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RESUMEN EJECUTIVO

La empresa MWH Global, se form6 como resultado de la evolucion de empresas de
ingenieria de Reino Unido y Estados Unidos: James M. Montgomery Consulting
Engineers (JMM), Watson Hawksley y Harza Engineering Company. La Ultima
fusion se llevé a cabo en el afio 2001. Iniciaron sus operaciones en América y
Europa, para luego expandir su alcance a Latinoamérica en la década de 1940.
Actualmente tiene oficinas en Argentina, Chile, Panama y Pera.

MWH Global implementé un sistema propio de gestion de proyectos para brindar
mejoras continuas. La aplicacién de sélidas capacidades de gestion de proyectos
permitié ejecutar proyectos dentro del plazo y presupuesto previstos. Era un interés
prioritario para la corporacidon que las operaciones con base en América Latina
implementen los mismos altos estandares que utilizaron en el resto de operaciones.

La empresa busco tener un mejor control sobre la gestidon de sus proyectos a nivel
global, el mayor problema que enfrentd la organizacion es la disminucion de las
ganancias por mala gestion en los proyectos, los impactos mas representativos se
dieron en el costo final del proyecto, variaciones en el alcance y en el tiempo de
ejecucion.

Se busco aplicar en todas las operaciones un mismo concepto para gestionar los
proyectos, los cuales afectaron los resultados generales de la empresa. MWH
genero una guia para uniformizar sus procesos, pero la falta de estandarizacion en
sus formatos es lo que no les permite llevar un adecuado control. Actualmente ésta
implementacion se realiza en América Latina.

El objetivo general del proyecto es elaborar una propuesta de guia metodolégica
para contribuir al mejoramiento de la gestion de los proyectos en América Latina de
MWH Global. Los objetivos especificos son: Realizar un diagnédstico de los actuales
procedimientos de la empresa para identificar el nivel de madurez actual, definir una
propuesta de mejora a la metodologia existente para guiar el desarrollo de los
proyectos, elaborar las plantillas y los procedimientos necesarios para estandarizar
los procesos, elaborar un plan de capacitacién sobre la metodologia con el fin de
facilitar su uso a los involucrados y finalmente, crear un plan de implementacion.

La metodologia empleada fue analitica—sintética, inductiva—deductiva vy
observacién, iniciando de lo general a lo particular, dependiendo de la necesidad y
caracteristicas particulares de cada operacion en América Latina, partiendo de ahi
hacia una descomposicién, ordenacién y enumeracion de los diferentes eventos,
asimismo se utilizaron entrevistas con personal directamente involucrado y
expertos.

Para el desarrollo del presente estudio se utilizo como referente la Guia del PMBOK
(PMI, 2013), por efectos del alcance del presente trabajo, solo se consideraron
algunas de las areas del conocimiento existentes, apoyado con las técnicas y las
herramientas, asi como otras fuentes bibliograficas e investigaciones llevadas a
cabo en Internet y finalmente complementadas con el juicio experto.

Xi



El andlisis realizado permitié determinar el nivel de madurez actual de la empresa,
tomando el Project Management Maturity Model, desarrollado por Kerzner (2001),
la gestion de proyectos se encuentra en el Nivel 2 — Procesos comunes, lo que cual
demostré el uso de un lenguaje comun para la administracién de proyectos y
ademas contaban con un manual de procedimientos.

Para la administracion de los proyectos, cada gerente de proyecto utilizaba su
propia experiencia y adaptaba cada proceso en formatos variados, lo que no
permitié tener una estandarizacién, propia de un nivel mayor de madurez. Se
pretendid6 mejorar esto con el establecimiento de formatos y ademas con
capacitaciones programadas.

De acuerdo con los resultados obtenidos en las entrevistas, la necesidad de un plan
de capacitacion es fundamental y debe ser consistente con las necesidades de la
organizacion. A fin de asegurar que el tiempo, esfuerzo y dinero invertido en ella
valga la pena, la capacitacion debe ser validada.

La organizacion finalmente asumid un compromiso para mejorar el proceso actual,
procurando la difusion en todas las areas de la organizacion, en el entendido que
todos los involucrados perfeccionen la utilizacion de este instrumento y la
promuevan a los nuevos involucrados. Después de culminados los puntos descritos
en el plan de capacitacion e implementacion, se realizara una verificacion para
garantizar que se estan cubriendo las necesidades definidas.

Se recomienda a la organizacion establecer estrategias necesarias que permitan
optimizar el proceso actual, esto permitira seguir escalando en el nivel de madurez
y la gerencia debe mostrar compromiso con lo propuesto en el presente trabajo, de
igual forma, la organizacion debe garantizar que la implementacion se difunda en
todas las areas, en el entendido que todos los involucrados perfeccionen la
utilizacion de este instrumento y la promuevan a los nuevos involucrados.

Finalmente, la organizacién deberé evaluar las condiciones para la implementacion
de una Oficina de Administracion de Proyectos (PMO por sus siglas en inglés), que
utiice como base para la metodologia Unica, la presente propuesta y permita
desarrollar las iniciativas asociadas con las estrategias de la empresa. Asimismo la
PMO permitird centralizar la informacion de los proyectos de la organizacion y de
esta forma generar reportes de los portafolios y en forma consolidada

xii



INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

La empresa relacionada con el presente trabajo, se formé como resultado de
la evolucién de empresas de ingenieria de Reino Unido y Estados Unidos con una
gran trayectoria que data desde 1820, expandiendo su alcance a Latinoamérica en
la década de 1940. El presente trabajo se enfoca en la region de América Latina,
donde actualmente tiene oficinas en Argentina, Chile, Panama y PerU; con cerca de
600 empleados.

Inicid su primera operacion en Uruguay. La experiencia en dicho pais sento
la base para la presencia internacional se tiene actualmente. Los méas de 180 afios
de experiencia en proyectos y programas pioneros de gran envergadura les han
ensefiado que no solo se trata de aplicar los mejores conocimientos y tecnologias
disponibles. Lo mas importante es como se aplican y con qué objetivo. El bienestar
social y personal de la gente en todo el mundo esta limitado por una creciente
escasez de recursos (agua, energia, materias primas y minerales), el cambio

climatico y las crisis financieras.

La empresa distingue cuatro sectores en Latinoamérica: Mineria, Gas y
Petréleo, Energia Hidroeléctrica e Industria; los cuales incluyen una amplia gama
de servicios de ingenieria y ambientales, tales como linea base y obtencion de
permisos ambientales; cierre, recuperacion y remediacion de minas y sus
instalaciones; manejo y tratamiento de agua/aguas servidas y agua de produccion,
desarrollo de infraestructura y gestiébn de programas, abastecimiento de agua;
energia hidroeléctrica, disefio de presas, almacenamiento por bombeo,
rehabilitacion de infraestructura existente; asi como servicios de gestién de activos

y eficiencia energética.



La empresa utiliza un sistema propio de gestion de proyectos para brindar
mejoras continuas. La aplicacion de sélidas capacidades de gestion de proyectos
permite ejecutar proyectos dentro del plazo y presupuesto previstos. Es un interés
prioritario para la corporacion que las operaciones con base en América Latina

obtengan los mismos altos estdndares que se utilizan en el resto de operaciones.

Para la ejecucion de proyectos, se utilizan las ultimas técnicas de recoleccion
y andlisis de datos moviles y presentacion de resultados basados en la web. Estos
innovadores enfoques permiten ahorrar costos y lograr eficiencia mediante la
colaboracién, claridad y mayor velocidad de trabajo. La implementacion de un
proyecto requiere procesos cuidadosamente disefiados que permitan a los grupos

de interés ejercer un rol activo.

1.2. Problemética

Las oficinas en America Latina tienen procedimientos para la gestion de
proyectos, los cuales fueron creados segun la necesidad del mercado en el
momento que la operacion se creo en el pais, ahora se necesita que los estandares

sean los mismos a los usados a nivel corporativo.

La empresa busca tener un mejor control sobre la gestion de sus proyectos.
El mayor problema que enfrenta la organizacion es la disminucion de las ganancias
por mala gestion en los proyectos; los impactos mas representativos se dan en el

costo final del proyecto, variaciones en el alcance y en el tiempo de ejecucion.

Dentro de la regién hay agentes internos y externos que pueden afectar los
planes originales del proyecto, dichos agentes podrian ser desde cambios en la
politica nacional, la economia cambiante de cada pais, inflacion, mercado
internacional, fuentes de financiamiento, aspectos sociales y ambientales, etc. El
establecer estandares globales para la gestion de proyectos hara posible los efectos

sobre el proyectos sean monitoreados y reportados con la mayor veracidad posible.



Es una necesidad de la empresa establecer controles sobre los reportes y
resultados de cada pais de la region, actualmente no se cuenta con esto debido a

los diferentes sistemas de control que se estan usando.

1.3. Justificacion del problema

La empresa seleccionada es especialista en agua y recursos naturales, el
personal utiliza ideas y tecnologias innovadoras para ayudar a resolver desafios
complejos en infraestructura y medioambiente, mediante desarrollo de proyectos de
ingenieria, construccion y gestion de algunos de los proyectos de agua,
energia hidroeléctrica, mineria y transporte, técnicamente avanzados para
municipalidades, gobiernos y empresas privadas multinacionales en todo el mundo.
Actualmente cuenta con aproximadamente 7000 expertos incluyendo ingenieros,
consultores y profesionales de la construccion de 35 paises distribuidos en seis
continentes. Cada uno de estos especialistas estd comprometido a servir a las

comunidades globales mediante el desarrollo sostenible y la ejecucién de proyectos.

Se desea aplicar en todas las operaciones un mismo concepto para gestionar
los proyectos, los cuales afectan los resultados generales de la empresa.

Actualmente esta implementacion se realizara en América Latina.

Dentro de los beneficios esperados por la empresa, al contar con este plan

de proyecto y su implementacién, se pueden mencionar los siguientes:

e Contar con una guia metodoldgica que oriente a la empresa en la gestion
adecuada de sus proyectos para alcanzar con éxito los objetivos previstos.

e Satisfacer las necesidades de la empresa en cuanto a los reportes de las
estimaciones, enfocandose en la calidad de la informacion.

e Gestionar de forma exitosa los proyectos implicara mejores resultados para

la empresa y el cumplimiento de objetivos para los clientes.



e Estandarizar los procedimientos para las nuevas sedes de América Latina,
donde la guia servira como base para la introduccion de las nuevas

herramientas de gestion.

1.4. Objetivo general

Elaborar una propuesta de guia metodoldgica para contribuir al mejoramiento

de la gestidon de los proyectos en América Latina.

1.5. Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico de los actuales procedimientos de la empresa para
identificar el nivel de madurez en las areas de gestion de proyectos.

e Definir una propuesta de mejora a la metodologia existente.

e Elaborar las plantillas y los procedimientos necesarios para estandarizar los
procesos de gestion de proyectos.

e Elaborar un plan de capacitacion sobre la metodologia con el fin de facilitar
su uso a los involucrados.

e Elaborar un plan de implementacion de la metodologia.



MARCO TEORICO

1.1. Marco institucional

1.1.1. Antecedentes de la Institucién

MWH Global, proviene de tres compafias que se unieron para formar lo que
actualmente es MWH: James M. Montgomery Consulting Engineers (JMM), Watson
Hawksley y Harza Engineering Company. Estas fusiones (JMM y Watson Hawksley
en 1992 y Montgomery Watson y Harza en 2001) impulsaron el ascenso de la
compafia en la plataforma mundial, donde ahora se considera un verdadero lider y

serio competidor en la industria de la infraestructura hidraulica.

JMM fue fundada en 1945, en California del Sur. A inicios de la década de
1990, JMM se fusiond con la compafiia inglesa Watson Hawksley, Ltd. de High
Wycombe, Inglaterra, que surgié en Londres en la década de 1850. Esta fusion cred
una compariia de alcance global con una cultura corporativa similar que respetaba
la experiencia individual y fomentaba el trabajo en equipo, la innovacion y la
iniciativa, asi como una vision compartida del futuro de la industria. Con el tiempo,

el nombre cambi6é a Montgomery Watson Harza y luego, a MWH Global en el 2001.

En la actualidad, MWH se compone de mas de 180 oficinas globales en 35
paises, que operan en los cinco continentes, y redne a ingenieros, gerentes,
consultores, promotores de politicas y proyectos, expertos en tecnologias de la
informacion, economistas, estadisticos, relacionistas publicos y especialistas
financieros altamente capacitados; dedicados a innovar y comprometidos a dominar
y aplicar tecnologias emergentes para crear resultados enfocados en el cliente.
Participando en la ingenieria, construccién, financiamiento y gestion de algunos de
los proyectos de recursos hidricos y naturales mas grandes y técnicamente

importantes del mundo.



Actualmente las distancias estdn desapareciendo. La globalizacion esta
avanzando. Las organizaciones se hacen mejores, mas fuertes y mas capaces

gracias a la integracion de culturas, ética laboral, intelecto y educacion.

La meta constante mantenerse como el modelo de excelencia en los sectores
de recursos hidricos y recursos naturales, donde la ingenieria y la construccién

vienen a ser sélo una parte de lo que hacemos.

Al ser una empresa mundial totalmente integrada, la organizacion y personal
se alinean a las necesidades criticas de un planeta en constante cambio. La
plataforma global permite llevar las mejores tecnologias de todo el mundo al lugar
donde los clientes las necesiten, independientemente de donde se encuentren. La
posicién y oferta de servicios en los paises del mundo son amplias, profundas y

respetadas por pares y clientes.

En la corporacion, contribuir a un mundo mejor es mas que una frase positiva.
Es un compromiso por un uso mas sostenible y eficiente de los recursos en las
comunidades y en todo el mundo. Se trata de hacer mejor el trabajo para asegurar

mantener nuestro planeta azul para las generaciones futuras.

1.1.2. Misién y vision

Vision

Ser reconocidos a nivel mundial como un centro de excelencia en ejecucion de
proyectos y su excepcional servicio al cliente, incluyendo personas, practicas y
tecnologia (MWH, 2016).

Mision

Contribuir a un mundo mejor: Mejorar las vidas de aquellos con los que se tiene
contacto y mejorar las comunidades del mundo a través de aportes personales y
profesionales (MWH, 2016).



1.1.3. Estructura organizativa

La estructura organizativa esta compuesta por un jefe global de gestion de
proyectos, el cual tiene a su cargo tres areas funcionales relacionadas con la gestion
de proyectos. El area de direccion de proyectos, donde estan todos los gerentes de
proyectos. El &rea de control de proyectos, procesos y rendimientos, encargada de
evaluar los resultados globales de la empresa. Finalmente, el area de practicas y

herramientas, encargada de la oficina de control de proyectos para cada region.

Jefe Global de
Practicas y Gestion de
Proyectos

Lider Global de Controlador Global de Director de

Précticas y Proyectos, Procesos y Gerenciamiento de
Herramientas Rendimiento Proyectos

Gerente de Control Gerente de Control Gerente de Control Gerente de Control
de Proyectos de de Proyectos de de Proyectos de Asia de Proyectos de
Norte América América Latina Pacifico Europa Africa

Figura 1. Estructura Organizativa
Fuente: Propia

Debido al aporte econémico que significan los proyectos en América Latina,
se requiere implementar los estdndares de gestion de proyectos en la region para
poder monitorearlos dentro del portafolio global

1.1.4. Productos que ofrece

La empresa ofrece a sus clientes conocimientos especializados y detallados
en una amplia gama de disciplinas profesionales, combinadas con una recoleccion
de datos rapida y eficiente, procesos firmes de implementacion de proyectos y

redes locales soélidas.



La extensa variedad de servicios técnicos y de ingenieria incluye:

planificacion maestra, estudios de factibilidad técnica y econémica, evaluaciones de

impacto ambiental, planificacion del desarrollo de proyectos, disefio, evaluacion de

gestion de riesgos, revisiones de constructibilidad, analisis de disefios alternativos,

documentos de disefio conceptual y definitivo, aseguramiento de la calidad y

pruebas de laboratorio. Con miras a futuro, se han establecido los siguientes

objetivos clave y areas de interés:

Energia hidroeléctrica: Concentracion de conocimientos especializados de
calidad mundial en planeamiento, disefio y gerencia de construccién a lo
largo de todas las &reas de desarrollo hidroeléctrico. La amplia experiencia
incluye almacenamiento por bombeo, pequefias hidroeléctricas,
rehabilitacion de infraestructura y el desarrollo de tecnologias hidroeléctricas
innovadoras.

Presas: Como lideres en la industria, se han planificado, disefiado, operado
y brindado servicios de gerencia de construccién y soporte a algunas de las
presas mas grandes y complejas del mundo. La reputacion en ingenieria
innovadora y de calidad se ha extendido a todos los tipos de disefio,
construccion, investigacion y rehabilitacion de presas de enrocado y de tierra,
presas de concreto (incluyendo anclaje post-tensado), presas compactadas
con rodillo, presas inflables, vertederos y recrecimiento de presas.

Mineria: Los ingenieros de la organizacion son lideres expertos en ayudar a
los clientes con algunos de los aspectos ambientales mas criticos del ciclo
de vida de la mina, incluyendo la linea base ambiental y la obtencion de
permisos; servicios hidrogeoldgicos y de calidad de agua; desarrollo de
infraestructura; monitoreo ambiental y manejo de recursos naturales; y cierre,
recuperacion y remediacién de minas y sus instalaciones.

Tratamiento de agua: La empresa inicialmente fue fundada como una
empresa de disefio de infraestructura para el tratamiento de agua y ha
conservado esa linea mediante el disefio de mas de 470 plantas de

tratamiento de agua con capacidades que varian entre los 0.25 mgd y mas



de mil millones de galones por dia, y procesos de tratamiento que van del
tratamiento convencional y la filtracion por membrana a la ozonizacion.
Elaborando alrededor de 100 estudios piloto de procesos de tratamiento que
han servido para cumplir de manera rentable con las normas federales de
EE.UU.

