cuando se completa la realizacion del

proyecto y el cliente acepta el resultado.
2.2.7 Areas de Conocimiento

La guia para administracién de proyectos del PMBOK (PMI, 2004) esta dividida
en 44 procesos que se desarrollan dentro de nueve areas del conocimiento.
Estas areas son: Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance
del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costo del
Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto, Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto, Gestién de las Comunicaciones del Proyecto, Gestion

de los Riesgos del Proyecto y Gestion de las Adquisiciones del Proyecto.



23

Para el proyecto que se va trabajar, se van a utilizar las areas de la Integracion,
Alcance, Tiempo, Costo y las Comunicaciones. A continuacion se describen

cada una de ellas.
2.2.7.1 Gestion de la Integracién del Proyecto

El area de Conocimiento de Gestion de la Integracion del Proyecto, incluye los
procesos y actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar, los distintos procesos y actividades de direccion de proyectos dentro

de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos.

PMBOK (PMlI, 2004), explica que la integracion, en el contexto de la direccion
de un proyecto, consiste en tomar decisiones sobre donde concentrar recursos
y esfuerzos cada dia, anticipando las posibles polémicas, de modo que puedan
ser tratadas antes de que se conviertan en "polémicas criticas" y coordinando
el trabajo para el bien del proyecto en general.

e Desarrollar el Acta de Constituciéon del Proyecto: Desarrollar el acta
de constitucion del proyecto, que autoriza formalmente un proyecto o
una fase de un proyecto.

e Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar:
Desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar, que ofrece
una descripcion del alcance de alto nivel.

e Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: Documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar, todos los planes
subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: Ejecutar el trabajo
definido en el plan de "gestion del proyecto” , a fin de lograr los
requisitos del proyecto definidos en el enunciado del alcance del mismo.

e Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: Supervisar y controlar

los procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un
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proyecto, a fin de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en
el plan de gestion del proyecto.

Control Integrado de Cambios: Revisar todas las solicitudes de
cambio, aprobar y controlarlos en los productos entregables y en los
activos de los procesos de la organizacion.

2.2.7.2 Gestion del Alcance del Proyecto

PMBOK (PMI, 2004), muestra que la Gestidén del Alcance del Proyecto, incluye

los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto incluya todo vy solo el

trabajo requerido, para completar los proyectos satisfactoriamente. La gestion

del alcance del proyecto, se relaciona principalmente con la definicion y el

control de lo que esta y no esté incluido en el proyecto.

Planificacién del Alcance: Crear un plan de gestion del alcance del
proyecto, que refleje como se definira, verificara y controlara el alcance
del proyecto, y como se creara y definira la Estructura del Desglose del
Trabajo (EDT)

Definicién del Alcance: Desarrollar un enunciado del alcance del
proyecto detallado como base para futuras decisiones del mismo.

Crear EDT: Subdividir los principales productos entregables y el trabajo
del proyecto; en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.
Verificacion del Alcance: Formalizar la aceptaciéon de los productos
entregables completados del proyecto.

Control del Alcance: Controlar los cambios en el alcance del proyecto.

2.2.7.3 Gestion del Tiempo del Proyecto

PMBOK (PMI, 2004), habla de que la gestion del Tiempo del Proyecto, incluye

los procesos necesarios, para lograr la conclusion del proyecto a tiempo.
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Definicion de las Actividades: Identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas, para producir los diferentes
productos entregables del proyecto.

Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: Identifica y
documenta las dependencias entre las actividades del cronograma.
Estimacién de Recursos de las Actividades: Estima el tipo y las
cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividad del
cronograma.

Estimacion de la Duracién de las Actividades Estima la cantidad de
periodos laborales, que seran necesarios, para completar cada
actividad del cronograma.

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

Control del Cronograma: Controla los cambios del cronograma del

proyecto.

2.2.7.4 Gestion de los costos del Proyecto

PMBOK (PMI, 2004), muestra que la gestion de los Costos del Proyecto,

incluye los procesos involucrados en la planificacion, estimacion, preparacion

del presupuesto y el control de costos, de forma que el proyecto se pueda

completar dentro del presupuesto aprobado.

Estimacidén de Costos: Desarrollar una aproximaciéon de los costes de
los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.
Preparacién del Presupuesto de Costos: Sumar los costes estimados
de actividades individuales o paquetes de trabajo, a fin de establecer
una linea base de coste.

Control de Costos: Influir sobre los factores que crean variaciones del

costo y controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.
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2.2.7.5 Gestion de las comunicaciones del Proyecto

Segun PMBOK (PMlI, 2004) la Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, es
el Area de Conocimiento; que incluye los procesos necesarios para asegurar
la generacion, recogida, distribucién, almacenamiento, recuperacion y destino

final, de la informacién del proyecto en tiempo y forma.

PMBOK (PMI, 2004) indica que, los Procesos de Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto, incluyen lo siguiente.

e Planificacion de las Comunicaciones: determinar las necesidades de
informacién y comunicacion de los interesados en el proyecto.

e Distribucion de la Informacién: Poner la informacion necesaria a
disposicion de los interesados en el proyecto cuando corresponda.

e Informar el Rendimiento: Recopilar y distribuir informacion sobre el
rendimiento. Esto incluye informes de estado, medicién del progreso y
proyecciones.

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

polémicas con ellos.

Segun (UCI, 1999), La comunicacion involucra el intercambio de informacién.
El emisor es responsable de hacer que la informacién sea clara, y completa,
no ambigua, de manera que el receptor pueda recibirla correctamente. El
receptor es responsable de asegurarse que la informacion que recibié es
completa, y que es entendida correctamente. La Comunicacion tiene muchas
dimensiones.

e Escrita y oral, escuchada y hablada. Interna (dentro del proyecto) o

externa (al cliente, al medio).
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e Formal (reportes, presentaciones) e informal (memos, conversaciones,
etc.).

e Vertical (hacia arriba y hacia abajo en la organizacion) y horizontal
(entre iguales).

e La comunicacion brinda los ligamenes criticos entre la gente, las ideas y
la informacion y necesarios para alcanzar el éxito. Todo el recurso debe
estar preparado para enviar y recibir comunicaciones en el “lenguaje” del

proyecto.

Segun (Nokes y Greenwood, 2003), los miembros del equipo del proyecto, no
son los unicos interesados en el proyecto. El patrocinador, la junta de
programas, los directores de los demas proyectos que estdn aguardando a
que les proporcione sus recursos, las diversas partes interesadas y, por
supuesto, los usuarios que estan avidos por saber como van las cosas. Habra
que informar a algunos de estos contactos de vez en cuando, segun sea
necesario, pero por regla general, los informes deben seguir el patron

establecido.

2.2.8 Metodologia de administracion de Proyectos

Segun PMBOK (PMI, 2004), una metodologia para la planeacion del proyecto,
es cualquier aproximacion estructurada que se usa para guiar el "equipo de
administracion de proyecto”, durante su desarrollo. Puede ser tan simple,
como formas estandar pre-impresas (ya sean de papel o electrénicas, formales
o informales) o tan compleja como una serie de situaciones requeridas. La
mayoria de las metodologias para planeacion de proyectos hacen uso de una
combinacion de herramientas “duras”, tales como software de administracion
de proyectos, y herramientas “blandas”, tales como comités facilitadores e

iniciadores.
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(Chamoun, 2002), dice, en relacion con la metodologia de proyectos que es
mas efectivo administrar nuestros proyectos, con orden y rendicion de cuentas,

gue manejar el enfoque de "informar con soluciones sobre la marcha".

Este autor afirma, ademas, que la cultura de la administracion de proyectos
esta al alcance de muchas personas Yy organizaciones, por lo que no tiene
sentido manejar improvisadamente nuestros proyectos, cuando es posible

llevarlos a cabo con orden, capitalizando muchos de sus beneficios.

También indica que: Manejar los proyectos con un enfoque profesional y
practico, como el propuesto en la metodologia de Administracion de Proyectos,
que presenta en su libro, orientado a prever en vez de improvisar, nos permite
predecir con mayor exactitud los resultados, a través de monitorear
integralmente todos los factores que afectan un proyecto, ejerciendo soluciones

a tiempo y comprometiendo al equipo, en un esquema de orden.

(Chamoun, 2002) sefiala que las metodologias de administracion de
proyectos, son aplicables a la mayoria de los proyectos, independientemente,
de su complejidad o del tipo de industria. Por ejemplo, todo proyecto requerira
un Charter que documente la mision por cumplir, un Plan del Proyecto que
incluya las estrategias para lograr nuestros objetivos, asi como herramientas
para ejecutar, controlar y concluir, ordenadamente, el desarrollo de los

trabajos.

Posteriormente, agrega que, para el caso de empresas, una metodologia de
administracion de proyectos, facilita el estandarizar la forma de administrar
proyectos a través de todos los departamentos de la organizacion, ya que se
logra un léxico comun al aplicar los mismos principios basicos y adaptar las

herramientas segun la complejidad de cada proyecto.
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(Pablo Lledd, 2007) explica que las técnicas de administracion de proyectos,
estan demostrando que son la forma mas eficiente para gestionar proyectos
cuando existen restricciones de costos, tiempo y recursos. Mediante la
aplicacion de estas técnicas, los proyectos podran manejarse dentro del

presupuesto y completarse en tiempo y forma.

(Pablo Lledd, 2007) agrega que aungue el proceso de administracién general y
la administracion de proyectos tienen algunas similitudes, no debemos
confundirlos, pues se basan en "supuestos” diferentes. Mientras que el proceso
de administracion estd pensado como un sistema de gestion de una
organizacion, cuya duracion es extensa y desconocida; la administracion de
proyectos se orienta, fundamentalmente, a gestionar emprendimientos de
caracter finito y con objetivos especificos, los que una vez cumplidos,

determinan su finalizacion.

El anterior autor afirma; que tanto la administracion general, como la
administracion de proyectos, se nutren de la planificacion, organizacion,
direccién de recursos humanos y materiales, y de la ejecucion y control de los

planes para lograr los objetivos.

(Gido y Clements, 2003) indican que las formas y tipos de proyectos son de
lo mas diversos. Algunos son pequefios y bien definidos, otros son grandes y
complejos. Sin importar el tipo de proyecto que uno deba realizar, si no aplica
correctamente los conceptos de la administracibn de proyectos, crecera el

riesgo de no terminarlo a tiempo y de rebasar, con mucho, el presupuesto.

Detras del éxito o del fracaso de un proyecto, encontramos un elemento de
capital importancia: la administraciéon de proyectos. Todos los proyectos exigen
una buena planeacion, programacion, organizacion, trabajo de equipo,

comunicacion y liderazgo.
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(Gido y Clements, 2003) concluyen, que gracias a que muchos de los
procesos incluidos en la direccion de proyectos son repetitivos, a medida que
un equipo de direccion de proyectos, conoce mas en profundidad uno de ellos,
el equipo puede luego dirigirlo con un mayor nivel de detalle. Esta
particularidad es de suma importancia cuando se busca especializar personal
en el manejo de los proyectos, pues aunque todo proyecto es Unico, contiene
particularidades que permiten establecer una metodologia de trabajo que al
final permita a los directores de proyectos la administracion de los mismos

con gran facilidad.

2.2.8.1 Beneficios de utilizar una Metodologia de Administracion de

Proyectos.

(Gido y Clements, 2003) argumentan que el beneficio definitivo de poner en
practica técnicas de administracion de proyectos, es tener un cliente
satisfecho; tanto si usted es el cliente de su propio proyecto, por ejemplo,
remodelar un soétano, como si lo es una empresa (contratista), a quien un
cliente le paga para realizar un proyecto. El completar el alcance total de
proyecto con calidad, a tiempo y dentro del presupuesto; proporciona una gran
sensacion de satisfaccion. Para un contratista significa, que puede llevarlo en
el futuro a negocios adicionales, con el mismo cliente 0 a nuevos negocios

recomendados por clientes previamente satisfechos.

Si usted es el gerente del proyecto, tiene la satisfaccion de haber dirigido un
esfuerzo de "proyecto exitoso". También ha resultado de obtener mayores
oportunidades de carrera. Si usted es miembro de un equipo de proyectos que
completdé con éxito un proyecto, siente la satisfaccion de encontrarse en un

equipo ganador. No solo contribuy6 al éxito del proceso, sino que también,
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probablemente, ampli6 sus conocimientos a proyectos futuros, mas
complicados. Si estd interesado, con el tiempo, al administrar proyectos, se
encontrara en una posicion de tomar responsabilidades de proyectos

adicionales.

(Chamoun, 2002) propone los siguientes beneficios, como los principales de

utilizar una metodologia en administracion de proyectos

Mayor cumplimiento de expectativas de todos los involucrados.

e Mejor prediccion de resultados y mejor manejo de riesgos.

e Buenas relaciones en el largo plazo, con los involucrados en el proyecto.
¢ Informacion veraz y oportuna.

e Estandarizacion de procedimientos.

e Capitalizacion de aprendizajes.

e Menor tiempo de respuesta.

¢ Menor tiempo de induccion, para los nuevos miembros del equipo.
e Mejoras en la calidad.

e Menor burocracia.

e Mayor integracion dentro de, y entre los equipos.

¢ Menor tiempo de ejecucion.

e Ahorros en costo.

e Mayor compromiso con los resultados.

e Atencion expedita a clientes y proveedores.

e Mayor facilidad para solucionar los problemas.

e Mayor claridad en la rendicién de cuentas
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3. Marco Metodologico

Para este trabajo se tom6 como base el estandar para la administracion de
proyectos del (PMI, 2004) y se adaptdé a las necesidades que la empresa

requiere para el manejo de los proyectos.
En este apartado se desarrollan las respuestas para las siguientes incognitas:

e (Cuales técnicas, herramientas, métodos e instrumentos, se aplicaron

para obtener los entregables que se han definido?
e (COmo se aplicaron las herramientas, métodos e instrumentos?

e COmo se proceso y analizé la informacion generada con las técnicas y

herramientas?

