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RESUMEN

La gestion de proyectos tiene como meta llevar a cabo un proyecto utilizando
metodoldgicamente los conocimientos, herramientas, procedimientos y habilidades, para
que los resultados del proyecto sean los esperados y se cumplan los requisitos fijados en las

etapas de planeamiento.

Alas Doradas S.A. (ADSA) es una empresa salvadoreia, dedicada a la fabricacién de papel.
Para esta empresa se desarrolla un modelo de administracidon de proyectos, a la medida.
Este modelo tiene como meta que los proyectos en ADSA se ejecuten de manera mas
eficiente y con la menor distorsion posible respecto al plan original, logrando arranques
verticales, que ayudan a alcanzar rapidamente y de manera sostenida y estructurada la

consecucion de los objetivos.

Esta investigacidn inicia con la descripcién de la situacidn actual, de la importancia de la
gestiéon de proyectos en las actividades de una empresa, de los objetivos de esta

investigacion y del modelo que propone.

Para el disefio del modelo de gestidn ideal para ADSA se hace necesaria la generacién de un
marco tedrico que sirve de base para la propuesta y que ademads brinda los conceptos
necesarios para comprender la gestién de proyectos. Dentro la teoria se contempla el
marco referencial de la empresa, que incluye aspectos generales de su organizacion y del
proceso productivo. En la metodologia de la investigacién se detalla como dicho proceso se
lleva a cabo, y las herramientas y métodos de las cuales se hace uso para lograr conocer la

situacion actual de la empresa.

La investigacion incluye de forma detallada la administracién de proyectos actual en ADSA.
Un analisis estructural enfocado en los procesos de control y seguimiento, con lo cual se
determinan las posibles oportunidades de mejora, comparandolo con sistemas maduros en

ejecucién de proyectos.



Durante esta etapa de la investigacion se determina el flujo actual, desde el nacimiento del
proyecto, hasta la recepcion del mismo. Estos pardmetros se utilizan como base del modelo
propuesto para garantizar un flujo ordenado y sistematico del ciclo de proyectos, iniciando
en la etapa de concepcion de la idea, pasando por el desarrollo de la ingenieria basica y
aprobacion financiera, seguido de la ingenieria de detalle, la fabricacién, montaje y por
ultimo el arranque y seguimiento del proyecto. Estas etapas cubren el flujo necesario para
el desarrollo de los proyectos de inversion de forma exitosa. La situacion actual observada
es diagnosticada mediante una identificacién de los problemas principales y un analisis de

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Todas las etapas anteriores de la investigacion permiten establecer el modelo a proponer,
se detallan sus seis etapas, con sus actividades y requerimientos. Se proponen formatos y
se identifican las dreas o departamentos de la empresa que estardn involucradas en cada

etapa.

Cabe destacar que la propuesta no pretende generar un modelo genérico aplicable para
todos los rubros de la industria, ya que se ha desarrollado como un modelo especifico para
las necesidades esenciales de la empresa papelera de consumo masivo, ADSA. Una
empresa, que, debido a su crecimiento acelerado, necesita un modelo de proyectos agil y
expedito, que cubra las carencias no planificadas generadas por esta expansién. El éxito del
modelo propuesto se evalia mediante un proceso de implementacién en prueba piloto que

permite validar la mejora cualitativa y cuantitativa en el desarrollo de los proyectos.

Se determina que adoptar el modelo de gestion propuesto contribuye a alcanzar el éxito de
la gestidon temprana y del arranque vertical. Si el modelo se implementa y se sigue
ordenadamente sus etapas los procesos se transformarian a sistematicos, lo que ayudaria
a concluir eficientemente los proyectos en un menor tiempo y garantizar el cumplimiento

de los requisitos esperados.
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1. INTRODUCCION
1.1. Antecedentes

Las empresas de El Salvador estdn constantemente preocupadas por mantener un
crecimiento sostenido; para ello, desarrollan proyectos de inversion que les permiten
soportar sus estrategias de competitividad, y asi, responder adecuadamente a los

requerimientos de los mercados para los cuales desarrollan sus operaciones.

Generalmente, las empresas fortalecen aspectos organicos fundamentales de toda la
organizacién, como, por ejemplo: Desarrollo e Innovacién, Produccién, Recursos humanos,
Finanzas, entre otras. Sin embargo, el desarrollo de nuevos proyectos no logra conjuntar de
manera eficiente el éxito de todas las areas interesadas y entregar, de igual forma,

proyectos triunfantes.

Muchas veces, el desconocimiento de sistemas o modelos de gestidn practicos para la
administracion y ejecucidon de proyectos es la causa principal de que no se logre el éxito

esperado en el desarrollo de dichas obras, independientemente del tamano de estas.

Un entorno volatil, incierto, complejo y ambiguo estd demandando cambio de mentalidad
en las empresas, en donde cada vez es mas frecuente, notar la necesidad de pasar de la
etapa de conceptualizacidn a etapas avanzadas de implementacién y puesta en marcha de
una figura ordenada y estructurada en el desarrollo de pasos para la ejecucién adecuada

del proceso de gestion de proyectos.
1.2.  Problematica

Usualmente, cuando las empresas no cuentan con un sistema para la gestién de sus
operaciones y mucho menos de un sistema de gestion de proyectos adecuado, enfrentan
mas problemas de los necesarios desde la etapa de concepcidén hasta la ejecucién y puesta

en marcha.

La industria, enfocada en el sector de consumo masivo, puede ser especialmente sensible
a los problemas que surgen producto de dicha carencia, pues la rentabilidad de sus

operaciones puede verse afectada por:



e Mayores costos de los planificados inicialmente.

e Incremento en los tiempos/plazos pactados para ejecutar los proyectos.

e Imposibilidad de alcanzar los indicadores proyectados de desempefio/rentabilidad
con la ejecucion del proyecto.

e Requerimiento de gastos mas elevados, debido a intervenciones no previstas a los
equipos que generan mayores costos y consumo de tiempo durante toda la vida util

proyectada para las instalaciones o los equipos montados.

Una de las mayores industrias de consumo masivo, enfocada al rubro del sector papelero,
es la empresa “Alas Doradas S.A. de C.V.”, la cual sera identificada como ADSA. Esta
empresa cuenta anualmente con una clara proyeccién de propuestas de inversidn de capital
que estdn alineadas al plan maestro de crecimiento de la compafila y que son
responsabilidad directa de dos grandes dreas operativas de la organizacion, la direccion de
ingeniera y la direccidn técnica; ambas responsables, desde su funcién, de la administraciéon
y ejecuciéon de proyectos. Esta participacién dual puede generar inercias innecesarias
durante el ciclo de vida de cada proyecto, lo que conlleva a incurrir en las problematicas

descritas con anterioridad.

Mas especificamente, en la actualidad no es notoria la disponibilidad de una metodologia
gue permita definir un orden o una clasificacién que posibilite determinar el nivel de
urgencia o el grado de importancia que alinee los proyectos con el plan maestro de la
compaiiia. Esto también abarca aspectos importantes como, el seguimiento a la ejecucion
de los mismos, ya que en la actualidad la metodologia usada para el manejo de proyectos
es “tradicional y rudimentaria” pues se enfoca en que los proyectos se realicen a tiempo y
dentro del monto presupuestado, lo cual es frecuentemente afectado por variaciones
inesperadas al plan de trabajo y termina impactando las prioridades y consecuentemente

hacia donde se redirigen los recursos disponibles.



La Direccidn de Ingenieria y la Direccidn Técnica no poseen una estructura definida para el
desarrollo de proyectos en etapas, que contemplen todas las fases del ciclo de vida de un
proyecto, sumado a que algunos procesos ligados a requerimientos de areas como calidad,
seguridad, medio ambiente, recursos humanos, entre otros, no se encuentran
estandarizados y por lo tanto no siempre son incluidos en las distintas iniciativas o son
desarrolladas por cada d4rea segun el criterio y experiencia del responsable de turno,
resultando en vacios segln materia de las dreas previamente mencionadas y mas

impactante aun en la operacidn cotidiana de la organizacién.
1.3.  Justificacion

Esta investigacion permitird brindar a los responsables de proyectos un proceso
establecido, que considerando las etapas definidas para la administracion y ejecucion de
proyectos se adapte a las necesidades de ADSA y que de una manera profesional y
coherente permita administrar y ejecutar las actividades alineadas con los canones de las
buenas practicas para la gestion de proyectos de diferentes lineas; entre ellos, los sistema
de gestién tales como Total Productive Maintenance (TPM) , y su gestidon temprana de
proyectos o el mismo Project Management Institute y su metodologia. Enfocandose asi esta
propuesta de proyecto de tesis en generar un aporte en la reduccién de riesgos a incurrir
en los problemas detallados en el apartado anterior y mas importante aun en los problemas
inmediatos y futuros que puedan surgir en cada iniciativa, logrando con esto la eliminacién
de desviaciones al cumplimiento de expectativas de todos los stakeholders o interesados

de la compaiiia.
1.4. Supuestos

Es necesario que las partes involucradas dentro de la compania estén alineadas a los
objetivos de esta propuesta, fundamentalmente con los requerimientos de informacién que
puedan surgir hacia los responsables de las dreas técnica y de ingenieria, con especial
énfasis en lo relativo a administraciéon y ejecucion de proyectos, garantizando asi la
disponibilidad y precision de la informacién en cuanto al proceso actual para maximizar la

deteccidon de oportunidades de mejora y hacer un dptimo planteamiento de propuestas.



1.5. Alcance

El alcance de esta investigacién contempla hasta la propuesta de un modelo para la
administracion y ejecuciéon de proyectos de inversidn en industria de consumo masivo, no
considerando para este trabajo de investigacion la implementacion del mismo en un
proyecto piloto, sino hasta el desarrollo de un trabajo independiente y complementario, el

cual previamente autorizado por la direccién de ADSA.

La propuesta busca hacer sinergia con otros sistemas o modelos de gestidn que ya estén
operando dentro de la organizacidn en otras dreas funcionales (calidad, seguridad, entre

otros) y que se integren a los requerimientos del modelo propuesto.
1.6. Restricciones

Para la adecuada consecucion de los objetivos de este trabajo es necesario contemplar las

siguientes restricciones:

e La propuesta busca estructurar un sistema de gestiéon orientado inicialmente a
proyectos de inversién, no considera aplicar en proyectos de otra indole en esta
propuesta, sin embargo, si queda a discrecién de ADSA el poder adecuar y aplicar a
otro tipo de proyectos como innovaciones de productos o de bienestar.

e No se busca integrar a cualquier otro sistema de gestidon que se encuentre vigente
fuera del area de ingenieria o area técnica.

e Se contempla el uso restringido de informacidn que, a disposicién de la empresa
Alas Doradas, sea considerada como sensible.

e El modelo propuesto se ha disefiado para ser implementado en ADSA. Por lo tanto,

es exclusivamente aplicable a las operaciones que esta empresa desarrolla.



1.7.

Objetivos
1.7.1. Objetivo General

Proponer una herramienta para mejorar la administracién y ejecucion de los proyectos
de inversidn en una empresa de consumo masivo, que permita tener control en cada
una de las etapas del proyecto para reducir los costos durante su ejecucién y
posteriormente durante su operatividad al minimizar los problemas y/o requerimientos

de operacién y mantenimiento que se puedan presentar.
1.7.2. Objetivos Especificos

Hacer un mapeo del sistema de gestion actual para la administracién y ejecucién de
proyectos en la empresa, y asi lograr identificar el nivel de conocimiento y el detalle del
proceso seguido durante la gestion de iniciativas.

Identificar la factibilidad de implementacién de un sistema de administraciéon y
ejecucién de proyectos.

Elaborar una metodologia modelo que sirva para la correcta administracion y ejecucion
de proyectos.

Identificar y plantear herramientas especificas, basadas en una secuencia légica de
etapas que formen parte integral del modelo a proponer.

Definir un modelo integral que permita la inclusion de las otras areas funcionales de la
organizacién en la ejecucién de proyectos de inversién.

Proponer un modelo final y la estrategia de implementacién del mismo.






2. MARCO TEORICO
2.1. Marco referencial institucional
2.1.1. Generalidades de la empresa

El nombre de la empresa, para la cual se realiza la presente investigacion y propone el

modelo de gestion de proyectos, es Alas Doradas S.A. de C.V.

La empresa se encuentra ubicada en el kildmetro 27 % Carretera a Santa Ana, en San Juan

Opico, departamento de La Libertad. En la figura 2.1 se muestra la vista en planta de ADSA.

Km 27.5 Carreters a Sonla Ana, desvie

\ cantén Arenera, Son Juan Opico, Lo Libertad,
A By El Solvador, Centro Americo

Figura 2.1. Vista en planta instalaciones ADSA.

2.1.2. Resefia historica

Central America Paper Group (CAPG) es una empresa que pertenece al Grupo Coen, uno de
los mayores conglomerados empresariales de Centroamérica y El Caribe. ADSA es la
principal subsidiaria de Central America Paper Group y uno de los dos mas importantes
fabricantes de papel absorbente y plano en toda Centro América. ADSA surge en el afio
2003, con el fin de dedicarse a la elaboracion del papel y sus derivados mediante fibra

reciclada (Alas Doradas, 2017).



2.1.3. Organizacién

La estructura organizativa de la empresa ADSA se muestra en el esquema de la figura 2.2.

Director
General
—|_4
| \ | | |
Asesores Director Director de Director Director de Director de Director de
externos financiero RRHH Técnico Produccion Ingenieria operaciones
I
r I \

Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Seguridad Gerente rovectos Jefe de PTAR seguridad bodega
Industrial mantenimiento proy fisica repuestos

Supervisor
de proyectos

N—

Figura 2.2. Organigrama de empresa ADSA.

2.1.4. Proceso productivo

El proceso general mediante el cual se produce papel, especificamente papel tissue, en la

empresa ADSA, se ilustra en el diagrama presentado en la figura 2.3.

Agua +
Celulosa , R
\( — Papel
Pasta 7/ —
Preparacion de la pasta Mezcla de Fibras  Depuracién Refinacién Formacion Secadoy Crepadoy

de hoja prensado Rebobinado

Figura 2.3.Diagrama de flujo para elaboracidn de papel tissue.

En ADSA se producen dos tipos de papel, papeles planos, de escritura o de empaque y papel

tissue, para convertirlo en papel higiénico, servilletas, toalla de cocina y otros productos.
El proceso base es el mismo para ambos tipos de papel, la preparacién de pasta.

e Preparacion de la pasta



Inicia con la formacién de una mezcla de agua con fibras de celulosa, a una determinada
concentracion, en equipos llamados “pulpers” o molinos, esta mezcla es llamada “pasta de
|II

papel” y su produccion requiere de un alto consumo de energia.

A continuacidn, la pasta recibe una preparacién que depende de varios factores, como los

siguientes:

e Sila celulosa utilizada es virgen.
e Sjes papel reciclado.

o Siel papel a producirse es de escritura, de empaque o tissue, entre otros.
Los procesos de preparacién de pasta incluyen las siguientes etapas:

e Limpieza de la pasta por filtrado.
e Centrifugado de los contaminantes de mayor densidad.
e Refinacion, que consiste en desenredar y peinar las fibras de celulosa.

e Destintado, cuando se trata de papeles reciclados impresos.

Después, la pasta se introduce a la maquina papelera: para producir papeles planos, de

escritura o de empaque y a maquinas para producir papel tissue.

+* Fabricacién de papel TISSUE

e Mezcla de fibras

Luego de que la fibra pasa por el proceso de molido, ya sea de forma directa o por medio

del destintado, son mezcladas para obtener una consistencia homogénea.
e Depuracién

Esta etapa de limpieza para eliminar todos aquellos objetos que no deben ser parte de la

pasta.

e Refinacidn



El papel molido, pasa por un refinador, equipo que tiene platos ranurados frente a frente,
uno fijo y otro movil, de modo que la fibra pase entre ellos. Aqui la fibra se desfibrala, se
deshidrata y se dispersa, esto permite una buena formacién de papel y el desarrollo de

caracteristicas de resistencia a la tensidn y rasgado suficientes para la conversién.
e Formacidn de la hoja

La pasta diluida es alimentada hacia la “caja de entrada” que tiene como funcidn, distribuir
el flujo de pasta de manera uniforme sobre la “tela de formacidn” que es una banda sin fin
que corre sobre rodillos formando una “mesa de formacion”, sobre la cual la pasta
esparcida por la caja drena el agua y la hoja de papel queda encima, formando una hoja sin

fin, todavia humeda.
e Secadoy prensado

La hoja formada camina a través de la maquina y es sometida a tres diferentes tipos de
secado: extraccién de agua con cajas de succidén por vacio (en el transporte), prensado

(sobre las bandas) y secado a calor (en el Yankee).
e Crepado

Una vez la hoja se seca en la superficie del yankee, esta se adhiere a él. Para evitar que la
adhesién sea tal que no pueda despegarse se utilizan productos quimicos. Luego, por medio
de una cuchilla crepadora, que se posiciona sobre el yankee, se despega la hoja generando

un micro acordedn en el papel para poder dar las especificaciones de calibre y suavidad.
e Rebobinado

Después de pasar por el proceso de crepado el papel es enrollado en carretes para formar
una bobina de papel (Jumbo Roll), que mas tarde es convertida en producto final; ya sea

cuaderno o papel higiénico.
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2.2.  Marco referencial tedrico de la administracién de proyectos
2.2.1. Generalidades

El Instituto de Administracion de Proyectos, PMI (2013) sostiene que un proyecto es un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Es
temporal, es decir cada proyecto tiene un comienzo 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 podrdn ser alcanzados, o cuando ya no existe la necesidad que originé el

proyecto.