1.2. Teoria de Administracion de Proyectos

1.2.1. Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos implica
gue un proyecto tiene un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando
se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la

necesidad que dio origen al proyecto (PMlI, 2013, p3)

1.2.2. Administracién de Proyectos

De acuerdo al PMI, “la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracion de
procesos de procesos de la direccién de proyectos, agrupados de manera légica,
categorizados en cinco grupos de procesos” (PMI, 2013, p5), los cuales seran
descritos en el punto 2.2.4

1.2.3. Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de ida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente secuenciales
y sus nombres y numeros se determinan en funcién de las necesidades de gestion
y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la
naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion. Las fases se pueden dividir

por objetivos funcionales o parciales, resultados o entregables intermedios, hitos
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especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad financiera. Las

fases son generalmente acotadas en el tiempo, con un inicio y un final o punto de

control. Un ciclo de vida se puede documentar dentro de una metodologia (PMI,

2013, p38).
Inicio  Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto P =S -y
c P d ~ <
2 ¢ .
3T s’ '
- 0 ¢ L ]
o s '
z2& . '
= = . 2 “
-3 o’ )
E 5 - \‘
z ” .
W s - ‘\
[ | 7~ |
Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccién para Aceptados del Proyecto
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Archivados

Tiempo =——Jp

Figura 2. Ciclo de Vida de Proyecto
Fuente: PMI 2013, p. 39

También, el ciclo de vida del proyecto hace referencia a las distintas fases

del proyecto desde el inicio hasta su fin (Lledo, 2013, p. 44)

Proyectos de Inversion
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversion
factibilidad
Proyectos de Construccion
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Factibilidad Planificacion Disefio Produccion Lanzamiento
Proyectos de Sistemas Informaticos
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacion Pruebas Instalacion
» Tiempo

Figura 3. Ejemplos de Ciclo de Vida de Proyecto
Fuente: Lled6 2013, p. 44
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1.2.4. Procesos en la Administracion de Proyectos

Se definen en la mayoria de la literatura los procesos de la administracion de
proyectos los cuales corresponden al inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y
control y cierre, siendo estos los fundamentales en el planteamiento que el PMI
propone para la gestion de proyectos y son tomados como referencia

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si,
gue se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido. Cada
proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que se
pueden aplicar y por las salidas que se obtienen (PMI, 2013, p. 47).

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 4. Grupo de Procesos de la Direccién de Proyectos
Fuente: PMI 2013, p. 50

e Grupo de procesos de inicio

Este grupo esta compuesto por aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto existente. El propdsito clave
de este grupo de procesos es alinear las expectativas de los interesados con

el propadsito del proyecto y obtener la autorizacién para el inicio.
e Grupo de procesos de planificacion

Este grupo esta compuesto por aquellos procesos requeridos para establecer
el alcance total del proyecto, definir y refinar los objetivos, y determinar la

linea de accion requerida para alcanzar dichos objetivos. El beneficio clave
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de este grupo de procesos consiste en trazar la estrategia y las acciones o

rutas para completar con éxito el proyecto o fase.

Grupo de procesos de ejecucién

Esta compuesto por aquellos procesos enfocados en realizar las actividades
para llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto.
El objetivo principal de este grupo es coordinar todos los recursos de acuerdo

al plan del proyecto.
Grupo de procesos de control

Este grupo estd compuesto por los procesos requeridos para monitorear y
medir el progreso y desempeiio del trabajo realizado en el proyecto. El
beneficio principal de este grupo es identificar las areas en donde el plan

requiera cambios e iniciar las acciones correctivas correspondientes.

Grupo de procesos de Cierre

Esta compuesto por aquellos procesos orientados a garantizar que todos los
elementos del proyecto han finalizado, se hace el cierre formal del proyecto

o una fase del mimos, obteniendo la aceptacion formal por parte del cliente.

Grupo de Grupe de Grupo de
Procesos Procesos oo Prooasos de
oo Inico Planificacion Ejacucion

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

TIEMPO

Figura 5. Interaccion del Grupo de Procesos en un Proyecto o Fase
Fuente: PMI 2013, p. 51
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1.2.5. Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos

Un area de conocimiento representa un conjunto completo de conceptos,
términos y actividades que conforman un ambito profesional, un ambito de la

direccién de proyectos o un area de especializacion (PMI, 2013, p. 60)

Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en 10 areas de estudio,
las que soportan la gestion del mismo. Los equipos de proyectos deben utilizar estas
10 areas, analizando la manera mas adecuada segun cada proyecto. A continuacién

se describen las areas de conocimiento:

e Integracion: Define los procesos y actividades que integran los diversos
elementos de la direccion de proyectos. Incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos
procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los grupos de
procesos de la direccién de proyectos. (Redondo, 2016).

e Alcance: Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con
éxito.

e Tiempo: Incluye todos los procesos requeridos para gestionar la terminacién en
plazo del proyecto.

e Costos: Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que
se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

e Calidad: Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutora que
establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de
calidad para que el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue
acometido.

e Recursos Humanos: Describe los procesos involucrados en la planificacion,
adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto. Se especifica cuando

y como se cumpliran los requisitos de recursos humanos. (Redondo, 2016).
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e Comunicaciones: Incluye los procesos requeridos para asegurar que la
planificacion,  recopilacion,  creacion,  distribucion,  almacenamiento,
recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del
proyecto sean oportunos y adecuados.

¢ Riesgos: Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestion de
riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de la respuesta y control
de los riesgos del proyecto.

e Adquisiciones: Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto.

e Interesados: Incluye los procesos necesarios para identificar personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar
Sus expectativas y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de
gestién adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en

las decisiones y en la ejecucién del proyecto.

1.3. Metodologias

Segun el PMI, se define una metodologia como “un sistema de practicas,
técnicas, procedimientos y norma, utilizados por quienes trabajan en una disciplina”
(PMI, 2013, p. 533)

Durante los ultimos afios, cada vez es mas habitual el uso de metodologias
para la gestion de proyectos. La implementacion de alguna de estas metodologias
resulta un valor afadido tanto a nivel individual como a nivel de empresa, y es

incluso un criterio de decision a la hora de trabajar con determinados clientes.

En el marco de trabajo de las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), una
metodologia estandarizada y completamente documentada, puede convertirse en

un factor critico de éxito en entornos empresariales altamente competitivos. Una
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PMO soportada en una metodologia robusta, se constituye en un articulador del

despliegue estratégico de la organizaciéon. (Redondo, 2015).

1.3.1. Beneficios del uso de una metodologia

El objetivo general de la metodologia de gestion de proyectos es
estandarizar, estructurar y organizar los procedimientos utilizados para la ejecucion
de los trabajos. De esta forma se alinean los proyectos bajo un mismo enfoque, lo
cual permite repetir los éxitos y aprender de los errores, por lo que hay un proceso
de mejora continua. Es decir, una metodologia es una gran herramienta para

generar eficiencia a medida que se va utilizando.

El uso de una metodologia en la gestibn de un proyecto persigue unos
beneficios especificos: (Gil, 2015)
e Organizar los tiempos de proyecto
e Proporcionar herramientas para estimar de forma correcta tiempos y costos
e Ayudar a gestionar y minimizar los riesgos del proyecto
e Mejorar la relacion entre coste y beneficio de los recursos

e Desarrollar las habilidades del equipo
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Repetir los
éxitos Mejorar
continuamente

Figura 6. Beneficios de una metodologia
Fuente: GIL 2015,p 1

1.3.2. Clases de Metodologias de Gestion de Proyectos

Los métodos de gestion son cada vez mas especializados, pero todos
comparten un mismo principio, optimizar los resultados del proyecto a través de

mejoras constantes. A continuacion una breve descripcién de los mas empleados:
2.3.2.1 Diagrama de Gantt

El Diagrama de Gantt estd compuesto por barras y permite la visualizacién
del proyecto en todas sus fases, de modo que los responsables puedan introducir
mejoras y analizar su interrelacion con el resto de actividades. Es especialmente

oportuno para proyectos con muchas tareas (Ver figura 7).
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Figura 7. Diagrama Gantt
Fuente: Propia

2.3.2.2 Método PERT

El método PERT permite representar graficamente las diferentes actividades
gue componen el proyecto, definir y coordinar la secuencia, con éxito y a tiempo
para lograr los objetivos del proyecto. Su campo de aplicacién es tan amplio como
el numero de actividades susceptibles de planificacion. Este método brinda soporte

al momento de tomar decisiones, pero solo aportando informacion, no es un método

i

Figura 8. Método PERT
Fuente: Propia

de definicion.
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2.3.2.3 Cadena critica

El método de la cadena critica pone énfasis en los recursos que dispone el
grupo de trabajo. Su objetivo principal es nivelar las distintas herramientas, para lo
cual se hace necesario dividirlas en fases. En ese sentido, es muy util para casos
en los que se deba pedir flexibilidad a los miembros del equipo en cuestiones como
el cambio de tareas o la flexibilidad de horarios. Si los recursos de un proyecto
estuviesen siempre disponibles en cantidades ilimitadas, entonces la cadena critica

de un proyecto seria igual a su ruta critica.

2.3.2.4 Técnica del valor ganado

Esta metodologia se enfoca en controlar la ejecucién de un proyecto a través
de su presupuesto y su cronograma de ejecucion. Se compara la cantidad de
trabajo ya completada en un momento dado con la estimacion realizada antes del
comienzo del proyecto. Ademas, puede estimar en cuanto tiempo se completaria el
proyecto si se mantienen las condiciones con las que se elaboré el cronograma o
considerando si se mantienen las condiciones que se presentaron durante el

desarrollo del proyecto. También se puede estimar el costo total del proyecto.

A COSTE CEF

Variacion

X de tiempo
- prevista al
-~ final del
g proyecto
]
]
»
- -
. TIEMPO

FECHA DE ESTADO

Figura 9. Terminologia del Método de Valor Ganado
Fuente: Yepes 2014, p. 1
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2.3.2.5 SCRUM

La técnica del SCRUM se basa en un conjunto de buenas préacticas para el
trabajo en equipo y la obtencion del mejor resultado posible en un proyecto. Se
enfoca en las entregas parciales, las cuales se priorizan en funcion del beneficio
que aportan al duefio del proyecto. Por lo general es aplicado en entornos
complejos, donde se necesita obtener resultados pronto, donde los requisitos son
cambiantes o poco definidos, donde la innovacion, la competitividad, la flexibilidad
y la productividad son fundamentales.
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MARCO METODOLOGICO

La metodologia del proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y
los procedimientos que seran utilizados para llevar a cabo la investigacién. Es el
como se realizara el estudio para responder al problema planteado. (Arias, 1999).

1.1. Fuentes de informacion

Se denominan fuentes de informacion a diversos tipos de documentos que
contienen datos utiles para satisfacer una demanda de informacion o conocimiento
(Universidad de Alcala, 2016).

Respecto al nivel informativo las fuentes se han clasificado en primarias y

secundarias, las mismas que se describen a continuacion:

1.1.1. Fuentes Primarias

Las fuentes primarias contienen informacion nueva y original, resultado de un

trabajo intelectual (Universidad de Alcala, 2016).

Son fuentes que permiten estudiar el tema o una parte de él como
herramienta principal para comprender principios, teorias, métodos, técnicas,
normas, etc. (UNAM, 2000).

Para el presente proyecto de investigacion se empleara la recopilacién de
informes técnicos y administrativos de proyectos concluidos y proyectos en curso
dentro de la organizacion, generados durante el proceso de planificacion vy
ejecucion.  Ademas se incluirhd entrevistas con expertos y con personas

relacionadas directamente con los proyectos.
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1.1.2. Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias contienen informacion organizada, elaborada,
producto de analisis, extraccion o reorganizacidon que refiere a documentos

primarios originales (Universidad de Alcalg, 2016).

Como fuentes secundarias se utilizara documentos relacionados al uso de
metodologias para la gestion de proyectos, los cuales estan disponibles en la
biblioteca de la Universidad de Cooperacion Internacional. Ademas se incluira
informacion directa del Guia del PMBOK (PMI, 2013) la cual se usar4 como guia

para el analisis de los proyectos.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaran en este proyecto

se presenta en el Cuadro 1:
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Cuadro 1. Fuentes de Informacion Utilizadas

Objetivos Fuentes de informacion
Primarias Secundarias
Realizar un diagnostico de | e Entrevista con los | Guia del PMBOK, como fuente

actuales
de

empresa para identificar las

los
procedimientos la
areas de mejora en la

gestion de proyectos

involucrados directos
Entrevistas con expertos.
Informes técnicos y de
rendimiento.

Plantillas y formatos de la

organizaciéon

principal de la administracion de
proyectos
Libros de Texto sobre técnicas y

herramientas de la administracién

Definir las fases de la guia
metodoldgica para guiar el

desarrollo de los proyectos.

Entrevista con los
involucrados directos del
proyecto.

Entrevistas con expertos.

Guia del PMBOK, como fuente
principal de la administracion de
proyectos

Libros de Texto donde se presenta
sobre

informacion técnicas vy

herramientas de la administraciéon

Elaborar las plantillas y los

procedimientos necesarios

Entrevista con los

involucrados directos del

Guia del PMBOK, como fuente

principal de la administracién de

para estandarizar los proyecto. proyectos
procesos e Plantillas y formatos de la | Libros de Texto donde se presenta
organizacion informacion  sobre técnicas y
herramientas de la administracion
Elaborar un plan de |e Entrevistas con expertos. |e Libros de Texto donde se presenta
capacitacion sobre la lo Plantillas y formatos de la informaciéon sobre técnicas vy

metodologia con el fin de

organizacién

herramientas de la administracion

faciltar su uso a los
involucrados
Crear un plan  de | e Entrevistas con expertos. |e Libros de Texto donde se presenta

implementacién para iniciar
el proceso en cada pais de
la region,

segln  sus

necesidades

informaciéon sobre técnicas vy

herramientas de la administracién

Fuente: Propia
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1.2. Métodos de Investigacion

“El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin
propuesto; y la metodologia es el cuerpo de conocimientos que describe y analiza
los métodos para el desarrollo de una investigacion. Ambos se han particularizado
y son objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular”
(Eyssautier De la Mora, 2006).

1.2.1. Método Analitico

“El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar las
causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y examen de un
hecho en patrticular. Es necesario conocer la naturaleza del fendmeno y objeto que

se estudia para comprender su esencia.” (Ortiz, Pilar, 2002, p.64).

1.2.2. Método Sintético

“La sintesis es un proceso de razonamiento que tiende a reconstruir un todo,
a partir de los elementos distinguidos por el analisis; se trata en consecuencia de
hacer una exposicion metédica y breve, en resumen. En otras palabras debemos
decir que la sintesis es un procedimiento mental que tiene como meta la compresiéon
cabal de la esencia de lo que ya conocemos en todas sus partes y particularidades.”
(Ortiz, Pilar, 2002, p.64).

1.2.3. Método Inductivo

“El método inductivo utiliza la informacién generada por otros métodos, tales
como: el de casos y el estadistico, para tratar de inducir una relacién que incluya no
sélo los casos particulares, sino que permita su generalizacion. Es decir, el método
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inductivo se apoya en los resultados de algunos casos particulares para establecer

una relacion general” (Ortiz, 2002, p.63).

1.2.4. Método Deductivo

“La deduccién desciende de lo general a lo particular. Este método parte de
datos generales aceptados como verdaderos, para inferir, por medio del
razonamiento logico, varias suposiciones. Este enfoque se basa en certezas
previamente establecidas como principio general, para luego emplear ese marco
tedrico a casos individuales y comprobar asi su validez” (Jurado, 2002).

1.2.5. Método Observacioén

“El método de observacion consiste en mirar detenidamente el objeto de
estudio, para asimilar en detalle la naturaleza investigada, su conjunto de datos,
hechos y fendmenos” (Eyssautier De la Mora, 2002).

Observacion directa: Consiste en interrelaciones de manera directa con el

medio y con la gente que lo forman para realizar los estudios de campo.

Observacion indirecta: Consiste en tomar nota de un hecho que sucede ante
los ojos de un observador entrenado, midiendo el comportamiento externo del

individuo en sociedad.

Observacion por entrevista: Intercambio conversacional en forma oral, entre
dos personas, con la finalidad de obtener informacion, datos o hechos. El método

de la entrevista puede ser informal, estructurado o no estructurado.

Observacion por encuesta (método de encuesta): Somete a un grupo de
individuos a un interrogatorio, invitandoles a contestar una serie de preguntas que

se encuentran estructuradas en un cuestionario escrito y previamente preparado.
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En el cuadro 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a

emplear para el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.

Cuadro 2. Métodos de Investigacion Utilizadas

Objetivos Métodos de investigacion
Andlisis Andlisis Método
Analitico - | Deductivo - | Observacion
Sintético Inductivo
Realizar un diagnéstico | Analizar y | Los resultados | Mediante las
de los actuales | descomponer los | de los informes | entrevista  con
procedimientos de la | resultados, para |se analizaran y |10s involucrados
empresa para identificar | obtener se conocera la

conclusiones

compararan con

situacion actual

las areas de mejora en la las buenas
gestion de proyectos. vélidas. practicas de la gestion de
sugeridas en el | Proyectos.
Guia del PMBOK
2013.
Definir las fases de la | Comparar las | Segun las | Mediante la
guia metodoldgica para | caracteristicas de | practicas observacién se
guiar el desarrollo de los | las distintas | sugeridas en el | conocera la
proyectos. formas de | Guia del PMBOK | opinién de los
metodologias (2013) vy las | involucrados
contra las | diferencias respecto a las
conclusiones conceptualizadas | diferentes
obtenidas. identificadas, se | metodologias.
definira
metodologias,
fuentes de datos
y herramientas a
aplicar.
Elaborar las plantillas y | Analizar y | A partir de las | Por medio de la
los procedimientos | descomponer las | diferencias observacion de
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Objetivos Métodos de investigacion
Analisis Analisis Método
Analitico - | Deductivo - | Observacién
Sintético Inductivo
necesarios para | conclusiones encontradas se | los
estandarizar los | para definir los | definiran los | procedimientos
procesos formatos y | formatos a usar, | actuales de la
planillas a | sugeridas en el | organizacion, se
emplear. Guia del PMBOK | podran los
(2013). formatos a
emplear.
Elaborar un plan de | Analizando las | Se efectuara un | Observacion de
capacitacion sobre la | categorias y | analisis sobre las | los planes de
metodologia con el fin de | estructura de la | distintas Recursos
facilitar su uso a los | organizacibn se | categorias y | Humanos de la
involucrados podrd establecer | estructuras en la | organizacion
un plan de | organizacion para elaborar el
capacitacion. para establecer el | plan adecuado.
plan de
capacitacion.
Crear un plan de | Analizar las | Se efectuara un | Mediante la
implementacion para | necesidades de | analisis de las | observacion se
iniciar el proceso encada | la regién para | diferentes conocerdn las
pais de la region, segun | establecer operaciones en la | expectativas de

sus necesidades

prioridades en el
de

implementacion.

plan

region para
establecer el plan
de

implementacion.

las diferentes
operaciones en

la region.