En este trabajo, muchos de los entregables son iguales pero ubicados en las
distintas areas de conocimiento, por ejemplo, el entregable de la elaboracion
de plantillas. Por tal motivo, esta seccion se desarrollé6 de manera general para

todos los entregables.
3.1 Fuentes de Informacidn

La fuente de informacion es el lugar donde se encontraron los datos
requeridos, que posteriormente se convirtieron en informacién util para la

investigacion.

Segun (Ortegdn, 2005), la recopilacion de informacion debe obedecer a
algunos criterios, de tal forma que ésta sea confiable, oportuna y eficiente,

para quien la utiliza. Algunos de estos criterios son:



34

e Selectivo. Significa recoger Unicamente datos que son verdaderamente
pertinentes. No se debe recoger informacion "interesante”, pero que no
esté ligada al resultado que se esta buscando.

e Guiado hacia resultados: Todos los datos que se recogen tienen que ver
con los resultados (componentes, propésito, fin) que se esta buscando.
No recoger informacion sobre actividades.

e Efectivo en costo: Significa utilizar la menor cantidad de recursos para
cumplir el objetivo. Hay varias maneras de recoger datos, pero unas son
mas econdmicas, rapidas y efectivas que otras. La idea es recoger la
informacién a un costo minimo.

e Imparcial. Significa que la informacion debe tener el menor sesgo
posible.

e Replicable. Es el sentido que otros puedan utilizar los mismos métodos
y llegar a resultados comparables. También significa, que los que
recogen datos en varios lugares y en tiempos diferentes, utilizan
métodos consistentes (iguales).

e Especifico: Tiene que ver con selectivo. Los datos se aplican,
especificamente, al resultado que se quiere medir. Debe haber una
desagregacion adecuada de la informacién: esto esta relacionado
también con los costos y la pertinencia de la informacion.

e Oportuno: Los datos tienen que ser oportunos, para que sirvan para la
toma de decisiones. Para algunos indicadores, los datos seran a nivel
anual, mientras que para otros podran recogerse mensualmente o
semestralmente, esto depende de quién necesita la informacion o para

gué se necesita la informacion.

Ahora bien, para aplicar los criterios antes descritos, se hizé uso del juicio de
expertos, que consiste en tomar el parecer a las personas que tienen la mayor

experiencia. Mas adelante, se describe el juicio de expertos con mayor detalle;
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es importante estudiarlo, detenidamente, pues este método de evaluacion fue
utilizado para el desarrollo de todas las herramientas presentes en la

metodologia creada.

En cuanto a la metodologia que se implementd, se obtuvo la informacion de

distintas fuentes:
3.1.1 Fuente Primaria

Este tipo de informacion es la que posee el personal de la empresa, por tal
motivo, se utilizd el método de la observacién y entrevista con el fin de
obtener material para la nueva metodologia. Se buscaron las principales
carencias de la forma en que se manejan los proyectos, y a su vez, se

recopilaron las ideas para la metodologia creada.

(Ortegdn, 2005), indica que las entrevistas son muy utiles cuando se desea
obtener informacion de los beneficiarios directos. Se pueden hacer
individualmente o en grupos, dependiendo de los temas por cubrir. Puede ser
deseable obtener cierto tipo de informacién oral de una colectividad, pero en
casos de confidencialidad, tiene que hacerse individualmente. Este método
puede ser costoso en tiempo y recursos humanos; ademas, es susceptible de
sesgo por parte del entrevistador. Por otra parte, provee acceso directo a los
beneficiarios y puede ofrecer informacion que no es posible obtener con otros
métodos. En las entrevistas se pueden usar varios métodos juntos, lo cual
permite observar si se consigue la misma informacion y tiende a elevar el nivel

de confianza por ser participativo.

3.1.2 Fuente Secundaria

Este tipo de informacion es la que se encuentra en documentos. Actualmente,

en la empresa existe un registro de los proyectos que se han realizado. Se hizo
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uso de este material para crear las plantillas que se necesitan, pues de estos
registros, se obtuvo parte de la informacion. Ver apartado 4.1.2 revision
documental de expedientes de proyectos.

3.1.3 Fuentes Documentales
Las fuentes de investigacion que se utilizaron son:
3.1.3.1 Investigacion mixta

En lo que se refiere a la parte de fuentes de investigacion, este trabajo se
realiz6 utilizando las fuentes de investigacion documental, y las fuentes de
investigacién de campo, por lo que finalmente, se utilizé "investigacion mixta".
En la parte documental, se recopilaron datos de los registros de proyectos que
ya se han realizado. Mientras que en la investigaciéon de campo, debido a que
realmente no existe una metodologia formalmente definida, se necesitaron
utilizar herramientas, como la observacion histérica y las entrevistas. Se
trabajo con el personal del departamento que corresponde a los ingenieros de

proyectos.
3.2 Métodos de Investigacion

El método es la ruta que se sigue en las ciencias, para alcanzar un fin

propuesto. (Eyssautier, 2002)
En este trabajo se utilizaron los siguientes métodos:
3.2.1 Método Analitico-Sintético:

Para descomponer el proceso actual de administracion de proyectos, y de esta

forma, trabajar cada parte por separado (tiempo, costo, seguimiento-control) y
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luego unirlos todos en la metodologia de administracion de proyectos, que se

creo.
3.2.2 Métodos particulares y especificos

3.2.2.1 Método de observacion directa

Este método se utilizé debido a que, al formar parte del grupo de desarrollo de

proyectos de la empresa, se pudieron realizar estudios de campo.
3.2.2.2 Método de observacion por encuesta

En cuanto a los cuestionarios (Ortegén, 2005) afirma que se utilizan también
para recoger informacion personal. Es posible alcanzar a un mayor nimero de
personas, pero normalmente estan limitados a respuestas de “si /no” o
respuestas muy breves. Ademas, normalmente, no son aleatorios en el
sentido de que solamente las personas auto seleccionadas participan; puede
haber problemas en poblaciones analfabetas. Tipicamente, es un método mas
econdémico que los otros, pero el procesamiento de los cuestionarios puede ser

costoso.

Al grupo de ingenieros del Departamento de Desarrollo, se les sometié a un
interrogatorio, invitAndoles a contestar una serie de preguntas estructuradas en
un cuestionario escrito y previamente preparado. Este cuestionario contiene las
preguntas, que arrojaron la informacion necesaria para la metodologia que se

desarrollo. (Ver apartado 4.1.1. Entrevista)

3.3 Evaluacion de lainformacion

Segun (Ortegbn 2005) en la medida que se utilicen mas indicadores, se

combinen métodos cualitativos y cuantitativos, se usen técnicas de recopilacion
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que promuevan la participacion de los involucrados y se capacite a los

recopiladores de informacién, asi como a quienes la van a analizar, se puede

mejorar, en lo posible, la calidad de la informacién. Veamos cada una de estas

recomendaciones.

Una de las mejores maneras de mejorar la calidad de la informacion es
usar mas de un indicador para monitorear un objetivo, lo cual permite
cruzar informacion y ayuda para asegurar que los resultados son
atribuibles al proyecto. El problema es el costo.

Combinar datos cuantitativos con informacion cualitativa puede facilitar
un mejor analisis de los cambios ocurridos. Esto permite explicar, a
través de la informacion cualitativa, algunos de los resultados que se
obtienen con los datos cuantitativos. Esto significa que se combinan
datos numéricos con opiniones.

Métodos participativos, como ya dijimos, son muy Utiles para obtener
reacciones de los beneficiarios. La participacion de beneficiarios eleva el
nivel de compromiso (o sentido de pertenencia) de los involucrados.

Por dltimo, capacitar a los que participan en la recoleccion de
informacion puede tener un gran impacto en la calidad de los datos. Los
encuestadores y entrevistadores deben conocer bien sus trabajos y

practicar métodos para reducir sesgo.

3.4 Técnicas y Herramientas de Investigacion

A continuacion, se citaran las técnicas y herramientas que se utilizaron para

alcanzar los objetivos propuestos de este trabajo.
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3.4.1 Juicio de Expertos

Para evaluar la informacion que se recopild, se utilizd la experiencia de las
personas que tienen mayor tiempo desarrollando proyectos, dentro de la

empresa: Automatizacion Avanzada.

El investigar y documentar de una forma acertada la experiencia de quienes
manejan los procesos actuales de administracion de proyectos, ayudo a

obtener propuestas importantes para la metodologia que se implemento.

También se aplicaron encuestas a los ingenieros del departamento, con el fin

de que ellos también aportaran informacion para la nueva metodologia.
3.4.2 Plantillas

Esta herramienta es la que ayuda a la estandarizacién y a la documentacion
de procesos, ya que son de facil uso y entendimiento. Esta se utilizd en todos

los temas que abarca la metodologia creada.

Se hizo uso de la documentacion recopilada de administracién de proyectos,
para escoger las plantillas existentes en el estandar del (PMI, 2004) de cada
una de las areas del conocimiento, que mejor se adapten a las necesidades del
Departamento de Desarrollo de Proyectos; ademas, se proponen nuevas
plantilas para los temas que son muy particulares dentro del citado

departamento.

Para el desarrollo de las plantillas, la informacion se obtuvo de las fuentes
mencionadas (fuentes de informacion). Para la elaboracion de las plantillas, se
utilizé la siguiente informacion.

e Ciclo de Vida de los Proyectos: De acuerdo con el ciclo de vida de los

proyectos se obtiene la informacién para cada una de las etapas.
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e Juicio de experto: Se consultd a las personas con mas experiencia en
desarrollo de proyectos , con el fin de que den sus puntos de vista
respecto de la informacién recopilada, asi como nuevas propuestas.

e Software: Permitio la elaboracion de las plantillas y el procesamiento de

los datos utilizando el Microsoft Excel, Msproject, Microsoft Word.
3.4.3 Software de computaciéon

Los programas de cOmputo son una valiosa herramienta, pues poseen la
posibilidad de generar documentacion completa de forma sencilla y que
permitan generar gran cantidad de informacion, que de no utilizarse esta

herramienta seria tediosa su obtencion.

Para este trabajo, se utilizO el Msproject como programa base para la
generacion de las plantillas. Por otro lado, se hizo uso del Microsoft Excel, asi
como el WBS del Chart Pro. Utilizando estas herramientas de computo, fue
posible generar reportes que ayudaran a la gestion de las comunicaciones; asi

como servir de herramientas de seguimiento y control.

3.4.4 Diagrama de flujo

Diagrama de flujo es la representacion, en formato, del diagrama de los datos
iniciales, medidas de un proceso y resultados de uno 0 mas procesos dentro de

un sistema.

Los diagramas de flujo son indispensables para mostrar a los miembros del
equipo de desarrollo de proyectos, de una manera grafica, los procesos de la
metodologia implementada. Se utilizO esta herramienta para facilitar la
asimilacion y seguimiento de la metodologia propuesta. Para definir los pasos
del diagrama de flujo, se usé el Juicio de Expertos (Ver apartado 4.4

Procedimiento de Manejo de Proyectos).
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3.4.5 Mapa Mental

(Chamoun, 2002) indica que el mapa mental, sirve para apoyar la definicion de
los proyectos, permite el analisis de entregables y tareas, apoya la toma de

decisiones, permite una visiéon global y asigna, claramente, prioridades.

(Chamoun, 2002) agrega, ademas, que esta herramienta se utiliza durante el
bosquejo de ideas a lo largo del proyecto, para elaborar documentos como:

Charter, expectativas, definicion de entregables, WBS, entre muchos otros.

Esta herramienta se utilizd6 en todas las secciones de este trabajo, ya que
permiti6 conceptualizar los temas sobre los que se trabajo. Se utilizd
especialmente para el desarrollo de los cronogramas y en la toma de

decisiones cuando se utilizé el juicio de expertos.
3.4.11 Estructura de Division del Trabajo (EDT)

Segun (Gido-Clements, 2003), una vez que se ha decidido el objetivo del
proyecto, el paso siguiente es determinar qué elementos o actividades del
trabajo son necesarias de realizar para lograrlo. Esto requiere elaborar una
relacion de todas las actividades. Hay dos enfoques para preparar esta
relacion. Uno es hacer que el equipo del proyecto prepare la relacién de
actividades mediante una “tormenta de ideas”. Este enfoque es apropiado para
proyectos pequefios; sin embargo, para proyectos mas complejos, es dificil
desarrollar una lista amplia de actividades sin olvidar algunas partidas. Para
estos proyectos, un enfoque mejor es crear una estructura de division del
trabajo (EDT).

(Gido-Clements, 2003) expresan que la EDT, divide un proyecto en piezas o
partidas manejables, para ayudar a asegurar que se identifiquen todos los

elementos que se necesiten para completar el alcance del trabajo del proyecto.
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Es un arbol jerarquico de partidas de trabajo que lograra o producira el equipo
durante el proyecto. El logro o la produccién de todas estas partidas, constituye
la terminacién del alcance del trabajo del proyecto.

(Nokes y Greenwood, 2003) muestran que, para el conjunto de la empresa
suele ser suficiente, el saber cuantos dias de cada semana ha dedicado una
persona a cada proyecto. En el proyecto, puede resultar utii descomponer
estos tiempos en tareas individuales para que se pueda hacer un seguimiento

de los progresos por tarea.