Estd claro que el proyecto es un esquema de desarrollo de una actividad especifica, la cual
puede incluso pasar desapercibida a pesar de ser ejecutada diariamente (Picado, 2010). Un

proyecto posee varias caracteristicas distintivas, entre ellas:

e Da como resultado productos, servicios o resultados Unicos (Picado, 2010).

e De elaboracién gradual; es decir, se desarrolla en pasos (Picado, 2010).
2.2.2. Ciclo de vida de los proyectos

El ciclo de vida de un proyecto es el conjunto de fases que atraviesa un proyecto desde su
inicio hasta su final (PMI, 2013). Su secuencia es: fase de inicio, fases intermedias y fase

final.

Todos los proyectos deben atravesar los mismos pasos basicos: primero decidir lo que se
debe hacer, luego crear una solucion y posteriormente aplicarla. Entre cada uno de estos

pasos suele haber una decision directiva de proseguir con el proyecto.

En la fase de inicio se estudia el proyecto, si es beneficioso y factible, la idea se transforma

en una propuesta de proyecto, y luego se toma la decision de “realizarlo” o “no realizarlo”.

En la propuesta deben incluirse los beneficios esperados, los estimados de recursos
requeridos (personas, capital, equipo) y la duracién del proyecto. Cuando se aprueba la

propuesta, el proyecto pasa a la fase formativa.
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Durante la fase de planificacion se definen con claridad los objetivos, se transforma la
propuesta en un plan de proyecto maestro y se elaboran a detalle programas,

requerimientos de recursos y presupuestos.

La planificacidn del proyecto se realiza con la finalidad de prever los problemas y asegurar
que se cuente con los recursos apropiados en el momento adecuado. Esto significa que
todos los interesados en el proyecto deben involucrarse en la etapa de planeacidn. Para
iniciar esta etapa es preciso definir el alcance; es decir, acordar los términos basicos para
plantear el proyecto, definir los objetivos y lo que se hard para lograrlos. Un proyecto
progresa por ensayo y error. El resultado de la planificacién debe permitir modificaciones

durante todo el ciclo del proyecto.

En la fase de ejecucidén se comienza a trabajar en el proyecto. Realizar el proceso de
seguimiento al progreso del proyecto, actualizar los planes de proyecto y vigilar de cerca el

equipo son responsabilidades administrativas claves en esta etapa.

La fase de control y seguimiento, se basa en monitorear lo ejecutado con base al plan de
proyecto, lo que conlleva a hacer mediciones periédicas para determinar diferencias o

variaciones con respecto a lo programado y solucionar problemas que se presenten.

En la fase de terminacién o cierre se debe haber completado el trabajo en el proyecto (o
suspendido prematuramente). Durante esta fase se analizan los éxitos y fracasos del
proyecto, se prepara un informe detallado para los equipos de proyectos futuros y se les
asignan nuevas tareas a los miembros del equipo. Aunque los proyectos tienden a ser Unicos
en uno u otro aspecto, un minucioso examen posterior puede ayudar a los administradores
a evitar los errores del pasado y aprovechar las formas organizativas mejoradas, las técnicas
de planeacion y control y los diversos estilos de administracion ayudan a que las empresas

disefien y administren los equipos con mayor efectividad en el futuro.
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2.3.  Gestion de proyectos de inversion

La gestion de proyectos de inversion es la aplicacion del conocimiento, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto, para cumplir de la mejor manera
posible los requisitos previamente definidos (PMI, 2013). De acuerdo al Japan Institute for

Plant Maintenance tipicamente la gestién de proyectos considera los siguientes aspectos:

e |dentificacidn de requerimientos.

e Abordaje de las diversas necesidades, preocupaciones y expectativas de los
interesados, principalmente de como el proyecto es planificado y llevado a cabo.

e Balance entre restricciones, tales como: presupuesto, tiempo, riesgos, calidad,

medio ambiente, legislaciones aplicables y recurso humano disponible.

En la figura 2.4 se ejemplifican los aspectos que incluye la gestién de proyectos.

Manejo de
expectativas

Identificacion de Ejecucion del Final
requerimientos proyecto

Balance de
restricciones

Figura 2.4. Aspectos de la gestidon de proyectos de inversion.

Las tres principales restricciones de un proyecto son: tiempo, costo y alcance, conocidas

también como la Triple Restriccion.

e Alcance: Esencialmente se refiere a la captura de los requerimientos del cliente,
usando diversas técnicas para definir el producto y lo que éste debe cumplir. Si los
requerimientos no son incluidos en el alcance inicial, una vez en marcha el proyecto,
cualquier requerimiento puede ser considerado como adicional y ser sometido a

proceso de control de cambios.
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e Tiempo: La programacion para un proyecto es definida en base al alcance del mismo.
En este sentido, si existen restricciones sobre todo por parte de los clientes del
mismo, es necesario reducir el alcance para ajustarse al tiempo disponible. Si
cambios en el alcance son acordados cuando el proyecto estd en marcha es posible
que retrasos en el mismo sean necesarios.

e Costo: El presupuesto del proyecto es desarrollado en base a los trabajos definidos
en el alcance del proyecto. Si hay restricciones al presupuesto disponible puede ser
necesario redefinir el alcance del proyecto. Por otra parte, si cambios en el alcance
son acordados con el proyecto en marcha es probable que sea necesario proveer

presupuestos extraordinarios.
2.3.1. Gestidn de recursos

Un recurso es cualquier elemento requerido para completar el trabajo de una actividad,
estos pueden ser gente, equipos o materiales. La gestidon de recursos es un proceso clave
en la gestion de proyectos, inicia en una etapa muy temprana del ciclo de vida y se enfoca
en responder interrogantes que buscan esclarecer dudas tales como ¢Cuanto recurso se
necesita? ¢Se cuenta con las habilidades necesarias para llevar a cabo el proyecto? ¢Se

deben realizar algunas tareas dentro de “casa” o subcontratar?, entre otras.

La gestion de estos recursos debe incluir la asignacién, agregacién y programacion para

minimizar la sub o sobre carga de éstos.

Asignacion de recursos para las actividades: Determinacion de que actividades necesitan

gue recursos y cuanto de éstos.

Agregacidn: El monto de cada recurso diario a través de todas las actividades para lograr

mostrar fluctuaciones de manera general.

Programacion: Programacién de recursos limitados o tiempo limitado para lograr un

balance entre desarrollo/avance y fechas de finalizacién del proyecto.

14



2.3.2. Gestidn de riesgos

La identificacidn, evaluacion y gestidn de riesgos en los proyectos es un método que anade
valor por medio de la compresion de los mismos, generando reduccién de costos de capital,
mejoras en las fases de ejecucidon de los proyectos, mejora en trabajo de los equipos
responsables y el enfoque de estos de manera mds responsable. Usualmente este proceso
estd diseflado para ser facil de seguir y es previsto para que ser aplicado en futuros

proyectos (JIPM, 2003).

Las etapas a seguir en una tipica identificacién, evaluacion y gestiéon de proyectos deben

ser:

e |dentificacion de riesgos.

e Evaluacidn cualitativa de los riesgos identificados (muy altos, altos, medios o bajos).
e Contramedidas a la exposicion de riesgos muy altos y altos.

e Revisién de riesgos “secundarios” para un adecuado tratamiento de los mismos.

e Evaluacién cuantitativa de los riesgos identificados como significativos.

e Plan para la gestion de los riesgos.

e Puesta en marcha de la gestién de riesgos.
2.3.3. Gestidn de interesados

Un interesado (Steakholder) es cualquier individuo, grupo u organizacién que puede afectar
o verse afectado por un proyecto, lo que implica que los interesados pueden ser una

cantidad considerable de personas.

Un director de proyecto puede identificar distintos tipos de interesados, algunos de estos

puntos de vista se muestran en la figura 2.5.

15



Visita hacia arriba:
Manejo de los
patrocinadores
internos para

alcanzar compromiso

organizacional.

Vista hacia afuera:

Vista hacia atras:

Manejo de los
interesados externos
para asegurar que el
proyecto tenga todo
lo que necesita

Monitoreando el
progreso y
aprendiendo de los

errores.

Director

contribucién y la
cooperacién de los
departamentos

d eI Vista hacia adelante:
Vista hacia un lado: Planeacién para
Asegurando la pI'OVeCtO asegura que el

equipo trace
objetivos realistas y
obtenga los recursos

para alcanzalos.

Vista hacia adentro:
Vista hacia abajo:

Direccion deti
mismo, revisando tu
desempefio para
asegurar que tu
liderazgo sea
positivo .

Direccién del equipo
de trabajo para
maximar su
desempeiio.

Figura 2.5. Vision del director de proyecto sobre los tipos de interesados.

Los interesados pueden ser promotores (quienes tiene un impacto positivo) o bloqueadores
(quienes tiene un impacto negativo) o ambos. Entre los promotores y bloqueadores algunos
pueden estar activa o pasivamente involucrados. Ademas, algunos cuentan con mas poder

sobre los proyectos que otros.

Claramente, un objetivo de la gestion de proyectos es ayudar y alentar a los promotores
influyentes, tratando de conquistar a los bloqueadores, y si es posible convertirlos en
promotores. En la figura 2.6 se muestra una matriz que ejemplifica la relacién influencia e

interés.

A favor del proyecto (Promotores) En conira del proyecto (Bloqueadores)

|
Alto f

Incentivar Indicar
(Activo)
Interés i
Bajo )
Motivar Vender
(Pasivo)
Alto Bajo Bajo Alto
Poder

Figura 2.6. Grafica de relacidn influencia- interés de los interesados.
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Un adecuado plan de comunicaciones debe de ser ideado para direccionar de manera
adecuada los intereses y las expectativas de cada interesado en el proyecto. En la figura 2.7

se muestran los principales elementos que un plan de comunicaciones debe considerar.

Nivel
Retroalimentacién Objetivos
Plan de
Canal comunicaciones Mensaje
Tiempo Informacion

Figura 2.7. Plan de comunicaciones.

La gestion de interesados tiene gran relacion con la gestion de riesgos. Se necesita mitigar
los riesgos de los bloqueadores y maximizar los efectos de la ayuda y soporte de los

promotores.

2.3.4. Gestion temprana en proyectos: Impacto en mantenimiento

La gestidon temprana es parte del proceso de creacidn de un sistema de gerenciamiento para
el desarrollo de equipos y productos, una de las principales actividades de sistemas de
gestidon de mejora continua. La gestidn temprana de proyectos se utiliza para asegurar un
rapido y estable arranque de nuevos equipos, lineas de produccién o plantas completas de
forma segura, garantizando la calidad, tiempos y costos definidos para la implementacién
de los proyectos. En esencia significa “hacer bien a la primera vez” y consiste en un conjunto
de subprocesos, cada uno desarrollado para abordar una necesidad especifica en el proceso

de lanzamiento del proyecto.
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La ausencia de gestidon temprana generalmente genera tiempos de partida largos para los
proyectos. A esto se suma la ocurrencia de dificultades para mantener la operatividad y el
mejoramiento de los equipos o maquinaria, generando asi, constantes actividades de
inspeccidn y mantenimiento sin estandarizar, que se convierten en pérdidas posteriores al

arranque de los mismos.

En la figura 2.8 se muestra una grafica que relaciona el arranque de equipos contra los
problemas presentados, cuando no existe gestiéon temprana. OEE (Overall Equipment

Effectiveness), se refiere a la eficiencia general del equipo.

Periodo de Arranque

=
LI

OEE _

-
-

Disefio
Fabricacion

Numero de Problemas

Nimero

de Problemas

da
o
Instalacién

Puesta en Marcha

Figura 2.8. Arranque de equipos versus problemas presentados, sin gestion temprana.
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Desde la perspectiva de mantenimiento, se busca que los proyectos involucren equipos que
sean libres de mantenimiento, lo cual, bajo la adecuada gestion temprana de
requerimientos de operacién y mantenimiento, permita la conceptualizacién, manufactura
e instalacion de equipos que demanden la minima cantidad de intervenciones de parte de
los técnicos de mantenimiento y que garanticen la maxima confiabilidad y disponibilidad de

los equipos.

Fundamentalmente, la gestidon temprana también es necesaria, porque a medida que se
avance en el desarrollo del proyecto, los costos asociados a cambios que deriven de
modificaciones son considerablemente mas altos de lo que serian si los requerimientos son
considerados desde el inicio del proyecto. Este comportamiento se ejemplifica en la figura

2.9.

Costo del Cambio

Peor Tiempo para
-1 el Cambio
7] Tiempo ideal
para el cambio
Disefio Disefio Disefio Fabricacion y
Conceptual Basico Detallado Montaje

Figura 2.9. Grafica de costo de modificacidn contra desarrollo del proyecto.
Los objetivos de la gestion temprana se enfocan también en lograr que los costos del ciclo
de vida de los equipos ligados a proyectos puedan disminuir, esto se logra por medio del
disefio de sistemas que sean féaciles y seguros al ser sometidos a las rutinas de
mantenimiento y operacién, que también sean flexibles y capaces de garantizar la entrega
del producto esperado en términos de calidad, a tiempo y al minimo costo de produccion.
Se trata, esencialmente, de la busqueda de una relacién amigable entre la produccidn y los

equipos.
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2.3.5. Arranque vertical de proyectos

El arranque vertical, en su definicion mas simple, es el resultado de una buena
implementacion de gestidon temprana de los proyectos, en donde para nuevas iniciativas se
tiene una puesta en marcha en el menor tiempo posible, logrando garantizar la
confiabilidad y seguridad de los equipos, asi como las habilidades del equipo responsable

de su operacién y mantenimiento justo cuando se necesitan (JIPM, 2003).

Arranque vertical implica la consecucidon de objetivos previstos para el proyecto en un
periodo de tiempo corto posterior a su puesta en marcha, para ello se cuenta con un
conjunto de indicadores de desempefio, como: Eficiencia General de equipos (OEE),
productividad por hora, niveles de desperdicio, horas de operacién antes de intervencién
de mantenimiento, entre otros. Estos mejoran forma gradual y continua a medida que se

cumple el plazo definido para el arranque vertical.

La consecucion de estos resultados se logra si un proyecto consigue que sus equipos sean o

tengan:

e Disefio intrinsecamente confiable.

e Rutinas estandarizadas y con frecuencias claramente definidas para la inspeccion,
limpieza, recambios y lubricacién del mismo. Respaldadas por disefios que faciliten
estas tareas.

e Estandares de operacion faciles de realizar.

Todo lo anterior respaldado por personal que ha logrado alcanzar el nivel de conocimiento
necesarios para la operacién, mantenimiento y mejora de los equipos. El logro de arranques
verticales se basa ademas en que todas las problematicas que se puedan presentar en cada
una de las fases del proyecto se proyecten y resuelvan con la debida anticipacidn, para asi
minimizar los efectos sobre todo en tiempo, eficiencia y costos que estos problemas puedan

generar.
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En la figura 2.10 se muestra un grafico que relaciona el arranque de equipos contra los
problemas presentados, cuando se utiliza gestiéon temprana. Al analizar y comparar esta
imagen con la figura 2.8, es evidente que el nimero de problemas se reduce al utilizar

gestidon temprana, y que estos problemas se concentran en las etapas previas al arranque.

Periodo de Arranque

OEE |

1

Niamero de Problemas
L

Pruebas e
-

Puesta en Marcha

Diseiio 9

Fabricacion

Numero
de Problemas

<

Instalacion Q

Figura 2.10. Arranque de equipos versus problemas presentados, con gestién temprana
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se realiza el planteamiento de los aspectos relacionados a la
investigacion desarrollada, fuentes de la informacién, los instrumentos a utilizar,
tratamiento de informacidn y datos, asi como el procedimiento a seguir en el proceso de

disefo del modelo a proponer.