Fuente: Propia
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1.3. Herramientas

“Las herramientas son algo tangible, como una plantilla o un programa de
software, utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado”
(PMI, 2013, p.443).

Las herramientas de gestién nos proveen informacion sobre el estado de los
proyectos, esto permite la toma de decisiones y formular las acciones necesarias
para aumentar la probabilidad de éxito o disminuir los impactos negativos dentro de

la organizacion.

En el cuadro 3 se definen las herramientas a utilizar para cada objetivo

propuesto.



Cuadro 3. Herramientas Utilizadas

28

Objetivos

Herramientas

Realizar un diagnéstico de los actuales
procedimientos de la empresa para
identificar las areas de mejora en la gestion

de proyectos

Juicio de expertos
Entrevistas y reuniones
Diagramas de flujo
Técnicas de facilitacion

Analisis de documentos

Definir las fases de la guia metodoldgica

para guiar el desarrollo de los proyectos.

Descomposicion
Juicio de expertos
Entrevistas

Generacion de alternativas

Elaborar las plantillas y los procedimientos

necesarios para estandarizar los procesos

Activos de los proceso de la organizacion
Plantillas
Software de Gestion de Proyectos

Juicio de expertos

Elaborar un plan de capacitacién sobre la
metodologia con el fin de facilitar su uso a

los involucrados

Activos de los proceso de la organizacion
Entrevistas

Juicio de expertos

Crear un plan de implementacién para
iniciar el proceso en cada pais de la region,

segun sus necesidades

Activos de los proceso de la organizacion
Juicio de expertos
Entrevistas

Factores ambientales de la empresa

Fuente: Propia

1.4. Supuestos y Restricciones

“Un supuesto es un factor del proceso de planificacion que se considera

verdadero, real o cierto, sin prueba ni demostracion” y “Una restriccion es un factor
limitante que afecta la ejecucién de un proyecto, programa, portafolio o proceso”
(PMI, 2013).
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Los Supuestos y Restricciones y su relacion con los objetivos del proyecto

final de graduacion se ilustran en el cuadro 4.

Cuadro 4. Supuestos y Restricciones

Objetivos Supuestos | Restricciones

Realizar un diagnéstico de los Las entrevistas con el

actuales procedimientos de la o personal  deberan  ser
_ -~ i La empresa facilitara la _

empresa para identificar las areas | » _ dentro del horario de
) . informacion necesaria para ] )

de mejora en la gestion de _ trabajo y segin la
realizar el proyecto. _ o _

proyectos disponibilidad de tiempo

que ellos indiquen
Definir las fases de la guia Poca disponibilidad de

metodoldgica para guiar el

desarrollo de los proyectos.

Se cuenta con el apoyo de
la Gerencia General para

el presente proyecto

tiempo de los entrevistados
para lograr la definicion de

las fases

Elaborar las plantilas y los

procedimientos necesarios para

estandarizar los procesos

Se cuenta con los recursos
para desarrollar el

presente proyecto

Las plantillas deben estar
listas y en prueba el
segundo mes después de

la implementacion.

Elaborar un plan de capacitacion
sobre la metodologia con el fin de

facilitar su uso a los involucrados

Los documentos seran
revisados por el comité
senior antes de su
aplicacion en los proyectos

de América Latina

Cantidad de

limitado para asistir a las

tiempo

capacitaciones

programadas

Crear un plan de implementacion
para iniciar el proceso en cada pais
de la  region,

segln  sus

necesidades

La metodologia se aplicara

en los proyectos en

América Latina

El proyecto comprende la
propuesta de una guia
metodoldgica,

pero  no

incluye la ejecucion

Fuente: Propia
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“Un entregable es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un

servicio Unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase

0 un proyectos” (PMI, 2013).

En el cuadro 5 se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Cuadro 5. Entregables

Objetivos

Entregables

Realizar un diagnostico de los actuales
procedimientos de la empresa para identificar

las &reas de mejora en la gestion de proyectos

Diagnéstico actual de los procedimientos e
identificacion de las areas de crecimiento de
refiere a la

la empresa en lo que se

administracion de proyectos

Definir una propuesta de mejora a la

metodologia existente

Definicion de las diferentes fases, que sirvan

para lograr una exitosa gestion de los

proyectos actuales y futuros

Elaborar las plantillas y los procedimientos

necesarios para estandarizar los procesos

Elaborar los procedimientos y flujos de

informacién para realizar la gestion de

proyectos en las areas de conocimiento

incluidas en la guia metodoldégica.

Elaborar un plan de capacitacion sobre la
metodologia con el fin de facilitar su uso a los

involucrados

Plan de capacitacion para las personas
relacionadas con el proyecto para utilizar la
guia metodoldgica y las plantillas necesarias

para la gestién de proyectos

Crear un plan de implementacion para iniciar el
proceso en cada oficina de la region, segun

sus necesidades

Plan de implementacion para iniciar el
proceso en Peru, Chile, Argentina y Panama,
ademas del cronograma de actividades

estandar.

Fuente: Propia
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DESARROLLO

1.1. Descripcién de los Procedimientos Actuales de la Empresa

Para iniciar el desarrollo del presente trabajo, se determind el nivel de
madurez de la organizacion, con base en los hallazgos derivados de la aplicacion
de encuestas y entrevistas, utilizando el Project Management Maturity Model,
desarrollado por Kerzner (2001).

+ : I
<
&Q‘o Continuous
N \Improvemen

| Singular
Methodology:

Processes

Figura 10. Cinco niveles de madurez
Fuente: Kerzner 2001, p. 42

Actualmente, el Instituto Internacional para el Aprendizaje (International
Institute for Learning, IIL), ofrece servicios de ayuda para determinar la nivel de
madurez de la organizacion en Gerencia de Proyectos, a través de la herramienta
de Diagnostico de Madurez en Gerencia de Proyectos, del Dr. Harold Kerzner. Esta
herramienta identifica fortalezas y debilidades estratégicas, este modelo permite
objetivamente evaluar las capacidades en gerencia de proyectos (www.iil.com,
2004).
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Este servicio se realiza online, de forma automatizada, a través del cual los
empleados pueden acceder y realizar la evaluacién obteniendo la puntuacién
inmediatamente terminada la prueba. Los empleados seleccionados fueron
invitados a tomar la evaluacion que consta de 183 preguntas de seleccion simple

para los cinco niveles y el resultado da un andlisis del puntaje obtenido.

Resultados Obtenidos

El Nivel 1 — Lenguaje comun, en este nivel la organizacion reconoce la
importancia de la administracion de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento del conocimiento basico en administracion de proyectos,

acompafiado por un lenguaje o terminologia estandar

Las 80 preguntas se dividen para cada area de conocimiento del PMI con un
valor de 10 puntos por cada respuesta correcta segun la respuesta clave y cero
puntos para respuesta incorrecta (Kerzner, 2001). Una puntuacion de 600 para un
total de 800, indica que el nivel 1 fue completado y se puede comenzar a trabajar
en el nivel 2. Cualquier puntaje inferior al valor 600, indica debilidades en el manejo

de la gerencia de proyectos.



Cuadro 6. Nivel 1 Lenguaje Comun

N° Alcance Tiempo Costo RRHH Adquis Calidad Riesgo Comunic |Total

1 90 80 80 90 90 80 90 80 680
2 80 80 80 90 90 80 80 90 670
3 80 90 90 80 90 90 80 80 680
4 80 80 80 90 90 80 90 90 680
5 90 90 90 80 80 80 80 80 670
6 80 90 90 90 80 90 80 90 690
7 90 80 80 80 80 80 80 80 650
8 80 90 80 90 80 90 80 90 680
9 90 80 80 80 90 80 90 80 670
10 80 90 90 90 80 80 80 90 680
11 90 80 80 80 80 80 90 80 660
12 80 90 90 90 90 90 80 90 700
13 80 80 80 80 80 80 80 80 640
14 100 90 90 80 90 90 80 80 700
15 90 80 80 100 80 80 90 100 700
16 80 80 90 90 80 80 80 80 660
17 90 90 80 80 80 80 80 90 670
18 90 80 90 90 80 90 80 80 680
19 80 90 80 80 90 80 80 80 660
20 80 80 80 90 90 80 90 90 680
PROM 85 84.5 84 86 84.5 83 83 85 675

Fuente: Propia

33

En este grupo en particular, el puntaje obtenido fue de 675 (Ver cuadro 6),

con lo que se puede decir que este nivel fue completado, esto se debié mayormente

a la experiencia mostrada por los participantes y su buen nivel de comprension del

lenguaje comun de gestion.

Nivel 2 - Procesos Comunes, en este nivel la organizacion reconoce la

necesidad de definir y desarrollar procesos comunes para el éxito de los proyectos

que puedan ser repetidos en otros proyectos. También se incluye en este nivel el

reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios de administracion de

proyectos y otras metodologias empleadas por la compaiiia.

Si se obtiene un valor mayor o igual +6 para una fase del ciclo, este indica

que se ha alcanzado madurez en la fase y se ha evolucionado a la siguiente. Si se

obtiene valores menores a +6, indica que aun no se ha alcanzado la fase.



Cuadro 7. Nivel 2 Procesos Comunes

. . . Gerencia o
N° Embrionico Ejecutivo . Crecimiento Madurez
Funcional

1 6 6 7 8 8
2 9 9 12 9 8
3 6 7 7 6 5
4 9 7 8 8 5
5 6 6 7 2 5
6 7 7 6 9 8
7 6 6 4 6 7
8 8 6 5 6 4
9 6 7 9 8 4
10 6 8 7 3 4
11 6 7 4 6 5
12 9 8 8 10 5
13 6 6 7 8 7
14 9 7 7 6 7
15 10 10 8 8 7
16 9 10 10 8 8
17 10 9 10 10 9
18 8 9 4 4 6
19 10 10 6 8 7
20 9 9 5 8 5
PROM 7.75 7.70 7.05 7.05 6.20

Fuente: Propia

34

De acuerdo al estudio, el resultado alcanzo madurez en cada fase del nivel

2 (Ver cuadro 7).

En este sentido, los puntajes obtenidos demostraron que los

grupos encuestados estan conscientes de las necesidades de Gerencia de

Proyectos y que ciertamente los pasos fundamentales han sido tomados, para

implementar los principios de Gerencia de Proyectos.

Nivel 3 — Metodologia Unica, en este nivel la organizacion reconoce el efecto

sinérgico que posee la combinacion de todas las metodologias de la organizacion

dentro de una metodologia Unica, de la cual el centro es la administracion de

proyectos. Los efectos sinérgicos hacen que el control sea mas sencillo con una

metodologia Unica.



Cuadro 8. Nivel 3 Metodologia Unica
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. Gerencia de
Procesos Soporte Educaciony .
N° Cultura . ] Proyecto Excelencia Total
Integrados Gerencial Entrenamiento
Informal

1 10 24 22 22 22 22 122
2 22 24 22 24 22 24 138
3 24 22 22 24 24 24 140
4 22 22 22 22 24 22 134
5 10 24 22 24 24 22 126
6 22 22 24 24 22 22 136
7 22 24 24 24 22 22 138
8 22 24 24 24 24 24 142
9 24 22 24 22 24 22 138
10 22 18 22 12 24 10 108
11 22 22 24 24 24 22 138
12 24 22 22 10 24 24 126
13 24 24 22 22 22 24 138
14 24 22 22 24 22 22 136
15 10 10 22 22 22 22 108
16 24 10 10 22 22 22 110
17 10 24 10 10 24 22 100
18 22 24 24 24 24 24 142
19 10 10 24 22 22 22 110
20 24 24 24 22 24 10 128
PROM 19.70 20.90 21.60 21.20 23.10 21.40 127.90

Fuente: Propia

En el Nivel 3, el resultado (Ver cuadro 8) estuvo por debajo de la marca de

excelencia del Modelo de Madurez PMMM, lo que indica que el grupo debe trabajar

mas en este nivel, este resultado puede atribuirse a multiples factores entre los que

se puede mencionar la rotacién de gerentes de proyectos, capacitacion y educacion.

La organizacion probablemente tiene un soporte minimo a la Gerencia de

Proyectos. Aun no se reconocen los beneficios y/o los ejecutivos no saben lo que

deberian hacer. La organizacidn todavia es una organizacion funcional.

Nivel 4 — Benchmarking, en este nivel reconoce que el mejoramiento en los

procesos es necesario para mantener una ventaja competitiva. La companiia decide

con quien realiza este proceso y que es lo que aprovechara de su aplicacion.
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Cuadro 9. Nivel 4 Benchmarking

N° Cualitativo Cuantitativo Total

1 18 16 34
2 16 20 36
3 -12 -2 -14
4 -1 -11 -12
5 0 0 0
6 25 1 26
7 15 10 25
8 5 8 13
9 0 0
10 1 4 5
11 19 13 32
12 0 0 0
13 0 0 0
14 0 0 0
15 11 12 23
16 9 13 22
17 2 199 201
18 4 6 10
19 -15 -10 -25
20 0 0 0
PROM 4.85 13.95 18.80

Fuente: Propia

El grupo encuestado obtuvo un resultado bajo (Ver cuadro 9), debido
principalmente a que muchos eligieron no responder esta parte por no entender y
comprender el concepto de benchmarking. La puntuacién obtenida refleja que la

organizacién no es madura en este nivel.

Nivel 5 — Mejoramiento continuo, en este nivel la organizacién evallda la
informacion obtenida a través del proceso de benchmarking y decide si esta

informacion puede o no convertirse en una metodologia Unica de la organizacion.
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Cuadro 10. Nivel 5 Mejora Continua

N° Resultado

1 36
2 37
3 6
4 22
5 24
6 30
7 16
8 1
9 10
10 18
11 1
12 29
13 25
14 24
15 14
16 19
17 20
18 0
19 18
20 25
PROM 18.75

Fuente: Propia

Segun la evaluacion, el resultado obtenido (Ver cuadro 10) demostré que el
mejoramiento continuo toma lugar en la organizacion pero de forma lenta,
probablemente debido a la resistencia al cambio en los diferentes niveles de la

organizacion.

De acuerdo con el diagnodstico realizado sobre el nivel de madurez de la
organizacion, especificamente en el area de proyecto y tomando el Project
Management Maturity Model, desarrollado por Kerzner (2001), la gestion de
proyectos se encuentra en el Nivel 2 — Procesos comunes, lo cual significa que la
organizacion tiene procesos y lenguaje comun en la administracion de proyectos,

implica ademas que la organizacion intenta seguir una metodologia, pero que la
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misma debe de ser optimizada, y a partir de ahi, establecer procesos

estandarizados.

La empresa MHW Global cuenta con un manual de gestion de proyectos,
cuyos principios estan basados en la Guia del PMBOK (PMI, 2013). Con respecto

a los lineamientos de este manual de gestion, se puede destacar lo siguiente:

A. Gestion de alcance

Identificacion del alcance, el propdésito general de esta actividad es garantizar
qgue el gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto describan en detalle el
alcance del trabajo que asume MWH para llevarlo adelante con la claridad
suficiente, de modo que tanto la gerencia de operaciones como el cliente puedan
validarlo y de modo que pueda ser utilizarlo para generar la estructura de division

del trabajo.

Para lograr esto, el gerente de proyecto, con el apoyo del lider técnico del
proyecto, prepara una descripcion detallada del alcance para incluirla en el plan de
ejecucion del proyecto, junto con la correspondiente estructura de division del
trabajo.

Preparacion del alcance, la descripcidn del alcance preparada como parte de
esta actividad puede consistir anicamente en el alcance del trabajo detallado en el
contrato mas una lista de deficiencias, inquietudes o limites que se hayan
identificado. Si el alcance del trabajo no se ha desarrollado correctamente, sera
necesario que el gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto definan en
profundidad el alcance del trabajo de acuerdo con la comprension general del
compromiso de MWH para con el cliente. Este alcance del trabajo modificado

pasara a ser la base de la descripcion del alcance.
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La determinacion del alcance es el primer paso para la gestion de las
expectativas del cliente. El alcance inicial debe incluir la mayor cantidad de insumos
que puedan integrarse, y deberd permitir la redaccién de un documento que sea
aceptado por la gerencia de operaciones y el cliente. La determinacion inicial del
alcance podra pasar por una serie de iteraciones, con aportes de diversos actores

interesados. La descripcién del alcance debe incluir:

e Los objetivos del proyecto, otras inquietudes del cliente y los criterios de
éxito, segun se defina en el contrato

e Antecedentes del proyecto, calificaciones y elementos excluidos (es decir, en
gué no consiste el proyecto)

e Requisitos legales y regulatorios especificos, cuestiones de calidad y otros
limites

¢ Limites del alcance, interfaces con otros participantes del proyecto, roles para
el cliente y los actores interesados

e Una referencia a las politicas generales y las normativas de riesgo de MWH
que puedan tener un impacto sobre el alcance

e Unalistay una descripcién de todos los productos a entregar y las metas del
proyecto

e Una lista y una descripcion de elementos o actividades proporcionados por
el cliente

e Condiciones finales que puedan medirse una vez concluido el proyecto, tales
como indicadores de éxito y ejecucion (también conocidas como criterios de
conclusion)

e Aspectos no negociables (es decir, elementos que formen parte del alcance
definitivamente y que no puedan excluirse)

e Limites (técnicos y de gestidon): capacidad de expansion, compatibilidad,
flexibilidad, limitaciones fisicas, tiempos, gestidén, recursos, duracion y
presupuesto

e Ubicaciones geogréficas (del proyecto), con traslados, zonas horarias e

implicancias en materia de idioma
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e Supuestos y aspectos desconocidos

Un elemento importante que debe definirse en el alcance consiste en las
exclusiones del proyecto, en especial en la medida en que se relacionan con las
condiciones limites fundamentales, asi como también las cuestiones controvertidas
0 poco claras. La definicion de la exclusion sirve para describir aquello que no forma
parte del proyecto, y contribuye al debate para aclarar supuestos ambiguos y malos
entendidos que puedan tener las personas. Al registrar las exclusiones en una etapa
temprana es posible establecer los limites del proyecto (y las obligaciones) antes de

dar comienzo a la planificacion oficial.