Esta herramienta ayudo a definir las actividades del cronograma base, para el
desarrollo de los proyectos. Se utilizO esta herramienta para desglosar de
forma detallada, las actividades que son constantes en todos los proyectos
gue maneja el Departamento de Desarrollo de Proyectos de AASA. Para poder
encontrar las actividades que definen la EDT se recopildé informacion de los
registros de proyectos existentes, y también se utiliza el juicio de expertos,

para aportar informacién asi como para la evaluacion del material recopilado.
3.4.12 Diagrama de Gantt (Gantt Chart)

Esta herramienta fue desarrollada por Henry L. Gantt durante la Primera
Guerra Mundial. Es una representacion grafica de las actividades a través del
tiempo. Este diagrama es facil de interpretar pero es dificil de actualizar, puesto
gque no representa interrelaciones o0 dependencias entre actividades,

programacion de costos o recursos.

En esta investigacion, se utiliz6 como base para generar la plantilla para el
Cronograma Estandar de los Proyectos. Con la plantilla generada sera posible,
gue los ingenieros del departamento, puedan hacer seguimiento y control de

los proyectos.
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(Nokes y Greenwood, 2003), dicen que una vez identificadas las tareas y lo que
se tardara en realizarlas, es relativamente sencillo afiadir cierta informacién
sobre la secuencia en que deben producirse las tareas, asi que podremos
hacernos una idea de cuanto tiempo hara falta para completar el proyecto. Para
cada tarea se identifican las demas tareas que aportan factores productivos y
que, por lo tanto, deben finalizarse antes de que se pueda iniciar esta tarea. La
cadena de tareas dependientes, nos da una primera indicacion de cuanto

duraréa el proyecto. Este trabajo es lo que da paso al diagrama de Gantt.

(Nokes y Greenwood, 2003), agregan que los diagramas de Gantt son tanto
una herramienta de planificacion de proyectos, como una herramienta de

seguimiento de los progresos.
3.4.14 La curva “S”

(UCI, 1999) indica que la curva “S” puede ser brevemente descrita, como el
total progresivo acumulado del nivel de esfuerzo requerido (o experimentado),
durante el curso del ciclo de vida del proyecto. Como tal, provee una técnica
poderosa para la administracion del control y para la planificacion de los

proyectos.

Los Unicos costos variables en los proyectos que maneja la empresa
Automatizacion Avanzada, son los relacionados al personal asignado al
proyecto. Se implemento una plantilla utilizando la Curva S, para controlar los

costos de forma indirecta.
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4. Desarrollo: Metodologia para administracion de
proyectos, del Departamento de Desarrollo, de la
compafia Automatizacion Avanzada

4.1 Analisis de la situacion Actual

Para determinar la situacion actual y determinar las principales carencias en el
manejo de proyectos, asi como definir donde deberia centralizarse la
metodologia que se propone en este trabajo, se recurri6 al método de la
entrevista, junto con el estudio de la documentacién existente, de los proyectos

finalizados en Automatizacion Avanzada.
4.1.1 Entrevista

La entrevista, fue aplicada al personal en general de la empresa, se tomaron
las opiniones de 10 personas que incluyeron 2 empleados del departamento de
ventas y al gerente general. Las preguntas fueron divididas por tema de forma
que se pudiera revisar cada una independientemente, y analizar si existia la
necesidad de desarrollo de una herramienta que ayudara a fortalecer el manejo
de los proyectos. Las preguntas utilizadas en la entrevista se encuentran en la

seccién de apéndices. (Véase anexo 8)
Los resultados obtenidos se muestran a continuacion:
4.1.1.1 Manejo General de proyectos

100% de los entrevistados, manifestaron que en relacion con manejo de los
proyectos no existe un procedimiento estandar que defina el como deberian de
realizarse. Esto se refleja en algunas de las mdultiples respuestas en la
entrevista realizada. Dado que cada uno de los colaboradores del proyecto
gestiona sus actividades de manera empirica, basandose en su experiencia, lo
cual genera que no se puedan sentar las responsabilidades de cada uno de

los integrantes del departamento inclusive muchas personas no tienen nocién
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de los procesos bajo a cargo, creando una sensacién de que las tareas se
realizan en forma de recargo. También se mencioné el tema de que, para el
personal nuevo, se hace mas facil adaptarse a la empresa si se tuviera un
procedimiento establecido y documentado, pues esto les permitiria amoldarse

de una forma mas sencilla a la cultura organizacional de la empresa.

Manejo General de proyectos

0%

H Tiene un
procedimiento

B No Utiliza ningun
Procedimiento

100%

Gréfico 1. Resultados de entrevista. Manejo de los proyectos

4.1.1.2 Manejo de tiempos en los proyectos

El 100 % de los entrevistados coincidié en utilizar un cronograma Gantt, para
el manejo de los tiempos; sin embargo, todos manifestaron que no se tiene
estandarizado el procedimiento para confeccionarlo, ni las tareas que deberian
aparecer en este diagrama. De esta forma un 30% utilizan el Excel, como
herramienta de desarrollo del cronograma y el otro 70% utiliza el MS Project.
Asi mismo, el 90% manifestd que utilizan este cronograma solamente al inicio
del proyecto pero que no se le da el seguimiento en el transcurso del
desarrollo, y que al final, nunca coinciden los tiempos estimados con los

reales. Como nota importante, el 100% reconocio la necesidad de crear un
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cronograma estandar, a manera de “machote”, donde aparecieran las tareas
que deberian desarrollarse en un proyecto, de modo que no se dé la necesidad
de tener que establecerlas cada vez que tienen un nuevo proyecto; ademas,
se reconoce la necesidad de buscar un método que permita darle seguimiento

al proyecto, sin tener que invertir mucho tiempo en esto.

Manejo del Tiempo en los
proyectos

0%

m Utilizan otra
herramienta

m Utilizan los diagramas
de Gant

Grafico 2. Resultados de la entrevista. Herramienta utilizada en el manejo de los

proyectos.

Manejo del tiempo en los
proyectos

| Utilizan Excel

m Utilizan MSProject

Grafico 3. . Resultado de la entrevista. Utilizacién de software en el manejo de los

tiempos en los proyectos
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4.1.1.3 Manejo de costos en los proyectos

En cuanto a los costos, el 100% de los entrevistados manifestdé no tener
herramientas para el control de los procesos que se llevan a cabo. Todos
basan su control enfocandose en lo relativo a los costos que se estimaron al
inicio del proyecto, pero el 0% le da un seguimiento en el desarrollo. EI motivo
gue se sefiala como importante para crear un procedimiento de control de
costos, es el hecho de poder obtener recursos adicionales mas facilmente en el
caso de que se requiriera durante el proyecto. Asi mismo se sefiald la
importancia de poder estimar de una forma real, el éxito del proyecto basado
en los costos pues en este momento no es posible definir cuales son las
utilidades generadas por cada uno de los proyectos. En promedio, se
involucran en cada proyecto, entre 6 y 8 personas, dependiendo de la
complejidad del proyecto, sin embargo, aunque se realiza un calculo
aproximado de cuantas horas-hombre se utilizaran en el proyecto, no se realiza
un control para determinar las horas-hombre reales utilizadas, por lo que no se

estima el costo real de este apartado cuando se ha terminado el proyecto.

Por otro lado, también es importante poder establecer, en el caso de que se dé
un problema con respecto de los costos del proyecto, si la causa se debi6 a
problemas dentro del desarrollo, o si fue més bien una mala estimacion de los

mismos, al momento de platear el proyecto.
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Manejo del Costo en los
proyectos

0%

m Utiliza alguna
herramienta

B No tiene ninguna
herramienta

Grafico 4. Resultados de la entrevistas. Utilizacién de herramientas en el manejo de los

costos en los proyectos

4.1.1.4 Manejo de las comunicaciones en los proyectos

El 100% de los entrevistados no conoce una metodologia para el manejo de las
comunicaciones. Todos utilizan el correo electronico, como Unico medio de
comunicarse con los clientes, pero no se tiene definido qué tipo de informacion
se le debe enviar, ni con que periodicidad. Un 70% de los entrevistados
manifestd esperar a que el cliente les solicite la informacion que necesita; el
30% restante solo le envia al cliente informaciéon que considera adecuada,
pero igual, el criterio que utilizan los entrevistados para la seleccion de la
informacion no es uniforme . Uno de los problemas detectados en el 100% de
las personas, es que desconocen la existencia de los involucrados, y solo ven
como tales, al cliente y al jefe del departamento. El control del proyecto esta
por cuenta de cada encargado, no hay un intercambio de informacion de forma
horizontal entre el personal de desarrollo, por o que no hay nocién cierta entre
los ingenieros de los diferentes proyectos; de las diversas eventualidades y
problemas, que se presentan durante la ejecucion de éstos. Existe una clara
nocion de la importancia entre el 100% de las personas, de que deberia existir
un procedimiento de manejo de las comunicaciones, donde sea establecido a
quiénes deberia enviarsele la informacion, qué tipo de informacién deberia
incluirse y con qué periodicidad. ElI 100% prefiere seguir utilizando el correo

electronico como canal para dirigirse a los diferentes involucrados.
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Manejo del tiempo en los
proyectos

0%

m Utilizan un
procedimiento

B No utilizan ningtn
procedimiento

Gréfico 5. Resultados de la entrevista. Utilizacion de Procedimiento en el manejo de los

proyectos.

Manejo de las comunicaciones en
los proyectos

M Esperan que el Cliente
les solicite informacion

M Envian Informacion a
los clientes

Gréafico 6. Resultados de la entrevista. Iniciativa de envio de informacién a los clientes.
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4.1.1.5 Manejo de Cambios en los Proyectos

El 100% no tiene un procedimiento para el control de los cambios, el 60% lo
maneja de forma verbal y no queda estipulado en ningin documento; el
restante 40% lo maneja via correo electronico, pero no establece ningun
método para establecer el por qué del cambio, esto es que no queda bien
definido, si lo que se esta solicitando es un cambio o simplemente es una
solicitud para ajustarse al alcance inicial. El 100% reconoce la necesidad de
establecer un método para realizar los cambios, debido a que esto conlleva
costos adicionales en los proyectos, ademas de que imposibilita poder dar por
finalizados los mismos. El 90% concuerda enque no pueden hacer cobros
adicionales por los cambios, una vez que se ha finalizado el proyecto, lo que
representa un problema financiero para la compafia, y a la vez puede crear

conflictos con los clientes.

Manejo de cambios en los
proyectos

0%

m Utilizan un
procedimiento

B No utilizan ningln
procedimiento

Gréfico 7. Resultados de las entrevistas. Utilizacién de Herramientas en el control de

cambios.
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Manejo de cambios en los
proyectos

B Aceptan cambios de
forma verbal

B Acceptan cambios via
correo eléctronico

Gréfico 8. Resultados de las entrevistas. Medios para aceptaciéon de cambios.

4.1.1.6 Procedimiento de manejo de la documentacién en los

proyectos

Como procedimiento de documentacion de los proyectos, el 100% de los
entrevistados definid, el incluir la informacion relacionada al proyecto en un
folder, el cual lleva por nombre el Cédigo del Proyecto. No hubo consenso, en
la informacion que deberia incluirse en este folder. Ademas, el 100%
manifiesta no actualizar este folder con la informacion que se obtiene al final
del proyecto ni con los cambios que se dieron. Todos estiman conveniente
estandarizar el procedimiento de documentacion, pues esto facilita la
busqueda de informacion, si se diera un problema un tiempo después de
cerrado el proyecto. Asi mismo, un 80% creen conveniente el hacer un registro
electréonico de la documentacion, pues consideran un desperdicio de tiempo
asi como de recursos, el tener que estar imprimiendo la informacién

relacionada con el proyecto.
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Manejo de la documentacion en
los proyectos

0%

H Tienen un
procedimiento de
registro de la
informacion

Grafico 9. Resultados de las entrevistas. Procedimiento de Documentacioén en los

proyectos.

Manejo de la documentacion en
los proyectos

0%

B Guardan informacion
referente a los
proyectos

B No guardan
informacion referente
a los proyectos

100%

Grafico 10. Resultados de las entrevistas. Registro de informacion de los proyectos.

4.1.1.7 Manejo de Lecciones Aprendidas en los proyectos

Para la documentacion de las lecciones aprendidas, no existe un
procedimiento. Segun el 80% de los entrevistados. El 20% afirma hacerlas a

nivel personal pero no las dan a conocer a los demas compafieros. EI 100%
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cree que una vez finalizado el proyecto, seria conveniente que las lecciones
aprendidas, sean presentadas a todas las personas del departamento. Asi
mismo, consideran que no tener documentadas las lecciones aprendidas,
causa gastos innecesarios pues se ha dado, constantemente, que el mismo
trabajo se haga varias veces, 0 que se den los mismos problemas

reiteradamente porgue no se hablaron entre ellos.

Ademas, el 60% afirmé que deberian registrarse electronicamente, y de una

forma que todos puedan tener acceso en el caso de que necesitaran revisarlas.

Manejo de lecciones
aprendidas de los proyectos

0%

M Siguen un
procedimiento de
registro de las
lecciones
aprendidas

Gréfico 11. Resultados de las entrevistas. Registro de las lecciones aprendidas
4.1.1.8 Manejo de Cierre en los proyectos

Para el cierre de los proyectos, el 100% de los entrevistados exteriorizd que
no existe un procedimiento ni alguna plantilla para definir su cierre. Este mismo
100% definié que el cierre de los proyectos los hace enviandole un correo
electrénico al cliente, manifestandole que se ha finalizado el mismo. El 70% ve
como conveniente, hacer un cierre con el cliente, donde se puedan revisar los
detalles del proyecto y un 30% cree que ademas del cliente deberia hacerse un
cierre con las personas de AASA, de forma que todos puedan darse por

enterados, de que el proyecto se dé por finalizado.
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Manejo de cierre de los
proyectos

0%

M Tienen un
procedimiento de
cierre

B No manejan un
procedimiento de
cierre

Grafico 12. Resultados de las entrevistas. Procedimientos de cierre de os proyectos

4.1.1.9 Andlisis de las entrevistas

Lo méas importante por sefalar en las entrevistas, a nivel general, es que la
empresa AASA, tiene un modelo de negocio y una propuesta clara; sin
embargo, en la actualidad no esta cumpliendo a cabalidad con ninguno de los
dos. No existe un procedimiento general en el manejo de los proyectos, y en
estos momentos no se tienen documentados los procedimientos que se
utilizan, ni las plantillas a utilizar. Los procedimientos son dados a los
empleados de forma oral. Esto conlleva a que las personas hagan el manejo
de los proyectos, apegados a procedimientos que ellos, individualmente, han
adoptado, lo que hace que no exista uniformidad en cuanto y a como,

deberian dirigirse los proyectos.