Cualquier documento, fuente de informacidn, técnica, herramienta, metodologia vy
conocimientos a utilizar en el desarrollo del modelo, se establecen en este documento con

el fin Unico de alcanzar los objetivos propuestos.
3.1. Tipode estudio

Se pretende llevar a cabo un trabajo bajo el concepto de una investigacién no experimental

de tipo aplicada, que responde a la siguiente definicion:

“Una investigacion aplicada es un trabajo sistematico en el que se utilizan los conocimientos
obtenidos de la investigacion cientifica o de la experiencia practica, con el fin de desarrollar
nuevos materiales, productos y dispositivos, establecer nuevos procesos, sistemas y
servicios 0 mejorar con los ya existentes, incluyendo el desarrollo de modelos, prototipos,

instalaciones experimentales y servicios piloto” (Bastardo, 2010).
Bastardo (2010), también seiala que:

“La investigacion aplicada puede implicar disefio, elaboracién, desarrollo vy/o
implementacién de un sistema, un modelo, un método, un procedimiento, una estrategia,

una destreza, un instrumento o una herramienta”.

De acuerdo a lo anterior, este estudio es una investigacion aplicada porque se toman como
fundamento investigaciones previas en el area de administracién y control de proyectos y
se basa en la metodologia de sistemas de mejora continua, que recogen de manera
estandarizada las buenas practicas, indispensables para el disefio de un modelo de gestion

para la administracion y ejecucidn de los proyectos en desarrollo para la empresa ADSA.
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3.2. Método de investigaciéon
3.2.1. Método inductivo deductivo

Jurado (2005) sostiene que la induccidn asciende de lo particular a lo general. Es decir, se
emplea este método cuando se observan hechos particulares y se obtienen proposiciones
generales. Esto significa que es un proceso mediante el cual a partir del estudio de casos
particulares se obtienen conclusiones o leyes universales que explican o relacionan los

fendmenos estudiados.

Basado en la anterior definicidn, el proceso actual de gestidén de proyectos en ADSA y cada
uno de sus componentes seran sometidos a analisis para identificar y describir problemas
actuales asociados al proceso en general, enfatizando puntos de mejora acobijados bajo el
nuevo modelo a proponer y los métodos que este pueda incluir para la correcta

administracion de los proyectos.

Posteriormente, analizados e identificados los componentes principales del proceso, se
ahonda especificamente, en hechos que impacten la no consecucion de los objetivos de
proyectos, identificando puntos débiles para ordenarlos a través de teorias aplicables y
enfatizando las oportunidades de mejora, abordando, en todo momento, los temas de lo

especifico a lo general.
3.3. Instrumentos de investigacién documental
3.3.1. Investigacion bibliografica

La investigacion bibliografica es un método de investigacién cuya principal actividad se
centra en la recopilacién de informaciéon y datos en forma documental, ya sea de libros,
textos, reportes, internet o cualquier otro tipo de informacién previamente documentada
(Picado, 2010). Se consulta informacién relativa a la teoria de administracién y ejecucién de
proyectos con el fin de incorporar fundamentalmente conceptos, metodologias y

herramientas de diversos sistemas de gestion.
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3.3.2. Revisidén de documentos facilitados por la empresa

Investigacion fundamentada en indagaciones que ayudan a la recopilacién de informacién
de interés para la generacion del modelo, se utiliza documentacién brindada por la empresa
sobre su sistema de gestién actual, registro de indicadores de desempefio durante la
ejecucion de proyectos, registros de campo (bitacoras), y algunos reportes financieros que
permitan comprender de mejor manera el proceso actual y detectar oportunidades de

mejora.
3.4. Instrumentos de investigacién de campo
3.4.1. Observacién directa

Posterior al analisis de documentacidn, es posible definir referencias que permitan hacer
una observacion directa, durante las visitas de campo, clara y enfocada a conocer, revisar y
analizar un buen porcentaje de los actuales procesos de administraciéon, para lograr asi
obtener una vision mas objetiva e imparcial de la situacidn, con el propésito de contribuir

con el disefio del modelo de gestién a proponer.
3.4.2. Entrevistas

Fundamentalmente se trata de llevar a cabo un proceso de entrevistas no estructuradas a
funcionarios claves del actual proceso de gestion, esto con el fin de obtener informacion de
relevancia considerable para el modelo a proponer. Dentro de la organizacién se han
definido algunas de las funciones claves a entrevistar; entre ellas, la Direccién de Ingenieria,
la Direccidn Técnica, Gerencia de Proyectos, Gerencia de Mantenimiento, Jefe de Proyectos
y usuarios especificos de algunos proyectos que se pueden tomar de referencia para

establecer pardmetros de la realidad actual y las propuestas del modelo a plantear.
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3.5. Técnicas y herramientas
3.5.1. Andlisis de la informacion

Recopilacion y ordenamiento de la informacién obtenida de cada parte de la investigacién,
son requerimientos para que ésta sea analizada para detectar la mayor cantidad de
oportunidades de mejora al proceso actual de la gestidn de proyectos en la industria
papelera bajo estudio. Esto se realiza con el objetivo de alinear estas oportunidades de
mejora con los objetivos del trabajo de planteamiento del modelo a proponer. Es
importante establecer que estas oportunidades de mejora estarian ligadas a una
comparacion entre las ocurrencias y acontecimientos actuales versus los estandares
normalmente requeridos y aceptados para la correcta administraciéon y ejecucion de

proyectos.
3.5.2. Juicio de expertos

Observaciones y andlisis objetivo hacia el proceso actual de gestion de proyectos. Pueden
ser llevadas a cabo en base al conocimiento relativo de la teoria de proyectos, sumado a la
experiencia del equipo ejecutor de este trabajo, asi como la experiencia mas amplia del
equipo de asesoria y otros expertos consultados sobre el tema. A partir de esto, es posible
plantear, de forma sélida, un modelo aplicable a la realidad nacional y cuyo proceso de
implementacidn resulte accesible, de facil puesta en marcha, seguimiento y mejora, de ser

necesario.
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3.6. Procedimiento de la investigacion
El procedimiento que se sigue para lograr los objetivos de la investigacion es el siguiente:

a. Busqueda de informacién y analisis de referencias bibliografias tedricas y practicas
sobre administracidon y ejecucion de proyectos. Referenciando al método PROLOG
(Duisger, 1994), y a sistemas de gestion de mejora continua, como Total Productive
Maintenance.

b. Preparacién de requerimientos de la informacidén y referencias claves a indagar durante
el proceso. Fundamentando asi, estandares de referencia para el proceso de gestion de
proyectos.

c. ldentificacion de los recursos (Econdmicos, Humanos y otros.) requeridos para el
desarrollo de la investigacion.

d. Analisis del estado actual, recopilando informaciéon del proceso, sus componentes, asi
como otros asociados a la gestién de proyectos.

e. Desarrollo de conclusiones e inicio del planteamiento del nuevo modelo a proponer.
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4. INVESTIGACION: ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN LA EMPRESA ADSA

En esta etapa de la investigacidn, las operaciones de ADSA se someten a revisidon para poder
determinar la situacion actual en materia de gestion de proyectos, y que posteriormente

fundamente el desarrollo del modelo a proponer.
4.1. Flujo para ejecucién de proyectos

Para todos los proyectos de inversion, las operaciones actuales de ADSA contemplan la
elaboraciéon de un Andlisis para el Inversidon (API), que fundamentalmente es un estudio

preliminar para evaluar la factibilidad financiera de los proyectos.

En el flujo actual desde las funciones de diversos involucrados se llevan a cabo todos los
proyectos de manera independiente entre dichas funciones, es decir, cada departamento
hace lo que le corresponde siguiendo un flujo previamente definido y que no
necesariamente es un proceso incluyente; sobre todo de las necesidades de cada
interesado y que, por lo tanto, no logra por si solo acercar a los proyectos al éxito total
durante su ciclo de vida. Una descripcidn de este proceso se realiza en el diagrama de flujo

mostrado en la figura 4.1.
4.2. Definicidn y priorizacion de proyectos

ADSA es una empresa de caracter familiar administrada por una junta directiva cercana a la
operacion. Este tipo de organizacidn deja en evidencia la falta de un sistema de priorizacion
de proyectos claramente definido, ya que, actualmente los proyectos son ejecutados por el
area técnica de acuerdo a las necesidades identificadas, las cuales se someten a analisis por
la junta directiva de la empresa, que basandose en la planeacién estratégica anual, verifica
la prioridad de los proyectos para luego poder hacer un analisis de factibilidad, si la
factibilidad financiera es aprobada se procede a asignar al area de ejecucion para poder
definir una cronograma de actividades y disefiar un detallado flujo de caja necesario para

el desarrollo de los proyectos.
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Figura 4.1. Diagrama de flujo de ejecucién de proyectos en ADSA.
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Al observar un periodo de ejercicio de un afio y los proyectos desarrollados en este tiempo,
se observa que efectivamente ningln proyecto cuenta con un andlisis de prioridades mas
profundo al descrito anteriormente. Lo que deja abierta la puerta a potenciales fallas, sobre
todo en el proceso de asignacidn de recursos y que pueden impactar tanto la ejecucion
como las posteriores actividades de operacién y mantenimiento ligadas a los proyectos

ejecutados.
4.3. Governance

Como ya se menciond, al llegar a la etapa de ejecucion de proyectos, estos se vuelven Unica
y absoluta responsabilidad del departamento de proyectos, el cual actualmente administra

la ejecucién de proyectos basdandose en el siguiente governance:

e Avances de actividades con respecto a la planeacidén inicial: La direccidn técnica se
reune semanalmente con la jefatura de proyectos para revisar el avance de los
proyectos, el cumplimiento de los tiempos, las limitantes, amenazas para la
ejecucidn y se plantean alternativas de solucién involucrando las partes interesadas.

e Flujo de fondos del proyecto: Quincenalmente se revisa la ejecucidn presupuestaria
para poder mantener los fondos del proyecto bajo control, si existe la posibilidad de
sobrepasar la asignacion se tramita una extension con el area financiera.

e Reunidn con los grupos de interés: Se realiza una reuniéon mensual con los grupos
de interés, para realizar un reporte de avance de actividades y coordinar las

actividades que afectan la operacién normal de las areas.
4.4. Recurso humano

ADSA claramente tiene organizados sus departamentos por funciones y estos son
responsables de las actividades previamente asignadas. Tal como se ilustra en la figura 2.2,

cuenta con un departamento de proyectos, conformado por:

o Jefe de proyectos.
e Supervisor de proyectos.

e Grupo de apoyo (2 albaniles y 2 ayudantes).
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e Subcontratistas para cada proyecto especifico.

Es evidente que el departamento no cuenta con dareas de especializaciéon técnica con
enfoque gerencial, es decir ingenieros especialistas en dreas como mecanica, electricidad,
control, entre otras, que den soporte no solo a la ejecucién sino también a la gestién

estratégica de los proyectos.
4.5. Indicadores de desempefo

La gestién actual de proyectos utiliza para la medicién del desempefio de todos los

proyectos los siguientes ratios o indicadores:
e Avance = Actividades desarrolladas/Actividades planificadas a la fecha

Se utiliza de referencia el cronograma de actividades, el cual sirve de guia para la ejecucién
de proyectos, en este se detallan los recursos necesarios para el desarrollo de las

actividades a tiempo.
e Ejecucion presupuestaria = Valor gastado/ Valor proyectado

Existe una asignacion presupuestaria para la ejecuciéon del proyecto, ademas de un flujo de
fondos con el cual se proyecta la forma en la cual los desembolsos deberdn ser emitidos

mes a mes, basado en esto se comparan los valores reales contra la planificacidn.
4.6. Costos

Luego de que la ejecucidn del proyecto ha iniciado, todas las compras y contrataciones se
realizan por medio del departamento de compras y adquisiciones, el cual basado en las
especificaciones técnicas entregadas por los responsables de la ejecucion, realiza una
busqueda de las mejores opciones cumpliendo con todos los requisitos de seguridad y
calidad. Cada compra o servicio es registrado en una de las cuentas contables temporales,
que funcionan como cuenta de acopio para registrar los gastos generados en cada proyecto.
Cuando el proyecto finaliza, se procede a la activacién contable y se define el periodo de

depreciacién, de acuerdo a la naturaleza del proyecto.
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4.7. Términos-plazos

Los tiempos y plazos son definidos en el API como los tiempos idéneos para ejecutar la
inversion. En muchas ocasiones en el andlisis inicial no se toman en cuenta una serie de
factores; tales como, la gestién de los fondos, desarrollo de la ingenieria de detalle,
permisos legales, coordinacidn de las actividades que obstaculizan la produccién; por lo cual

en muy pocas ocasiones se logra cumplir con los tiempos proyectados inicialmente.
4.8. Ejecucion de proyectos

La ejecucidn de proyecto es la etapa en donde se materializa, posterior a la aprobacion, el
desarrollo de las actividades. Fundamentalmente esta a cargo del jefe de proyectos y en
esencia es un proceso en donde se desarrollan una serie de etapa que permiten desarrollar

cada iniciativa, estas etapas se visualizan en el esquema mostrado en la figura 4.2.

Inicio de ejecucién Proyeccion de Planeacién de
del proyecto gastos y flujo la ejecucién
Gierre Control y Ejecucion de las
verificacion actividades

Figura 4.2. Flujo actual de etapas de la ejecucion de proyectos.

e Proyeccion de gastos y flujo: El jefe responsable de la ejecucion del proyecto realiza
una calendarizacion de los gastos y proyeccion de flujos, esto con el soporte del
departamento financiero, para validar que no se perjudique el flujo de efectivo de
la empresa.

e Planeacién de la ejecucidén: Paso posterior a la proyeccion de gastos, en donde
basicamente, se construye el Gantt de ejecucién de las actividades de la
construccion, instalacion y montaje de equipos o maquinaria.

e Ejecucion de las actividades: Construccién, instalacion, montaje de equipos o

maquinaria.
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e Control y verificacion: El avance de obra se controla y verifica en base a criterios del
jefe de proyectos, lo que permite llegar a la etapa de pruebas y puesta en marcha,
esta etapa no siempre garantiza la participacion de todos los involucrados con el
proyecto.

e Cierre: Usualmente los proyectos tienden a solicitar extensiéon de tiempo para su
entrega y puesta en marcha, la etapa de cierre no necesariamente contempla una

entrega satisfactoria a otras areas interesadas con la iniciativa.
4.9. Recepcion/Entrega de proyectos

En ADSA existe un formato de recepciéon del proyecto, que pretende evaluar el
cumplimiento de los objetivos del proyecto, la satisfaccion del solicitante, y el cumplimiento

de normativas de seguridad industrial, entre otras.

En dicho formato los siguientes puestos tienen la responsabilidad de firmar de recibido el

proyecto:

o Jefe de Proyectos

o Jefe de seguridad industrial
e Director de Ingenieria

e Director técnico

e Solicitante del proyecto

o Jefe del departamento financiero

En la tabla 4.1 se muestra un ejemplo de un acta de finalizacién utilizada en ADSA.
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Tabla 4.1. Acta de finalizacién de proyectos.

Acta de Finalizacion de Proyectos

Fecha del Acta:

Codigo del Proyecto:

Nombre del Proyecto:

Nombre de los responsables

Nombre Area Rol en el proyecto

Duracion y Costo del Proyecto

Duracién Costo
Tiempo de ejecucién programada: Presupuesto API:
Fecha de Inicio: Inversidn adicional:
Fecha de finalizacién: Inversion Final:
Tiempo real de duracioén: Monto no invertido:

Tiempo de retraso en ejecucion:

Descripcion de los principales trabajos del proyecto

Descripcion Estatus Alcanzado

Completado Parcial No completado

Comentarios

Firmas de Cierre de Proyecto

Jefe de Proyectos

Nombre Firma Fecha

Seguridad Industrial

Nombre ‘ ‘ Firma ‘ ‘ Fecha ‘

Direccion Técnica

Nombre ‘ ‘ Firma ‘ ‘ Fecha ‘

Direccion de Ingenieria

Nombre Firma Fecha

Solicitante del Proyecto

Nombre Firma ‘ Fecha ‘

Departamento Financiero

Nombre Firma Fecha
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4.10. Requerimientos posteriores de los proyectos

Los requisitos adicionales en los proyectos son usuales en la mayoria de estos, resultado de
poca comunicacion entre el desarrollo inicial del proyecto y el cliente del mismo. Las
estadisticas muestran que, en los ultimos 3 anos el 80% de los proyectos ejecutados han

tenido requerimientos durante o posterior a la ejecucién.

Estos nuevos requerimientos o solicitudes pueden ser atendidos, siempre y cuando, el
proyecto tenga fondos disponibles dentro de la asignacidon presupuestaria, mientras no
ponga en riesgos los plazos y tenga alguna aprobacidon del drea de ingenieria, caso contrario
se debe solicitar un proyecto nuevo o negociar con mantenimiento la ejecucién de los
requerimientos adicionales, lo cual viene a desbalancear el presupuesto anual del area lo
gue provoca que se tengan que dejar de realizar actividades normales de mantenimiento

para solventar estos requisitos de proyectos.
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5. PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
5.1. Diagndstico
5.1.1. Situacion actual de la administracion de proyectos de capital

En las operaciones, ligadas al desarrollo de proyectos en ADSA, el establecimiento del API
no garantiza que todos los requerimientos de los interesados en los proyectos sean
incluidos, un analisis del diagrama de flujo de ingenieria, mostrado en la figura 4.1, muestra
gue en cada etapa del proceso de desarrollo de proyectos se avanza de manera
independiente y excluyente entre departamentos, en donde la comunicacién de
requerimientos previos, durante y posterior a la ejecucién del proyecto no tiene un espacio

claramente definido.