El alcance también debe definir todas las acciones y productos a entregar por
los cuales es responsable el cliente. Dado que dichos elementos pueden tener un
impacto sobre la capacidad del equipo de MWH a cumplir con el alcance, es
fundamental que estos aspectos estén claramente definidos. También se deben
definir los productos a entregar de otros actores interesados, tales como organismos

regulatorios o gubernamentales.

Validacion del alcance, el gerente de proyecto acuerda la validacion de la
descripcion del alcance solicitando a la gerencia de operaciones y al lider técnico
de proyecto que revisen la descripcion del alcancey luego discutiendo la
descripcion del alcance con al representante del cliente para confirmar un acuerdo

en comun.

La validacion de la descripcion del alcance con el cliente es de importancia
fundamental. Esta tarea se convierte en una importante oportunidad para llegar a
un acuerdo con todas las partes repasando los detalles de las actividades que se
encuentran dentro y fuera del alcance del trabajo. Esta también es una buena
oportunidad para hablar sobre el abordaje que tomara MWH respecto de los
cambios que surgirdn inevitablemente. Si bien MWH no espera identificar
cuestiones de gran importancia, cualquier problema que surja debe ser abordado
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en esta etapa. En muchas ocasiones suelen surgir ciertas cuestiones, como por
ejemplo la preferencia personal del gerente de proyecto del cliente en cuanto al
desempeiio o al formato de los informes. Al abordar estas cuestiones en forma
temprana se puede garantizar la ejecucion exitosa del proyecto y se cuenta con
mayores oportunidades de mejorar el servicio para el cliente sin que ello implique

un costo adicional para MWH.

Desarrollo de la estructura de division del trabajo, haciendo uso de la
descripcion del alcance validada, y a menudo de acuerdo con su desarrollo, el
gerente de proyecto, con el apoyo del lider técnico de proyecto y el especialista en
controles, prepara y registra una estructura de divisién del trabajo en un formato
adecuado segun el tamafio y la complejidad del proyecto. En la estructura de
division del trabajo, se desglosa el alcance en paquetes de trabajo o actividades
individuales, cada una identificada segun su contenido, recursos, limites y
responsabilidades. La estructura de division del trabajo se desarrolla hasta un nivel
controlable pero que no resulte tan excesivamente complejo que derive en micro

gestiones.

B. Gestion del Tiempo

Definicion de las actividades, haciendo uso de la descripcion del alcance y la
estructura de division del trabajo, el gerente de proyecto, con el apoyo del lider
técnico de proyecto y el especialista en controles, desglosan los paquetes de trabajo
en actividades. Si bien se evita la complejidad excesiva, las actividades se definen
con un nivel de detalle suficiente para permitir la futura supervision del proyecto. La
definicion de las actividades también delimita las acciones especificas que se
llevaran a cabo dentro de cada paquete de trabajo de la estructura de division del
trabajo. Las actividades se definen segun su alcance, recursos, duracion y limites.
Las descripciones de las actividades se expresan con el nivel de detalle suficiente
para brindar a los miembros del equipo del proyecto una descripcion de sus tareas,

insumos, resultados y requisitos de calidad.
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Las caracteristicas asociadas con cada actividad se conocen como atributos
e incluyen predecesores y sucesores de la actividad, relaciones logicas, plazos de

espera y desfases temporales, fechas impuestas, limites y supuestos.

Los atributos de las actividades se identifican mediante una serie de
herramientas y técnicas. Algunas de las herramientas y técnicas mas comunes
consisten en utilizar plantillas de proyectos anteriores, analizar los términos y
condiciones del contrato, solicitar el asesoramiento de expertos, continuar

desglosando la estructura de division del trabajo y examinar datos histéricos.

Secuenciacion de actividades, es el proceso mediante el cual se identifican y
registran niveles de dependencia entre las actividades de un proyecto o un
cronograma. La secuenciacion de actividades implica la identificacion de las
relaciones logicas entre las diversas actividades del proyecto en la estructura de
division del trabajo. La secuenciacion se basa en el trabajo realizado. Todas las
actividades (excepto el inicio del proyecto) deben tener al menos una actividad
predecesora. Esta secuenciacion légica de las actividades del cronograma es

necesaria para el desarrollo del cronograma del proyecto.

Identificacion de los recursos necesarios, para cada actividad, el gerente de
proyecto o el lider técnico de proyecto identifican los recursos especificos
necesarios, incluyendo personas, materiales, equipos e instalaciones, trabajando
junto con otros técnicos con experiencia para determinar las necesidades generales
del proyecto y las capacidades especificas de cada persona. El gerente de proyecto
o el lider técnico de proyecto inicia un didlogo con la gerencia de operaciones para
determinar la disponibilidad del personal correspondiente. Para acordar la
designacion de la persona indicada para cada tarea, se toman en cuenta diferentes
combinaciones de recursos con diferentes niveles de experiencia, teniendo siempre
presente la complejidad técnica del proyecto, los requisitos del cronograma y el

presupuesto.
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Elaboracion del cronograma, el gerente de proyecto, junto con el lider técnico
de proyecto, considera la relacion entre las actividades y las limitaciones externas
con el fin de desarrollar una secuencia logica y realista para la ejecucion de las
actividades y la conclusion del alcance del proyecto y los productos a entregar.
Luego se comparten y se discuten estos datos con el especialista en controles del
proyecto, quien crea el cronograma registrado de acuerdo con los aportes del
gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto. El cronograma registrado se
incorpora en el software de programacion de proyectos estandar de MWH para
incluir graficos de barras, diagramas de trayectoria critica, fechas de conclusion de
metas en formato tabular, u otros formatos adecuados para expresar el tamafio y la

complejidad del proyecto.

El desarrollo del cronograma tiene varios objetivos, y se trata basicamente
de la derivacion de fechas viables para la conclusién del proyecto y todas las
actividades correspondientes. Entre los resultados mas importantes del proceso de

desarrollo del cronograma, se encuentran los siguientes factores:

e Fechas de inicio y finalizacion para cada una de las actividades de la
estructura de division del trabajo.

e Fecha de finalizacion y duracion total del proyecto

e Trayectoria o trayectorias criticas

e Periodo de flotacion del proyecto y las actividades

El proceso de desarrollo del cronograma ayuda al gerente de proyecto y al
lider técnico de proyecto a comprender el flujo de trabajo, determinar y validar la
demanda de recursos, crear un marco de trabajo de control para el proyecto y

asegurarse de haber ensamblado al equipo adecuado.

Por lo general, los datos del cronograma del proyecto se exhiben en formatos

graficos y de tabla, segun sea necesario 0 segun la preferencia del gerente de
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proyecto. Dos de los métodos mas usuales son el grafico de Gantt y los listados de
metas del proyecto. Estas herramientas pueden utilizarse para presentar y analizar
los cronogramas del proyecto y garantizar que no existan defectos, y se emplean

en la comunicacion con los actores interesados.

C. Gestion de los Costos

Calculo del costo de las actividades, una vez definidas las actividades con el
alcance del trabajo, la calidad, las cuestiones ambientales, las normas de salud y
seguridad y las tareas de comunicacién, y luego de dar a conocer el equipo del
proyecto y los productos y servicios adquiridos, el siguiente paso es calcular los
costos especificos de cada actividad. En el caso de la mano de obra, este suele ser
el producto de los requisitos de recursos para cada actividad (es decir, las horas de
mano de obra), y la tarifa del recurso asignado, ya sea un recurso de MWH o un
recurso externo. Otros costos directos también deben incluirse en el célculo de

costos de las actividades para cubrir gastos generales o productos asociados.

Determinar el presupuesto, con los costos de las actividades, la reserva de
riesgo y el cronograma del proyecto, el gerente de proyecto, con el apoyo del
especialista en control de proyecto, desarrolla un presupuesto basado en el tiempo,
contemplando los costos que se asumiran en contraste con el tiempo transcurrido.
Luego se presentan los prondsticos de costos, ingresos y ganancias junto con las
correspondientes reservas ante la gerencia de operaciones para que esta dé su
aprobacion.

Luego de llegar a un acuerdo con la gerencia de operaciones, el gerente de
proyecto, con el apoyo del especialista en control de proyecto, crea la referencia de
medicion del desemperio, la cual se utilizard mas adelante en las tareas de gestion

de valor ganado.
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D. Gestion de la Calidad

Identificacion de los requisitos de calidad, el primer paso del proceso de
planificacion de calidad es identificar los requisitos de calidad correspondientes del
proyecto y registrarlos en el plan de gestion de calidad. La revision toma en cuenta

las implicancias sobre los procesos y los productos a entregar de:

e Requisitos externos (estdndares de la industria; normas locales,
estatales, nacionales e internacionales).
e Requisitos del contrato y otras expectativas del cliente.

e Requisitos de calidad de MWH.

Los requisitos de calidad pueden definirse como el conjunto aprobado de
normas, estandares, especificaciones, instrucciones o directivas que exigen MWH,
los clientes o los organismos correspondientes a nivel industrial, nacional o
internacional. La determinacion de los requisitos de calidad incluye una revision de
los objetivos del proyecto y la descripcion del alcance con el fin de identificar los
requisitos de calidad que deben satisfacerse. Para determinar estos requisitos, el
gerente de proyecto debe consultar al lider técnico de proyecto y a los especialistas
técnicos (en caso de ser necesario) para confirmar cuales son los requisitos

externos que deben observarse.

Planificacion de las tareas de control de calidad, a continuacion deben
planificarse las actividades de control de calidad. El control de calidad consiste en
la inspeccion, el andlisis y otras acciones que se llevan a cabo para verificar que los
resultados de trabajo del proyecto se adecuen al contrato, a MWH y a los requisitos
externos que correspondan. Las actividades de control de calidad que se llevan a
cabo a lo largo del proyecto tienen el fin de determinar si los insumos, las tareas de
trabajo en curso, los resultados y los productos a entregar del proyecto cumplen con
las obligaciones contractuales. Estas actividades incluyen chequeos, revisiones,

inspecciones y pruebas
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Planificacion de las tareas de aseguramiento de calidad, también es
necesario planificar las tareas de aseguramiento de calidad. ElI foco en el
aseguramiento de calidad consiste en hacer el trabajo correctamente en la primera
instancia, y no solo inspeccionar los productos a entregar. Las tareas de
aseguramiento de calidad deben planificarse para incluir la supervision de las
actividades de control de calidad y el respaldo de las auditorias de calidad. El
gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto deben estar al tanto de que sus
operaciones pueden haber definido estandares de y objetivos de calidad en funcién

de los cuales se mediréa el proyecto.

Preparacion del plan de gestion de calidad, conjuntamente con la
planificacion de las tareas de control y aseguramiento de calidad se encuentra la
definicion del modo en que deben realizarse dichas actividades: los métodos que
debe seguir el equipo del proyecto y los revisores a la hora de llevar adelante y
registrar las tareas de calidad. Dichos métodos deben estar registrados en el plan

de gestion de calidad.

El plan también debe especificar quién llevara adelante las actividades de
calidad. Tenga en cuenta que el gerente de proyecto es responsable por la
ejecucion de las actividades de calidad, pero podra delegar al lider técnico de
proyecto o a otros miembros del equipo del proyecto la responsabilidad de

supervisar e implementar el plan de gestion de calidad

E. Gestion de los Recursos Humanos

Una vez definidos los recursos necesarios y la duracion de las actividades, el
siguiente paso es captar los recursos necesarios y armar el equipo del proyecto,
mas alld de los roles de liderazgo que ya fueron establecidos en la etapa de

planificacion.
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Captacion y organizacion del equipo, una de las funciones méas importantes
que desempefian el gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto es la
captacion y la organizacion del equipo que llevara adelante las tareas del proyecto.
Si bien todos los recursos son importantes, las personas que trabajan en el proyecto
suelen determinar el éxito o el fracaso del trabajo. La identificacion de los requisitos
de capacidades y experiencia necesarios para el proyecto es tan solo la mitad del
trabajo; el desafio radica en combinar las capacidades y la experiencia con las
personas disponibles para formar parte del proyecto. MWH intenta optimizar los
recursos de modo que ninguno quede en inactividad, al menos no durante periodos
muy extensos. Por lo tanto, la busqueda de personas disponibles con las
capacidades y el nivel de experiencia necesarios puede convertirse en un proyecto

en si mismo, y suele exigir un importante nivel de coordinacion.

El gerente de proyecto y el lider técnico de proyecto trabajan junto con la
gerencia de operaciones para identificar, confirmar la disponibilidad y obtener a los
miembros del equipo. Estas decisiones respecto del personal deben estar en linea
con los compromisos asumidos durante la etapa de desarrollo, asi como también
con el objetivo general de MWH de asignar a la persona indicada para cada puesto

de trabajo.

F. Gestion de las Comunicaciones

Planificacion de la gestién de comunicacion, define el modo en que se
transmite la informacion y se gestionan las relaciones durante el proyecto. Al
momento de desarrollar el plan de comunicaciones, es importante identificar las
necesidades de informacion de los participantes del proyecto y determinar medios
adecuado para cumplir dichas necesidades. El plan de comunicaciones también
describe los métodos de comunicacion identificados para cada uno de los actores
interesados y el modo en que se utilizara cada método para gestionar a los actores

interesados en forma activa a lo largo del proyecto.
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El gerente de proyecto debe considerar quién necesita la informacion, cudl
es la informacién que se necesita, cuando y con qué frecuencia se necesita, y como
se debe recibir (teniendo en cuenta que cada persona procesa la informacion de
manera diferente). El gerente de proyecto también considera qué miembro del

equipo aportara la informacion y como se reuniran las respuestas.

La planificacibn de comunicaciones también incluye la programacion de
reuniones de progreso internas y externas para intercambiar informacién sobre el
proyecto. Las reuniones pueden ser solo internas (solo con el equipo del proyecto),
o pueden incluir al cliente y/u a otros actores interesados cuando corresponda. El
gerente de proyecto debe determinar el propésito, los requisitos y los participantes
de la reunion; desarrollar la agenda; asegurarse de que las reuniones se programen
correctamente y por adelantado; gestionar las reuniones con eficacia; y distribuir los

registros de las reuniones a cada uno de los participantes segun corresponda.

Siempre que sea posible, se debe presentar un programa de temas a tratar
antes de la reunidon de modo que los participantes puedan prepararse segun
corresponda. Los programas de temas a tratar deben incluir al moderador y los
participantes de la reunién, el objetivo y el propdsito, los resultados esperados y su
funcion planificada, y los temas que se cubrirdn. Los temas de salud y seguridad
deben colocarse en primer orden dentro del plan para demostrar su nivel de

importancia.

Al planificar cualquier tipo de reunion, los gerentes de proyecto deben estar
al tanto y atentos a las necesidades de los miembros del equipo global y
virtual. Esto incluye estar al tanto de los idiomas y las diferencias culturales, y

conocer las zonas horarias de los diversos miembros del equipo.
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G. Gestién de los Riesgos

Todos los riesgos identificados, los andlisis asociados y las respuestas a los
riesgos se registran en el registro de riesgos que se inicia durante la etapa de
desarrollo. En la etapa de planificacion, se actualiza y se expande el registro de
riesgos de la etapa de desarrollo para incluir una mayor cantidad de detalles de

acuerdo con los procesos que se describen a continuacion:

Identificacion de la estrategia de gestion de riesgos, al determinar la
estrategia de gestion de riesgos del proyecto, es esencial que el gerente de proyecto
y el lider técnico de proyecto comprendan el programa global de gestion de riesgos
de MWH, asi como también las politicas y procedimientos de gestién de riesgos de
su propia operacion. Al cumplir con dichas politicas y procedimientos, se puede

incrementar la probabilidad de que el proyecto tenga éxito.

En esta actividad, el gerente de proyecto, junto con el equipo técnico del
proyecto y otros miembros fundamentales del equipo, revisa los resultados del
proceso descrito en la politica global de gestién de riesgos de MWH junto con otros
datos de la etapa de desarrollo para determinar la naturaleza del proyecto, las
obligaciones contractuales impuestas a MWH, otras responsabilidades legales, la
complejidad técnica del proyecto, los posibles impactos sobre terceros, las

capacidades del equipo del proyecto, y otras cuestiones de relevancia.

En todos los proyectos se deben satisfacer, como minimo, los siguientes

requisitos de gestion de riesgos:

e Revisar los riesgos identificados anteriormente durante la etapa de
desarrollo como parte del programa global de gestion de riesgos del
proyecto de MWH.

e Preparar un registro de riesgos durante la etapa de desarrollo y

actualizarlo durante las etapas de planificacion y ejecucion
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e Celebrar reuniones regulares con el personal para la revision de riesgos
y actualizar el registro de riesgos segun corresponda.

e Comunicar y escalar los riesgos a la gerencia de operaciones y al cliente
segun corresponda

El nivel de esfuerzo destinado a la planificacion, la supervision y el control de
riesgos debe estar en linea con el tamafo, la complejidad, la ubicacion y la
singularidad del proyecto. Por lo general, este nivel de esfuerzo debe ser menor
para proyectos pequefios y repetitivos, y mas importante para proyectos de alto

riesgo, segun lo define el programa global de gestion de riesgos.

Identificacion de riesgos, los riesgos son cualquier evento positivo o negativo
que tiene una probabilidad incierta de ocurrir y que podrian afectar a un proyecto.
Estos eventos pueden afectar los proyectos de diversas formas, entre otras, en el
cronograma, los costos o la calidad, las consecuencias ambientales, las cuestiones

de salud y seguridad, la percepcion del publico, los posibles conflictos sociales, etc.

MWH solo debe identificar y gestionar los riesgos relacionados con el alcance
del trabajo acordado con el cliente, y debe asegurarse de recibir la compensacion
adecuada por asumir estos riesgos comprendiendo claramente el posible nivel de
exposicién financiera al cual quedaria sujeta la empresa en caso de ocurrir un riesgo
especifico y comunicandoselo al cliente. Es poco probable que esto incluya el
requisito de identificar y gestionar todos los riesgos del proyecto, a menos que forma

parte del alcance del contrato que suele definirse como un servicio especifico.