Esta situacion provoca incertidumbre en cuanto a la gestion de los proyectos,
ocasionando que no se tenga una vision exacta, del desempefio de los

colaboradores, ni de las utilidades de cada proyecto.
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4.1.2 Revision documental de expedientes de proyectos

Con el fin de establecer las causas mas frecuentes de problemas en el
desarrollo de los proyectos, se realizd una revision documental de los
proyectos finalizados a la fecha del estudio. Se tomaron 30 casos al azar de
un total de 127 lo que representa alrededor de un 23%. Dado los resultados
obtenidos, se considera que la muestra tomada es representativa, pues un
100% de los casos estudiados presentan el mismo comportamiento, como se

vera mas delante.

Como tema de estudio en los diferentes casos, la investigacion se centré en
tres aspectos principalmente, los cuales son:

e Tiempo en que se deberia entregar el proyecto segun la cotizacion.

e El costo respecto a lo estimado.

e Causas de los problemas que se presentan durante el desarrollo de los
proyectos.

Los proyectos examinados, se seleccionaron del archivo interno de la empresa,
gue se encuentran en ampos, los cuales contienen la documentacion que se

recopil6é de cada caso.

El estudio consistid, en una revisién de la documentacién de cada uno de los
proyectos examinados. El resumen del estudio se muestra en la seccién de

apeéndices.

El principal problema detectado en la documentacion, esta relacionado con los
cumplimientos de los tiempos, dado que de todos los proyectos revisados
(100%), en ninguno se cumplio con el tiempo que se definid en la cotizacion
dada al cliente; 29 de ellos no contenian las causas ni el costo asociado a los
retrasos. Esto nos muestra que existen problemas relacionados a la
administracion de los proyectos, pues no es posible definir cuales fueron los
problemas que se presentaron durante el desarrollo del proyecto y si eso
ocasiono un incremento del costo del proyecto. (Ver tabla 2)
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Porcentaje de

) Proyectos que
Porcentaje de

Numero de Porcentaje de Proyectos que en los que se
Proyectos que no .
Proyectos no cumplen con el costo incluye
i cumplen con el . .
Revisados planeado informacién de

tiempo planeado
las Causas de

los retrasos

Solo 1 proyecto presento
documentacion al respecto. Sin
embargo, de acuerdo con lo
conversado con el personal de
ventas, se da un aumento de los
30 100% costos de la mano de obra al 0%
aumentar el tiempo del
proyecto. Se entiende entonces
que un 100% de los proyectos
terminaron fuera del costo

planeado.

Tabla 2. Resumen de hallazgos encontrados, del estudio documental de los proyectos.

El retraso encontrado oscila entre los tres meses, y mas de 5, lo que

representa 2.3 a 4.5 veces lo que se planted en la cotizacion.
4.1.2.1 Resumen del Estudio documental

No existe una documentacion de los proyectos donde se registren las causas ni
los costos asociados a los problemas mas comunes, que se presentan durante

el desarrollo de los mismos.

Una nota imperante en todos los proyectos, fue la falta de uniformidad a la
hora de hacer la documentacion de ellos. En todos se encontrd diferencias en
la informacion que contenian. Por otro lado, lo Unico que se registraba y no de

una forma explicita, si no implicitamente, era el tiempo que duraba el proyecto
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en ejecutarse, junto con el tiempo que se habia estimado inicialmente. Por otro

lado, todos carecian de documentacion actualizada, y esto ocasiona grandes

problemas a la hora de consultar esta documentacion.

4.1.3 Resultados del Analisis de la Situacion Actual

Del estudio de casos de los archivos de proyectos en AASA , de la entrevista a

los empleados, y basandose en la administracion de proyectos, se determina,

que la metodologia deberé poseer las siguientes herramientas:

Plantilla del Charter del Proyecto, para documentar la informacion
necesaria en el desarrollo de los mismos: Dado que en estos
momentos, la informacién que se da en el traslado de los proyectos no
es uniforme, esto causa que en muchas ocasiones exista falta de la
misma.

Plantillas de seguimiento y control, para tener conocimiento de los
costos y de los tiempos durante el desarrollo de los proyectos: Se
pretende llevar un control de los proyectos que se tienen, pues en estos
instantes, no se hace mas que revisar cronogramas, Yy no hay una
herramienta para los costos. En estos momentos se asume, que Si se
cumplié con el tiempo y con los recursos que se habian estimado, los
costos también se cumplieron.

Procedimiento para Administraciéon de las Comunicaciones, para
tener informados a todos los involucrados durante el desarrollo de
los proyectos: La mayoria de los problemas con el cliente, se
desprenden de la falta de comunicacion, porque no hay una ruta que se
establezca, como se debera informar a las personas involucradas.
Procedimiento para la Documentacién de lecciones Aprendidas,
para tener un registro de practicas que faciliten el manejo de los
proyectos: Para la compafia el re-trabajo ejecutado, por no

documentar las lecciones aprendidas de proyectos anteriores, hace que
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se gasten grandes sumas en re-trabajo de los ingenieros, por no tener
esta herramienta

Plantillas para la administracion de cambios, para la aprobaciéon y
documentacion de los cambios durante los proyectos: Los cambios
en este momento, simplemente, se manejan informalmente, lo que es
causante de problemas para cumplir con los costos y los tiempos
establecidos en un principio.

Plantilla de Cierre, para la aprobacién de la finalizacion de los
proyectos: No existe una forma de establecer que el proyecto ha sido
terminado en su totalidad, esto es causa de que en muchas ocasiones,
el cliente sienta que se esta dejando el proyecto sin terminar.
Procedimiento para el desarrollo de los proyectos para estandarizar
los pasos a seguir durante el desarrollo de los mismos: Con una
metodologia bien establecida se podra afectar la cultura organizacional,
de tal forma que se puedan estandarizar los proyectos y que esto ayude
a tener una mejor aceptacion en el mercado.

Procedimiento de Documentacion de los proyectos, para tener
registro de la informacion de los Proyectos: Esto permitird
estandarizar la documentacién de los proyectos, que debe ser
registrada, tanto de manera fisica como digital, lo que facilita la consulta

de informacion.
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Una vez realizado el analisis de la situacion actual, en el Departamento de

Proyectos de Automatizacion Avanzada, se definieron las fases de la

metodologia que se desarroll6. Gracias al seguimiento de estas fases a la hora

de crear la metodologia,

se pudo obtener como resultado un procedimiento

de manejo de proyectos que sigue un orden en cuanto a tareas y resultados.

Las fases, junto con las herramientas que deben utilizarse en cada una de las

etapas, se presentan en el siguiente cuadro:

Fase

Herramienta

Involucrados del

Departamento

Iniciacion

Plantilla del
Charter del
Proyecto

Personal de
Ventas
Coordinador del
proyecto

Jefe de
Departamento

Planificacion

Plantilla de
administracion
del tiempo
Plantilla de

administracion de

los costos

Coordinador del

proyecto

Seguimiento y
Control

Plantilla de

administracion del

tiempo

Plantilla de
administracion de
los costos
Procedimiento
para
administracion de

las comunicaciones

Plantilla para la
administracién de
los cambios

Coordinador del
Proyecto

Jefe del
Departamento
Cliente

Tabla 3. Fases de metodologia de Proyectos y Herramientas utilizadas

Cierre

Procedimiento
para la
administracién
de las lecciones
aprendidas
Plantillas de
administracién
de cierre
Procedimiento
de
documentacion
de los proyectos

Personal de
Ventas

Personal de
Programacion
Coordinador del
Proyecto

Jefe del
departamento
de Desarrollo
Cliente
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4.3 Plantillas y Procedimientos de uso

4.3.1 Fase de iniciacion
4.3.1.1 Procedimiento de uso de la Plantilla del Charter del proyecto

Esta herramienta se utiliza como medio para formalizar el inicio del proyecto
dentro de la empresa, y para que el Departamento de Desarrollo cuente con la
informacion que se necesitara durante su desarrollo. Es responsabilidad del
Coordinador del Proyecto, asegurarse que toda la informacion de la plantilla
guede debidamente documentada. En caso de ser necesario, puede hacer uso
de la documentacion de proyectos antiguos para completar la informacién. Las
personas involucradas en esta transferencia de informacion son el personal
del Departamento Comercial de la empresa, especificamente el vendedor del
proyecto, el coordinador asignado al proyecto, asi como el jefe del
Departamento de Desarrollo. (Ver figura 2, AASA-P01)

Charter del Provecto

HAASA

uuuuuuuuuuuu AVANZADA

DATOS GENERALES

FECHA:

NOMBRE DEL PROYECTO:

NUMERO DE REFERENCIA:

COTIZADOR: ING. A Cargo:
CLIENTE DIRECTO:

CLIENTE FINAL:

LOCALIZACION:

PERSONAS INVOLUCRADAS

NOMBRE: EMPRESA:
PUESTO:

RELACION CON EL PROYECTO:

NOMBRE: EMPRESA:
PUESTO:

RELACION CON EL PROYECTO:
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NOMBRE: EMPRESA:

PUESTO:
RELACION CON EL PROYECTO:

NOMBRE: EMPRESA:

PUESTO:
RELACION CON EL PROYECTO:

NOMBRE: EMPRESA:

PUESTO:
RELACION CON EL PROYECTO:

NOTA: Los contactos completos deben ser enviados a los involucrados

DOCUMENTOS ENTREGADOS

CRONOGRAMA [] OFERTAS PROVEEDORES [_| DOCUMENTOS TECNICOS [_] ESQUEMAS DE DISENO

OTROS:

TIEMPO DE ENTREGA
FECHA DE INGRESO DE ORDEN DE COMPRA:

TIEMPO DE ENTREGA SEGUN OFERTA:

OBSERVACIONES:

DESCRIPCION DEL PROYECTO:

CONSIDERACIONES IMPORTANTES PARA DISENO Y PEDIDO DE EQUIPOS:
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REFERENCIAS DE PROYECTOS ANTERIORES (PARA CONSIDERAR EN DISENO):

NOMBRE DEL PROYECTO:
REFERENCIA:
NOMBRE DEL PROYECTO:
REFERENCIA:
NOMBRE DEL PROYECTO:
REFERENCIA:

Figura 2. Plantilla del Charter del proyecto (AASA-P01)

4.3.2 Fase de Planificacion

4.3.2.1 Plantilla para administracion del Tiempo

Para el desarrollo de la plantilla " Administracion del Tiempo", se hizo uso del
programa MSProject, donde se establecieron las actividades que deben ser
desarrolladas en el proceso, de un proyecto. Estas tareas se obtuvieron de un
EDT que fue realizado, en conjunto con el personal de mayor experiencia en
la empresa. De esta forma, se establece un cronograma machote, que se
utiliza a lo largo del desarrollo del proyecto para control del tiempo. La figura 3
(AASA-P02), muestra este cronograma machote, el cual debera ser
completado con los tiempos, inmediatamente después de realizada la
transferencia de los proyectos, y luego debera ser actualizado conforme se

vayan desarrollando los proyectos.




Id Fask ame ‘ Duracisn Comienza Fin redecesoras % Pombres de oz rencts  |Zienc5 it [1ih 06 [157eb08  [Bfen'®  |03mar 06
[5] campletada Fecursas DIM|J]S|L|X|[VIDIM J][5 L|%|VIDIMIJ]S|L %]|¥]D[M|J]5
Lo Machote Cronograma de Desarrollo 29 dias?| mieé 23/01/08 lun 03/03/08 0% & g : g 7
1 Ingreso de Orden de Compra 0 dias mié 2301108 mié 2301 108 0% Clierte 230
[ 2] Reunion de Arrancus 1 dia mié 230108 mié 230108 1 0% AASA, Clients ([AASA
B Enwio de minuta de reunian al Cliente 0 diaz mig 230108 mig 2301108 2 0% QV
I Compra oe Equipos Lista 1 (iempos de entregs largos) 1 dia jue 24001105 jue 2401105 3 0% ARS8 } ¥
5 Ingreso de Materisles lists 1 1 dia wie 2200208 wie 22/02/08 4FC+4 zem 0% A4S Mﬂ—
6 | Elaboracion de Planos Eléctricos 2 dias? jue 24/01/08 vie 25/01/08 0%
7 Dizefio de planos Borrador 1 dia? juE 24001105 jue 24001 /05 2 0% AA5A
g Planos en Limpio 1 dig? wig 2500105 wig 250108 7 0% ARS8
) Enwio de planas al cliente 0 diaz wie 25/01/08 wie 25/01/08 6 0%
[ 10| Aprobacion de Planos Eléctricos 1 dia lun 2601 08 lun 260108 9 0% Clierte
" Compra de Equipos Lista 2 (Accesatios de armado y Equipos de ertrega inmediata) 1 dia mar 29/01 /05 mar 29/01/05 10 0% AA5A
12 Ingresa de Materisles Lista 2 1 dia mié 30,0105 mié 30,01 10511 0% AASA
13 Construccion de gabinetes 3 dias? mié 20/02:08 vie 2210208 0%
14 Armado de Gabinetes 1 dia? mié 20002105 mié 20002008 5FC-3 dias;12,10 0% AASA
15 ] Prueba de Gahinetes en AA54 1 dia? jue 2102108 jue 210205 14 0% AA5A
16 | Ertreds de Gabinstes 1 dia i 22102008 wig 220210815 0% L858
17 Instalacién de Gabinetes 1 dia? lun 25/02:08 lun 25/02:08 0%
18 Trahaja Mecénico 1 dia? lun 25/02/05 lun 2502/0816 0% Cligrte ente
(13 | Trabajo Electromecénico 1 olig? lun 230208 lun 23M02M05 16 0% Clierte fente
[0 | Programacién de Equipos 2 dias? mié 30/01/08 jue 28/02/08 0% 7
21| Envio de machate de Disefio al Cliente 0 dias mig 300105 mig 3000108 2FC+1 sem 0%
22 ] Aprobacion de Disefios 1 dia? jue 310108 jue 310108 21 0% Clierte
= FLC 1 dia? wie 01 020E wie 0102005 22 0% A&SA
(24| SCADA 1 dia? wig 010208 wie 0102008 22 0% ALSA
[25 | Pantallas e visualizacion 1 dia? wie 0 02108 wie 0 02108 22 0% AAZA
[ | Instrumentacicn 1 dia? jue 2802108 jue 28/02/08 SFC+3 dias 0% AASA, ‘t@ AASA
T Puesta en marcha 3 dias? mar 2602108 jue 28/02/08 0%
[ | Conexidn al panel de sefiales de campo 0,5 dias? mar 2602108 mar 260200817 0% AASA, Cliente [ AASACliente
N Frueha de sefiales de campo 0,5 dias? mar 2602008 mar 2602105 26 0% AA3A, Cliente (AASA;Cliente
(30 | Pruebas del sistema 2 dias? mié 27/02/08 jue 28/02/08 0%
IEN Trabajando en manusl 1 dia? mié: 2702108 mié: 27i02008 28 0% AA3A, Cliente AASA;Cliente
32| Trabajando en Automético 1 dia? jue 2802108 jue 28102108 31 0% AASL, Clierte ASACliente
a3 | Documentacion 1 dig? vie 2902005 wie 29/02/05 30 0% ARS8 HAASA
T Reunion de Cierre 1dia lun 030308 lun 0303108 33 0% AASA Q;AASA
35 Envio de minuta de reunion & Cliente 0 dizs un (30308 lun (/03008 34 0% AASA 0303
(36 | Fin de Prayecto 0 dias lun 030308 lun 0303108 35 0% &03:'03