Los proyectos entran a lista de prioridades en base a criterios no estandarizados, lo que
conlleva a una mala asignacion de recursos. Ademads, el limitado recurso humano, que
posee el departamento de ingenieria, puede llegar a ser determinante en el incumplimiento

de tiempos y expectativas de los interesados.

En cuanto a la gestiéon durante la ejecucion, se logra evidenciar en ADSA, la falta de
indicadores de desempefio que sirvan como brujula para verificar que la proyeccién
estratégica se esté cumpliendo o para redefinir un parametro de avance en ejecucién. Por
otra parte, una gestidén de costos superficial y puestas en marcha no incluyentes al final de
los proyectos, derivan en problemas que elevan el costo del proyecto durante todo su ciclo

de vida.
5.1.2. Principales problemas identificados

Luego de establecer la situacién actual de la gestion de proyectos en ADSA, es posible listar

los siguientes problemas:

e Falta de esclarecimiento de requerimientos especificos por departamentos o

funciones, principalmente en dreas como calidad, seguridad y mantenimiento.
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e |nexistencia de un proceso y criterios claramente definidos para la priorizacion de
proyectos.

e Durante la ejecucion de los proyectos no se cuenta con un sistema metodoldgico
definido de gobernanza, que dé seguimiento a todo el proyecto desde su concepcién
hasta su puesta en marcha.

e La gestion de costos se realiza de manera muy general, proyectada contra gastado.
Hace falta un analisis mas detallado de las principales lineas de gasto.

e Incumplimiento de plazos de entrega de proyectos.

e No se realiza una “entrega segura” de los proyectos, es decir, un proceso de
aceptacién con conformidad por parte de los usuarios y/o interesados en la
actividad.

e Desde el inicio de las operaciones de un proyecto es probable que se incurra en
sobre costos, debido a la no consideracion del cien por ciento de los requerimientos
para el mismo.

e Se debe lidiar con sobre costos para dar mantenimiento y garantizar las operaciones
de manera continua y dptima en equipos derivados de proyectos ejecutados bajo
estas carencias, lo cual impacta en la disponibilidad de presupuestos de
mantenimiento para otros requerimientos de equipos ya existentes.

e El concepto de gestién temprano de proyectos no se utiliza.

e No hay definicidon del arranque vertical de los proyectos como una estrategia para

la puesta en marcha de nuevos proyectos.
5.1.3. Analisis FODA de la administracion de proyectos

Una evaluacién de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una
oportunidad para que una organizacién defina de manera clara el rumbo estratégico que
esta debe de tomar. En funcidén a esto, se plantea el andlisis como una herramienta de
soporte a la gestidn que busca esclarecer recursos que seran retomados y utilizados en el

modelo a proponer.

En la tabla 5.1 se muestra el analisis de FODA de la administracion de proyectos en ADSA.
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Tabla 5.1. Analisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

Se cuenta con:

Un analisis para la inversién anual.

Un departamento de ingenieria.

Un departamento financiero confiable y

robusto.

Se cuenta con:

El soporte de proveedores de maquinarias y
equipos de muy buen desempeno.

Empresas dedicadas al soporte en la ejecucién
de proyectos.
Consultores para la administracion de
proyectos estdn disponibles en el mercado.
Empresas contratistas que conozcan de
sistemas de gestion son mas faciles de

encontrar en el mercado.

Debilidades

Amenazas

Limitado personal en el departamento de
ingenieria para soportar el desarrollo de todos
los proyectos de inversion.

Desconocimiento de una metodologia que
soporte la administracion y ejecucién de
proyectos.

Falta de indicadores de desempeiio detallados
y acordes a la naturaleza del proyecto.

No inclusion de todos los interesados en todas

las etapas del proyecto.

Requerimientos de proyectos de inversién

para innovaciones mucho mas inmediatos.
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En base al planteamiento anterior y teniendo como visidn el poder utilizar y potenciar las
fortalezas y oportunidades y neutralizar o convertir hacia un lado favorable las debilidades
y amenazas, el modelo a proponer debe considerar oportunidades de mejora para todos
los aspectos detallados anteriormente, con el fin de cubrir los aspectos fundamentales que

garanticen el éxito de los resultados derivados de la ejecucion de los proyectos.
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6. MODELO PROPUESTO
6.1. Generalidades del modelo

El modelo propuesto es una alternativa para resolver las diferentes problematicas
detectadas durante la investigacién de campo y el diagndstico. Se enfoca principalmente en
las necesidades especificas de administracidn y ejecucion de proyectos que tiene ADSA, en
este sentido, éste fundamenta su estructura en dos lineas de acciéon, ambas
complementarias a las actividades que gestiéon de proyectos ya realiza en la empresa,
volviéndose una herramienta de soporte que garantice el éxito y arranque vertical en la
ejecucién de los proyectos. La primera busca brindar herramientas para la adecuada
administracién, sobre todo de recursos disponibles en etapas iniciales y durante la
ejecucidn del proyecto; la segunda busca brindar herramientas especificas para actividades
puntales, que son necesarias a lo largo de toda la ejecucidn. Ambas, tienen como meta

lograr el arranque vertical de los proyectos desarrollados.
En esencia el modelo consta de seis etapas, la cuales son:

e Etapa 0: Herramientas generales para administracidon de proyectos.
e Etapa 1: Concepcion del proyecto.

e Etapa 2: Desarrollo de ingenieria bésica y aprobacion financiera.

e Etapa 3: Ingenieria de detalle.

e Etapa 4: Fabricacidn, instalacién y puesta en marcha.

e Etapa 5: Seguimiento.

A continuacién, se presenta con detalle cada etapa, una breve descripcion de cada unay las

actividades especificas que se tienen que llevar a cabo en el desarrollo de cada una de ellas.
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6.2. Etapa O0: Herramientas generales para administracion de proyectos
6.2.1. Revisidon de requerimientos y necesidades de negocio

El modelo contempla que la solicitud de proyecto que se presenta para integrar al API, debe
estar ligada a la respuesta estratégica hacia una necesidad particular de la empresa, esto

implica que se debe tener pleno conocimiento de elementos claves tales como:

e Necesidades de la corporacion.

e Requerimientos especificos del rubro o categoria en donde se desarrolle el
proyecto, en este caso, cuidados del hogar.

e Necesidades de los consumidores de los productos de la empresa.

e Consideraciones especiales para el suministro de materiales y materias primas.

La revision de estos elementos y algunos adicionales, que pueden determinarse con la
puesta en marcha de este modelo, permite sentar las bases para que los proyectos

realmente logren sus objetivos.
6.2.2. Criterios de aplicabilidad del modelo a proyectos

La definicion de criterios para la aplicabilidad del modelo se fundamenta en una
categorizacion de los mismos, que tiene en consideracién diversos aspectos de interés para

la organizacion. Entre estos aspectos relevantes estan:

e Seguridad.
e Calidad.
e Costos.

e Influencia del proyecto.
e Tecnologia e impacto.
e Disponibilidad de conocimiento.

e |nnovacion.
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Para cada uno de estos aspectos se define un multiplicador que puede tener un valor de 1,

3 y 5. Dicho multiplicador se mide contra el nivel de impacto para el cual se ha tiene una

escalade 0, 1, 2, 3y el producto resultante de la multiplicacién de ambos valores permite

obtener un valor de puntaje que sirve de base para categorizar los diversos proyectos, tal

como se muestra en la tabla 6.1.

Tabla 6.1. Matriz de evaluacidn de los proyectos.
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Nivel de impacto
Aspecto Multiplicador Puntaje
3 2 1 0
Clasificacién de | Clasificaciéon de | Clasificacion de | Clasificacion de
Seguridad 5
riesgo >10 riesgo = 7-9 riesgo = 4-6 riesgo = 0-3
¢Puede generar
¢Puede causar ¢Puede causar
problemas en
algun problema defectos que se
cumplimiento de
Calidad 5 de seguridad alejen del Ninguno
regulatorios o
del propésito del
alejar el objetivo
consumidor? proyecto?
del proyecto?
50k USD - 100k 10k USD - 50k
Costo 5 >1M USD <10k USD
usD usD
Departamentos | Sistema o linea
Influencia 1 Toda la planta Ninguno
especificos en particular
Nueva Tecnologia
Tecnologia e Nueva tecnologia
3 tecnologia en conocida en Reemplazo
impacto en planta
la industria planta
Disponibilidad
de 1 0-10% 11-50% 51-90% 90-100%
conocimiento
Nuevo
Modificacién a Modificaciones
Innovacion 1 producto en la Ninguno
producto actual simples
empresa
TOTAL




Una vez se ha obtenido el valor total de la puntacidn para el proyecto se procede a la

categorizacion del mismo en funcién de los criterios mostrados en la tabla 6.2.

Tabla 6.2. Matriz de evaluacidn de los proyectos.

Categoria

Rango

Descripcion

Ejemplos

Proyectos complicados con una red de trabajo compleja
que envuelve a multiples equipos e interesados. Su

ejecucion requiere un estricto seguimiento cada etapayy el

Proyectos grandes, de
alto riesgo e impacto.

Proyectos desde cero y

usan el modelo como una referencia rapida.

A 20163 cumplimiento del alcance de cada una de ellas, enfatizando | sea de nuevas
en la revision del alcance, riesgos y entregables al final de | tecnologias o
cada etapa para asegurar el logro de los objetivos. innovaciones.
Proyectos con riesgo e
Proyectos menos complejos que involucran equipos de influencia media/alta.
tamafio mediano. Su ejecucion requiere completa Proyectos como
B 21 | 49 | adherencia al cumplimiento de cada etapay su actualizacién de una
cumplimiento, estos proyectos no nivel de detalle tan nueva linea o nuevos
amplio con los de la categoria anterior. equipos de tecnologias
ya conocidas.
Proyectos con bajo
Proyectos simples manejados con pequefios equipos de riesgo e influencia.
C X mejora. Usan el método como referencia sin embargo no Como reemplazo de
° 1% es de aplicacion mandatoria y total y mucho menos equipos especificos y de
detallada como los anteriores. baja criticidad o limitado
alcance.
D ol s Proyectos muy pequefios, de bajo riesgo. Estos proyectos | Pequefias necesidades

inversion.
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Haciendo uso de la anterior categorizacion se define que los proyectos que deben de
cumplir en su totalidad con el modelo propuesto son los que al ser evaluados entren dentro
de las categorias A o B, para los cuales se define el requerimiento de aplicacién del modelo
como mandatorio, para proyectos C o D como hasta hoy se hace se administran bajo el
esquema de grupos de mejora, los cuales ocasionalmente pueden consultar el modelo

propuesto.
6.2.3. Reconocimiento de la situacion inicial

Luego de conocer los requerimientos y necesidades, se debe usar la plantilla de
reconocimiento de la situacién actual, la cual busca documentar la situacion base que
genera la solicitud del proyecto, para lograr que desde la iniciativa esté realmente enfocada

a soportar los mejores resultados del negocio.

Este proceso de documentacién se debe preparar para todos los proyectos que se
contemplen que puedan llegar a formar parte del API. El formato a utilizar es el mostrado

en la tabla 6.3.

Tabla 6.3. Formato de reconocimiento de la situacidn actual del proyecto.

Etapa Situacidn Inicial del Fecha Hoja
Proyecto
Proyecto

Descripcidn del Proyecto

Situacion Inicial

Problemas

Contenido del Proyecto
Ideas para el Proyecto

Relacién  con  otros
proyectos

éPor qué es este
proyecto tan

importante?
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6.2.4. Modelo de priorizacion

En esta etapa es fundamental tomar en cuenta todas las alternativas disponibles para lograr
dar solucidn al requerimiento que genera el proyecto (Duisger, 1994). Para ello se utiliza el

formato mostrado en la tabla 6.4.

Tabla 6.4. Formato de de reconocimiento de alternativas.

Fecha Hoja
Proyecto Busqueda de soluciones
N2 Alternativa Descripcion Puntos Fuertes Puntos Débiles
Al
A2
A3
A4

Una vez se cuenta con el reconocimiento de las diferentes alternativas, se hace una
priorizacion de todas las peticiones. Este proceso se puede ver soportado por un escaneo
adicional de los requerimientos de cada una de ellas, con el fin de asegurar que desde las
etapas iniciales todos sean tomados en cuenta, lo cual permite conseguir el arranque

vertical de los proyectos.

Cada proyecto debe entonces considerar una clasificacion para sus requerimientos, para el

caso de este modelo dicha clasificacidén se hace en tres categorias:

e Requerimientos de lo que tienen que ser (Forzosos, RF)
e Requerimientos de lo que deben ser (Debidos, RD)

e Requerimientos de lo que pueden ser (Deseables o potenciales, RP)

Para la evaluacion de estos requerimientos se utiliza el formato de la tabla 6.5.
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Tabla 6.5. Formato de evaluacion de requerimientos.

Busqueda de soluciones Fecha Hoja
Proyecto . . .
Exigencias para las alternativas
Exigencias Forzosas Exigencias Debidas Exigencias Deseadas
EF1 ED1 EP1
EF2 ED2 EP2

Una vez que los requerimientos por alternativas son considerados, estos son sometidos a
evaluacién para definir las prioridades de abordaje de los proyectos, esto permite que la
asignacion de recursos sea estratégica y adecuada para la consecucién de los objetivos de

la empresa.

El modelo de priorizacién basicamente hace una evaluacién ponderada para cada
alternativa. En la cual a los requerimientos se les asigna un factor de peso y asi se evalla el
impacto que tienen estos factores en las alternativas y se selecciona la mejor opcién que

dara solucién al requerimiento que dio origen a la peticion de proyecto.

Para esta evaluacion se utiliza el formato mostrado en la tabla 6.6. En donde, la escala de
factor de peso para cada exigencia del proyecto se valora en una escala de tres niveles 1, 3

y 5, de la siguiente manera:

e 1: De impacto bajo entre todos los requerimientos.
e 3:De impacto intermedio entre todos los requerimientos.

e 5:De impacto alto entre todos los requerimientos.

Con respecto a las alternativas, se procede a calificar la relacion que cada una tiene con
respecto a las exigencias, en una escala de 0 a 5, en donde 0 es el valor que indica la nula 'y

5 una muy alta relacién entre cada alternativa y las exigencias del proyecto.
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Tabla 6.6. Matriz de seleccién de soluciones.

Proyecto Busgueda de soluciones Fecha Hoja
Matriz de seleccién
Factor Al A2 A3 Ad
Exigencias
de Peso 0-5 Produc. 0-5 Produc. 0-5 Produc. 0-5 Produc.
EF1 0 0 0 0 0
EF2 0 0 0 0 0
ED1 0 0 0 0 0
ED2 0 0 0 0 0
EP1 0 0 0 0 0
EP2 0 0 0 0 0
Suma 0 0 0 0 0

La alternativa que obtenga la mayor puntuacion sera definida como la opcidn que se volvera
el proyecto y que dard respuesta a la necesidad inicial. Una vez seleccionada la alternativa
gue mejor cumpla los requerimientos, se procede a la inclusién del proyecto en el APl y al

posterior desarrollo del mismo.

6.2.5. Plan matriz del proyecto

La alternativa seleccionada se vuelve entonces el proyecto a desarrollar. Para dicho proceso
el jefe de proyectos de ADSA debe definir el plan matriz del proyecto, que es una
herramienta que ayuda a establecer aspectos relevantes del desarrollo del proyecto; tales
como los objetivos: Que se definen desde un nivel de objetivo general que deriva de la
relacion que tiene el proyecto con la planeacion estratégica de la empresa y un objetivo del
proyecto que se enfoca en lo que se desea lograr con la alternativa seleccionada. A un nivel
mas especifico, los objetivos parciales, que estan ligados a las principales actividades a

desarrollar en cada una de las etapas del proyecto desde la 1 hasta la 5.
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Para cada planteamiento de objetivos se definen indicadores para la métrica de su
consecucion, asi como algunas suposiciones de las condiciones que deben cumplirse para
que los objetivos se logren. En la tabla A.1 del anexo A, se muestra un ejemplo del formato

de un borrador de plan matriz.
6.2.6. Plan estratégico del proyecto

El plan estratégico del proyecto (PSP, por sus siglas en inglés) es la herramienta fundamental
de control de las tres restricciones de un proyecto: costos, tiempo y alcance. Dado que el
modelo presentado busca ser apoyo particular a la administracién y ejecucion de cualquier
iniciativa en ADSA, se propone el PSP para que permita llevar a cabo el control de este

modelo desde la funciéon de la triple restriccién.
La estructura del PSP es una pirdmide de 4 niveles, en donde:

Nivel 1: Muestra informacidn relativa al objetivo del proyecto.