Para identificar los riesgos del proyecto, el gerente de proyecto trabaja junto
con el equipo, la gerencia de operaciones y los especialistas de la empresa (en caso
de ser necesario), asi como también con el cliente y con otros actores interesados
identificados segun corresponda para determinar los riesgos que pueden llegar a
afectar el proyecto, y luego registra las caracteristicas de dichos riesgos. La

identificacién de riesgos debe ser una tarea grupal, y no puede llevarla adelante el
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gerente de proyecto en forma independiente. La inclusion de un grupo mas amplio
contribuye a equilibrar la naturaleza inherente de las personas a ser optimistas.
También aporta un conjunto de capacidades mas amplio, que es necesario para
imaginar todas las soluciones posibles y no solo las opciones técnicas. Este proceso
de identificacion de riesgos, que se inicia durante la etapa de desarrollo y continda
a lo largo de las etapas de planificacién y ejecucion, queda registrado en el registro
de riesgos

Andlisis de riesgos, cada riesgo posee tres elementos principales:
e Es un evento que se puede definir
e Existe una cierta probabilidad de que el hecho ocurra

e En caso de ocurrir el evento, tendra una consecuencia sobre el proyecto

El evento es lo que podria sucederle, tanto bueno como malo, al proyecto.
Recuerde que la palabra riesgo en si misma tiene un sentido neutral; podria ser un
evento devastador o una oportunidad de mejorar la capacidad o las ganancias de
MWH. Sin importar si es algo bueno o malo, el evento del riesgo es lo que podria

ocurrirle al proyecto.

El analisis de riesgos implica métodos para priorizar los riesgos identificados
de modo que se puedan tomar medidas y realizar analisis, evaluar y combinar la
probabilidad de que ocurran y el impacto, y analizar el efecto sobre los objetivos

generales del proyecto.

El andlisis de riesgos consiste en los siguientes pasos:
e Realizar un analisis de riesgos cualitativo
e Clasificar y priorizar los riesgos

e Realizar un andlisis de riesgos cuantitativo (de ser necesario)

El analisis de riesgos cualitativo consiste en determinar la probabilidad de

que ocurran todos los riesgos identificados; el impacto o las consecuencias si el
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riesgo ocurriese; y una evaluacion de los factores subyacentes que tienen una
influencia sobre la probabilidad y el impacto del riesgo. El andlisis de riesgos
cualitativo es un proceso subjetivo, y deben llevarlo a cabo en conjunto todos los
participantes del riesgo identificados previamente, idealmente en un taller. La
evaluacion de probabilidad se utiliza para investigar la probabilidad de que ocurra
un riesgo especifico, mientras que la evaluacién de impacto investiga el posible
efecto sobre los objetivos del proyecto para calcular amenazas y oportunidades. En
un analisis de riesgos cualitativo, tanto la probabilidad como el impacto se miden en

forma subjetiva con un sistema de clasificacién, como por ejemplo alto-medio-bajo.

Luego algunos riesgos se transfieren a un andlisis cuantitativo. Para
determinar cudles son estos riesgos, es necesario clasificarlos o priorizarlos. La
priorizacion de los riesgos es una tarea mediante la cual se clasifican los riesgos
que han sido sometidos a un analisis cualitativo para determinar cuales deben
someterse a un mayor analisis y/o una respuesta planificada. Uno de los métodos
que se pueden utilizar para la clasificacion de los riesgos consiste en crear una
matriz estandar de probabilidad e impacto. Cualquier riesgo que caiga dentro de un

rango predeterminado se traslada a un analisis cuantitativo.

El andlisis de riesgos cuantitativo, al igual que el andlisis de riesgos
cualitativo, exige el célculo de la probabilidad y el impacto de cada riesgo. Sin
embargo, en el andlisis de riesgos cuantitativo, la evaluacion es de naturaleza
numeérica, la probabilidad se determina como un porcentaje y el impacto suele
expresarse en costos y/o tiempo. Una vez asignadas las probabilidades, se puede
determinar la pérdida o ganancia esperada de cada riesgo multiplicando la
probabilidad del evento por el impacto para determinar la pérdida o ganancia
esperada antes de planificar cualquier respuesta ante el riesgo. Se recomienda que
el gerente de proyecto exprese las pérdidas o ganancias en forma consistente como
valor monetario, jornadas laborales, o ambas unidades, de modo que sea mas

sencillo priorizar y comparar los riesgos
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Los gerentes de proyecto cuentan con otras herramientas y técnicas de

determinacion de riesgos disponibles, las cuales figuran a continuacion.

Modelacion y simulacion: Estos abordajes emplean un modelo para
traducir las incertidumbres especificadas en un nivel detallado del
proyecto en su potencial para los objetivos del proyecto; una de las
herramientas de simulacion mas es la Monte Carlo Simulation.

Andlisis de sensibilidad: Este abordaje se utiliza para determinar cuéles
son los riesgos que tienen el mayor potencial de impacto sobre el proyecto
examinando la medida en la cual la incertidumbre de cada elemento del
proyecto afecta al objetivo examinado, cuando los deméas elementos
inciertos permanecen en su valor de referencia.

Andlisis de arbol de decisiones: Un arbol de decisiones es un diagrama
gue puede utilizarse para representar una serie de decisiones, eventos o
resultados alternativos. Es el diagrama mas util para un analisis de riesgos
en el cual existen diversas alternativas posibles. Se lo conoce como arbol
de decisiones porque tiene una cantidad de ramas que representan las
consecuencias de las diferentes decisiones que pueden tomarse en
diferentes momentos a lo largo de un periodo determinado. Por lo tanto,
el diagrama suele iniciarse con una decision. Sin embargo, al realizar el
analisis de riesgos, el gerente de proyecto puede utilizar arboles de
decisiones para comprender los posibles resultados y no para tomar
decisiones. En consecuencia, el arbol de decisiones puede iniciarse con
un evento de riesgo, en cuyo caso representa las posibles consecuencias

de dicho evento.

Planificacién de respuestas ante riesgos, luego de completar la identificacion

y el analisis de los riesgos del proyecto, el gerente de proyecto debe guiar al equipo

y a cualquier especialista de la empresa en la planificacion de estrategias eficaces

de respuesta ante riesgos con el fin de mitigar, transferir o eliminar los riesgos
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priorizados, asi como también en la incorporacion de las respuestas propuestas al

registro de riesgos.

Los riesgos residuales que no se hayan eliminado o transferido y que deban
ser controlados por MWH u otros actores interesados, se identifican claramente
junto con un propietario o controlador especifico y se desarrollan planes de

contingencia.

Esto exige la evaluacion de las opciones de respuestas ante riesgos y el
registro de las estrategias de respuesta que se utilizaran. Al cumplir con esta
funcion, el gerente de proyecto debe estar al tanto de los tipos de estrategias de
respuesta ante riesgos disponibles y deben elegir adecuadamente segun la
naturaleza y la magnitud de los riesgos implicados. Es posible que ya se hayan
identificado estrategias especificas de respuesta ante riesgos durante la etapa de
desarrollo. El gerente de proyecto no puede modificar estas estrategias sin la

autorizacion de la gerencia de operaciones.

La planificacion de respuestas ante riesgos, se basa en la respuesta a la
pregunta "¢;Qué debemos hacer con este riesgo en particular?" El gerente de
proyecto utiliza datos reunidos previamente sobre los riesgos del proyecto para
desarrollar estrategias especificas para abordarlos. El gerente de proyecto trabaja
junto con el equipo del proyecto para determinar respuestas para las amenazas y
oportunidades, e incorpora estas respuestas al registro de riesgos. El gerente de
proyecto se asegura de que exista un plan de accién para cada uno de los riesgos

identificados.

El proceso debe incluir la planificacion de varias estrategias, seguida de la
seleccion de la mejor estrategia, y debe incluir formas de manejar tanto las

amenazas como las oportunidades.
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Una vez planificadas las respuestas ante los riesgos, los riesgos que se
mantienen se conocen como riesgos residuales. Este concepto incluye cualquier
riesgo que las partes hayan aceptado. En este caso, se debe establecer una reserva
de riesgo para dar cuenta de los riesgos en caso de que ocurran. Una reserva de
riesgo es el monto (por lo general se expresa en dinero, pero las reservas pueden
consistir en otros recursos, entre ellos el tiempo) designado para los riesgos
identificados ("incognitas conocidas") que puedan ocurrir. Esta reserva suele ser
parte del costo de referencia y el presupuesto final y suele requerir la autorizacién
del gerente de proyecto para hacer uso de sus recursos. El valor de la reserva de
riesgo consiste en la suma de los valores esperados para los riesgos residuales una

vez planificadas las estrategias de respuesta.

Se debe actualizar el registro de riesgos para reflejar los resultados de los
analisis cualitativo y cuantitativo, las respuestas planificadas ante los riesgos, el
propietario de los riesgos y la fecha de vencimiento, asi como también la decision
respecto de la reserva de riesgo. Las reservas de riesgo asociadas con los riesgos
del proyecto deben asignarse a elementos o actividades especificas de la estructura

de division del trabajo

A este nivel cabe destacar que los procesos deben ser adecuados a las
caracteristicas de cada proyecto. Una organizacion no puede aplicar a ciegas todo
por igual, deben realizarse consideraciones por tipo de proyecto y area de negocio

aplicada.

H. Gestion de las Adquisiciones

El gerente de proyecto utiliza los resultados de la etapa de desarrollo y el
contrato, asi como también ciertos resultados especificos de la etapa de
planificacion, tales como la descripcion del alcance, la estructura de division del
trabajo, el registro de riesgos y el cronograma, para identificar los productos y

servicios que deben adquirirse.
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La planificacion de adquisiciones, se lleva a cabo con el propdsito de definir
la necesidad de adquisicibn (como por ejemplo un analisis de "produccion o
compra"), los tiempos, las limitaciones, los métodos de adquisicion y los costos
estimados de dicha adquisicién, lo cual se contrasta con los costos del proyecto, el
cronograma y el presupuesto de ingresos. Luego se registran los acuerdos de
adquisicién en el plan de adquisiciones. El plan de adquisiciones contiene una lista
de los productos y servicios que se deben adquirir como parte del proyecto, e
identifica los roles y responsabilidades, el alcance y los abordajes de cada

adquisicion.

Planificacion de acuerdos de adquisicion, incluye la necesidad de establecer
roles y responsabilidades, desarrollar el alcance del trabajo para el acuerdo,
garantizar célculos independientes (siempre que corresponda), determinar posibles
subcontratistas u organismos de MWH, determinar el método de adquisicion y

desarrollar criterios de evaluacion adecuados.

El gerente de proyecto determina las responsabilidades de adquisicion dentro
del equipo del proyecto, asi como también las que corresponden a la gerencia de
operaciones. También podran formar parte de este proceso los especialistas legales
y de adquisiciones de MWH. En los proyectos mas importantes, se puede asignar a

un gerente de adquisiciones especifico para el proyecto.

Solicitud de propuestas, implica desarrollar documentos de adquisicion,
solicitar las propuestas en si y celebrar conferencias de licitantes. El gerente de
proyecto busca la respuesta de los posibles contratistas y la contrasta con cualquier
cotizacion anterior que se haya presentado durante la etapa de desarrollo. Se
buscan respuestas en cuanto a los términos y condiciones de los acuerdos estandar
de MWH previamente aprobados por un asesor legal de MWH, o bien el gerente de
proyecto obtiene una aprobacion especifica para el acuerdo propuesto por parte del

asesor.



57

El gerente de proyecto se encarga de que se redacten los documentos de
adquisiciéon para cada producto o servicio que se deba adquirir. Los documentos de
adquisicion incluyen una solicitud de propuesta, la cual proporciona un mecanismo
para solicitar cotizaciones, licitaciones o propuestas a los subcontratistas. Por lo
general se solicitan cotizaciones o licitaciones de productos y servicios en los cuales
el precio es un factor determinante, mientras que las propuestas se utilizan cuando
el aspecto mas importante es la capacidad o el abordaje técnico. Para simplificar
los términos, la palabra "propuesta” engloba las cotizaciones, las licitaciones y las

propuestas.

Segun corresponda, pueden celebrarse conferencias de licitantes con los
posibles contratistas antes de la fecha de presentacion de las propuestas. Los
objetivos principales de las conferencias de licitantes son: aclarar los aspectos de
la licitacién, abordar preguntas de los subcontratistas, dar una oportunidad para que
los subcontratistas observen el lugar de trabajo, y brindar informacién clara y
consistente a todos los posibles licitantes de modo que se encuentren en posiciones
equitativas durante el proceso de licitacion. La conferencia de licitantes es el
principal vehiculo para abordar las preguntas de los subcontratistas; las preguntas

y respuestas deben incorporarse como enmiendas a los documentos de adquisicion.

. Gestion de los interesados

El primer paso en la planificacion de los interesados es identificar a los
actores en el proyecto. Los actores interesados pueden incluir a partes externas e

internas del cliente y de MWH, entre ellas grupos comunitarios locales.

Los nombres de los actores se registran en el plan de comunicaciones.
También se incluye una evaluacion cualitativa de la influencia de cada uno de los
actores sobre el proyecto (alta/media/baja). La tabulacion de los datos y la influencia

de los actores interesados ayudan al equipo del proyecto a comprender los factores
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influyentes fundamentales del proyecto y a mantener el conocimiento de dichos

factores a lo largo de la ejecucion del proyecto.

Se realiza el analisis de los actores interesados para comprender sus
intereses y su nivel de influencia. Se traza un plan de participacién de los actores
interesados de acuerdo con el analisis. La comunicacién es tan solo un aspecto de
la participacion, y el tipo y nivel de participacion pueden variar en funcion de los
diferentes actores. Existen técnicas de participacion adecuadas e inadecuadas
segun el resultado que se busca vy, si la participacion es una parte central de la
ejecucion del proyecto, se debe solicitar el aporte de un especialista para el

desarrollo del plan de participacion.

1.2. Propuesta de Mejora en la Metodologia para la Direccién de Proyectos

Si bien la empresa MWH Global cuenta con procesos definidos que abarcan
todas las areas de gestion, un punto de mejora es la implementacion de formatos
estandarizados para documentar cada punto y es materia de este trabajo proponer
una mejora en la metodologia presentando los formatos por cada area de gestiéon
para su posterior implementacion a cada proyecto de la compafia. Lo que se busca

con esto es poder subir un nivel mas en el estado de madurez de la organizacion.

El trabajo a continuacion presenta el despliegue de la propuesta de mejora
con base en las Areas de Conocimiento de la Guia del PMBOK (PMI, 2013), y
teniendo en cuenta que con respecto a la aplicacion de las "Buenas practicas”, esto
no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de la misma
manera en todos los proyectos; la organizacién y/o el equipo de direccion del
proyecto son los responsables de establecer lo que es apropiado para cada

proyecto concreto. (p. 1).
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1.2.1. Gestion del Alcance

La gestion del alcance se relaciona principalmente con la definicion y control
de lo que esta incluido y excluido en el proyecto. Solo se ejecutara lo que esta

contenido en el EDT.

Este componente de la gestion de proyectos comprende las actividades
orientadas a garantizar el cumplimiento de las tareas necesarias para lograr los
objetivos del proyecto. Sobre este respecto, la Guia del PMBOK (PMI, 2013, p.105)
cita: “Los procesos que se utilizan para gestion ale alcance del proyecto, asi como
las herramientas y técnicas de apoyo, pueden variar segun el proyecto. La linea
base del alcance del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance del
proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario de la
EDT/WBS asociado”.

Con respecto a las técnicas y herramientas especificas para la definicion del
alcance se utilizara el juicio de expertos, en analisis de producto y analisis de

documentos.

Toda la informacién se presenta en el formato propuesto y debe ser
registrado y aprobado como la linea base de su proyecto, a continuacion se

presentan los puntos incluidos:

Descripcidon general del alcance del proyecto, el gerente de proyecto y su
equipo pueden confirmar que los entregables del proyecto son los acordados entre
el cliente y el ejecutor.

Alcance detallado de la etapa y EDT, la estructura de desglose del trabajo
(EDT) es una estructura jerarquica orientada a los entregables. Define el trabajo que
sera ejecutado por el equipo del proyecto para crear los productos entregables
requeridos y representa el trabajo especificado en el actual enunciado del alcance

del proyecto aprobado.
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Tiempo y costo estimado de la etapa, se debe indicar la fecha de inicio y fin
propuestas, ademas del costo estimado, puede ser el indicado en la licitacion o

precio base del proyecto.

Lista de entregables de la etapa, es cualquier producto medible y verificable
gue se elabora para completar un proyecto o parte de un proyecto. Existen
entregables internos, que se utilizan para producir los entregables finales que
validara el cliente del proyecto. Estos también se descomponen en sub entregables

0 entregables parciales con sus respectivas descripciones y criterios de aceptacion.

Requerimientos criticos para la calidad del cliente, incluyen condiciones o
capacidades que el proyecto debe cumplir para satisfacer las expectativas del

cliente y validar su finalizacién.

Otros requerimientos identificados, deben incluirse las necesidades y

expectativas de otros interesados del proyecto.

Restricciones en el desarrollo de la etapa, relacidon de factores limitantes que
pueden afectar del desarrollo del proyecto, en esta seccion se recomienda que el
gerente de proyecto detalle las disposiciones contractuales del proyecto, ya sea el

presupuesto detallado, fecha o hito del cronograma.

Supuestos de la etapa, son factores que se consideran verdaderos sin
pruebas, el equipo de proyecto durante la planificacion identifica, documenta y

valida estos supuestos.

Exclusiones o limites del proyecto, se debe establecer explicitamente lo que

esta fuera del alcance del proyecto
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Los cambios solicitados al enunciado del alcance del proyecto y sus
componentes y se procesan para su revision y aprobacion a través del proceso de
control integrado de cambios.

Todo cambio aprobado debe ser documentado empleando el cuadro de

revisiones que incluye la Plantilla 1 (Ver figura 11).