Figura 3. Cronograma Machote para control del Tiempo de los proyectos (AASA-P02)
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4.3.2.2 Plantilla para administracién del Costo

Los proyectos que maneja la empresa AASA, tienen la particularidad de que no
son controlables a nivel de costos, desde el punto de vista de los materiales y
equipos que se adquieren durante el desarrollo de un proyecto. Si en un
proyecto es necesario incluir materiales adicionales, estos deben ser incluidos
sin poder controlar los costos que representan para el proyecto, ya que tanto la
marca del producto como el tipo de producto son cualidades que deben

respetarse, pues de otra forma el proyecto no funcionaria.

Los proyectos pueden ser controlados a nivel de mano de obra, pues ahi si es
posible manipular los costes del proyecto, ya sea incluyendo mas recursos o en

otros casos restando personal.

Como herramienta para control de los costos se utiliza el MS Project. Se hara
uso de dos cronogramas uno de Mano de Obra de Ingeniero y otro de la Mano
de Obra de los Técnicos, esto por cuanto cada uno representa un costo
diferente para el proyecto. Adicionalmente, las tareas presentes en el
cronograma machote de la Figura 3 (AASA-P02), deben ser separadas
dependiendo del responsable, por cuanto es necesario preparar dos nuevos
cronogramas, una con las tareas de los ingenieros (ver figura 4, AASA-P03) vy
otro con las tareas de los técnicos (ver figura 5, AASA-P04). Para poder
estimar costos reales contra lo planificado, se incluye como costo asociado $1
gue sera tomado como una hora de trabajo, de tal forma que se puedan definir
las proyecciones de las horas, que deberan utilizarse a lo largo del proyecto.
Para la estimacion de las horas se utiliza una plantilla lamada flujo de caja que
nos de las horas que deberian utilizarse semanalmente, lo cual nos permite

comparar lo real con lo planeado (ver figura 6, AASA-PO5).



Ii lambre de tarea Duraciin Comignza Fin Predece) % Costa Costo Real Pombres de los recursos
completado | Presupuestado del |Del Trabsjo
Trabajo Plangado | Realizado
(CPTF) furio 2009 julio 2009
li] 26 (29 |00 [o4 [07 10 113 [16 19 [22 [25 |28 o1 [oa [o7 [10 [13 18]
0| Machote Cronograma de Desarrallo - COSTOS (ING) 30 dias  jue 2600509  mié 08/07/0% 69% §216,00 §149,60 =
| Reunion de Arrancue 1 dia jue 28105109 jue 260504 A% §a,00 §i1 B0 Ingeniera
T\/' Comra de Equinos Lista 1 (fiempos de entrega largoz) 1 dia Jue 280509 Jue 260509 100% 8,00 58,00 Ingeniera
3 Elaboracion de Planos Eléctricos 2dias vie 29105109 lun 01/06/09 5% $600  §8.80
Ty Diseria e planos Borrador 1 dlia vig 2910509 vig 2805091 10% §a,00 080 Ingeniera
T\/' Planog en Limpio (Revision) 1 dia Jun 0106109 Jun 010B/09 4 100% §a,00 $8,00 Ingeniero
T\/' Compra de Equinos Lista 2 (Accesoriog de armaco y Equinos de entrega inmedista) 1 dia mat 0206109 mat 020609 100% 8,00 58,00 Ingeniera Ingeniero
Tv/ Construccion de gabinetes 1dial mar 020609  mar 02106109 100% 8,00 §800
T\/' Prueha de Gahingtes en AASA 1 dia mar (206109 mar 02106109 5 100% §a,00 $3,00 Ingeniera Ingeniero
R Programacion de Equipos 10 dias jue 280509 mié 1006/09 62% 80,00 §40.60
TE LT 4 tfiag jue 281509 mar 020609 0% §32,00 $9 50 Ingeniero
TE SCADA 2 tas mié 1308109 jue 04MED9 10 0% 16,00 3,00 Ingeniero Ingeniero
T\/' Partallas de visualizacian 2 i vie 0306109 Jun OB/DGAS 11 100% G0 1600 Ingeniera Ingeniero
Tv/ Instrumentacicn 2das mar D9/0R09 mié 10060912 100% $600  $16,00 Ingeniero Ingeniero
T Puesta en marcha Sdias  mié 240609 lun 0607/09 9% $12,00  $40.60 p——y
T\/' Conexidn &l pangl de sefiales de campa 1 dia mié 240603 mié 241603 100% §8,00 3,00 Ingeniera i
Tv/' Prueha de sefiales de campo 1 dlia jue 2510609 Jue 250609 15 100% §a,00 8,00 Ingeniero
7 Pruebas del sistema Tdlias vie 26106109 lun 0610704 % $56,00  $33,60
T\/' Trabajando en manual 3 s vie 2606109 mar 300609 16 100% §2400 52400 Ingeniero Ingeniero
T Trahsjando en Automética 4 iz mié 010709 Jun OBA7/09 18 0% §32,00 9,60 Ingeniero ngeniero
Tv/ Documentacién 1 dlia mat (707109 mar 07070917 100% §a,00 8,00 Ingeniero Ingeniero
T\/' Reunion de Cierre 1 dia mié 030703 mié 0607109 20 100% §8,00 3,00 Ingeniero %ﬂgeniero
T\/' Fin e Proyecta 1 g mié 0807109 mié DB7I09 21 100% 50,00 0,00 4 0807

Figura 4. Cronograma de Desarrollo, para control de los costos de los Ingenieros (AASA-P03)
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Id omhre de tarea Duracian Camienzo Fin Predecey % Costa Costo Real Nomhres de los recursos
completado | Presupuestado del | Del Trabajo - —
L] fraoao Planead | Realzado Al ITuﬁgr [10[13 [16 13 [22 [25 28 |$|u|2030|9m [10[13 1]

o Machote Cronograma de Desarrollo - COSTOS (TEC) 28 dias.  lun 010609 mié 080709 8% 196,00 180,80 ¢ 7

1N Elaboracién de Planos Eléetricos 1dia lun 0106109 Tun #1/06/09 100% §8,00 $8,00 W
T,/' Planaz en Limpia 1 i Jun /0809 lun 01,0613 100% 8,00 $8,00 Técnica Técnico
R Construecion de gabinetes 1,7dias mar 020609 mié 030609 3% $16,00 $4,80
T Brmaido de Gabinetes 1 i mar 020609 mar Q200609 2 % 8,00 240 Técnico Téenico
T Prugha te Gahinetes en ALSA 1 i mar 020609 mié 030609 4 0% 800 240 Técnico i Teenico
R Puesta en marcha 9 dias mié 2406109 lun 06/07/09 W $12,00  $68,00
TE Conexidn &l panel de sefiales de campo 1 i mié 2410609 mié 2410603 0% 800 4,00 Técnico
T,/' Prueha te zefiales de campo 1 i Jue 2508109 jue 250809 7 100% 800 $8,00 Técnica
T,/' Pruebas del sistema 1dias vie 26/06/09 lun 06/07/09 100% $56,00 $56,00
T,/' Trafajando en manual 3 tiaz vie 260609 mat 300609 3 100% $2400 2400 Técnico
T,/' Trafwajando en Automaticn 4 tiaz mig 00709 lun D079 10 100% $3200 32,00 Técnico
T,/' Fin o Proyectn 0 tiaz mig 080709 mié 0307703 100% 0,00 0,00

Figura 5. Cronograma de Desarrollo, para control de costos de los técnicos (AASA-P04)
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Flujo de caja el lun 01/06/09
Machete Cronograma de Desarrollo - COSTOS (ING)

25/05/09 01/0809 0&/0&/09 15/0E/05 22106109 29/06/09 QE/O7/09 1307109 Total
Machote Cronograma de Desarrollo - COSTOS (ING)
Reunion de Amrangue £5.00 $8.00
Compra de Equipos Lista 1 (Bbempos de enirega largos) $8.00 58.00
Elaboracion de Planos Eléctricos
Dizefio de planos Borrador £8.00 $8.00
Planos en Limgio (Revisian) $5.00 $8.00
Compra de Equipos Lista 2 (Accesonos de armado y Equipos de entraga inmediata) $5.00 $8.00
Construccidn de gabinetes
Prueba de Gabinetes en AASA $5.00 $8.00
Programacion de Equipos
PLC $16.00 216.00 33200
SCADA 216.00 $16.00
Pantallas de visualizacidn 55.00 $6.00 316.00
Instrumentacion $16.00 $16.00
Fuesta en marcha
Conexion al pangl de sefales de campo $3.00 $8.00
Prueha de sefiales de campo $8.00 $8.00
Pruebas del sistema
Trabajando en manual 33.00 $16.00 322400
Trabajando en Automatico 52400 55.00 $22.00
Documentacion 5300 $8.00
Reunion de Cieme 5300 $8.00
Fin de Proyecto
Tota $40.00 $64.00 $24.00 524.00 $40.00 52400 $216.00

Figura 6. Flujo de Caja Proyectizado para control de los costos (AASA-P05)
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4.3.3 Fase de Seguimiento y Control

En esta fase deberan utilizarse las plantillas de tiempo y costo descritas

anteriormente.

4.3.3.1 Procedimiento para generacion de estado del Proyecto en el

Tiempo

Para el control del tiempo, se hard uso del cronograma machote figura 3

(AASA-P02), y se seguira el procedimiento que se muestra a continuacion.

1. Se tiene que completar el estado del proyecto con los porcentajes de

avance del proyecto.
2. Se debe guardar el proyecto como “Proyecto XXXX-Simulacién” .

3. Se hace una evaluacién automatica del proyecto por medio del MS

Project.
4. Se le pone cero al porcentaje del proyecto (nombre del proyecto).

5. Se va al menu Herramientas-Seguimiento-Actualizar Proyecto y se

ingresa la fecha actual.
6. Se comparan los dos proyectos, el real y el simulado.
7. Se analizan los resultados.

8. Si el proyecto esta adelantado, se puede ver como una oportunidad

de cerrar antes o de direccionar los recursos hacia otros proyectos.

9. Si el proyecto esta atrasado, se debe revisar cuales actividades
deberian adelantarse, con el fin de alinear el proyecto al porcentaje

estimado.
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Como material de apoyo se entregara un archivo en MS Project con el
cronograma machote, con lo cual solo se deberan actualizar las fechas del
mismo. También, es importante resaltar que este cronograma es aplicable a la
gran mayoria de los proyectos, sin embargo, es muy importante que cada
coordinador defina, al iniciar el proyecto, cuéles de las actividades que
aparecen en este cronograma, se aplican o no se aplican, al proyecto que se

estd manejando en ese momento.

4.3.3.2 Procedimiento para generacion de estado del Proyecto en el

Costo

Los archivos de MSProject que contienen las actividades tanto para ingenieros
como para técnicos, seran entregados a los coordinadores para que se apoyen
a la hora de hacer el control de los costos. Solo resta completar los tiempos al

iniciar el proyecto y seguir los siguientes pasos:

1. Generar el cuadro de relacion costo planeado - costo real, de la
compra de los materiales. Esto nos permitird revisar el balance del

proyecto en términos de los materiales adquiridos.

2. Actualizar el machote del cronograma de desarrollo costos ingeniero
AASA-P04. Este cronograma va a estar dado en términos de $, sin
embargo, se le esta dando un costo de $1 por hora lo que permite

definir el nimero de horas utilizadas durante el proyecto.
3. Establecer la linea base del proyecto.

4. Para generar la linea base se hace desde MS Project : Herramientas

— Seguimiento — Establecer Linea Base.