Cadigo base

Proyecto

Hrs [$

Figura 6.1. Nivel 1 de PSP
e (Cddigo base: Codigo unico que identifica al proyecto
e Proyecto: Nombre del proyecto

e Hrs: detalle de cantidad de horas totales proyectadas para el proyecto o la etapa.

S: Consolidado del gasto total acumulado para la etapa

Nivel 2: Detalla informacidn de las etapas del modelo propuesto.

Caodigo

Etapa

Hrs |3

Figura 6.2. Nivel 2 de PSP.
e (Coddigo: Codigo que identifica la etapa del proyecto

e FEtapa: Nombre de la etapa
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Nivel 3: Principales actividades de cada etapa.

Fase |Sub codigo
Actividad
Hrs [$

Figura 6.3. Nivel 3 de PSP

e Sub cédigo: Cédigo que identifica y vincula a la actividad con la etapa del proyecto

e Actividad: Nombre de la actividad

Nivel 4: Informacion de trabajos especificos y detallados por cada actividad principal de la

etapa relacionada.

Fase [Sub sub codigo
Trabajo
Hrs [$

Figura 6.4. Nivel 4 de PSP.

e Sub sub cddigo: Cddigo que identifica y vincula cada trabajo con la actividad y etapa
del proyecto

e Trabajo: Nombre del trabajo

Una vista general del PSP seria como la mostrada a en la figura A.1 de anexo A. En donde se
observa su caracteristica piramidal. Cabe destacar que, en su formato de trabajo, el PSP
puede alcanzar un nivel variado de detalle de actividades y mas aun de trabajos, por lo que
el nimero de columnas cambia de un proyecto a otro. Ademas, el nimero de trabajos por

actividad también depende de los requerimientos y naturaleza particular del proyecto.

Dado que se trata de una estructura piramidal, el PSP debe mostrar, como se ha explicado
con anterioridad, el costo y horas invertidas en cada nivel que se esta analizando; es decir,
a medida que se asciende en la pirdmide, se van acumulado dichos datos, lo que permite
tener una vision mas clara del avance del proyecto y de cdmo va evolucionando en funcién

de lo esperado.
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Adicionalmente y como una manera de control mas especifica, el sistema de codificacién
permite un seguimiento corto a cada trabajo, actividad o etapa, de tal forma que siempre
se tenga el control del proyecto. Esta codificacién es de particular ayuda para el
departamento de finanzas en el control de gastos y para el ingeniero de proyectos en el

registro de la informacién.

En cada casilla de actividad o trabajo se agrega la indicacién de la etapa a la que
corresponden para poder hacer un facil rastreo, en caso de que el formato tenga gran

tamanfio y se dificulte identificar graficamente a que etapa esta relacionado cada item.

6.3. Etapa 1: Concepcidn de la idea del proyecto

6.3.1. Generalidades de la etapa

El propdsito de esta en etapa es iniciar con el proceso de planificacion del proyecto,
arrancando con la integracién del equipo responsable del proyecto, luego una valoracién
de impactos de la alternativa seleccionada y una verificacién de aspectos regulatorios que
puedan afectar al proyecto. Posteriormente se hace un escaneo rapido de requerimientos
de calidad y seguridad, junto con un borrador de los indicadores asociados al proyecto que
seran monitoreados, para finalmente hacer una estimacién preliminar de costos y un

borrador del plan de ejecucion del proyecto.
6.3.2. Disciplina de administracion de proyectos

Segun el PMI (por sus siglas en inglés: Instituto de Administracién de Proyectos) la
administracion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientasy
técnicas en un amplio rango de actividades para cumplir con los requerimientos de un
proyecto en particular. Asi mismo, ésta disciplina busca estandarizar el lenguaje y el método
de trabajo del equipo que ejecutard el proyecto, estableciendo los pasos a seguir y
documentacién a utilizar en cada fase de forma tal de no omitir acciones importantes,
tomar todos los recaudos necesarios en los momentos propicios y tener todo el proyecto

debidamente documentado permanentemente.
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La Administracion de Proyectos nos ayuda a aprovechar de mejor manera los recursos

criticos cuando estdn limitados en cantidad y/o tiempo de disponibilidad.

Esto también ayuda a realizar acciones concisas y efectivas para obtener el maximo
beneficio. La aplicacién de la Disciplina de Administracién de Proyectos es uno de los medios
para salir de la crisis, pues imprime método, seriedad, un lenguaje comun entre los

miembros del equipo y objetivos conocidos y claros.

Como todos lo sabemos todos los proyectos suponen cambios, por lo tanto, todos los
integrantes del equipo se ven involucrados en un cambio organizacional. Entender los roles
gue cada uno de éstos juegan dentro del proyecto servirdn como guia para comprender y

optimizar su desempefio.
6.3.3. Principales actividades de la etapa
a. Lanzamiento del proyecto

El lanzamiento del proyecto es, esencialmente, una reunion en donde el equipo integrado
para el desarrollo del mismo se da por enterado de la iniciativa. Fundamentalmente se
aborda el borrador del plan matriz del proyecto, documento que sirve de base para elaborar
la propuesta de capital (Capital Expenditure, CAPEX), para la alternativa seleccionada. El
formato sugerido para este borrador se muestra en la tabla A.2 del anexo A. Para el caso de

ADSA, se propone seguir utilizando formatos de CAPEX ya existentes.

En esta etapa se definen los objetivos en un nivel mas especifico, asi como los indicadores
gue miden el éxito de cada objetivo, fuentes y suposiciones. Un detalle de actividades para

cada objetivo parcial también tiene que ser definido a manera macro.
b. Identificacion del equipo del proyecto

Una vez lanzado el proyecto, se integra un equipo para la ejecucion del mismo, este equipo
de preferencia debe ser multifuncional y debe contar con la participacién de todas las areas
de la empresa. Tomando como referencia la estructura organizativa de ADSA, las areas

participantes de este equipo tendran que ser:
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e Ingenieria

e Mantenimiento

e Produccion

e (Calidad

e Seguridad e Higiene industrial
e Recursos Humanos

e Innovaciony desarrollo

e Legal

El responsable de esta estructura tiene como tarea liderar el proyecto. Este serd el ingeniero
de proyectos designado a la iniciativa y el resto de miembros se vuelven el equipo de

soporte.
c. Ingenieria Conceptual

La ingenieria conceptual consiste en la seleccion del mejor enfoque de la alternativa
definida para el proyecto. Se analiza el concepto en su totalidad para poder generar una
adecuada evaluacién de la viabilidad del proyecto. En el desarrollo de la ingenieria

conceptual se espera que se elabore un borrador que contenga:

e Plan preliminar del proyecto
e Planos preliminares
e Diagrama de flujo preliminar

e Detalle preliminar de equipos

d. Valoracién de impactos

En esta etapa se deben considerar aquellos aspectos relevantes para el desarrollo del
proyecto, para los intereses de los proyectos desarrollados en ADSA se contempla que se

consideren:
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e En el negocio

Fundamentalmente, se espera que ADSA considere en cada proyecto las valoraciones del
impacto a su rubro principal, fabricacion de productos de papel, es decir, la forma en la que
el desarrollo del proyecto va a contribuir de manera positiva o no al fortalecimiento de su

negocio y a la posicion competitiva que actualmente maneja en el mercado.

En esta consideracion el equipo de direccidn y gerencial debe tener un acercamiento con el
equipo responsable del proyecto para hacer el planteamiento de potenciales efectos al
negocio y de cdmo estos deben de ser mitigados o potenciados, segln sea el caso, durante

la ejecucién y posterior operacién del proyecto.
e Ambientales

El desarrollo de nuevos proyectos debe considerar aspectos ambientales importantes, tales
como: Minimizar el consumo de agua, reducir o eliminar la generaciéon de desperdicio,

reducir el consumo energético y usar la mayor cantidad de recursos naturales.

En general, se deben definir los aspectos que deriven en el menor impacto ambiental

posible, tanto para el desarrollo como para la operacion de largo plazo del proyecto.
e Moral: Bienestar, inclusion y diversidad

Una consideracidn importante a tomar en cuenta en esta etapa del proyecto, son tres
aspectos fundamentales que contribuyen al éxito de las iniciativas: bienestar, inclusién y

diversidad.

Detalles como la cantidad de mujeres involucradas cuando el proyecto esté operativo,
instalaciones fisicas adecuadas para toma de descansos, entrenamientos, cargos que
puedan ser desarrollados tanto por hombres como mujeres; son solo algunas de las
condiciones bdsicas cuyo impacto tiene que ser tomado en cuenta en la concepcion de la

idea del proyecto.
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e. Requerimientos regulatorios

El equipo legal de ADSA o el bufete contratado para proyectos especiales debe revisar cada
aspecto legal aplicable al concepto del proyecto, con el fin de garantizar la ausencia de
problemas legales en cualquier etapa del desarrollo, puesta en marcha y posterior

operacion del proyecto.
Las consideraciones habituales a revisar son:

e Requerimientos de entidades gubernamentales (ministerios)
e Requerimientos de la municipalidad
e Requerimientos de auténomas

e Requerimientos de otros entes que puedan ser aplicables al concepto del proyecto

f.  Andlisis preliminar de requerimientos de seguridad

Una evaluacién preliminar de riesgos busca identificar problemas en materia de seguridad
e higiene industrial de manera temprana en el desarrollo del proyecto, para esto el
departamento de seguridad e higiene ocupacional de ADSA tiene que estar altamente

involucrado en este punto del proceso.

Principalmente se espera una evaluacién y valorizacion de los potenciales riesgos en el
proyecto bajo evaluacién. En este sentido y de manera preliminar se deben considerar
acciones enfocadas a eliminar los riesgos o reducir la severidad en el caso de que los riesgos
no puedan ser eliminados. Ademads, tomar en cuenta, consideraciones para la reduccién de

la potencial ocurrencia de incidentes.

Un aspecto de seguridad importante es evaluar el acceso y la profundidad de la informacién
del proyecto, para poder hacer la mejor definicién del proceso y las especificaciones de
equipos, con el fin de evitar la generacidn de situaciones potenciales de riesgo en el futuro

gue pongan en peligro el desarrollo del proyecto.
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g. Analisis preliminar de requerimientos de calidad

Al igual que para el aspecto de seguridad, el departamento de aseguramiento de calidad de
ADSA debe hacer una valoracién preliminar de requerimientos de calidad que el proyecto
tiene que cumplir. Para esto se deben revisar todos los aspectos relevantes que puedan
afectar o sean requisitos minimos para el cumplimiento de los estandares de calidad

previamente definidos por ADSA. Se deben tomar en cuenta:

e Requerimientos de estandares internos de calidad
e Requisitos de buenas practicas de manufactura
e Requerimientos de normativas de calidad aplicables

e Requerimientos de procesos de certificacion de normas o estandares especificos

Las consideraciones anteriores ayudan a la prevencién de mayores problemas en etapas

mas maduras del proyecto.
h. Indicadores de desempefio

La definicidn de los indicadores para la medicidon del desempefio del proyecto debe ser
establecida en conjunto con el equipo ejecutor, en donde basicamente cada area funcional
define que ratios o indices es necesario medir para controlar el avance de la iniciativa y si
esta se encuentra dentro de los pardmetros de desempefio esperados o si es necesario

hacer un ajuste para poder llegar a los resultados estimados.

Estos indicadores son fundamentales para monitorear la consecucién del concepto de
arranque vertical, pues éste Unicamente se logra si los indicadores previamente acordados
logran los valores establecidos en el tiempo estipulado para el arranque vertical del

proyecto.

Se pretende que de manera usual, en proyectos de inversion en ADSA, se utilicen los

indicadores de desempefio por area funcional que se muestran en la tabla 6.7.

56



Tabla 6.7. Indicadores de desempefio propuestos.

Area funcional Indicador Medida
Eficiencia Porcentaje del tiempo total disponible
Produccién Productividad Unidades producidas
Desperdicios Porcentaje respecto al material total utilizado
Producto no conforme Numero de eventos de rechazo de producto
Calidad Cumplimiento de estandares | Numero de desviaciones a cumplimiento de
de calidad estandares de calidad o normativas aplicables
. . . Numero de eventos ocurridos durante el desarrollo
Seguridad Accidentes / Incidentes
del proyecto
. Porcentaje de gastos proyectados en plan versus
Finanzas Costos : . 8 . proy P
gastos reales incurridos en el proyecto
., Porcentaje de actividades proyectadas versus
Ingenieria Avance de obra .
progreso real de las actividades
Quiebras / fallas Numero de eventos
. Numero de horas promedio entre ocurrencia de
Frecuencia de fallas .
Mantenimiento eventos de quiebras o fallas
. L. Numero de horas promedio necesarias para
Tiempo de restauracion . . .
recuperar condiciones de operacidn en los equipos
Planificacion Cumplimiento del plan de Porcentaje entregado de lo que se establecié como
produccion / operacion estandar de operacion

Se sugiere que ADSA utilice los criterios de cdlculo que actualmente tenga definidos para
este conjunto de indicadores, si ya cuenta con ellos; de lo contario que adopte una forma

de generaciéon de los mismos para garantizar el seguimiento exitoso del proyecto.
i. Estimacién de costos

La estimacién preliminar de costos es un importante componente del modelo propuesto,
pues define, en base a experiencias previas de proyectos ya ejecutados o referencias, la

base de costos de algunos elementos.

En esta etapa se espera alcanzar un detalle de costos estimados clase 4 (segun la AACE,
Asociacion Americana de Ingenieria de Costos, Recommended Practice No. 18R-97, que se
muestra en el anexo B). Es decir, costos con un rango de precisidén baja del -15% al 30% y

del +20% al 50% en su rango alto.
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Los costos estimados deben tomar en cuenta las siguientes dimensiones:

e Equipos de dreas de proceso y empacado
e Obra civil, estructural y arquitectdnica

e Obra eléctrica y de control

e Utilidades

e Montaje (instalacion)

e Otros

j. Borrador del plan de ejecucién

Una proyeccién preliminar de plan de ejecucién debe incluir las principales actividades a
desarrollar, enfatizando la ruta critica del proyecto y haciendo una declaracidn explicita de

estas en el plan.

En este nivel del proyecto se debe construir un plan borrador, siguiendo el formato

mostrado en la tabla A.6 del anexo A, que basicamente contiene:

e Laidentificacidn del proyecto

e Laaccidn a desarrollar

e El numero correlativo de la accién a desarrollar
e Elolosresponsables de llevar a cabo la accidon

e Lasemana estimada de cumplimiento de inicio y fin de la accion

k. Sistema de gestidn y reporte

Se pretende mantener el sistema actual de gobernanza de proyectos de ADSA para el

seguimiento, que hoy en dia, tiene los tres grandes componentes mostrados en la tabla 6.8.
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Tabla 6.8. Sistema de gestion de proyectos de ADSA.

Reunion Participantes Objetivo Frecuencia | Duracion
Revision de la | Director  técnico. | Revisar el avance de los proyectos y | Semanal 1 hora
direccién Jefe de Proyectos. cumplimiento de los tiempos.
técnica Analizar limitantes y amenazas para la

ejecucion.
Flujo de | Director  técnico. | Revisar la ejecucion presupuestaria. | Quincenal | 0.5 horas
fondos del | Director financiero | Solicitar fondos adicionales en caso
proyecto necesario.
Reunion con | Director  técnico. | Reportar el avance de actividades. | Mensual 1 hora
grupos de | Jefes de areas. Coordinar las actividades que afectaran
interés la operacion normal de las areas.

El modelo propuesto pretende Unicamente que se adicionen dos sesiones, que se muestran

en la tabla 6.9.

Tabla 6.9. Sesiones adicionales en el sistema de gestién de proyectos de ADSA.

de mantenimiento.

Hacer pequefios ajustes técnicos al
desarrollo del proyecto.

Reunion Participantes Objetivo Frecuencia | Duracion
Revision con el | Director  técnico. | Revisar el avance de los proyectos | Semanal 0.5 horas
equipo del | Jefe de Proyectos. y el cumplimiento de los requerimientos
proyecto Jefes de areas. de cada area.

Verificar el cumplimiento general del

plan de implementacion.
Revision Director técnico. Revisar el avance técnico del proyecto y | Quincenal 2 horas
técnica Jefe y coordinacion | alternativas técnicas.

En cuanto al reporte, se debe contar con un formato de memorandum para cada reunién,

el cual debe ser comunicado al final de cada reunidon a los participantes e interesados

detallando los acuerdos y acciones planteadas en cada reunidn. El seguimiento de cada

conjunto de acciones planteadas debe ser revisado al inicio de cada sesidn consiguiente.