ALCANCE DEL PROYECTO

Nro. De Documento

@ mwH

Nombre del Proyecto:

Cddigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracién:

ETAPA DEL PROYECTO

CONGEPTO

D Ing . Gonceptual

Ing. Bésica
D (Solo Proyectos Mayores)

PRE FAGTIBILIDAD FACTIEILIDAD EJECUGION

PRE-CPERAGION

PIR

L1

(Solo paraproyectos
de IyP)

1.- REGISTRO DE CAMBIOS AL ALCANCE

Fecha

Descripcion del cambio

Autor

2.- DESCRIPCION GENERAL DEL ALCANCE DEL PROYECTO

3.- ALCANCE DETALLADO DE LA ET APA/EDT(Estructura de Desglose de Trabajo)

4.-TIEMPO Y COSTO ESTIMADO DE LAETAPA

Costo de la etapa:

Tiempo de entrega de la etapa:

Fecha Inicio:

Fecha Fin:
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ALCANCE DEL PROYECTO

@ M WH Nro. De Documento

Nombre del Proyecto:

Cddigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracion:

5.- LISTA DE ENTREGABLES DE LA ETAPA

Cod. EDT Descripcion

6- REQUERIMIENTOS CRITICOS PARA LA CALIDAD DEL CLIENTE (actualizacion)

7.- OTROS REQUERIMIENTOS

8.- RESTRICCIONES EN EL DESARROLLO DE LA ETAPA

9.- SUPUESTOS DE LA ETAPA
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ALCANCE DEL PROYECTO
@ MWH Nro. De Documento

Nombre del Proyecto:
Cddigo del Proyecto:
Fecha de Elaboracion:

10- EXCLUSIONES o LIMITES DEL PROYECTO (actualizacidn)

11.- FIRMAS DE ACUERDO

Elaborador Revisor Aprobador

Gerente de Proyecto Gerente de Gestién Gerente de Operaciones

Figura 11. Plantilla 1 - Gestién del Alcance del Proyecto
Fuente: Propia

En cuanto a la validacién del alcance, la Guia del PMBOK (PMI, 2013, p.133)
cita: “es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que
se hayan completado. El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad
al proceso de aceptacién y aumenta las posibilidades de que el producto, servicio o
resultado final sea aceptado mediante la validacién de cada entregable individual”.
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A continuacién se presenta la Plantilla 2 (Ver figura 12) como formato para la

validacion parcial o total de los entregables.

CERTIFICADO DE ACEPTACION PARCIAL O

TOTAL
@ M WH Nro de Documento

Nombre del Proyecto:
Caodigo del Proyecto:
Fecha de Elaboracidn:

Tipo de Entrega:

|:| Final Fecha:
|:| Parcial Fecha:
En caso de que el tipo de entrega sea Parcial se debera de indicar la Etapa a la cual
pertenece
[ 1 Ingenieria [] Conceptual
[] Basica
[] Detalle
[1 Construccién ] Entrega de Cbra

Listado de Entregables
Nro. EDT Entregable

Descripcion de trabajos entregados o entregables

4. Autorizaciones

Gerente de Proyscto

Supetvisor Senior de
Ingenieria/Construccion

Lider de Proyecto del Cliente

Figura 12. Plantilla 2 - Certificado de Aceptacion Parcial o Total
Fuente: Propia
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La herramienta de Planificacion de Proyectos (PPT) esta basada en Excel, y

la propuesta es que el gerente de proyecto y el lider técnico deberan utilizarla para

planificar el proyecto durante las fases de Gestacion y de Planificacion, mostrado
en la Plantilla 3 (ver figura 16 y 17). El PPT contiene una Estructura de Desglose

del Trabajo (EDT) a la que se puede cargar recursos (costo y cronograma) utilizando

elementos estandares como mano de obra, costos indirectos y subcontratistas. (Ver

figura 13)

PROJECT PLANNING TOOL
@ mwH
Staff Rates Updated
Project Company Americas 07-Apr-17 ‘
Project Currency U.S. Dollar FX Rates Updated
Contract Type Hourly Rate [ 06-Apr-17 |
T ———
Project Name Proyecto Maestria
Client Name ucl Planned Start Date
Business Unit Peru 05-lan-17 (Thu)
Project Eliana Melendez Planned End Date
Project Technical Lead Eliana Melendez 22-Feb-17 (Wed)
Act. ID 'WBS Code Name Start Date End Date D(‘;:;:;n Predecessors
1 1 Actividad uno 05-Jan-17 (Thu) 13-Jan-17 (Fri) 9
5t 11 Sub tarea 1.1 05-Jan-17 (Thu) 08-Jan-17 (Sun) 4 0
3" 1.2 Subtareal.2 03-Jan-17 (Mon) 13-Jan-17 (Fri) 5 153
4 2 Actividad dos 14-Jan-17 (Sat) 14-Feb-17 (Tue) 32
5" 21 Subtarea 2.1
6 2.1.1 Sub tarea 2.1.1
7 2111 Subtarea2.1.1.1 14-Jan-17 [Sat) 18-Jan-17 (Wed) 5 12
8 2112 Subtarea2.1.1.2 19-Jan-17 (Thu) 21-Jan-17 (Sat) 3 2.1
L] 2113 Subtarea 2.1.1.3 19-Jan-17 (Thu) 29-Jan-17 (Sun) 11 2111
10 2.7 Subtarea2.1.2 14-Jan-17 (Sat) 29-Jan-17 (Sun) 16
1" 2.2 Subtarea2.2 30-lan-17 (Mon) 05-Feb-17 (Sun) 7 e
127 23 Sub tarea 2.3 06-Feb-17 (Mon) 14-Feb-17 (Tue) 9 2.2
13 3 Actividad tres 15-Feb-17 (Wed) 22-Feb-17 (Wed) 8 2.3
14 4 Actividad cuatro 05-Jan-17 (Thu) 22-Feb-17 (Wed) 49 11

En cuanto a la gestidn del tiempo, se puede emplear el PPT para lo siguiente:

Figura 13. Ambiente de Trabajo: Project Planning Tool

Fuente: MWH, 2016

» Crear una WBS con hasta 4 niveles de jerarquia;

» Elaborar un cronograma agregando fechas de inicio y de culminacion de cada

elemento de la WBS.
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Un diagrama de Gantt simple basado en las fechas de inicio y de culminacion de cada elemento de la WBS, tal y

como se presenta en el cuadro 11.

11
12

23

Actividad uno
Sub tarea 1.1
Sub tarea 1.2
Actividad dos

Sub tarea 2.1

Sub tarea 2.2
Sub tarea 2.3
Actividad tres

Actividad cuatro

05-Jan-17 (Thu)
05-Jan-17 (Thu)
09-Jan-17 (Mon)
14-Jan-17 (Sat)

30-Jan-17 (Mon)

LI I B |

05-Jan-17 (Thu)

06-Feb-17 (Mon)
15-Feb-17 (Wed)

Cuadro 11. Diagrama de Gantt

Note: Week ending date is a Friday.

13-Jan-17 (Fri)

08-Jan-17 (Sun) 4 2 " 0

13-Jan-17 (Fri) 5 5 " 11 |
14-Feb-17 (Tue) 32 2

" 05-Feb-17 (Sun)

" 14-Feb-17(Tue) 9 7 )
" 22-Feb-17 (Wed) 8 6 " 23
" 22-Feb-17 (Wed) 49 s 11

Fuente: MWH, 2016



i |Select from the following filters:

68

* Un reporte de recursos que se presenta en la figura 14, y que incluye una matriz del personal, tareas y un grafico

gue muestra las horas con el paso del tiempo y que puede filtrarse en varios niveles. También existen reportes

tabulares para los distintos tipos de recursos.

Note: Due to spreading the hours over multiple weeks there may be smail differences due to rounding.

i Levell (0] b

* | Level 2 (A} X ieail v ilemid v lewiio v leeid '.:_EIII'I'NM:I -

i |Level 3 (Al - BT TE

I |Level 4 (A1) hd

) |staffName (AN - Resource Profile
! |Sum of Hours H

i |WeekEnding * | Total

3 08-lan-17 2.571 12

3 13-lan-17 3.429

H 20-Jan-17 12.572 10

v 27-lan-17 5.286

i 03-Feb-17 3428

1| 1oFepa7 2.858 B

] 17-Feb-17 4.5 Hours

1 24-Feb-17 3.357 [

£ | Grand Total 35.002

E 4

El

3

3 4

T

3 0 T T

3 06-Jan-17 13-lan-17 20-lan-17 27-lan-17 03-Feb-17 10-Feb-17 17-Feb-17 24-Feb-17
13 Week Ending
z Wasxgnang ¥

3

4

Figura 14. Reporte de Recursos

Fuente: MWH, 2016
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En la figura 15 se presenta el flujo donde el borrador del cronograma nace a
partir de la informacion vertida en el PPT. Después de pasar por revisiones
iterativas, y plantear posibles escenarios, el resultado final es el cronograma base
del proyecto, el mismo que se desarrollara en un software especializado en

programacion como MS Project o Primavera P6.

Preparar WBS

Estimar costos de las
actividades

Ediciones al Revisar borrador del
ograma

cronograma

Aslgnar codigos de
tarea

Figura 15. Flujo de trabajo para la elaboracién del Cronograma

Fuente: MWH, 2016
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PROJECT PLANNING TOOL

Figura 16. Plantilla 3 - Gestion del Costo y Tiempo PPT (parte 1)

Fuente: MWH, 2016



@ MWH PROJECT PLANNING TOOL

Pro

Figura 17. Plantilla 3 - Gestion del Costo y Tiempo PPT (parte 2)

Fuente: MWH, 2016
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1.2.3. Gestion de Costos

La Herramienta de Planificacion de Proyectos (PPT) es una herramienta
disefiada también para el apoyo en la gestibn de costos, donde el gerente de
proyecto y el lider técnico deberan utilizar para planificar el proyecto durante las

fases de Gestacion y de Planificacion (Ver figura 16 y 17)
En cuanto a la gestidon de costos, se puede emplear el PPT para lo siguiente:
» Crear una WBS con hasta 4 niveles de jerarquia;

e Elaborar un presupuesto agregando Recursos (Horas, costos indirectos y

subcontratistas) a la WBS (Ver figura 18);

PLAN N l NG Tool. All values are shown in the &Q ‘5;‘}
Project Currency. é} -¢°
§ $
< $
Melendez Munoz,
e Eliana Vv
Project Company Americas Company Peru Americas Americas
Project C y U.5. Dollar Cost Mark-Up -60.00% 9.49% 9.49%
Contract Type Hourly Rate ICA Mark-Up 5.00% 0.00% 0.00%
Unit Cost $32.47 $1,094.90 $273.73
Project E 60501205 Default Charge Rate $0.00 $1,000.00 $250.00
Project Name Proyecto Maestria Project Ch: Rate $42.00 $1,050.00 $275.00
Client Name ucl Total Units 38 4 36
Business Unit Peru Total Cost $1,233.76 $4,379.60 $9,854.10
Project M Eliana Melendez Total Charge $1,596.00 $4,200.00 $9,900.00
Project Technical Lead |Eliana Melendez Margin $362.24 -5179.60 $45.90
Margin (%) 22.7%) 4.3% 0.5%
Act.ID WBS Code Name Predecessors Units
il 1 Actividad uno
2" 11 Subtarea1.1 0 2 1
3" 12 Sub tarea 1.2 11 2
4 2 Actividad dos
5" 21 Subtarea 2.1
6 211 Subtarea2.1.1
7 2111 Subtarea2.1,1.1 12 4 4
8 74 g 7 Sub tarea 2.1.1.2 2111 5 1 4
9 2133 Subtarea2.1.1.3 2111 4 8
10 212 Subtarea2.12 2 1 4
115 2.2 Subtarea 2.2 2113 2 5
12" 23 Sub tarea 2.3 22 2 6
13 3 Actividad tres 23 5 1
14 4 Actividad cuatro 11 10 5

Figura 18. Gestidon de Presupuestos utilizando Project Planning Tool

Fuente: MWH, 2016
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El PPT contiene una serie de funciones para el usuario incluyendo la capacidad de:

Descargar del sistema los costos y tarifas de venta individuales del personal
o crear tarifas de venta y costos de personal definidos por el usuario;

Fijar las tarifas de venta para el proyecto que se utilizan para cada miembro
del personal; y
Obtener un resumen diferenciado por horas, costos indirectos vy
subcontratistas, tanto en costo como en venta, su margen de ganancia y las

horas estimadas totales (Ver cuadro 12).

Cuadro 12. Gestion de Costos utilizando Project Planning Tool

By Cost Type

Charge

Cost

Gross Profit

Gross Profit %

Hours

Labor

$1,596.00

$1,233.76

$362.24

22.7%

38.00

oDC

$4,600.00

$4,379.60

$220.40

4.8%

Sub-Contractor

$10,800.00

$9,854.10

$945.90

8.8%

Sub-Total (ex RISK)

$16,996.00

$15,467.46

$1,528.54

9.0%

38.00|

Residual Risk

$1,250.00

Project Total (inc Risk)

$16,996.00

$16,717.46

$278.54

1.6%

38.00|

Fuente: MWH, 2016

El PPT contiene una serie de productos que incluyen los siguientes:

Una WBS interna (informacion de costos y cargos) que puede ser exportada
para una distribucion no controlada.

Una WBS del cliente que elimina toda la informacion de costos y margenes,
pero que deja las horas y tarifas de venta.

Un reporte resumen que se presenta en la figura 19, y que se entrega al

cliente, en el cual se resume la informacion de cargos por tipo de recurso.
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CLIENT SUMMARY

05-Jan-17 (Thu) 22-Feb-17 (Wed)

38 $1,596.00

Compra de pasajes $1,150.00 | 4 $4,600.00
$4,600.00

Subcontrato Electrico 5300.00 | 36 510,800.00
$10,800.00

Figura 19. Reporte resumen para el cliente

Fuente: MWH, 2016
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1.2.4. Gestion de la Calidad

Con respecto al Plan de Gestion de Calidad, la Guia del PMBOK (PMI, 2013,
p.227) cita: “La gestion de calidad del proyecto utiliza politicas y procedimientos para
implementar el sistema de gestion de calidad de la organizacion en el contexto del
proyecto... Trabaja para asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del

proyecto, incluidos los del producto”.

Politica de Calidad

MWH apunta a alcanzar un alto estandar de desempefio en calidad mediante
la entrega de productos que cumplan o excedan de forma consistente los
requerimientos y expectativas de sus clientes.

Esta politica se basa en los Valores Fundamentales de MWH, que establecen lo

siguiente:

Seremos firmes en nuestra determinacion de lograr la excelencia de nuestros
productos y, al mismo tiempo, mejorar la calidad de la vida a nivel mundial.

Creemos que la calidad del servicio es reconocida por nuestros clientes y medida
segun lo bien que superemos sus expectativas y afladamos valor a sus

negocios.

MWH aspira a lograr los objetivos de su Politica de Calidad de la siguiente

manera.

e Cumpliendo los estandares de cuidado de la industria, incluyendo la
observancia de la legislacion pertinente, los Cdédigos de Practica, los
requerimientos contractuales y del Cliente y la presente Politica como norma

minima.
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e Manteniendo un Sistema de Gestion de Calidad (QMS) basado en los
requerimientos de ISO 9001:2015 o, si corresponde, registrado de acuerdo a

esta norma.

e Poniendo el QMS a disposicion de todos los trabajadores y aplicandolo al

planeamiento, gestidn, ejecucion y mejora continua de su trabajo.

e Definiendo claramente los roles y responsabilidades y logrando que todos los
empleados tengan conocimiento de sus obligaciones, haciendo que se
responsabilicen de ellas.

e Adoptando las mejores practicas en nuestras propias actividades y
promoviendo las mejores practicas en las areas donde tengamos control o

influencia

e Administrando los proveedores y subcontratistas empleados en conexién con
nuestro negocio y evaluando su competencia.
e Fijando metas y objetivos de calidad anuales y midiendo el desempefio

respecto a estas metas

e Monitoreando nuestro desempefio en calidad a través de revisiones y

auditorias

e Motivando a los grupos de interés a participar en la mejora continua de
nuestro QMS, servicios y productos

¢ Revisando el QMS y esta politica con regularidad para confirmar su idoneidad

y efectividad continuas

e Poniendo recursos a disposicion para implementar esta politica y capacitar
al personal en practicas de gestion de calidad

La gerencia en todo MWH es responsable de administrar y coordinar la
implementacion de esta Politica. Con la participacidon, compromiso y cooperacion
de todos nuestros trabajadores, MWH promovera una cultura de calidad que cumpla

con los objetivos de la Politica y beneficie mutuamente a nuestros grupos de interes.
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Objetivos de calidad

Los objetivos de calidad son establecidos por la Gerencia de MWH, en
consistencia con las politicas de la compafiia. Estos objetivos reflejan el
compromiso de la Gerencia con la mejora continua del sistema de gestion de

calidad.

Para administrar estos objetivos, se desarrolla un Plan de Objetivos de
Calidad, que es actualizado de manera periddica. Este plan detalla los medios y

plazos para alcanzar los objetivos y asigna las responsabilidades.

Los objetivos de calidad y los Planes de Objetivos de Calidad asociados son
compilados por el Director de Gestidén de Riesgos y Ejecucién de Proyectos (0 su
representante) y son revisados por la Gerencia de MWH durante las Reuniones de

Revision por la Gerencia que se realizan peridédicamente.

Para confirmar su idoneidad continua, los objetivos de calidad también seran
revisados y actualizados cuando haya cambios en las actividades, personal y

servicios de la compafiia o cambios significativos en las condiciones operativas.

Al establecer y revisar los objetivos de calidad, se debe tomar en cuenta lo

siguiente:

e |deas de los empleados

e Retroalimentacion de los Clientes

e Responsabilidad de alcanzar los objetivos
e Asignacion de recursos

e Plazo para la culminacion

e Medicion del resultado
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e Posibilidad de garantizar que los objetivos se pueden cumplir

e Consistencia y compatibilidad con las politicas y procedimientos de la

compafiia
e Requerimientos operacionales y del negocio, incluyendo gestion de riesgos

e Peligros y riesgos para la salud y seguridad

e Aspectos e impactos ambientales
e Cumplimiento de requerimientos legales y otros requerimientos

e Retroalimentacion de mejora continua proveniente del proceso de revision de

calidad y auditoria

Presupuesto para gestion de calidad del proyecto

En todo proyecto se debe asignar un presupuesto a la gestion de calidad, se
debe disponer de un presupuesto adecuado para la preparacion e implementacién
del plan de gestion de calidad; la implementacion de revisiones de aseguramiento
de la calidad (QA) de entregables provisionales, preliminares y finales; auditorias de
calidad del proyecto y demas funciones de gestion de calidad requeridas. El costo
de ejecutar actividades y funciones rutinarias de Control de Calidad (QC), tales
como la verificacion de calculos y planos, esta presupuestado en cada tarea e

incluido como parte del costo de efectuar el trabajo.