5. Actualizar el Proyecto.
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6. Para actualizar el proyecto se hace desde: MS Project : Herramientas

— Seguimiento — Actualizar Proyecto.

7. Generar la hoja de flujo de caja del proyecto, este reporte nos
permitira saber cual va ser la distribucion de horas del proyecto.
Para generar el reporte se hace desde MS Project : Informe — Costos
— Flujo de Caja (ver figura 6, AASA-PO5).

8. El flujo de caja nos da las horas que deberian gastarse
semanalmente, por lo que el siguiente paso es generar informes
semanales de las horas reales gastadas, con el fin de revisar el

estado del proyecto.

9. Con el balance que resulta del punto 4, se definen las acciones por

seguir para la siguiente semana

10.Sequir los puntos del 1 al 5 para los costos asociados a los Técnicos
(Ver figura 5 AASA-P04)

Es importante resaltar que para que la herramienta pueda ser bien utilizada, es
necesario realizar un informe diario, de las actividades de cada uno de los
integrantes del grupo del proyecto; de forma que se pueda alimentar una base
de datos, y semanalmente, pueda ser consultada para analizar el avance. Con
este fin es que se utiliza la plantilla que se muestra en la figura 7 AASA-P06

llamada "Plantilla para reporte de labores Diarias".

Esta plantilla es de facil uso ya que simplemente se alimenta con la informacién
gue aparece en el cuadro de actividades. Esto es, que solamente se pone hora
de inicio, hora final y luego coloca el numero de la actividad correspondiente.
Utilizar nameros para las actividades, facilita tanto llenar los reportes como
introducir esta informacién en la base de datos. Ademas, permite de una forma
eficiente, el filtrado de las actividades dentro de la base de datos. Lo

importante de hacerlo de esta manera es, que como valor agregado, no
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solamente se contabilizan las horas de los proyectos, sino que sirve también
como un registro de cudales tareas y cuanto tiempo tomo, y esto es utilizado por
el Departamento Comercial como retroalimentacion para revisar si lo que se

esta cotizando es consistente con la realidad.

AAAAAAAAAAAAAAA

Hora de Hora # de Proyecto Labor
Inicio Final Realizada

Fecha:
Responsable:

Lista de Actividades

Numero de Descripcién

Identificacién

1 Programacion

2 Coordinacion de Actividades (Oficina)

3 Coordinacion de Actividades (Cliente)

4 Trabajo de investigacion

5 Puesta en Marcha

6 Planos Borrador

7 Llenado de hojas de requisicion de
trabajos

8 Prueba de Paneles

9 Reuniones Internas

10 Servicio de Campo

Figura 7. Plantilla para reporte de labores Diarias (AASA-P06)
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4.3.3.3 Procedimiento para administrar las comunicaciones de los
proyectos.

Para lo que corresponde a las comunicaciones de los proyectos, se divididé en
dos apartados: los involucrados de la empresa y los involucrados de parte del
cliente, esto por cuanto la informacion que se maneja de forma interna, debe
ser confidencial. También es importante acotar que se utilizan reportes de

rendimiento, divididos en dos, para uso interno y para uso del cliente.

4.3.3.3.1 Reporte de Rendimiento (AASA)

Los reportes deberan incluir cada uno de los siguientes puntos

Actualizacién del Cronograma del proyecto (% completado)
Actualizacién del Cronograma en Costos (Horas utilizadas)
Problemas encontrados (Relacionados con AASA)
Posibles soluciones

Metas para el préximo informe (Completar plan semanal)

4.3.3.3.2 Reporte de Rendimiento (Cliente)

Los reportes deberan incluir cada uno de los siguientes puntos

Actualizacién del Cronograma del proyecto (% completado)
Problemas encontrados (Relacionados con el Cliente)
Posibles soluciones

Metas para el proximo informe

4.3.3.3.3 Administracion de las Comunicaciones en AASA

Se realizaran reuniones semanales para discutir el estado del proyecto. El dia
de la semana sera establecido de acuerdo con las agendas de los
involucrados. Asi mismo, las personas que participaran de las reuniones,
deberan ser el Coordinador y el Jefe del Departamento. En la reunion podrian

participar otros involucrados, si asi se estableciera en acuerdo de los
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responsables directos de la reunion. Los documentos por discutir seran los

gue se obtienen de los Reportes de Rendimiento.

Los resultados de los Reportes de Rendimiento, asi como los resultados de la
reunion, deberan enviarse a todos los involucrados del proyecto (Jefe de
programacion, Jefe de Departamento, Jefe Taller, Personal Comercial

relacionado con proyecto).

Deberan enviarse las minutas de todas las reuniones, en las cuales deben
aparecer todos los acuerdos tomados. Las minutas deben enviarse en un plazo
no mayor a 24 Hrs después de efectuada la reunién. Esta informacion debe

llegar a los involucrados del proyecto.

4.3.3.3.4 Administracion de las Comunicaciones con el Cliente:

Deberan enviarse las minutas de todas las reuniones en las cuales deben
aparecer todos los acuerdos tomados. Las minutas deben enviarse en un plazo

no mayor a 24 Hrs después de efectuada la reunion.

Envié de cronograma con el % del avance completado, deberan enunciarse las
actividades que son responsabilidad del cliente, y las actividades que deberan

ser desarrolladas en el lapso que se tendra hasta la fecha del proximo informe.

4.3.3.4 Procedimiento para control de los cambios de los proyectos

Cuando se deba hacer un cambio al proyecto, se debera estimar cual sera el
impacto que éste cause al proyecto. Como medio para formalizar un cambio, el
mismo debera documentarse de forma tal, que se defina de una manera formal
el impacto, asi como el responsable. Como responsable de completar la
plantilla de cambios, se asigna al coordinador del proyecto, y éste sera el

responsable de definir, sila persona que lo solicita tiene la facultad de hacerlo
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0 en cuya caso, se debera buscar un involucrado que lo autorice. La plantilla

que se utiliza para documentar y aprobar un cambio, aparece a continuacion:

HAASA

Control de Cambios
Fecha:
Nombre del proyecto:
Referencia:
Motivo del cambio:

Descripcién del cambio:

Impacto en el proyecto
Tiempo:

Costo:

Autoriza:
Relacion con el Proyecto:
Coordinador del Proyecto:

Figura 8. Plantilla para control de cambios (AASA-P07)
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4.3.4 Fase de Cierre

4.3.4.1 Procedimiento para Documentacion de las Lecciones

Aprendidas.

Las lecciones aprendidas, seran todas aquellas situaciones que nos generan
una buena o mala experiencia, y que al documentarse, nos sirven a futuro para

generar un mejor desempeiio del equipo de desarrollo.

Deberan registrarse todas las lecciones aprendidas, que se hayan presentado
durante el transcurso del proyecto. Se deben generar versiones impresas, las
cuales se guardarian en el Folder del Proyecto. También deberan aparecer en
forma digital, en el folder del proyecto, asi como en el disco del proyecto.
Adicionalmente, se pide registrar estas lecciones en la carpeta existente en el

servidor.

Para el registro de las lecciones aprendidas se debera solicitar acceso al
servidor de la compafiia especificamente a la carpeta que tiene por nombre

“Conocimientos adquiridos”.

Los archivos deberan guardarse siguiendo la estructura que se presenta a

continuacion:



& (23 Conocimientos adquiridos
= [ Allen Bradley
() Activacién de Licencias
= (3 Equipos de Potercia

® [(3) Arrancadores de estado solido

® |Z3) Contactores
|33 Guardamotores
[0 Variadores de Frecuencias
= ) HMI-Scada
= (3 Hardware
® ) Panel View Plus
= () Software
® () RSView 32
=@ BPLc
= () Hardware
® ) Comunicaciones
® 3 Cpu
® 23 General
® [3) Modulos Analogicos
® [3) Modulos Combinados
® () Modulos Digitales
® ) Modulos Especiales
= [ Software
® |5) Comunicaciones
® () General
® [ RSLogix 5
® (3 RSLogix 500
® () RSLogix 5000
® () Sensores
= () Generales
|) Reactores de Linea
I3 Simatic 57 to Logix5000
= (53 Schneider
= () Equipos de Potencia

I3 Arrancadores de estado solido

|33 Contactores
|3 Guardamotores
[0 Variadores de Frecuencias

Figura 9. Ruta de Documentacion de lecciones Aprendidas, Dentro del servidor de la

compaifiia.

HMI
= E3PLC
= () Hardware
|=2) Comunicaciones
53 Cpu
=3 General
|33 Modulos Analogicos
|33 Modulos Combinados
I=5) Modulos Digitales
® |23 Modulos Especiales
= () Software
\=3) Compact
® (Z3) Comunicaciones
® [2) General
(2 M340
® [5) Momentum
® () Nano
® (33 Premium
® (3 Quantum
® () Twido
I3 Sensores

L2 I S



79

4.3.4.2 Procedimiento de Documentacién de los proyectos.

Al crearse un proyecto, se van a desarrollar dos tipos de registros; uno digital
y otro en félder. Es importante hacer énfasis, en que la documentacion de los
proyectos, debe ser recopilada en el transcurso del desarrollo de los mismos,

de modo tal, que al final no exista pérdida de informacion.

Registro en Fdélder: En el folder se archivara toda la papeleria relacionada con
el proyecto (6rdenes de compra, facturas de compra, hoja de traslado de
proyectos, la correspondencia, planos, ofertas de proveedores, esquemas de
disefio, manual del usuario, hojas de cierre, control de taller, etc. ). A su vez

en el folder, también se debera guardar un disco con informacién del proyecto.

El folder debera contener al menos los siguientes documentos
e Planos impresos
e Oferta impresa
¢ Manual de usuario impreso
e Disco del proyecto
e Orden de Compra
e Documento de Cierre Firmado por el cliente (impreso)

e Correo

Disco del proyecto debera contener al menos los siguientes documentos
e Programas Finales
e Manual de usuario
e Oferta (Word y Excel). Al cliente solo se le da el WORD
e Planos Finales
e Hojas Técnicas

e Documento de Cierre Firmado por el cliente
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Registro Digital: Se creard una carpeta con la siguiente estructura

= [5) Proyectos - ING a cargo
= |2} Referencia del proyecto

() Archivos Administrativos

[C5) Datos Técnicos

) Ofertas

= |3 Programas

) Pantallas
) PLC
) SCADA

Figura 10. Estructura para registro digital de la documentacién de los proyectos.

Esta carpeta estara sincronizada con el servidor, de modo tal, que siempre se

tenga un respaldo de las carpetas.

4.3.4.3 Plantilla para Cierre de los proyectos

Para formalizar, de una mejor forma, el cierre de los proyectos, se manejaran
dos plantillas de cierre. Una que involucrara al personal de la empresa, Yy otra
gue se realizara, con el cliente. Es importante resaltar que la retroalimentacion
de los cierres de los proyectos es sumamente importante para el desarrollo de
proyectos futuros, pero cabe sefalar, que el hecho de que se toquen temas
confidenciales en los cierres internos, obliga a que tengan que realizarse dos

cierres, uno en la empresa y otro donde el cliente.
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Fecha:
Nombre del Proyecto:
Referencia:

1. Se cumplieron los alcances definidos en la oferta Si [1 No [
Comentarios:

2. Se cumplieron las expectativas del proyecto Si [0 No O
Comentarios:

3. Se entrego la documentacion completa del Proyecto Si [0 No O
Comentarios:

4. Se acepta finalizacion del proyecto Si 1 No O

Comentarios:

Nombre y Firma Cliente:
Nombre y Firma
Coordinador:

Figura 11. Aceptacién de Cierre de Proyecto (Cliente) (AASA-P08)
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Fecha:
Nombre del Proyecto:
NUumero de Referencia:

5. Documentacion completa AASA y Cliente:
a. Folder del proyecto:
i. Planos impresos

ii. Oferta impresa

iii. Manual de usuario impreso
iv. Disco del proyecto

v. Orden de Compra

vi. Documento de Cierre Firmado por el cliente (impreso) []

Oooon

b. Disco de proyecto con:
i. Programas Finales [
ii. Manual de usuario [
iii. Oferta (Word y Excel). Al cliente solo se le da el WORD []
iv. PlanosFinales [
v. Hojas Técnicas [
vi. Documento de Cierre Firmado por el cliente [

6. Documentacion entregada al cliente L]
7. Reuniodn de cierre con las personas involucradas de AASA ]
8. Discusidn de Lecciones Aprendidas |
9. Reunidn de cierre con el cliente ]
10. Documento de Cierre firmado por el cliente []
11. Facturacidn final realizada ]
12. Actualizacion de Lecciones Aprendidas ]

Comentarios:
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Nombre y Firma Coordinador del
Proyecto:
Nombre y Firma responsable
Ventas:

Nombre y Firma Jefe de

Departamento:

Figura 12. Aceptacion de Cierre de Proyecto (AASA) (AASA-P09)

4.3.4.3.1 Procedimiento de uso de las plantillas de cierre

El cierre de los proyectos, debera realizarse utilizando las plantillas que se
definieron, tanto para el cliente (figura 11, AASA-P08), como a nivel interno
(figura 12, AASA-P09). El coordinador del proyecto, deberd encargarse de
completar estas plantillas con la informacion que ahi se requiere. En el caso de
cierre interno, se utilizan casillas que nos permiten definir las actividades que
deberan desarrollarse, antes de poder dar por concluido el cierre del proyecto.
Si alguna de estas actividades no se ha completado, el proyecto no debera

darse por finalizado.