6.3.4. Requerimientos de aprobacion de la etapa

Para dar por aprobada la etapa 1, se requiere haber:

e Completado el plan matriz del proyecto

e Presentado el proyecto al equipo responsable

e Desarrollado el paquete de ingenieria conceptual
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e Evaluado impacto y requerimientos especiales
e Definido los indicadores de desempeiio

e Realizado la estimacidn preliminar de costos

e Elaborado el borrador del plan de ejecucién

e Establecido un plan de seguimiento, comunicacion y reporte

6.4. Etapa 2: Desarrollo de ingenieria basica y aprobacidn financiera

6.4.1. Generalidades de |a etapa

En esta etapa es fundamental la aprobacidn del disefo final, ya que en base a éste se revisan
los disefios funcionales involucrados. Se hace un andlisis detallado de los requerimientos
legales, permisos, licencias, entre otros. Se elabora un plan con detalle de fechas para la
ejecucion del proyecto; ya que, actividades como andlisis de requerimientos de calidad y
seguridad, deben de ser llevados a cabo en momentos especificos. Como parte del proceso
de disefio se realiza el andlisis preliminar de modos de fallo. También se consideran los
primeros planos con el detalle de obra mecanica, eléctrica, control, civil e informatica,

necesarios para llevar a cabo el proyecto y el plan de compras que acompafiian a la iniciativa.
6.4.2. Principales actividades de la etapa
a. Aprobacién del disefio final

Los miembros del equipo del proyecto previamente definido, se relnen, y en base a la
discusion en los entregables de la etapa previa, definen el diseno final. Este disefio responde
a las evaluaciones llevadas a cabo en la etapa 0 y debe cumplir con todos los requerimientos

para poder ser llevado a cabo.

Este disefio final debe ser comunicado a todos los grupos de interés para su aprobacion y
poder seguir adelante con el proceso. En el caso de ADSA, los interesados estan definidos
como los representantes de cada area funcional en el equipo del proyecto. Si existe un
interesado en el proyecto que no esté contemplado en el equipo del proyecto, es el lider
del proyecto, es decir, el jefe de proyectos quien se encarga de comunicarle y compartirle
el disefio final que se tiene aprobado hasta esa etapa.
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b. Revision de disefios funcionales

En este punto, cuando el disefo final ha sido aprobado, el departamento de ingenieria
prepara el disefio del proyecto, en donde se tienen que especificar los requerimientos que
se solventarian con su ejecucion. Partiendo de la idea de que un disefio funcional se enfoca

en definir exactamente lo que se quiere conseguir con el proyecto.

En ADSA el jefe de proyectos serd responsable de trabajar para conseguir un disefio
funcional que describa clara y precisamente el objetivo y la funcionalidad de cada elemento
constituyente del proyecto, ya que es parte de las especificaciones del sistema que deben

considerarse mas adelante.
c. Revisién de requerimientos legales

El representante del departamento legal en ADSA, que sea designado para formar parte del
equipo de proyecto, debe hacer una revision minuciosa de las leyes y reglamentos
aplicables, pues el no cumplimiento o no consecucién de las autorizaciones o permisos,

puede afectar el inicio, desarrollo o puesta en marcha del proyecto.
Se deben de considerar:

e Requisitos legales para construccién y montaje

e Requisitos legales para operacién
Usualmente en los requerimientos de construccidon y montaje los entes involucrados son:

e Alcaldia municipal
e Ministerio de medio ambiente
e Ministerio de obras publicas

e ANDA

Cuando se proyectan los requerimientos para la operacidon del proyecto, estos usualmente

estan ligados a:

e Ministerio de salud
e Ministerio de trabajo
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e Ministerio de economia
e Ministerio de Medio ambiente
e Alcaldia municipal

e Direcciona nacional de medicamentos

El cumplimiento del 100% de los requerimientos sera responsabilidad del departamento

legal y el avance debe ser especificado por completo en el plan de ejecucidn del proyecto.
d. Definicidon del plan detallado de ejecucién

El detalle con fechas especificas para la ejecucién de actividades, sobre todo de la ruta
critica del proyecto es indispensable, sobre todo para aquellas actividades relevantes que
tengan injerencia directa en el tiempo total de ejecucién del proyecto. El jefe de proyectos
debe considerar, por ejemplo, compras al exterior, tramite de permisos o solvencias,

instalaciones que puedan interrumpir la operacion normal actual, entre otras.

En el plan es necesario considerar una tropicalizacion a las operaciones de manufactura en
ADSA, es decir, actividades como: alzas de produccidn por estacionalidad, paros anuales
mayores por feriados (semana santa, agosto y diciembre), paros mayores por
requerimiento de mantenimiento, inspecciones de entes gubernamentales, asuetos de ley,

entre otros. El plan debe ser disefiado por dias y fechas con el mayor nivel de detalle posible.
El formato del plan contiene:

e Laidentificacidn del proyecto

e Laaccion a desarrollar. Si se tiene codificada indicar el cddigo de la accion especifica
e El nimero correlativo de la accidon a desarrollar

e Los responsables de llevar a cabo la accién

e El tiempo estimado de duracién de la accién

e La fecha de inicio y culminacidon del requerimiento, subproyecto o actividad

requerida

El formato utilizado para el plan detallado de ejecucidon es el mostrado en la tabla A.3 del
anexo A.
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e. Analisis preliminar de riesgos de proceso y equipos, seguridad y calidad

Andlisis preliminares, basados en el disefio final acordado, deben de ser llevados a cabo.
Cada ejercicio serd liderado por el jefe de proyectos y co-liderado por el jefe de calidad y

jefe de seguridad, segun sea el caso.

Se pretende en esta etapa revisar el 100% de los requerimientos que tenga que cumplir el

proyecto para que estos puedan ser incluidos en la propuesta financiera del proyecto.

Es responsabilidad de cada jefe hacer saber al jefe de proyectos los requerimientos a
cumpliry la forma para lograrlo; es decir indicar las guias, normas, reglamentos, estandares,
acuerdos, protocolos, entre otros, que tenga que cumplir el proyecto y sus subproyectos o
acciones a desarrollar. Esta indicacion debe ser precisa y explicita para evitar futuros

requerimientos en el proyecto o poner en riesgo el arranque vertical.
f.  Analisis preliminar de modos de fallo y efectos: Equipos y proceso

Se debe llevar a cabo un analisis diferenciado de modos de fallo y sus efectos, tanto para

procesos como para equipos.

El analisis de modos de fallo y efectos (AMFE) en el proceso tiene como objetivo descubrir
fallos que puedan impactar la calidad de los productos y consecuentemente generar
disgustos en los compradores de los productos de ADSA. Por otra parte, un AMFE en
equipos debe mostrar los factores que puedan afectar la confiabilidad de los equipos, asi
como aquellos que puedan ayudar a mejorar la mantenibilidad de los mismos. El desarrollo

del AMFE, su estructura y alcance, queda a discrecién del responsable del proyecto.
g. Ingenieriay disefio

Ingenieria basica debe incluir la revision del disefio ingenieril de diversos aspectos, esto con
el fin de visualizar requerimientos que deban de ser incluidos en la propuesta general para

la solicitud de capital de ejecucion de proyecto. Los rubros a revisar son:
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e Mecanico

Tiene que incluirse el detalle de maquinarias y equipos, mostrado en un plano general de
las instalaciones, ubicaciones y/o estructuras necesarias para la operacién. Se deben incluir

las estructuras de soporte a la operacidn necesarias para su dptimo funcionamiento.

Los primeros planos generan una idea de los requerimientos de materiales, disefios,
limitantes, oportunidades futuras, locaciones disponibles actuales y en el futuro, que
preferentemente tienen que ser incluidos desde esta etapa en la propuesta de capital para

evitar sobre costos futuros en el corto o mediano plazo.
e Eléctrico y control

El drea eléctrica de mantenimiento debe colaborar con proyectos para que se realice el
mejor andlisis de ingenieria basica de requerimientos eléctricos, es decir, determinar si lo
que actualmente esta en funcionamiento es capaz de soportar la adicién de nuevos
elementos. Para esto se requieren diagramas unifilares actualizados con las alternativas de

proyectos, diagramas de instrumentacién y proceso.

Debido a lo costoso que resulta modificar en este campo, es responsabilidad directa del jefe
de proyectos garantizar que se incluyan todos los requerimientos, mdas un factor de

seguridad en el disefio de la parte eléctrica y de control.

Los formatos a utilizar para planos, criterios de seguridad, entre otros pueden ser los

mismos que ya utiliza ADSA.
e Informaticos

La estructura de informatica y su disefio, vista en planos, debe formar parte de la revisién
de disefio basico, esto, para que se consideren requerimientos que puedan redefinir
aspectos como obra mecanica o civil. Es responsabilidad del drea de informatica de ADSA
definir el 100% de los requerimientos, asi como indicar claramente las referencias para su

cumplimiento.
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e QObra civil

Si bien es cierto, los requerimientos de obra civil pueden no ser los mas costoso; sin
embargo, son mas dificiles de modificar en etapas avanzadas del proyecto, por esto se
deben revisar los disefos bdsicos en planos, de todas las actividades de obra civil requeridos

en el proyecto.

Obra civil debe integrar los requerimientos de todos los rubros anteriores, pues es necesario

definir en los planos todos los detalles considerados previamente.
h. Plan de compras

Luego de haber considerado la ingeniera basica y los requerimientos del disefio final del
proyecto se procede a hacer una proyecciéon de la forma de abastecimiento, esto se
contempla en el plan de compras. Dicho plan es responsabilidad del jefe de proyectos y del
jefe de compras, siendo este ultimo responsable de brindar las fechas precisas en que se

desarrollara el suministro de lo requerido por el proyecto.

El formato a utilizar es el mismo que se usa para el plan detallado de ejecucién mostrado
en la tabla A.3 del anexo A. Las actividades claves de compra, como equipos provenientes
del extranjero, deben ser detallados explicitamente también en el plan general del

proyecto.

e Listado de equipos y servicios a adquirir

e Presupuesto estimado

e Fechas claves de compra

e Metas de ahorro por negociaciones efectivas
e Lista de potenciales proveedores clave

e Responsables de compra y abastecimiento de los items adquiridos

i. Comunicacion preliminar con proveedores

Se debe contactar con proveedores de manera preliminar con dos fines fundamentales:
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e Validar su interés para participar el proyecto

e Obtener informacion reciente sobre los costos (cotizaciones)

Este proceso, por tanto, implica que el responsable del proyecto convoque a los
proveedores claves, identificados para el proyecto, a una sesidn de presentacién del
proyecto, preferentemente en las instalaciones de ADSA, con el fin de que ellos conozcan
los requerimientos y puedan brindar la informacidn mas precisa posible con los detalles que
se les proporcionen. Esta participacién no debe generar ninglin compromiso de compra y
sirve para verificar que las opciones iniciales siguen siendo validas desde la perspectiva de

suministro de equipos o servicios por parte de terceros.
j.  Revision de la estimacidn de costos

Posterior a la presentacion del proyecto y con la retroalimentacién de costos aproximados
de los proveedores, el desarrollo de la ingenieria basica debe llevar el proceso de estimacion
de costos a un nivel clase 3 (rango con limite de precisidn bajo del -10% a -20%, limite alto
del +10% a +30%) que es usada para gestionar el presupuesto total ante la direccidn general
de ADSA. Dicha estimacidn de costos se basa en experiencias previas del departamento de
ingenieria y compras, asi como en el proceso de cotizacidon que se realice en el corto plazo.
Los rubros que se consideran para cotizar son los mismos que en la estimacion preliminar

de costos. El detalle de costos realizado en esta etapa debe ser actualizado en el PSP.
k. Elaboracién de propuesta de capital y aprobacién financiera

La propuesta de capital es el documento final que recopila toda la informacién relevante
para la aprobacion financiera del proyecto. Actualmente, ADSA cuenta con un modelo que
puede seguir utilizando y que debe ser complementado con la declaratoria de inclusién de
requerimientos de todas las areas, asi como con el detalle de costos resultante de dichas

inclusiones.
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Elaborar este documento es responsabilidad del jefe de proyectos, para su posterior
presentacion, discusion, observacion y aprobacion por parte de la junta directiva de ADSA.
Esto garantiza la disponibilidad vy liberacion de fondos, cuyo responsable es el gerente

financiero de la empresa. Una vez aprobada la propuesta, esta pasa a formar parte del API.
6.4.3. Requerimientos de aprobacién de la etapa
Para dar por aprobada esta etapa se requiere haber:

e Aprobado el disefio final

e Revisado los disefos funcionales

e Contemplados requerimientos legales

e Evaluados preliminarmente riesgos de proceso y equipos

e Definido el plan del proyecto

e Revisado la ingenieria y disefio los rubros: mecdnico, eléctrica, obra civil e
informatica

e Contactado y cotizado con proveedores locales y extranjeros

e Actualizado la estimacion de costos

e Desarrollado y aprobado la propuesta de capital para el proyecto
Si alguna de estas actividades no esta completa, la etapa no puede ser aprobada.
6.5. Etapa 3:Ingenieria de detalle

6.5.1. Generalidades de la etapa

Cuando la propuesta de capital del proyecto ha sido aprobada, ingresa a una etapa en la
gue se espera que el departamento de proyectos establezca los documentos finales de
construccion, las especificaciones finales de los equipos y los detalles de la programacién
general del proyecto, en esta etapa es cuando el PSP empieza a conjuntar una mayor

cantidad de informacion en su estructura.
6.5.2. Principales actividades de la etapa

a. Revisién detallada del disefio: Elaboracién de especificaciones finales
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La ingenieria detallada es completar una descripcidon en base al disefio sélido obtenido en
etapas anteriores, haciendo referencia a planos y especificaciones. El experto consultado

para el proyecto debe avalar el disefio y especificaciones, junto al equipo de proyecto.

En esta etapa, para un proyecto de capital en ADSA, se enfatiza en obtener como

entregables todas las especificaciones técnicas de:

e Facilidades de areas de proceso y empaque:

e Equipos y maquinaria en general

e Sistemas de tuberias

e Equipos y protecciones contra incendios

e Obra civil, estructuras y disefio arquitecténico

e Instalaciones y obra eléctrica del edificio y equipos
e Instrumentacién y control ligados al proyecto

e Requerimientos informaticos

b. Andlisis detallado de riesgos de proceso y equipos-seguridad y calidad

La identificacion de riesgos debe ser llevada a un nivel de detalle muy especifico;
fundamentalmente porque ya se conocen detalles de los equipos, tareas y flujos del

proceso.

Se deben integrar en el analisis, los requerimientos de programas o certificaciones con las
gue ya cuenta ADSA y cuyo cumplimiento alcance el nivel mandatorio. Por tanto, es
responsabilidad del jefe de proyectos y de los responsables de las areas de seguridad y
calidad, indicar los requerimientos especificos que deben considerarse segun corresponda
al diseno final. En el caso que fuera necesario, también tiene que mostrarse la manera

especifica en la que dichos requerimientos deben ser cumplidos.

c. Analisis detallado de modos de fallo y efectos: Equipo y proceso
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Cuando el disefio final ha sido aprobado, es posible desarrollar un analisis AMFE con el nivel
de detalle adecuado y en funcién de los procesos, subprocesos y equipos involucrados. Esta
es una de las etapas mas importantes e impactantes en la futura operacidn y sobre todo en
la gestion de mantenimiento; por tanto, dicho analisis debe ser conducido por el jefe de

proyectos de ADSA y el gerente de mantenimiento.

El AMFE requiere disponer de la informacién en el nivel mas especifico posible, en planos,

especificaciones, diagramas de flujo, entre otros.

El nivel de detalle, estructura, alcance y profundidad en el desarrollo del AMFE es

determinado por el responsable del proyecto.
d. Cierre de requerimientos legales

El departamento legal asignado al proyecto, es responsable de que se cumplan, en su
totalidad, los requerimientos o aspectos legales relacionados a cada iniciativa. Por lo tanto,
es necesario que se contemple un control de documentos legales que incluya informacion
relevante y que garantice la no omisién de ningln aspecto de cardcter mandatorio

relacionado al proyecto. Este control de documentos debe contener:

e Nombre del Proyecto

o Nombre del requerimiento legal aplicable

e Autoridad o ente responsable ante el cual se gestiona el requerimiento

e Fecha de solicitud (en caso de tratarse de un permiso u otro documento a solicitar)

e Fechaestimada de aprobacién (en caso de tratarse de un permiso u otro documento
a solicitar)

e \Vencimiento si aplica para el documento que respalde el cumplimiento de un
requerimiento

e Numero de identificacion del documento

e Referencia legal aplicable (ley, reglamento, normativa, entre otros)

e Comentarios

e Pagos o impuestos asociados al requerimiento o documentos asociados.
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e. Programa detallado del proyecto

En esta etapa el plan se vuelve un cronograma detallado con fechas especificas de
ocurrencia de eventos. El jefe de proyectos, con el apoyo del experto, debe definir la
calendarizacion precisa de cada actividad o trabajo a desarrollar. Esta informacion debe de

ser actualizada en el PSP para su respectivo seguimiento.