Plan de Gestién de Calidad del Proyecto

Cada proyecto debe tener un Plan de Gestion de Calidad (QMP), el cual

forma parte del Plan de Ejecucion del Proyecto.
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Cada proyecto debe contar con un QMP escrito, preparado y aprobado una
vez culminada la etapa de planeamiento. Los Lideres de Unidades de
Negocios, los Gerentes de Proyecto o los Lideres Técnicos de Proyecto, son

responsables de aprobar el QMP y el presupuesto para gestion de calidad.

El QMP deberia ser "adecuado para el fin previsto”, escalable de acuerdo a

la magnitud del proyecto y adaptado a cada contrato y/o proyecto del cliente.

Las plantillas del QMP se encuentran disponibles en intranet a manera de
lineamientos para proyectos mas pequefios, aunque se deben desarrollar
planes de calidad mas detallados para proyectos mas grandes.

Cualquier proyecto que se considere de alto riesgo o que contenga
componentes de alto riesgo, debe incluir en el QMP, las disposiciones
necesarias que respondan a los elementos de riesgo y a cualquier
requerimiento condicional impuesto sobre el proyecto durante el proceso de

revision de riesgos.

Todos los QMP, la correspondencia del proyecto entrante y saliente,
informacion contractual, entregables y la documentacion de revision
asociada asi como otros registros del proyecto deberan ser conservados de
forma ordenada y organizada y deberan mantenerse actualizados a lo largo
del ciclo de vida del proyecto.

El QMP deberia describir los procedimientos de calidad y los elementos del
marco de disefio (o0 de la ejecucion técnica) que se emplearan para gestionar

y controlar la calidad en el proyecto.

Los roles y responsabilidades del personal del proyecto deben ser
especificados en el QMP. Todo el equipo del proyecto comparte la
responsabilidad por la calidad del producto y servicio del equipo. Se deben
identificar los roles y responsabilidades especificas en cada trabajo,
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incluyendo aquellos relacionados con las funciones de gestion de calidad. Se
deberia brindar al personal del proyecto una induccidon y capacitacion

adecuadas.

e Los criterios y las normas técnicas deben ser definidas, aplicadas y medidas

mediante revisiones.

e Se debe involucrar a los lideres de tecnologia y expertos en conocimiento a
lo largo de todo el ciclo de vida de los proyectos. Uno de los puntos mas
importantes de su participacion es ayudar a asegurar que se haya planificado
y aplicado practicas estandar de cuidado adecuadas a todos los

productos/servicios de trabajo.

El presente trabajo propone el siguiente formato para implementar en cada proyecto
a fin de considerarlo dentro de los planes de gestion de proyecto, es susceptible a
cambios y mejoras. Los cambios realizados deberan ser registrados y el area de
control documentario sera responsable por su actualizacion en la intranet. Las

definiciones usadas se detallan a continuacion:

Cdbdigo de EDT, cada entregable debe estar relacionado a un codigo de EDT

para facilitar su identificacion, seguimiento y control.

Entregable del proyecto, es cualquier producto medible y verificable que se
elabora para completar un proyecto o parte de un proyecto. Existen entregables
internos, que se utilizan para producir los entregables finales que validara el cliente

del proyecto.

Requisitos del proyecto, estos son los criterios de aceptacion de cada
entregable identificado, un entregable puede tener uno o mas criterios para ser

validados.
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Estrategia QA, son parametros establecidos en las especificaciones técnicas
y forman parte del documento contractual, para cada entregable identificado debe
verificarse cuales estrategias de QA le corresponden.

Frecuencia de control y responsable, usualmente en las especificaciones
técnicas del proyecto, con relacion las pruebas de QA establecen periodicidad y
esta debe ser registrada junto con el nombre del responsable de la realizacion de

las mismas.

Procedimientos relacionados, precisamente en este campo debe indicarse la
especificacion técnica que da lugar a la informacién anteriormente solicitada. Estos

procedimientos pueden ser internos o externos.

Registros, se definen los formatos a usar para documentar los resultados,

estos deben ser aprobados por el gerente de proyecto.

Para gestionar a esta Area de Conocimiento se propone el formato que se

presenta en la Planilla 4 (ver figura 20).
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ELABORADOR REVISOR APROBADOR GERENTE DE PROYECTOQ GERENTE DE OPERACIONES
Nombre: Nombre: Nombre: Nombre: Nombre:
Firma: Firma: Firma: Firma: Firma:

Figura 20. Plantilla 4 - Gestion del Plan de Calidad

Fuente: Propia
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1.2.5. Gestion de los Recursos Humanos

Con respecto a la gestion de recursos humanos, la Guia del PMBOK (PMI,
2013, p.255) cita: “El equipo de proyecto esta compuesto por las personas a las que
se han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Los
miembros del equipos del proyecto pueden tener diferentes conjuntos de
habilidades, pueden estar asignados a tiempo completo o a tiempo parcial y se

pueden incorporar o retirar del equipos conformo avanza el proyecto”.

Es responsabilidad de la gerencia de proyectos la solicitud de requerimiento
de personal al &rea de recursos humanos, la cual debe incluir el motivo que genera
la necesidad, impacto en costos y los beneficios a obtenerse con la inclusion del
personal. Los principales motivos de requerimiento de personal son: vacancia de

un puesto permanente y necesidad temporal de servicios.

El proceso general de reclutamiento del personal, es responsabilidad de la
direccién de recursos humanos quienes aseguran una estructura organizacional
adecuada y claramente definida que permita establecer las funciones asignadas a

cada puesto, asi como los requisitos minimos, que debera cumplir el candidato.

En el formato propuesto en la Plantilla 5 (ver figura 21), el gerente de proyecto
debe definir el organigrama del proyecto para identificar las posiciones faltantes y
enviar la solicitud de requerimiento indicando claramente las competencias que

debe cumplir el personal asi como las funciones que debera realizar.

Adicionalmente y como herramienta para la planificacién de la gestion de
recursos humanos, el gerente de proyecto deberd desarrollar la matriz de
asignacion de responsabilidades, la misma que se utilizara para ver las relaciones
entre los actividades listadas y los miembros del equipo de trabajo. Esto también
asegura que se asigne una Unica persona responsable para cada paquete o

actividad.
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3. Matriz de asignacién de responsabilidades.
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Figura 21. Plantilla 5 - Gestion del Plan de Recursos Humanos

Fuente: Propia
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1.2.6. Gestion de las Comunicaciones

El plan de gestidn de las comunicaciones del proyecto debera asegurar unos
niveles adecuados de desempefio de los proceso comunicativos, que procuren no
solo la mejora de la relaciones interpersonales, sino potencial las capacidades de
liderazgo del directo del proyecto, el desempefio del equipo y que de traduzcan en
resultados de calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de los

interesados.

La gestion de las comunicaciones garantizara canales eficientes que
permitan satisfacer los requerimientos y resolver problemas tanto de los

involucrados como de los miembros de equipo de proyecto.

Es parte importante del plan de comunicaciones y responsabilidad del
gerente del proyecto y su equipo, determinar la matriz de comunicacién donde se
deben incluir la codificacién para cada documento, determinar los responsables de
la elaboracion, la revision y la aprobacion, especificar la persona o el grupo al cual

se le enviara la informacion, el canal de envio y la frecuencia de envio.

La estrategia de distribucion de la informacion debera aportar al
mejoramiento del clima organizacional del proyecto del plan de gestién para la
comunicacion, promoviendo un sentido de pertenencia tanto en los miembros del
equipo como con los involucrados, de forma tal que genere en ellos compromiso y

confianza con respecto al cumplimiento de los objetivos.

Una parte importante que muchas veces se obvia es establecer una matriz
de aprobaciones en caso de ausencia de los responsables 0 en caso de ausencia

de respuesta, el periodo debera ser establecido conjuntamente con el cliente.

Toda comunicacion deber ser aprobada en primera instancia por el gerente

del proyecto, responsable de la gestion de comunicacion. EIl responsable de la
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distribucion de la informacion hard llegar ésta informacion a tiempo y segun los

canales establecidos en formato propuesto.

Para gestionar esta area de conocimiento se propone el formato que se

presenta en la Plantilla 6.

En el punto 1 (ver figura 22), se deben registrar los cambios realizados en el
formato, fecha, nimero de revisién, descripcion del cambio respecto a la version

anterior y el autor del cambio.

En el punto 2 (ver figura 22), se establece la matriz de comunicacion, en la
cual se debe especificar la codificacién asignada a cada documento, el nombre del
documento, el responsable de elaborarlo, de revisarlo y aprobarlo. De igual modo
se especifica a quien deberd ser enviado, la forma de distribuciéon (email,
memorandum, documento formal, etc.), la frecuencia de envio (semanal, mensual,
quincenal, segun requerimiento, etc.), finalmente se deja una columna para algun

comentario sobre el documento.

En el punto 3 (ver figura 23), esta relacionado con las reuniones de
seguimiento y control, dentro de la matriz se debe indicar el motivo de la reunion (de
Inicio, de Status del Proyecto, de Avance Diario, de Status de Subcontratistas, de
Informe con el Cliente), de igual forma la frecuencia de dichas reuniones, la persona
responsable de la convocatoria, la hora, el lugar, el formato donde se registraran los
puntos tratados (usualmente acta de reunion) y finalmente el reporte relacionado

con los acuerdos.

En el punto 4 (ver figura 24), se indican las funciones del equipo del proyecto,
sus roles dentro del proyecto (lider técnico, jefe de supervision, ingeniero de campo,
controlador de proyecto, etc.), a continuacion el nombre de la persona asignada a
dicho rol, seguido de la responsabilidad (dar soporte de gestion, dirigir trabajos de

campo, identificar y reportar desviaciones de tiempo y costo, etc.), también se debe
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indicar las competencias necesarias para la tarea asignada ( liderazgo, capacidad
de negociacion, comunicacion a todo nivel, andlisis de datos y tendencias, bases
estadisticas, etc.) y finalmente existe una columna para observaciones y/o

comentarios.

En el punto 5 (ver figura 24), se debe listar a los interesados del proyecto y
especificar sus necesidades de informacion, este punto esta referido al tipo de
documento que requiere cada interesado (Informe de supervision, Informe ejecutivo,
Reporte de envio de material mina, Reporte de seguimiento de cronograma, Informe

Mensual, etc.).

En el punto 6 (ver figura 25), se establece el canal de comunicacion del
proyecto en caso de ausencia declarada y/o extraordinarias del responsable o titular
asignado. Una vez escalado al nivel superior y al no haber una respuesta por este
altimo en 15 dias transcurridos, el proyecto suspendera totalmente las actividades
correspondientes a la etapa y se reactivara hasta una notificacién sustentada.
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Figura 22. Plantilla 6 - Gestion del Plan de Comunicaciones

Fuente: Propia
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Figura 23 Plantilla 7 - Gestion del Plan de Comunicaciones

Fuente: Propia
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Figura 24 Plantilla 8 - Gestion del Plan de Comunicaciones

Fuente: Propia
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Figura 25. Plantilla 9 - Gestién del Plan de Comunicaciones

Fuente: Propia
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1.2.7. Gestion de los Riesgos

Con respecto a la gestion de los riesgos, la Guia del PMBOK (PMI, 2013,
p.309) cita: “incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de
riesgos, asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta, control de
los riesgos de un proyecto. Los objetivos de la gestion de los riesgos de proyecto
consisten en aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y
disminuir la probabilidad y el impacto de los eventos negativos en el proyecto”.

Filosofia de la Gestidén de Riesgos

El éxito de nuestra organizacion requiere que revisemos cuidadosamente
todas las propuestas, ofertas y contratos de un proyecto para asegurarnos de que
los riesgos del mismo sean comprendidos, minimizados y compensados con
beneficios adecuados. La organizacion aceptara los riesgos razonables de un
proyecto, pero no aquellos gue amenacen el bienestar financiero de la Compafiia o
aguellos que tengan pocas probabilidades de poder ser mitigados y controlados por
ella. Los riesgos de un proyecto deben ser evaluados desde la perspectiva de lo
gue es mejor para la Compafia en general y no solo desde la perspectiva de una
oficina, unidad de negocios o empleado individual. Los riesgos asumidos por la
Compafia no deben ser mayores que los beneficios esperados del proyecto. La
presente politica describe los niveles de revision y las practicas minimas de revision

de riesgos que se requieren para todos los proyectos.

Propuesta de mejora

Dentro de la metodologia existente en MWH, la planificacion de la gestion de

riesgos se divide en cuatro sub actividades:

¢ |dentificacion de la estrategia de gestion de riesgos
¢ |dentificacion de riesgos

e Andlisis de riesgos
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e Planificacion de respuesta ante riesgos

Como propuesta de mejora podemos agregar que al identificar los riesgos, el
equipo del proyecto también debe tener en cuenta los riesgos que esta asumiendo
el cliente como resultado del proyecto. Esto incluye los posibles riesgos sociales del
proyecto, el riesgo de no incluir a los actores interesados correctos dentro de la
comunidad, y el riesgo de brindar una solucién técnica viable que los grupos
comunitarios locales no acepten o no logren comprender en su totalidad. Si bien
estos riesgos no son empresariales ni de proyecto, y por lo tanto no recaen sobre
MWH, vale la pena identificarlos para el beneficio del cliente y pueden tener un
efecto sobre las decisiones de ejecucion técnica o presentar oportunidades
adicionales mas alla del alcance acordado para que MWH ayude al cliente a mitigar
estos riesgos.

Un error que suele cometerse es la identificacién de ocurrencias en lugar de
riesgos. Una ocurrencia es una afirmacion de hecho o certeza, mientras que un
riesgo es un evento incierto que puede llegar a ocurrir. Por ejemplo, "El cliente no
cuenta con el tiempo suficiente para revisar el informe” no es un riesgo, sino una
cuestidon un abordaje util para diferenciar riesgos de cuestiones es utilizar el formato
de "causa-riesgo-efecto” para identificar riesgos. Esto define los riesgos de la
siguiente manera: Como resultado de (causa definitiva), puede ocurrir (un riesgo)

que podria provocar/puede provocar/ provocara (un efecto).

El gerente de proyecto y el equipo pueden utilizar una serie de herramientas
y técnicas para facilitar la identificacion de riesgos. Estas herramientas y técnicas

incluyen, entre otras cosas:

e Leer y comprender el contrato, la descripciéon del alcance, la estructura de
division del trabajo y otros resultados de las tareas de pre planificacion y

planificacion
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e Consultar fuentes mas amplias de conocimiento dentro de MWH mediante
las comunidades de conocimiento y el personal con mayor experiencia de
MWH para identificar a especialistas técnicos o acceder a informacion sobre
riesgos

e Debatir las diversas cuestiones con la gerencia de operaciones y los
especialistas técnicos, legales y de otras disciplinas dentro de la empresa

e Llevar a cabo tormentas de ideas con el equipo del proyecto y otros
especialistas de la empresa

e Realizar un andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
(SWOT, por sus siglas en inglés)

e Realizar un andlisis de supuestos

e Utilizar listas u otras referencias para la identificacion de riesgos que

contengan categorias de riesgos comunes

Las caracteristicas del proyecto determinadas durante la etapa de desarrollo
tendran un efecto sobre el nivel general de riesgos. Ciertos tipos de proyectos (por
ejemplo, los proyectos de disefio y construccion) tienen una mayor probabilidad de
acarrear riesgos y/o riesgos de mayor gravedad que otros. El tipo de contrato que
se utilice para el proyecto también tendra un impacto sobre el nivel general de
riesgos; es decir, los contratos de suma global suelen ser mas riesgosos que los

contratos de tiempo y materiales.

Como se menciond en la descripcion de la metodologia existente, es en el
analisis de los riesgos, que algunos se transfieren a un analisis cuantitativo. Para
determinar cudles son estos riesgos, es necesario clasificarlos o priorizarlos. Uno
de los métodos que se pueden utilizar para la clasificacion de los riesgos consiste
en crear una matriz estandar de probabilidad e impacto, como en el ejemplo
siguiente (Ver figura 26). Cualquier riesgo que caiga dentro de un rango

predeterminado se traslada a un analisis cuantitativo.
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Always carry
into
quantitative

High

PM's l

Medium discretion

Probabilidad

Low

Low Medium High
Impacto

Figura 26. Ejemplo de Matriz de Probabilidad/Impacto
Fuente: MWH, 2016

Una vez identificados los riesgos, se los debe incluir en el registro de riesgos,
incluyendo el tipo (proyecto, empresa, cliente), la descripcion y el efecto. También
debe registrarse una referencia a la estructura de divisiébn de trabajo para cada

riesgo del proyecto, mostrado en la Plantilla 7 (ver figura 28)

Basados en los afios de experiencia de la organizacion, MWH cuenta con
una base de riesgos de proyectos anteriores, se debe implementar una relaciéon de
riesgos a modo de biblioteca, donde el gerente de proyecto pueda revisar distintas
categorias como riesgos técnicos, riesgos del cronograma, riesgos de los recursos,

riesgos de la comunicacion y riesgos de seguridad y salud, entre otros.

A continuacion se presenta el Cuadro 13, con algunos riesgos que deben
agregarse a la biblioteca, el fin es proporcionar ejemplos de riesgos potenciales
asociados a determinados proyectos o tipos de proyectos. De ninguna manera un

proyecto en particular tendra todos o ninguno de estos riesgos.



Cuadro 13. Modelos de Riesgos
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Descripcion del riesgo

Evaluacion de efectos e
impactos potenciales

Evaluacion de la
probabilidad

Estrategias de mitigacion
comunes

Notas

RI

ESGOS TECNICOS

Cumplimiento de los estandares
técnicos

- Parte(s) de los entregables no
cumple(n) con los estandares
definidos en el contrato,
estandares nacionales,

estandares de seguridad de presas
y de la Comisidn Internacional de
Presas de Gran Dimensién
(ICOLD), cédigos locales con
jurisdiccién y/o con los estandares
prescritos por el propietario.