4.4 Procedimiento de Manejo de Proyectos

En la compafiia existen dos departamentos bien definidos, el de ventas y el de
desarrollo de proyectos. El area de ventas como su nombre lo indica, se
dedica a la labor comercial de la empresa, desde visita de clientes,
cotizaciones, disefio de los proyectos y captura de proyecto. Una vez que se
logra la venta de uno de los proyectos, éste es trasladado al Departamento de
Desarrollo, que se encargara de administrar el proyecto hasta finalizarlo. Este
traslado marca el inicio del proyecto, para el departamento de desarrollo, pues

es en ese traslado donde se completa el Charter del proyecto, y es donde se
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adquiere la informacion utilizada en la planificacién del proyecto. En la figura 3,
se presenta el diagrama de flujo que se debe seguir a lo largo del ciclo de vida
de un proyecto, y que define la estructura de la metodologia de su desarrollo,

en el Departamento de Desarrollo de Proyectos de AASA.

En el tabla 3, se presenta el ciclo de vida de un proyecto y las herramientas
que deberian utilizarse en cada una de las fases. Asi mismo, se presenta los
involucrados en cada una de las fases ( Ver apartado 4.2 Fases de la
Metodologia). Los involucrados también aparecen en los procedimientos de
uso de las herramientas, por lo que deben de consultarse en caso de existir
dudas. Los encargados generales de trabajar y desarrollar la metodologia que
se ha desarrollado en este trabajo son los coordinadores de proyectos del
departamento. El coordinador esta encargado de todo lo relacionado al manejo
de los proyectos que se le han sido asignados. Es responsable de tener al dia
cada una de las herramientas utilizadas a lo largo del desarrollo de los
proyectos. Asi mismo, debera seguir de forma estricta el procedimiento de uso
que tiene cada una de estas herramientas. A continuacion, se presentan las

principales responsabilidades de estas personas:

Responsabilidades de los coordinadores:

e Solicitar los recursos asi como de negociar las fechas con los distintos
departamentos (Dibujo, Taller, Programacion). Para ello debera hacer
uso de las herramientas existentes en cada uno de estos

departamentos.

e Asegurarse de que durante la Transferencia del Proyecto, toda la

informacion sea registrada.
e Completar solicitudes.

¢ Negociacion de fechas.
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Definicién de cronograma de trabajo.
Seguimiento y control (llevar al dia cada una de las plantillas).

Aseguramiento de la calidad, de todas las actividades con las
herramientas que estén involucradas (simulacion, hojas de calidad,

revision de documentos en general).

Administracion de las comunicaciones Involucrados (Cliente y AASA).
Cierre del Proyecto.

Generar Documentacion.

Registrar las lecciones aprendidas.

Negociacién de Cambios.
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Inicio Planificacion Seguimiento y Cierre
control
@ - Plantilla de Administracion
del tiempo.
- Plantilla de Administracion
de los costos.
- Plantilla de administracion
del tiempo
- Plantilla de administracién -Procedimiento para la
v - Plantilla de de los costos administracion de las
Administracion del - Procedimiento para lecciones aprendidas
Plantilla de tiempo. administracion de las - Procedimiento de
Charter del » - Plantilla de 2 P comunicaciones —» documentacién de los
proyecto Administracion de los -Plantilla para la proyectos
costos. administracion de los - Plantillas de
cambios administracion de cierre
-Procedimiento para la
administracion de las
lecciones aprendidas
- Procedimiento de
documentacién de los
proyectos
Sl
NO
A
FIN
Finalizo el
proyecto

Figura 13. Diagrama de Flujo de la Metodologia de Desarrollo de Proyectos.

Tal y como lo muestra la figura 13, una vez que le ha sido asignado un
proyecto a un coordinador, €l debera citar a los involucrados a una reunion de
traslado de proyecto. En esta reunion, se completara la Herramienta de
Traslado de Proyectos. Una vez terminada esta reunién, y habiendo
completado de forma correcta la plantilla de traslado de proyectos, se deben
completar las plantillas de administracion del tiempo y administracion de los
costos, pues estas seran las que se utilicen, posteriormente, a lo largo del

desarrollo de dicho proyecto. Durante el desarrollo del proyecto, las
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herramientas de tiempo y costo, deberan estar actualizdndose tal y como lo
indican los procedimientos de uso de cada una. A la vez, deberan utilizarse
las herramientas de administracion de las comunicaciones, y administracion de
los cambios. Es importante hacer notar que la herramienta de las lecciones
aprendidas, a pesar de no utilizarse sino hasta el cierre del proyecto, es
necesario documentar las lecciones aprendidas que surjan a lo largo de su
desarrollo, para que sea posible luego, en el cierre, poder completar la

herramienta de las lecciones aprendidas.

Para el cierre del proyecto, tal y como se menciond, se utiliza la herramienta
de documentacién de las "lecciones aprendidas”, asi como la herramienta de
documentacion del proyecto. Por ultimo para que el proyecto sea oficialmente
cerrado, debera utilizarse la plantilla de cierre, que de una manera formal, da

por finalizado el proyecto.

4.5 Plan de Implementacion de la nueva Metodologia.

Dentro del plan de implementacion, se pretende abarcar a todos los
involucrados. Esto contribuird a disminuir el rechazo que esta metodologia
podr{ia causarle. Asi mismo, esto ayudard en el inicio del cambio, en la
cultura organizacional de la empresa. A continuacién se muestran las acciones

para la implementacion:

e Reunion con la gerencia de la compafiia, para presentarle la
metodologia, mostrarle los beneficios que se obtendran cuando se utilice
esta metodologia. Esto servira para buscar el apoyo que se ocupa en

esta implementacion. Esta reunion tendra como temas a tratar:
e Andlisis de la situacién actual

e Metodologia propuesta
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Beneficios de la metodologia propuesta

Responsabilidades de la Gerencia para con la hueva metodologia
Observaciones y recomendaciones.

Se entregara el documento impreso de esta tesis.

Reunion con el personal general de la empresa, para dar a conocer los
temas de administracion de proyectos, que vienen implicitos en la

metodologia propuesta. Los temas por tratar en esta reunion seran:

Exposicion general del tema de manejo de proyectos, principales

definiciones y herramientas.
Andlisis de la situacién actual.
Beneficios generales de la administracion de proyectos.

Exposicion de la metodologia propuesta. No se estudiard a fondo, solo
se mencionaran aspectos generales (herramientas utilizadas, temas

abarcados, involucrados en cada fase).
Observaciones y recomendaciones.

Se entregard un documento impreso con lo referente a los temas

tratados de la administracion de proyectos.

Reunion con el personal del departamento de desarrollo. Esta
metodologia se enfoca en estas personas, especialmente con los
coordinadores de los proyectos. Los temas a tratar en esta reunion

serian:

o Se entregara un documento impreso de la Metodologia

propuesta.
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o Exposicion de la metodologia propuesta. Se estudiaran cada una
de las plantilas y los procedimientos de uso. Se hara la
simulacion de desarrollo de un proyecto utilizando la nueva

metodologia.
o Revisidon de responsabilidades de cada uno de los integrantes.
o Beneficios de la utilizacion de la nueva metodologia.
o Observaciones y recomendaciones.

Adicionalmente, se haran revisiones semanales durante los primeros 6 meses,
de modo tal, que la metodologia que hoy se propone pueda ser
constantemente evaluada, para revisar posibles mejoras. En el anexo 6 se
presenta el cronograma de implementacién. En este cronograma se presentan
las distintas actividades que se llevaran a cabo para dar a conocer la nueva
metodologia. El tiempo de implementacion se estima que serd de 38 dias,
tomando en consideracion la primera reunién de evaluacién. Esta reunién sera
con todo el personal, de modo tal, que todos podamos recibir retroalimentacién

de lo que se ha realizado hasta el momento.



Capitulo V

Conclusiones y Recomendaciones
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5.1 Conclusiones

e La metodologia desarrollada, al ser definida de manera general para
proyectos, permite ser implementada en cualquier organizacion que

se dedique a la automatizacion.

e Del andlisis de la situacion actual, se extrae que cualquier
organizaciéon puede desarrollar proyectos, y tener algun grado de
éxito haciéndolo al margen de la administracidon de proyectos. Sin
embargo, el costo asociado a este tipo de operaciones, es

sumamente alto.

e La metodologia desarrollada, no asegura por si misma, el éxito de
los proyectos, pero el utilizarla permite proveer problemas y de esta

forma tratar de minimizar el impacto que podrian causar al proyecto.

e Utilizar esta metodologia para entrenar a los nuevos miembros del
Departamento, ayudard a minimizar el rechazo hacia esta forma de

administrar los proyectos.

e EI documentar los proyectos de una forma estandar, reduce los
costos asociados al mismo proyecto y a proyectos futuros. En caso de
requerirse hacer alguna consulta, luego del cierre del proyecto, esta

puede ser evacuada de manera confiable.

o Estandarizar la forma de manejar los proyectos, facilita el manejo de
los mismos, al personal, ya que una metodologia genera

sistematizacion luego de ser utilizada constantemente.

e El definir una metodologia de administracion de proyectos, permite
impulsar al personal a trabajar enfocado en la obtencion de

resultados.
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5.2 Recomendaciones

e La metodologia que se propone debe ser presentada al personal del
Departamento de Desarrollo de AASA, con el fin de buscar puntos de

mejora.

e La m etodologia debera estar siempre en un proceso de evaluacion y
mejora continua, de forma tal que se llegue a amoldar lo mas que se

pueda, al diario vivir del Departamento de Desarrollo de AASA.

e EI proceso de implementacion de la metodologia debe venir
acompafado de una concientizacion del personal en cuanto a los

beneficios que conlleva utilizar esta metodologia.

e Dado que la mayoria de las herramientas utilizadas en la
metodologia, utiliza el MS Project como base, seria conveniente

preparar al personal en el uso de este software.

e La metodologia que se desarrolld, abarca solamente el Departamento
de Desarrollo, sin embargo, es importante capacitar a todos los
empleados de la empresa en lo que respecta al manejo adecuado de
los proyectos, de forma tal, que se cree una cultura entorno a este
tema y que sea posible que mas adelante, se desarrollen

metodologias en los demas departamentos.

e Utilizar esta metodologia como inducciéon del nuevo personal del

Departamento.
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Anexo 1. Charter del Proyecto

Fecha: 20-02-10

Nombre del Proyecto:
Metodologia para administracion de proyectos, Del Departamento de Desarrollo
de Proyectos de la compafia Automatizacion Avanzada.

Areas de conocimiento:
Integracién, Alcance, Tiempo, Costo, Comunicaciones

Procesos:
Planificacion, Ejecucion, seguimiento y control, cierre

Area de Aplicacion:
Sector: Servicios
Actividad: Desarrollo de Proyectos.

Fecha de inicio del Proyecto: 20-02-10
Fecha Tentativa de Finalizacién del Proyecto: 20-04-10

Objetivos del Proyecto:

General:

Desarrollar una metodologia de administracién de los proyectos, dentro del
Departamento de Desarrollo de Proyectos de Automatizacion Avanzada.

Especificos:

e Analisis de la situacién actual, para determinar cuéles son las areas
adonde debe enfocarse el desarrollo de la nueva metodologia.

e Definir las fases de la metodologia que se propone, para establecer
la ruta de desarrollo.

e Desarrollar las herramientas y procedimientos que se requieran,
para que se estandarice la gestién de los proyectos.

e Desarrollar un plan de implementacion de la metodologia en la
Empresa, para definir cmo se empezara a utilizar esta nueva

metodologia.
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Descripcion del producto y entregables (relacionados con el objetivo
general y especificos respectivamente)

Se dara una metodologia para guiar a las personas encargadas del desarrollo
de proyectos. Se crearan una serie de herramientas en cada una de las areas
en gue la empresa no posee, y que son necesarias para seguir la metodologia
que se va proponer.

Necesidad del Proyecto (lo que da origen)

En estos momentos, la empresa maneja los proyectos siguiendo una
metodologia desarrollada empiricamente, que le ha permitido subsistir en el
mercado, pero que indudablemente no ha sido la més eficiente.

Justificacién de impacto (aporte y resultados esperados)

Se espera gque con esta metodologia se estandarice el manejo de los proyectos
y que esto se vea reflejado en un ahorro de costos, cumplimiento de tiempos y
satisfaccion de los clientes.

Restricciones, limitaciones, factores criticos de éxito:
e Cultura de la organizacion, debido a que se debe cambiar ésta, para que
se utilice la nueva metodologia por conviccion y no por obligacion.

Identificacién de grupos de interés (Stakeholders)

Clientes Directos: Jefe de Departamento, Ingenieros de proyectos del
departamento de desarrollo.

Clientes Indirectos: Gerencia de la Empresa, Departamento de Ventas, Clientes
Finales, técnico dibujante del departamento.