Dicha programacidn se realiza en formato calendario y toma en cuenta fechas relevantes
como asuetos, periodos de vacaciones, cruces con otros proyectos, entre otros. El objetivo

es evitar inconvenientes que puedan poner en riesgo el arranque vertical del proyecto.
f. Plan de entrenamiento

Conseguir que el proyecto arranque de manera exitosa, en el menor tiempo posible,
depende mucho del personal que esté involucrado con las actividades de puesta en marcha
y operacion de las nuevas facilidades o equipos. Por lo que es necesario llevar a cabo un

estricto plan de entrenamiento que se desarrolla en dos dimensiones:
e Entrenamiento de personal interno

El entrenamiento a personal interno se enfoca en incrementar de manera ordenada sus

habilidades para:

e Conocer los principios de funcionamiento de los nuevos equipos.
e Desarrollar las habilidades para operar de manera adecuada el nuevo equipo.
e Brindar servicios de mantenimiento menor a los nuevos equipos.

e Detectar potenciales anomalias en su etapa temprana para evitar fallos mayores.

Por lo tanto, es necesario que el departamento de recursos humanos, mantenimiento y
produccién se reunan para determinar el personal idoneo para formar parte del equipo de

proyecto y que sera responsable del arranque vertical del mismo.
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e Entrenamiento a suplidores

Algunos proyectos de ADSA demandan conocimientos especificos para el suministro,
fabricacidn, montaje, pruebas preliminares y puesta en marcha. Por lo tanto, el equipo de
suplidores, contratistas o terceros relacionados, ocasionalmente necesitara formacion que
ayude a incrementar sus conocimientos o habilidades puntuales para garantizar la no

ocurrencia de contratiempos que pongan en riesgo el arranque vertical del proyecto.
g. Actualizacién de indicadores de desempefio

En esta etapa, el borrador de indicadores de desempefo que se desarrolla en la etapa 1,
mostrado en la tabla 6.1, debe de ser actualizado, dejando como activos y bajo seguimiento,
aquellos indicadores que muestren el avance real y desempefio, tanto en la ejecucion del
proyecto como en el éxito del proceso de arranque vertical. Ademas, si es necesario y en
funciéon de la naturaleza del proyecto se deben agregar indicadores particulares con el fin

de garantizar la consecucién del arranque vertical.
h. Actualizacién del sistema de seguimiento y reporte

En esta etapa el jefe de proyectos debe mantener el esquema de seguimiento de reporte
definido en la etapa 1 y mostrado en las tablas 6.2 y 6.3. Aunque si fuera necesario, debe
reducirse a semanal o al periodo que sea necesario, la frecuencia de la revisién técnica. Ya
gue, como se ha mencionado, en esta etapa la atencion a los detalles técnicos es crucial

para el arranque vertical del proyecto.

En las reuniones concernientes a esta etapa, es indispensable la documentacion de los
acuerdos y la retransmision de dichos acuerdos al personal técnico del departamento de
mantenimiento, para que cuente con el tiempo suficiente para reanalizar y obtener
comentarios y observaciones. Si no existen comentarios ni observaciones todo el personal

tiene que estar debidamente informado sobre las actualizaciones o cambios a realizar.
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6.5.3. Requerimientos de aprobacidn de la etapa
Para dar por aprobada esta etapa se requiere:

e Elcierre de especificaciones

e Haber completado el andlisis detallado de riesgos en materia de seguridad y calidad
para nuevos procesos o0 equipos

e Desarrollar el andlisis de modos de fallo y efectos

o Completar el cierre de requerimientos legales

e Actualizar el programa detallado del proyecto

e Generar el plan de entrenamiento

e Actualizar los indicadores de desempefio aplicables al proyecto

e Actualizar el sistema de gestidén y reporte.

Si alguno de estos requisitos no ha sido completado, esta etapa no se puede dar por

aprobada.
6.6. Etapa 4: Fabricacion, instalacion y puesta en marcha
6.6.1. Generalidades de la etapa

En esta etapa se debe construir todo lo necesario para la realizacién del proyecto, ya sea
por medio de recursos propios o subcontratados, de tal forma que se logre recibir e
inspeccionar todos los elementos necesarios para el proyecto, ademas se debe contemplar
la instalacién de todos los elementos del proyecto y acompafiar a produccion en la puesta

en marcha.
6.6.2. Principales actividades de la etapa
a. Fabricacion

En la etapa de fabricacidn, el primer elemento a desarrollar, es el plan de construccién, el
cual sirve de guia para la ejecucion de la fabricacién, combinando los diferentes

contratistas, pero conservando una misma meta.
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Este plan debe involucrar las partes criticas del proyecto y precedencias de fabricacion, lo
cual permitird el monitoreo en linea de las actividades y sus respectivos responsables por

medio del PSP.

La fabricacidn es uno de los elementos criticos de la ejecucién del proyecto. Se deben evitar
los retrabajos dentro de la fabricacidon de las partes, pues de esta forma se garantiza el

cumplimiento de los tiempos establecidos dentro del cronograma de ejecucion.
b. Proceso de cotizacién

El proceso de cotizacion debe realizarse por medio de un requerimiento de compra, el cual
tiene que contemplar todas las especificaciones técnicas, para que el departamento de
compras pueda buscar al menos tres cotizaciones de los productos o servicios que se
solicitan, si por algin motivo justificado los lideres del proyecto consideren que se debe
asignar la compra o servicio a un proveedor especifico, se podra realizar mediante una
solicitud de proveedor Unico, la cual debe justificar las razones por la cual dicha empresa

debe ser asignada (calidad, experiencia previa, tecnologia, entre otros).

Luego de esto, se procede a las autorizaciones de los directores de area, quienes pueden

rechazar dicha solicitud si consideran que no es idonea para los intereses de la empresa.
c. Cierre de especificaciones técnicas

Una vez enviado el requerimiento de compra, todas las especificaciones técnicas deberian
estar incluidas con el debido detalle; pero, si el proveedor o el comprador tienen dudas,
pueden solicitar una aclaracién o especificaciones adicionales para poder efectuar la

compra de una manera eficaz.

d. Generacién de érdenes de compra

73



Al terminar el proceso normal de cotizacion, se elige al proveedor idéneo para la solicitud y
posteriormente se procede a las autorizaciones de los directores de area, los cuales pueden
rechazar dicha solicitud si consideran que el proceso no se realizd con todas las
consideraciones pertinentes. Al finalizar las aprobaciones se imprime la orden de compra y
se entrega a la empresa seleccionada, es importante detallar en la orden de compra,

aspectos como tiempo de entrega, dias de crédito, entre otros.
e. Aceptacion de equipos en fabrica y planta

Una vez la orden de compra es enviada y los aspectos financieros solventados, se procede
a la recepcion y aceptaciéon de los equipos en planta, los cuales llegan a la bodega de
repuestos y deben ser inspeccionados en conjunto por el solicitante, compras y el
bodeguero de turno. Si el equipo cumple con los requisitos plasmados en la orden de
compra, se procede al ingreso en bodega, y si presenta algun tipo de anomalia, debe
informarse a la empresa fabricante de inmediato, para buscar una solucién, la cual puede

ser un retrabajo o devolucion del equipo.
f. Instalacidn

La instalacion de los equipos contemplados dentro del proyecto es un elemento crucial, en
el cual se arriesga el éxito de todo el proyecto; por lo tanto, la mayor preocupacién debe
ser, realizar todas las actividades priorizando la seguridad de las personas y de las
instalaciones. Todo el proceso de instalacién debe llevarse a cabo basado en planos de la

ingenieria de detalle, que sirven de guia para el correcto desarrollo de esta etapa.
g. Programa de fabricacién e instalacién

Con base en el plan de fabricacion, se pueden predecir los tiempos en los cuales los equipos
estardn listos para ser instalados; de tal forma, que se puede desarrollar una planificacion

de todas las actividades relacionadas a la instalacion.

El éxito general del proyecto estd muy relacionado con los tiempos de ejecucidn y puesta
en marcha, por lo cual se deben llevar indicadores relacionados con los tiempos necesarios

para la fabricacién e instalacion.
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h. Plan de comisionamiento

El plan de puesta en marcha debe contemplar todos los aspectos relevantes de un arranque
de maquinaria, poniendo en primer lugar la seguridad de las personas y en segundo la de

los equipos recién instalados.
El plan debe contener los siguientes aspectos:

e Seguridad personal, bloqueo y etiquetado

e Plan de entrenamiento

e Validacion de la construccion e instalacion

e Verificacion de la calidad de los equipos ya instalados

e Lista de chequeo del disefio

i. Sistema de auditorias

El sistema de auditorias es una parte sumamente importante dentro del proyecto, ya que
permite verificar que la ejecucion del mismo se lleva a cabo bajo los pardmetros
previamente establecidos, cumpliendo con todas las condiciones de seguridad y con la

legislacién nacional.
j. Plan de entrenamiento en sitio

Todo proyecto tiene un cliente o usuario, por lo tanto, para que pueda ser exitoso se debe
establecer un acompafiamiento en la curva de aprendizaje. Es por eso que dentro del
proyecto se contempla un plan de aprendizaje en el sitio, el cual permite guiar en la correcta
operacion del proyecto, tomando en cuenta la filosofia de disefio del sistema, sus objetivos,
alcances y limitantes. Sin un plan de aprendizaje definido, se puede caer en un arranque
lento, que podria aumentar mucho el tiempo para el logro de los objetivos. El plan de
aprendizaje debe iniciar desde la instalacion de los equipos, para que los nuevos usuarios
puedan desarrollar el conocimiento de forma natural, ya que, “la mejor forma de aprender

es haciendo”. La capacitacidn del personal ayudara en gran medida al arranque vertical.
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k. Puesta en marcha

En un proyecto industrial, y especificamente en la industria del consumo masivo del sector
papelero, la puesta en marcha debe estar bajo la administracion y liderazgo del
departamento de proyectos, ya que son ellos los responsables de obtener un arranque
vertical. El cliente del proyecto participa de forma activa, pero bajo las instrucciones del
departamento de proyectos. El periodo de puesta en marcha termina cuando se logre al
menos el 80% del objetivo trazado, es decir si fuese una maquinaria que debe correr a 1000
m/min, al llegar a 800 m/min se procederia a entregar la operacién a la gerencia de planta.

El porcentaje restante se desarrolla con el tiempo de operar el equipo.
|. Desarrollo de pruebas

Antes de hacer la entrega oficial del proyecto, se debe realizar un protocolo de pruebas que
permite garantizar la correcta y segura operacion de los equipos dentro del proyecto. Este
protocolo se hace en conjunto con los departamentos de produccién, seguridad industrial
y proyectos, dejando documentado los resultados obtenidos dentro las pruebas y las
recomendaciones de mejora. Si dentro del protocolo de pruebas se generaran resultados
negativos en equipos de seguridad, se procede a suspender la operacion hasta superar las

pruebas.
m. Cumplimiento de requerimientos legales: inspeccion

Cuando el proyecto esta en operacion, el drea legal debe revisar el cumplimiento de las
normativas ambientales y legales del pais, asi como también de algunos requisitos
adicionales a la ley que podrian tener los clientes del producto final. ADSA es una empresa
que distribuye sus productos en diversos paises, por lo que tiene que vigilar las regulaciones

en los paises de destino, de tal forma que se evite la violacién de alguna disposicién local.

n. Procedimientos de operacién
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Como parte del proyecto se debe entregar un manual operativo de los sistemas y equipo,
el cual debe incluir todos los procedimientos operativos, asi como una guia para la
identificacidon de problemas y sus posibles soluciones. Dentro de este manual se incluyen
los aspectos de seguridad, asi como filosofia de disefio del sistema, la cual es util para que
los operadores comprendan la légica con la cual se disefid el sistema y la forma en que los

equipos interactuan.

Estos procedimientos deben acompafarse de una capacitacidon “aprender haciendo”, es
decir que dentro del proyecto se incluird un entrenamiento tedrico prdactico para todo el
personal operativo, buscando de esta forma reducir el riesgo operacional del sistema “per

L0

sé”.
o. Evaluacién del cumplimiento de requerimientos de seguridad y calidad

Dentro de las auditorias desarrolladas en el proyecto se evalian los aspectos de seguridad
y calidad. Cuando el proyecto entra en operacién se supone que cumple con todos los
requerimientos relacionados a seguridad y calidad; pero independientemente a esto, se
debe hacer una evaluacién de calidad y seguridad, evitando de esta forma futuros

problemas dentro del proyecto.
p. Revisidn del cumplimiento de los indicadores de desempeno

Al finalizar el proyecto, ADSA debe hacer una reunidn de cierre de la ejecucion del proyecto,
en la cual se revisa el cumplimiento de los indicadores de la ejecucidn del proyecto, asi como
también los indicadores de desempefiio previamente planteados y aprobados. Este proceso
ayuda a conocer la efectividad del proyecto y es en este momento cuando se podran

generar planes para corregir el desempeiio, si éste no fuera satisfactorio.
g. Entrega del proyecto

La entrega se realiza una vez las partes estén de acuerdo sobre el desempefio y operacién

del proyecto (cliente del proyecto y departamento de proyectos).
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En esta etapa se debe involucrar a las areas de seguridad industrial y financiera, ya que
desde que el proyecto es trasladado a operacion, se dara de alta como un activo mas de la
compaiiia y se tiene que establecer su respectiva tasa de depreciacién, de acuerdo a las

normas internacionales financieras.

En esa misma entrega del proyecto y sus equipos, el departamento de mantenimiento debe
activar sus planes preventivos de mantenimiento, para que de esta forma se pueda

garantizar la mayor disponibilidad de los equipos en el tiempo.
6.6.3. Requerimientos de aprobacién de la etapa
Para dar por aprobada esta etapa se debe:

e Finalizar el proceso de compras

e Aceptar los equipos en la fabrica

e Finalizar la instalacidn de los equipos

e Concluir el entrenamiento del personal operativo
e Finalizar la puesta en marcha del proyecto

e Revisar el cumplimiento de los indicadores
6.7. Etapa 5: Seguimiento
6.7.1. Generalidades de la etapa

Buscando dar seguimiento al proyecto, ADSA se debe plantear de antemano cual sera el
periodo en el cual se dard seguimiento y como se medira el desempefio del proyecto
durante esta etapa. Este proceso debe generar un reporte que pueda validar, de forma
objetiva, los logros y dificultades que el proyecto ha tenido en el periodo de evaluacion,

dicho reporte debe adjuntarse a la carpeta del proyecto.

6.7.2. Principales actividades de la etapa
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a. Evaluacién de la puesta en marcha

En esta evaluacién ADSA debe incluir a los grupos de interés y al cliente final del proyecto,
para poder analizar las dificultades registradas en el arranque, las oportunidades de mejora

que existen, destacando todo aquello que se realizé de forma exitosa.

Basicamente, esta evaluacidn verifica si se logré un arranque vertical dentro del proyecto,
deben destacarse los elementos que impidieron que todo se realizara como estaba

planeado.
b. Plan de inspecciones periddicas

Este plan se realiza en conjunto (Produccion- Mantenimiento), para poder desarrollar las
rutas de inspeccidén de los equipos, frecuencias, puntos de evaluacién, pardmetros de
inspeccidn, entre otros. Esto ayuda a la identificacién de problemas incipientes en los

equipos, y a la vez aumenta el ciclo de vida de los activos del proyecto.
c. Registro de lecciones aprendidas

En cada proyecto, ADSA se enfrentard a situaciones favorables y desfavorables. Una
actividad primordial de todo equipo de trabajo es la identificacidn de estas situaciones y
analizar lo que se pueda aprender de ellas. Para ello, existe el instrumento de las "Lecciones
Aprendidas", que permite documentar estas situaciones, analizar sus causas raiz, el impacto
gue tuvieron en el proyecto y determinar las acciones que fueron efectivas para mitigar sus
efectos en el caso de las amenazas, y mejorarlos en el caso de las oportunidades. Todas
estas experiencias deben registrarse de forma centralizada en la empresa, para que puedan

ser accesibles para todos.
d. Levantamiento de planos finales

Cuando el proyecto ha sido finalizado y se han documentado las modificaciones realizadas
en el proceso de puesta en marcha, se procede al levantamiento final de planos, los cuales
deben incluir eléctricos, mecénicos, de proceso, instrumentacién, arquitectdnicos, entre

otros.
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Estos planos finales tienen que contar con la aprobacidn de la direccion técnica y se entrega
una copia electrénica al departamento de proyectos para ser incluidos en la biblioteca

técnica y en la planoteca.
e. Comunicacién de cierre

Una vez cerrado el proyecto se debe comunicar por escrito la finalizacion del mismo. Esta
comunicacion se hace por dos vias, de forma electrénica a todos los grupos de interés y de
forma fisica con firma de recibido a las dreas de finanzas, cliente final del proyecto,
seguridad industrial y la direccién técnica. Cuando el proyecto se da por finalizado se

procede a la capitalizacién de los equipos.
f. Capitalizacién de activos

Dentro del proyecto se define el tiempo de vida util de los equipos y basado en esto el
departamento de finanzas registra los equipos como activos y aplica una tasa de
depreciacién que depende de su naturaleza del y del tiempo de vida util, ademas se le da

un codigo de activo fijo que sera la referencia para los futuros inventarios de activos fijos.
6.7.3. Requerimientos de aprobacién de la etapa
Para aprobar esta etapa se deben tener los siguientes elementos concluidos:

e Evaluacion de la puesta en marcha del proyecto
e Plan de inspecciones

e Lecciones aprendidas documentadas

e Planos finales

e Comunicacion de cierre

80



7. PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO

7.1. Factibilidad de la propuesta

Tabla 7.1. Analisis comparativo de factibilidad de modelo actual vrs modelo propuesto

DESCRIPCION

MODELO ACTUAL

MODELO PROPUESTO

Flujo para ejecucion
de proyectos

En el flujo actual desde las funciones
de diversos involucrados se llevan a
cabo todos los proyectos de manera
independiente entre dichas
funciones, es decir, cada
departamento hace lo que le
corresponde siguiendo un flujo
previamente definido y que no
necesariamente es un proceso
incluyente; sobre todo de las
necesidades de cada interesado y
que, por lo tanto, no logra por si
solo acercar a los proyectos al éxito
total durante su ciclo de vida.