Aprobado por:

Firma:



Anexo 2. Cronograma del Proyecto

Id ITask Name Duracion Comienzo | Fin Predecesoras [feb " [mar 10 [abr 10 [may 10 [jun 10 [jul'10
o 1825 |01 |08 [15]22 |01 |08 15 |22 |29 |05 [12 |19 |26 |03 [10 |17 |24 |31 |07 |14 [21 \2{13—|05|12|
o M dologia para administracion de los proyectos 714 dias lun 01/10/07 mar 06/07/10 —
1 v Inicio de proy ({Seminario ion) 18 dias lun 01/110/07 jue 2510007
2 | Creacion de Charter 2 dias. lun 01410407 mar 02/10/07
3 | Elaboracion de Cronocgrama 2 dias mig 03/10/07 jue 04M10/07 2
4 | Elaboracién de la WBS 1 dia wie 0810707 wie 0510507 3
5 | Preparacion del Marco Tedrico 2 dias lun 081 0/07 mar 08/10/07 4
8 | Preparacion del Marco Metodolégice 2 dias mig 10/10/07 jue 1110/07 5
7 v Preparacion de esguema de contenidos del capitulo de desarrollo 1 dia wie 12/10/07 wie 12/110/07 6
B | Preparacion Bibliografia 1 dia mar 16/10/07 mar 18/10/07 7
9 | Preparacion resumen ejecutivo 2 dias mig 17/10/07 jue 1810/07 &
10 | Entrega del Trabajo final del Seminaric S dias. wie 19/10/07 jue 25/10/07 9
11
12 Analizar de la situacion actual, para determinar cuiles son las areas a 256 dias mié 20/01/10 mar 23/02/10 —_—T
donde debe enfocarse el desarrollo de la nueva metodologia
13 Entrevista 11 dias mié 20/01/10 mié 03/02/10 :-
14 |FH Desarrolio de Cuestionario de la entrevista 3 dias. mig 20/01/10 wie 22/01/10 @;
15 Aplicacién de la entrevista S dias. lun 25/01/10 wie 28/01/10 14 @;r
16 Andlisis de la entrevista 3 dias, lun 01/02/10 mié 02/02/10/15
17 Estudio ducumental 4 dias jue 04/02110 mar 09/0210
18 Recopilacion de informacién 2 dias. jue 04/02/10 vie 05/02/10/16
19 Andlisis de informacion 2 dias. lun 08/02/10 mar 08/02/1018
20 Conclusiones 10 dias mié 10/02/10 mar 23/02/1019
21
22 Definir las fases de lar ia que se prop . para la 15 dias mié& 24/02/10 mar 16/03/10
ruta de desarrollo
23 Desarrolic de lluvia de ideas 10 dias mi& 24/0210 mar 08/03/10 20
24 Uitlizacion de Juicio de Expertos 3 dias. mig 10/03/10 wie 12/03/1023
25 Definicién de fases 2 dias. lun 15/03/10 mar 18/03/10 24
28
27 Desarrollar las herrar P que se para 40 dias mié 1710310 mar 11/05M10
que se ice la 6n de los proy
28 Estudio de tedria de administracion de proyectos 10 dias mié 17/03/10 mar 30/03/10 25
29 lluvia de ideas 2 dias mié 31/03/10 jue 01/04/10 28
30 Utilizacion de Juicio de Expertos 3 dias. wie 02/04/10 mar 06/04/1029
3 Recopilacion de informacion necesaria para herramientas y procedimientos S dias. mié 07/04/10 mar 13/04/10 30
3z Desarrolio de herramientas y procedimientos 20 dias mié 14/04/10 mar 11/05/10 31
33
34 Desarrollar un plan de impler ion de lar ia en la Empresa, 6 dias mié& 12/05/10 mié& 19/05/10
para definir como se empezara a utilizar esta nueva metodologia
35 Estudio de mejores metodos de implementacion 3 dias, mié 12/05/10 wig 14/05/10 32
36 Definicidn de Estrategias 2 dias. lun 17/08M10 mar 18/058/10 35
37 Desarrollo de Cronograma 1 dia mié 19/05/10 mié& 18/05/10 36
38
39 Cierre de Proyecto 34 dias jue 20/05/M10 mar 06/07/10
40 Entrega del documento preliminar 1 dia jue 20/05/10 jue 20/05/10 37
41 Revisidn de los Lectores 15 dias wie 28/05/10 jue 17/06/10 40FC+1 sem
42 Entrega del documento final 7 dias wie 18/06/10 lun 28/06/10 41
43 Sustentacion 1 dia mar 08/07/10 mar 08/07/10 42FC+1 sem
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Anexo 4. Cuestionario utilizado para la entrevista del
Personal, con el fin de definir el estado actual del
manejo de los proyectos, AASA Automatizacion

Avanzada.

e Existe un procedimiento para el manejo general de los proyectos? De ser
afirmativa, ¢esta de acuerdo con esta? ¢Por qué?, De ser negativa,

considera importante que exista? ¢Por qué?

e Qué herramientas existen para control de tiempo de los proyectos? De ser
afirmativa, ¢estd de acuerdo con esta? ¢Por qué?, De ser negativa,

¢considera importante que exista? ¢ Por qué?

e Qué herramientas existen para control de los costos? De ser afirmativa,
¢cesta de acuerdo con esta? ¢Por qué?, De ser negativa, ¢ considera

importante que exista? ¢Por qué?

e ;Qué herramientas existen para control de las comunicaciones? De ser
afirmativa, ¢estd de acuerdo con esta? ¢Por qué?, De ser negativa,

¢considera importante que exista? ¢Por qué?

e ;Qué herramientas existen para el control de los cambios? De ser
afirmativa, ¢estd de acuerdo con esta? ¢Por qué?, De ser negativa,

¢considera importante que exista? ¢ Por quée?

e ;Qué herramientas existen para documentacion de los proyectos? De ser
afirmativa, ¢estd de acuerdo con ésta? ¢Por qué?, De ser negativa,

¢considera importante que exista? ¢Por quée?
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¢Qué herramientas existen para documentaciébn de las lecciones
aprendidas? De ser afirmativa, ¢esta de acuerdo con esta? ¢ Por quée?, De

ser negativa, ¢, considera importante que exista? ¢por qué?

¢, Qué herramientas existen para control de cierre? De ser afirmativa, ¢esta
de acuerdo con ésta? Por qué?, De ser negativa, ¢considera importante

que exista? ¢Por qué?
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Anexo 5. Revision documental de los proyectos en AASA

1 J?BS—080515—1 - No
Tableros Control | 0" Durman 10 semanas | 03/07/2008 | 25/12/2008 16 existe | o existe
Riego Multipark Esquivel - BC semanas 10 : registro
Network registro
2 SFA-070920-0-
Monitoreo de San José 8 I\_lo No existe
Palacio 6 semanas | 16/11/2007 | 23/02/2008 existe :
Temperatura semanas 6 . registro
registro
3 Automatizacién JCBS-070906-0 No
dela - Gerber 6 Semanas | 18/10/2007 | 04/04/2008 18 existe | O existe
Dosificacion de semanas 6 . registro
Escencia registro
4 JCP-060511-1-0
Alarconi 900 .
Proyecto de . 13 No existe
Dosificacién Industrial 8 Semanas 26/07/06 15/12/2006 | oo manas 8 délares registro

' JCP, se refiere al las iniciales del nombre del vendedor que cotizo el proyecto,
La el cédigo fecha( afio mes dia), y el cero indica que es el primero de las cotizaciones que se realizaron para ese proyecto
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5 Proyecto de
control de JCBS-080715- No
tanques Jarabe | O(P 2008-16) 6 Semanas | 12/09/2008 | 18/02/2009 17 existe | o existe
Simple y CIP Selsa Semanas 6 reqistro registro
FEMSA Coca 9
Cola
6 JCBS-080612-(p No
Automatizacion 2008- 12 22/08/2008 09/03/2009 16 existe No §X|ste
de MK9 15)TACSA. Semanas Semanas 12 . registro
registro
7 . JCSB-070906- No .
Sistema de [P2008-07) 8 13/03/08 | 01/08/08 22 existe | O existe
Inspeccion Semanas Semanas 8 - registro
registro
8 JCBS-040812-0
. - Lauca - No .
Telemetria de 7-8 16 . No existe
acueducto S_CADA en i Semanas 4/11/2005 23/03/2006 semanas 8 ex!ste registro
Ciudad Colén registro
9 Servicio de JCBS -05-06
_ -05-06- No .
Monitoreo de 3-4 9 . No existe
Servicios 18-0-GERBER Semanas 21/07/2005 | 17/10/2005 semanas 4 rzngo registro
RSVIEW-PLC 9
10 ) JCBS-040623-0-
Monitoreo de Corporacion 17 No No existe
Maquina de P 6 semanas | 14/10/2004 | 25/01/ 2005 existe .
. Font semanas 6 . registro
Cloracion registro
11 JCBS-041001-1- No .
7-8 17 . No existe
Autoclaves Coopeagropal Semanas 19/11/2004 | 11/05/2005 semanas 8 existe registro
registro
12 Control
Automatico para | JCBS-050727-0- 546 16 No No existe
maquina ISOTEX 07/ 05/ 2005 | 11/10/2005 existe :
o Semanas semanas 6 . registro
recibidora de registro

tucas
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13 | Acumuladores JCBS-050617-3- 7a8 9 No No existe
de colados de SIMME Semanas 24/08/2005 16/12/2005 semanas 8 existe reqistro
Gerber registro 9

14 | Proyecto de la JCP-060419-0- No .
Corrugadora CODELA 3ad 20/04/2006 | 06/06/2006 4 existe | o existe

. Semanas semanas 4 . registro
BHS de carton registro

15 - JCBS-050921-0- No .
Finisher nuevo | o \ime a6 13/03/2006 | 18/07/2006 15 existe | O existe
de colados Semanas Semanas 6 . registro

registro

16 SFA-080227-0( NG
(ca:r? r(r:LrJ]%zdor: BHS | 7 2005-5) BHS sen}:nas 28/03/08 15/10/2008 Serr212nas 13 existe I\:Z ei)s('lc?ée

Corrugated registro g

17 Sistema
(l\:/lo%nslfj?aio e JCBS-0060304- 7-8 15 No No existe
energético del 0 Manderin Eco Semanas 31/05/2008 10/10/2008 Semanas 8 ex!ste registro
X A registro
area de Lapizy
Aserrio

18 JCBS-05062-0- No .
REPSOL YPF 7-8 11 . No existe
VENEZUELA EATON Semanas 28/08/05 14 /1212005 Semanas 8 rg;:ztfo registro

19 i JCBS-050617-0-

Sistema de

monitoreo de perhel 4Semanas | 10/08/05 | 20/12/2008 15 existe | No existe

variables de Ingredients semanas 4 ; registro
registro

Consumo

20 Sistema de JCBS-050617-0-

monitoreo de Gerber 19 No No existe
. ) 4 Semanas 10/08/05 20/12/2008 existe .
variables de Ingredientes Semanas 4 - registro
registro
Consumo

21 Tanques de JCBS-051031-1- No .

banker de Dos oo 4 Semanas 17/12/05 25/03/06 13 existe No existe
GD Ingenieria Semanas 4 registro

Pinos

registro
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eléctrica
22 | Gabinete Nuevo |JCBS-051207-1- "
de Variadores | Gerber 4 Semanas | 22/12/05 | 04/04/2006 15 existe | O existe
para las bombas | ingredients Semanas . registro
o registro
De Aseptico
23 JCBS-050926-1- No
E:Ir;%&:)szd; 3 _Gerb((ajr t Se;:nas 06/12/05 15/05/06 serﬁ:nas existe '\lrggei)s('lc?f
ingredients registro
24 JCBS- 060823- No .
Control de 12 : No existe
Rodillo 3 y 4 0-Tabacalera 8 Semanas | 13/12/2006 02/05/2007 Semanas ex!ste registro
registro
25 JCBS-070312-0-
Durman 8-9 16 No No existe
Aspersor 32-PLC ) 05/02/2008 25/06/2008 existe .
Esquivel Semanas Semanas . registro
registro
26 Dosificadora SFA-080711-1- 13 No No existe
: 6 Semanas | 09/10/2008 08/01/2009 existe i
RSVIEW Gerber Ingredients Semanas registro registro
27 . JCBS- 050812- No .
Control de sierra- 6 -7 15 . No existe
cepillo 0- Ecodesarrollo semanas 20/10/2005 16/03/2006 semanas ex!ste registro
registro
28 SFA-060507-0 No
PLC Aire San Jose 8 Semanas | 15/ 07/2006 | 04/01/2007 17 existe | O existe
acondicionado Palacio semanas . registro
registro
29 JCBS- 081211- No
gosmcadora 5y | 0-Gerber 5 Semanas | 12/01/2009 | 21/05/2009 | o nfgnas existe | N\ eXte
Ingredients registro g
30 JCBS-080325-1- | 5Semanas | 06/04/2008 | 06/09/2008 22 No | Noexiste
Control de Semanas existe registro
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bandas 2y 7

Tabacalera

registro

Tabla 4. Resumen de estudio documental de los proyectos.




Anexo 6. Cronograma de Implementacion de la nueva Metodologia

4| lombre detares Duracin | Corienzo i fredecesumss s g a0 1500 Rl Bl s 2580 Wse'0 sty
li] ol x [ [v[sofinlxTalv s o cmx[aTv s o ulx T vis L Tnix i Ivis o L x L Tvis o e w]x [uTv]s o L [u]x s Tv]s n]L]
U | Implementacion de la nueva Metodologia 38 dias?  lun 02108110  mié 22109110 W ¥
1 Reunion con la gerencia de la compafiia § dias lun 0208110 mié 111080 o —
TE Preparacidn de materil Idas  Wn0203M0 mig 040810
N Reunin 1 dig jue 05108110 jue 05002
T4 Andlsis de las observaciones y recomendacionss Jdias vie 0610810 mar 10108103
5 Introduccion de mejoras a la Metodalngia (si es necesario) 1 dia mig 1110810 mig 1110810 4
5 | Reunicn con el personal en general de la compaiiia 9dias  jued208M0  mar 24108110
R Preparacion de material 1 Jug 12/08/10 jue 12008105
8 | Presentacion de Material de Administracion de Proyectos 3 dias vie 100810 mar 1708107
KR Presentacion de Metodologia 1 mié 1810810 mié 18108/10 8
KN Andlsis de las observaciones y recomendacionss Jdias jue 19108110 lun 231081109
KR Introduccion de mejoras a la Metodologa (si es necesario) 1 dig mar 24/08/10 mar 240081010
KR Reunion conel personal de Desarrollo f0dias?  mié 260810 mar 0700910
KR Preparacion de material 1 dia? mié 250810 mié 25081011
KR Reunian 5 digs jue 2608110 mie 0110910 13
T Andlsis de las observaciones y recomendacionss 3dias jue 0209110 un 0608110 14
I Introduccion de mejoras & la Metodologia (i €3 necesarin) 1 mar 07/09110 mar 07091015 3
17 Primera Reunidn de evaluacion de ufizacion de Wetodologia 1ds  mé2Z03M0  mieZY09/10 16FC2 sem. =]
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