En esencia el modelo consta de seis
etapas, la cuales son: Etapa O:
Herramientas generales para
administracion de proyectos. Etapa 1:
Concepcidn del proyecto. Etapa 2:
Desarrollo de ingenieria basica 'y
aprobacidn financiera. Etapa 3:
Ingenieria de detalle. Etapa 4:
Fabricacion, instalacién y puesta en
marcha. Etapa 5: Seguimiento.

El modelo de priorizacién, basicamente
hace una evaluacién ponderada para
cada alternativa. En la cual a los

Definicion y La priorizacién la realiza la junta requerimientos se les asigna un factor de
priorizacion de directiva de la empresa, basada en | peso y asi se evalua el impacto que
proyectos la planeacidn estratégica tienen estos factores en las alternativas y
se selecciona la mejor opcién que dard
solucion al requerimiento que dio origen
a la peticién de proyecto.
En las reuniones concernientes a esta
etapa, es indispensable la
- . ., | documentacién de los acuerdos y la
actualmente administra la ejecucién . .
. retransmision de dichos acuerdos al
de proyectos basandose en el -
. personal técnico del departamento de
siguiente governance: 1) Avance de .
o mantenimiento, para que cuente con el
Governance Actividades con respecto a la

planeacién inicial. 2) Flujo de fondos
del proyecto, 3) Reunion con los
grupos de interés

tiempo suficiente para reanalizary
obtener comentarios y observaciones. Si
no existen comentarios ni observaciones
todo el personal tiene que estar
debidamente informado sobre las
actualizaciones o cambios a realizar

Recurso humano

ADSA claramente tiene organizados
sus departamentos por funciones y
estos son responsables de las
actividades previamente asignadas.
Tal como se ilustra en la figura 2.2,
cuenta con un departamento de
proyectos, conformado por: 1) Jefe

EL modelo busca tercerizar la supervision
de los proyectos tipo Ay B, para mejorar
la cobertura sin afectar el headcaunt de
la compaiiia, El tipo de proyectos Cy D,
se llevard a cabo con los grupos de
mejora existentes.
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de Proyectos, 2) Supervisor 3) Grupo
de apoyo.

Indicadores de

La gestion actual de proyectos utiliza
para la medicion del desempefio de
todos los proyectos los siguientes

Los indicadores propuestos dentro del
modelos estan orientados a la
Produccion, calidad, seguridad, finanzas,

desempeiio . L ., o
P ratios o indicadores: 1) Avance 2) Ingenieria, Mantenimiento y
Ejecucidn Presupuestaria. planificacién.
. La estimacion preliminar de costos es un
Los costos son administrados y .
. importante componente del modelo
monitoreados por el departamento .
propuesto, pues define, en base a

Costos de proyectos y todas las compras y

contrataciones se realizan por
medio de compras.

experiencias previas de proyectos ya
ejecutados o referencias, la base de
costos de algunos elementos.

Términos-plazos

Los tiempos y plazos son definidos
en el APl como los tiempos idéneos
para ejecutar la inversién, pero en
muy pocas ocasiones se logra
cumplir con los tiempos proyectados
inicialmente.

Los plazos seran definidos luego del
analisis completo de las actividades a
ejecutar, con sus respectivas
precedencias, de esta forma se podran
proyectar tiempos realistas

Ejecucién de
proyectos

La ejecucion de proyecto es
desarrollada por el departamento
practicamente de forma aislada.

El modelo presenta un enfoque integral
de la ejecucidén en la cual se tiene una
participacidon multidisciplinaria.

Recepcion/Entrega de
proyectos

Existe un formato de recepcién del
proyecto, que pretende evaluar el
cumplimiento de los objetivos del
proyecto, la satisfaccién del
solicitante, y el cumplimiento de
normativas de seguridad industrial.

El procedimiento de recepcién no sufrird
cambios.

Requerimientos
posteriores de los
proyectos

Los requisitos adicionales en los
proyectos son usuales en la mayoria
de estos, resultado de poca
comunicacién entre el desarrollo
inicial del proyecto y el cliente del
mismo. Las estadisticas muestran
que, en los ultimos 3 afos el 80% de
los proyectos ejecutados han tenido
requerimientos durante o posterior
a la ejecucion.

Al implementar el modelo propuesto, se
estima una fuerte reduccién en los
requerimientos posteriores, ya que el
modelo busca recopilar todas las
necesidades antes de la ejecucion.
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7.2. Requerimientos de implementacion

Para la implementacién del modelo desarrollado para ADSA es necesario que se cumplan
requisitos que estan orientados a que, en cada proyecto que se adopte se obtengan los
resultados esperados y sobre todo se logre el arranque vertical del mismo. Dichos requisitos

minimos son:

e Que el logro del arranque vertical de los proyectos sea parte fundamental de la
estrategia para la consecucién de resultados de la compaiiia.

e Que la direccién de ADSA permita la implementacion del modelo en proyectos
piloto.

e Que el modelo forme parte del sistema actual en materia de gestion de proyectos.

e Que el personal del departamento de proyectos conozca en su totalidad la
estructura y herramientas del modelo.

e Que ADSA cuente con un especialista que conozca a fondo el modelo y el proceso
de implementacion de éste.

e Que todos los responsables de areas funcionales de la organizacidn conozcan el
modelo para que puedan brindar soporte en el momento necesario y de acuerdo a
la metodologia.

e Que se definan proyectos pilotos para la implementacién inicial.

7.3. Plan de implementacidn

Como se ha mencionado, se hace necesaria la implementacién de proyectos piloto para la
primera aplicaciéon del modelo. Este proceso debe empezar desde el desarrollo de la
planeacion estratégica anual de la empresa. La etapa 0 del modelo sirve para la seleccién
adecuada del proyecto piloto. Una vez seleccionado el lugar en donde se aplicara el modelo,
es necesario que el jefe de proyectos garantice que tiene la total comprensién de éste para

poder llevar a cabo de manera ldgica y estructurada las etapas del modelo.
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Dado que en ADSA el desarrollo del plan estratégico de la empresa se desarrolla en el mes
de septiembre, el plan de implementacidn debe tomar en cuenta los aspectos mas
relevantes de la implementacion piloto segun el detalle mostrado en la tabla 7.1, disefiado

para el periodo 2017-2018.

Tabla 7.2. Plan de implementacién

iy Fecha limite de
Accion Responsable .
cumplimiento
L. . L. Director
Presentacion del modelo a la direccién general .. 15-ago-17
Técnico
L. . Director
Formacion del jefe de proyectos en el modelo L. 30-ago-17
Técnico
L . . Jefed
Priorizacion y seleccién de proyectos piloto erede 15-sep-17
Proyectos
Jefed .
Desarrollo del proyecto usando el modelo crede 30-jun-18
Proyectos
Cierre del proyecto, levantamiento de lecciones aprendidas y Director 30-iul-18
puntos de mejora para el proyecto Técnico J

7.4. Monitoreo y evaluacion

Como ya se ha contemplado, el plan de implementacién del modelo debe ser monitoreado
durante todo el desarrollo del proyecto piloto, y principalmente al final de éste. Con el
objetivo de registrar lecciones aprendidas, buenas practicas y oportunidades de mejora que

se presenten.

En estas sesiones de monitoreo, el lider de proyectos debe evaluar principalmente la
consecucion del concepto de arranque vertical en los proyectos y las desviaciones que
impidieron lograr este objetivo y que tienen de ser tomadas en cuenta a futuro. Ademas,
reconocer las acciones correctivas necesarias a dichas desviaciones para que lleguen a

formar parte del modelo y sean incorporadas en la siguiente implementacion.
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También en este proceso, las lecciones exitosas o aprendizajes positivos deben formar parte

de la retroalimentacion del modelo para garantizar su réplica en nuevos proyectos.

Se debe generar un formato de registro para el control de la informacion que se obtenga,
para garantizar que al terminar el proyecto no se haya perdido ningiin dato o informacién

trascendente.

7.5. Estandarizacion

Después de registrar los puntos positivos como oportunidades de mejora, es necesario
llevar a cabo las adecuaciones y ajustes al modelo, de tal forma que, en la siguiente
aplicacién en un nuevo proyecto, éste ya cuente con las consideraciones que garanticen la

consecucion del arranque vertical del mismo.

Es responsabilidad del jefe de proyectos de ADSA garantizar que dicha implementacion se

estandarice en toda la gestién de proyectos.

En esta etapa y después de una primera aplicacién piloto, el drea de proyectos completa
tiene que ser capacitada para conocer el modelo lo antes posible y asi asegurar la cobertura

de todos los proyectos bajo el modelo propuesto, en un plazo no mayor a dos afios.

Futuras aplicaciones en otros campos de accién de la gestidn de proyectos se benefician de

esta estandarizacion y mejora del modelo.
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8. CONCLUSIONES

El modelo de gestidn de proyectos, propuesto en este trabajo de investigacion, es
de factible implementacidon en la empresa Alas Doradas. La investigacidon de la
situacion actual de la gestion de proyectos en ADSA, el estudio de sus metodologias
y la comparacion con las presentadas por otros modelos de gestiéon de proyectos,
permite proponer un modelo de gestion completamente compatible con las
actividades de la empresa, disenado para ajustarse a sus necesidades y de

implementacién conveniente a la estructura y organizacidn de la empresa.

El modelo de gestidn requiere la interaccién y cooperacion de todas las areas de la
empresa en el desarrollo de proyectos exitosos. Este modelo es planteado como un
modelo inclusivo que exige el involucramiento de toda la empresa, es decir, el area
de calidad, seguridad industrial, finanzas, entre otras. A cada una de estas dareas le
corresponde una tarea importante dentro del desarrollo de este modelo y asi se

garantiza que el proyecto cumpla con todos los requisitos necesarios.

La adopcidn del modelo de gestiéon de proyectos contribuye a alcanzar el concepto
de gestion temprana y de arranque vertical. Las etapas detalladas por este modelo
estan orientadas a garantizar el éxito de la gestion temprana y el arranque vertical.
Si el modelo se implementa, se siguen sus etapas y ademas se cuenta con el respaldo

de la alta direccion de la empresa, este objetivo es completamente alcanzable.

La implementacidn de las etapas de este modelo convertira los procesos de ADSA
en procesos sistematicos. El seguimiento de los lineamientos, etapas, y
requerimientos de este modelo en el orden propuesto, contribuiran a una obtencién
mas rapida y segura de los resultados que la empresa se propone en la concepcién
de las ideas, esto debido a que los procesos se vuelven de aplicacidn sistematica; es

decir mecanismos bien definidos y organizados.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda la seleccion de un proyecto piloto para la implementacién estratégica
del modelo. De esta forma se obtendrian lecciones de casos de éxitos y puntos de
mejoras para el modelo propuesto en este trabajo de investigacion. Este modelo de
implementacién luego de ser estudiado en proyecto piloto podra ser adoptado en todos

los proyectos ejecutados en la empresa.

Posterior al desarrollo del proyecto piloto en el area de inversion, se sugiere llevar a
cabo una revalidacion e implementacién del modelo un proyecto de innovacién u otra

area de interés.

Se sugiere la generacidn de una politica de mantenimiento y proyectos, que forme parte
integral del sistema de gestion y brinde los lineamientos necesarios para la integracion
de los procesos de operacidon y mantenimiento de los equipos e instalaciones nuevas en

las diferentes actividades cotidianas de la empresa.

Fortalecimiento del desarrollo investigativo por medio de la evaluacidn del impacto de
la adopcién del modelo propuesto en el sistema actual de trabajo de la empresa,
fortalecimiento de la medicién del desempefio de los equipos de trabajo en base a
asignacion de objetivos y logro de resultados en materia de gestién de proyectos puede

ser un area que ayude a identificar potenciales mejoras a laimplementacion del modelo.

Se recomienda la integracidon de un software para la administracion de recursos del
proyecto, fundamentalmente porque los responsables tienen que lidiar con varios
proyectos simultdneamente, ante esto un ERP resulta indispensable para la
organizacidn efectiva del proyecto, permitiendo el monitoreo en tiempo real del mismo.

La seleccidn y adquisicidn de este Software ERP queda a total discrecion de ADSA.
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ANEXOS

ANEXO A. Herramientas del modelo propuesto

Se presentan formatos, borradores y otras herramientas Utiles en la ejecucién de las etapas

del modelo de gestidn propuesto.

A.l. Etapa 0

Tabla A.1. Borrador del plan matriz del proyecto.

Nombre del Proyecto

Plan Matriz del Proyecto

Fecha:
Logistica Vertical i Logistica Horizontal Objetivos | Indicadores | Fuentes Suposiciones
Objetivo General
Objetivo del Proyecto
Objetivos Parciales
Actividades
NIVEL 1: Codigo base
PROYECTO
Proyecto
Hrs [$
| [ | [
NIVEL 2: Caédigo Cadigo Cédigo Caodigo
ETAPA
Etapa Etapa Etapa Etapa
Hrs [$ Hrs |$ Hrs [$ Hrs |$
|
NIVEL3: Fase |Sub cddigo Fase [Subcc’)digo Fase |Sub cddigo Fase |Sub cddigo Fase |Sub cddigo
\—IACT'V'DADES Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad
Hs [$ Hrs [$ Hs |$ Hs [$ Hrs |$
NIVEL3: Fase |Sub sub cédigo Fase |Sub sub cédigo Fase |Sub sub cédigo Fase |Sub sub cédigo Fase |Sub sub cédigo Fase |Sub sub cédigo
TRABAJOS Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo
Hrs |$ Hrs |$ Hrs \$ Hrs |$ Hrs |$ Hrs |$

Figura A.1. Formato del plan estratégico del proyecto
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A.2. Etapa l

Tabla A.2. Borrador de plan de ejecucion.

Plan de
Accién de Responsable Semana
Proyecto
8
2 c
c - c @
£ 2 o 5] 2 " n €
3 s |8 |[£ |2 |E & |§ |2
., E 2 ‘c _g = S c Q c "
Ne | Accion | 3 = ) bS] 3 & g 1S o Q 2
w < a v 5 8 [ 5
= 3
o
A.3. Etapa 2
Tabla A.3. Plan detallado de ejecucion.
Plan de Accidn de Proyecto Responsables de cada area Enero
c (%)
& ° § J S| D
s |8 | 25 |%
# Cadigo Accién 3 3 o) 3 ©
— it %‘ o Jrasi
£ o o
4 6 7
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ANEXO B. Clasificacion de costos estimados

Tabla B.1. Matriz de clasificacidon de costos estimados

Caracteristica Caracteristica secundaria
Primaria
Clase Nivel de la Uso final Metodologia Rango de Esfuerzo de
Estimada definicion del | Propésito tipico Método de estimado precision preparacion.
proyecto. del estimado tipico esperado. | Tipico grado de
Expresada Variacién esfuerzo
como % de su tipica en relativo al
definicién rangos bajos | indice de costo
completa. y altos mas bajo.
Clase 5 0% al 2% Proyeccion de Capacidad B: -20% al - 1
conceptos factorizada. Modelos 50%
paramétricos. Juicio A: +30% al
o analogia. +100%
Clase 4 1% al 15% Estudio o Factorizada en B:-15% al - 2a4
factibilidad equipos o modelos 30%
paramétricos. A: +20% al
+50%
Clase 3 10% al 40% Presupuesto, Unidad B:-10% al - 3al0
autorizacién o semidetallada. 20%
control Costos con nivel de A: +10% al
ensamblaje. +30%
Articulos de linea
Clase 2 30% al 70% Control o Costo unitario B:-5%al - 4a20
licitacién detallado con detalle 15%
forzado de arranque A: +5% al
+20%
Clase 1 50% al 100% Presupuesto de Costo unitario B:-3%al - 5a100
cheques o detallado con detalle 10%
licitacion de arranque A: +3% al
+15%
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