A. Tiempo invertido por el
equipo del proyecto en
redisefiar (incluyendo
subcontratistas)

B. Costos de resolucion de
controversias

C. Pago del seguro

Depende de:

- experienciay
conocimientos del equipo
- claridad y familiaridad de
los requerimientos

- solidez del programa de
control de calidad

A. Plan de Gestion de Calidad,
Plan de Ejecucidn del Proyecto,
reuniones periddicas del
personal del PM/PTL (de
preferencia, semanalmente)

B. Revisiones del
disefio/miembros del
ITR/revisiones por pares

C. Documentar los estandares
de disefio aplicables y el
enfoque en el contrato/alcance
de trabajo.

D. Involucrar a los lideres
técnicos o a sus delegados en
una etapa temprana durante el
desarrollo del disefio conceptual
y en los puntos de revisidn
criticos; asegurar que todas las
memorias de calculo del disefio
estén firmadas y contengan las
iniciales de los disefiadores
lideres y los revisores, y sean
incluidas en los archivos del
proyecto y entregadas al cliente.
E. Péliza de seguro especifica
para el proyecto

F. Limite razonable de
responsabilidad en el contrato

La probabilidad no es cero, pero
no deberia exceder el 10% - una
probabilidad mas alta indicaria
que el trabajo que estamos
realizando esta fuera de nuestro
campo de especializacién.




Descripcion del riesgo

Evaluacion de efectos e
impactos potenciales

Evaluacion de la
probabilidad

Estrategias de mitigacion
comunes

Notas
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RI

ESGOS DEL CRONOGRAMA

Retraso en el cronograma

- Retrasos en el cronograma sin
causas compensatorias (p. ej.: el
equipo de disefio simplemente se
toma mas tiempo del planificado
para realizar sus actividades sin un
evento especifico de retraso).

A. Costos por demoras
(costos operativos
semanales/mensuales)

B. Costos por controversias
C. Dafos liquidados

D. Penalidades

E. Resolucidn del contrato
F. Mayores costos de
mano de obra (equipo
técnico, gestion del
proyecto, etc.)

Depende de:

- las complejidades del
proyecto/interfaces con
otras entidades
experiencia/conocimientos
del equipo

A. Reuniones periddicas del
personal del PM/PTL (de
preferencia, semanalmente)

B. Revisiones del
disefio/miembros del
ITR/revisiones por pares

C. Enfoque técnico del
documento

D. Involucrar a los lideres
técnicos o a sus delegados en
los puntos de revision criticos;
asegurar que todas las
memorias de calculo del disefio
estén firmadas y contengan las
iniciales de los disefiadores
lideres y los revisores, y que
hayan sido coordinadas con las
otras disciplinas.

E. Revisiones periddicas del
cronograma

F. Cronograma debidamente
detallado

G. Incluir holgura en el
cronograma
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Estrategias de mitigacion
comunes
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Notas

RI

ESGOS DE LOS RECURSOS

Personal compartido y/o
condiciones/escacez de personal
especificas a un proyecto que
sobrecargan al personal y originan
problemas de
calidad/cronograma.

A. Costos por demoras
(costos operativos
semanales/mensuales)
B. Responsabilidades por
demoras

A. Depende del backlog y
las cargas de trabajo.

A. Cronograma con asignacion
de recursos

B. Revisiones del disefio (%
avance)

RI

ESGOS DE COMUNICACION

Roles y responsabilidades

- La falta de claridad en las lineas
del organigrama causaran
confusién, descoordinacion y
vacios o traslape de trabajos.

A. Costos por demoras
B. Costos por reproceso
C. Costos por controversias

Depende de:

- complejidades del
proyecto

- interfaces con otras
entidades
experiencia/conocimientos
del equipo

A. Documentos claros sobre el
alcance de trabajo.

B. Buen plan del proyecto que
esté documentado y sea
comunicado (p. ej.: Plan de
Ejecucion del Proyecto con
definiciones de los roles del
equipo)

C. Plan de Comunicaciones/Plan
de Gestidn de Interfaces

Este riesgo es elevado en el caso
de joint ventures, multiples
participantes de un proyecto.

RI

ESGOS DE SEGURIDAD Y SALUD

Incidente o accidente de
SEGURIDAD

Seguridad en la oficina mas
seguridad en campo/aglomeracién
del personal de las diferentes
empresas en el drea de proyecto y
falta de uso o uso incorrecto del
equipo de proteccion personal.

A. Dafos a un trabajador u
otra persona

B. Costos por
demora/ineficiencia

C. Daiio a la reputacién de
la compaiiia

D. Penalidades

10%

Plan de Seguridad y Salud
Charlas de seguridad
Capacitacion adecuada para el
personal

Evaluaciones de seguridad
(Security) por el personal de
Seguridad, Salud y Medio
Ambiente de MWH o por un
consultor externo

Una probabilidad mayor al 10%
implicaria planes/politicas de
seguridad inaceptables y deberia
ser abordada antes de la
implementacién del proyecto.
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Notas
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RIESGOS DE PROCURA

Metrados

- Los errores en el calculo de
cantidades originan componentes
de disefio sobre o
subdimensionados y/o reclamos
por terceros (p. ej.: variaciones en
la base de cantidades que dan
derecho a reclamos).

A. Tiempo invertido por el
equipo técnico en
redisefiar (incluyendo
subcontratistas)

B. Costos del equipo de
proyecto por la resolucion
de controversias

C. Pago del seguro

Depende de la experiencia
y conocimientos del
equipo de disefio.

A. Plan de Gestion de Calidad
B. Revision de metrados

Fuente: Propia

A modelo de ejemplo se muestra la figura 27, se identifican los riesgos, se realiza el analisis, se establecen las acciones

de mitigacion y el monto obtenido post mitigacion es el que se incluird en la linea base de costos del proyecto.
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Project Risk Register

Version 1.4 (Sep 2015}
Project Name:|AACL LB Chemical Water Balance LS Project Number: 0
Project Manager:|Philippe lohannes, Raymond Ghislaine Company: Chile |:|These cells are optional for Client/MWH Business risks
Qualitative Quantitative (pre-mitigation)
Consequence Expected Value
Risk Descripti Probabili I ct
Number Risk Type Risk Category e g, Effect et 4 oL Likelihood (%) Cost Time {wks) Cost Time {wks)

{opportunity or threat) (H, M, L) (H, M, L}

1 MWH Business Financial Forex Wariability in margin due to Forex Medium Low 50% 100 12 50 6.0

2 Project Resources ICA resource availability Schedule Lows Medium 20% - -

3 Project Resources Availability new Hire [Omar Gaete} Quality and Cost Lows High 40% 25,000 10,000 -

Project 10,000

Risk Mitigation Quantitative {post-mitigation) Status & Comments
et nge Residual Exposure
g (to Expected Value)
Mitigation Strategy Risk Mitigation Owner Risk Expiry Date Likelihood {%) Cost Time {wks) Cost Time {wks) Risk Status WBS Reference Comments
Propose Invoicing with floating USD-CLP Forex PM 31-Aug-17 20% 100 12 20 2.4 Icdentifiec
confirm site visits asap in the project program PM 31-Aug-17 20% Icentifiec
Confirm hire asap/Use alternative (higher cost) Country Manager 15-Apr-17 20% 25,000 5,000 - Identified
Project Risk
g 5,000
Reserve

Figura 27. Ejemplo de Matriz de Riesgos
Fuente: MWH, 2016
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Registro de riesgos del proyecto

Nombre de Proyecto N° de Proyecto
Gerente de Proyecto Compaiiia
Qualitative Cuantitativo (pre-
Consecuencia Valor Esperado
Tipo de . " Descripcion del riesgo Probabilidad Impacto -
Numero Riesgo Categoria de Riesgo e e Crar) Efecto (H,M, 1) (ML) Probabilidad (%) Costo Tiempo (semanas) Costo Tiempo (semanas)

Projecto 0

Solo los riesgos del proyecto se incluyen en este total

Cliente 0
MWH

(]

Pag1-2
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Registro de riesgos del proyecto

Nombre de Proyecto N° de Proyecto

Gerente de Proyecto Compaiiia

Mitigacion de riesg Cuantitativo (post-mitigacion) Estado y comentarios
Consecuencia Exposicion residual

Fecha de
Estrategia d Duefio de Mitigacié Estatus del WBS de .
s Iia_ egl.a' € ueno e. e vencimiento del Probabilidad (%) Costo Tiempo (semanas) Costo Tiempo (semanas) . . |Comentarios
mitigacion de Riesgos riesgo riesgo Referencia

Reserva de
Riesgo

Solo los riesgos del proyecto se incluyen en este total

Cliente 0
MWH 0 Pag2-2

Figura 28. Plantilla 10 - Gestion de los Riegos
Fuente: MWH, 2016
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1.2.8. Gestién de las Adquisiciones

Con respecto a la gestion de las adquisiciones, la Guia del PMBOK (PMI,
2013, p.358) cita: “Es el proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del
proyecto, especificar el enfoque e identificar a los proveedores potencias. El
beneficio clave de este proceso es que determina si es preciso obtener apoyo
externo vy, si fuera el caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuando

hacerlo”.

Las decisiones de hacer o comprar los productos y servicios se basan en los
requerimientos del proyecto, es por ello que el gerente de proyecto y su equipo
deben establecer las necesidades generales del proyecto y de la etapa en donde
se encuentran, ademas de considerar también el tipo de contrato a usar, los reparto

de los riesgos segun el contrato, términos y condiciones especiales.

El formato presentado en la Plantilla 8 (Ver figura 29) es una herramienta
para el registro de las necesidades del proyecto y también se deberd registrar en
detalle el producto o servicio que sera adquirido, las fechas estimadas donde se
requiere, las condiciones criticas y generales, donde se debe especificar por
ejemplo el tipo de contrato o formas de pago, ademas se debe asignar al
responsable de cada adquisicion.



PLAN DE ADQUISICIONES

@ M WH Nro. de Documento

Nombre del Proyecto:

Codigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracion:

ETAPA DEL PROYECTO

CONCEPTQO PRE FACTIBILIDAD FACTIBILIDAD EJECUCION

I:I Ing. Conceptual I:l Ing Basica I:I Ing. Detallada I:I Canstruccisn
Ing. Basica

I:I {Solo Proyectos Mayores)

PRE-OPERACION

l:l Puesta en Marcha

PIR

(.

(Solo para proyectos de [yP)

1.- Registro de Cambios

Fecha Revision

Descripcion del cambio

Autor

2.- Descripcion General de la Necesidad del Proyecto

106
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@ mwH

PLAN DE ADQUISICIONES

Nro. de Documento

Nombre del Proyecto:

Codigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracién:

3.- Descripcion General de la Necesidad de la Etapa

ltem Cod EDT

Producto /Servicio

Tiempo de
entrega

Condiciones Criticas y
Generales

Responsable

Comentarios




@ mwH

PLAN DE ADQUISICIONES

Nro. de Documento

Nombre del Proyecto:

Codigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracion:

FIRMAS DE ACUERDO

Elaborador

Revisor

Aprobador

Gerente de Proyecto

Figura 29. Plantilla 11 - Gestion del Plan de Adquisiciones
Fuente: Propia
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1.2.9. Gestion de los Interesados

Con respecto a la gestidn de los interesados, la Guia del PMBOK (PMI, 2013,
p.391) cita: “la gestibn de los interesados del proyecto incluye los procesos
necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden
afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los
interesados y su impacto en el proyecto, y para desarrollar estratégicas de gestiona
adecuadas a fin de lograr la participacién eficaz de los interesados en las decisiones
y en la ejecucion del proyecto”.

Parte importante en cualquier proyecto es analizar y documentar informacion
sobre el interés, participacion, influencia e impacto que las personas, grupos u
organizaciones puedan tener sobre la ejecucion del proyecto. La herramienta
empleada en la clasificacion de los interesados es la matriz de poder/interés (Ver
figura 30)

Alto
-B
Mantener Gestionar
Satisfecho Atentamente
*H
A - E
Poder
G -C
Monitorear Waener
Informado
iF
*D
Bajo >
Bajo Interés Alto

Figura 30. Ejemplo de Matriz de Poder/Interés con interesados
Fuente: PMI 2013, p. 397
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Con respecto a las estrategias para gestionar la participacion de cada

interesado identificado, debemos elegir cual de ellas se aplicara segun la persona

o grupo al cual va dirigido, podrian ser:

Comunicacion Interactiva, donde ambas partes realizan un intercambio de
informacion que asegura una comprensidon comun entre todos los
participantes. Algunos ejemplos serian, llamadas telefénicas, mensajes
instantaneos, videoconferencias, reuniones “face to face”.

Comunicacion de Tipo Push, donde la informacion es enviada a receptores
gue necesitan recibir la informacion. Podria ser mediante cartas, informes,
memos, correos electrénicos, correos de voz, comunicados de prensa.
Comunicacion del Tipo Pull, donde cada interesado accede la informacion
segun su propio criterio. Usualmente se emplean base de datos, intranet y

extranet.

El formato presentado en la Plantilla 9 (Ver figura 31) es una herramienta de

ayuda al gerente de proyecto para registrar los interesados o grupo de interesados,

asimismo documentar el cargo en la organizacién, determinar en qué etapa del

proyecto tienen influencia, establecer un grado de la misma, registrar el tema de

mayor preocupacion o interés y de esta forma poner monitorearlo mejor.
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@ mwH

IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS

Nro. de Documento

Nombre del Proyecto:

| Codigo del Proyecto:

[ Fecha de Elaboracion: ]

ETAPA DEL PROYECTO
CONCEPTO PRE FACTIBILIDAD FACTIBILIDAD EJECUCION PRE-OPERACION PIR
:I Ing. Concephual |:| Ing. Basica D Ing. Detalaca :l Construccion D Puesta en Marcha :MWMam
I e (500 Proyectos Mayores)

Fech [ Revisio o incion del cambi Aut

Estrategia para
Etapa de influencia en Influencia sobre el Mayor interés o
Nombre de interesado o Cargo en la el proyecto proyecto preocupacion gestionar la
grupo de interesados organizacion L
Etapa 2 | -1 |0 #1 | +2

e | e | W e




112

@ mwH

IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS

Nro. de Documento

Nombre del Proyecto:

Cadigo del Proyecto:

] Fecha de Elaboracion:

Influencia sobre el proyecto:

-2 | No comprometido con el proyecto.

Cree que no deberia continuar. Actuara o hablara en contra del desarrollo del proyecto

-1 | No apoya la iniciativa del proyecto.

Hablara o se pronunciara en contra del desarrollo del proyecto

0 | Neutral, en realidad no le interesa el éxito o fracaso del proyecto

+1 | Involucrado con la iniciativa del proyecto. Hablara o se pronunciara a favor del desarrollo del proyecto

+2 | Comprometido con el proyecto. Actuarad o hablard a favor del desarrollo del proyecto.

Estrateqia para gestionar la participacion

Comunicacion Interactiva. Intercambio de informacion que asegura una comprension comdn entre todos los participantes. Llamadas telefonicas, mensajes
instantaneos, videoconferencias, reuniones face o face.

Comunicacion de Tipo Push. Distribucion de la informacion.

Cartas, informes, memos, correos electronicos, correos de voz, comunicados de prensa

Comunicacion del Tipo Pull. Cada interesado accede la informacion segun su propio criterio. Dase de datos, intranet, extranet.

ELABORADOR REVISOR APROBADOR GERENTE DE PROYECTO GERENTE DE OPERACIONES
Nombre: Nombre: Nombre: Nombre: Nombre:
Firma Firma: Firma: Firma: Firma:

Figura 31. Plantilla 12 - Gestién de Identificacion de los Interesados

Fuente: Propia
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1.2.10. Gestion de la Integracién

Acta de Constitucién del Proyecto

Con respecto al desarrollo del acta de constitucion del proyecto, la Guia del

PMBOK (PMI, 2013, p.66) cita: “es el proceso de desarrollar un documento que

autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto

la autoridad para asignar los recursos de la organizacion a las actividades del

proyecto. El beneficio clave de este proceso es un inicio y unos limites del proyecto

bien definidos, la creacién de un registro formal del proyecto y el establecimiento

de una forma directa para que la dieron general acepte formalmente y se

comprometa con el proyecto”.

A continuacion se propone un modelo elaborado por la UCI y desarrollado en

el médulo de integracion.

ACTA DEL PROYECTO

Formaliza la existencia del proyecto y confiere al director de proyecto la autoridad para asignar los recusos de la

organizacion a las actividades del proyecto. Beneficio directo: inicio claro y limites del proyecto bien definidos.

Fecha

Nombre de Proyecto

Relacionado directamente con el producto del objetivo general

Areas de conocimiento / procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

De los 5 procesos y de las 10 areas
debe colocar el nombre de los que
estan relacioandos con su proyecto
Procesos:

Areas:

Debe colocar el sector o actividad con la que esta
relacionado su proyecto por ejemplo Banca, comercial,
educacion, agricola etc

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacién del proyecto
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Objetivos del proyecto (general y especificos)

Los objetivos deben iniciar con un verbo en infinitivo, deben tener el qué y el para. (se recomienda que
sean como maximo dos lineas)

Objetivo general

Objetivos especificos
Los objetivos especificos deben ser para cumplir o lograr el objetivo general

1
2
3

Justificacion o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

Delimitar la descripcion a tres parrafos. Debe definir porque se realizara el proyecto y anotar los
beneficios esperados al implementar su proyecto

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

Descripcion especifica y medible de los productos que el proyecto debe entregar.
Cada entregable debe estar relacionado con los objetivos.
Recuerde que un entregable es un documento, informe, disefio o plan.

Supuestos

Factores que consideramos como ciertos para efectos de planeacion y que tendran que confirmarse a
medida que avance el proyecto.
Tienen relacion con tiempo, costo, alcance, calidad

Restricciones

Factores que limitan al equipo ejecutor. Tienen relacién con tiempo, costo, alcance, calidad

Identificacion riesgos

Enumere los principales riesgos identificados

Presupuesto

Detalle el presupuesto requerido para su proyecto




115

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final

Informacion histérica relevante

Informacion basica de la empresa
Documentacion de esfuerzos similares anteriores

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
Detéllelos

Involucrados Indirectos:

Detallelos
Director de proyecto: Firma:
Autorizacion de: Firma:

Actualizacion del Estado del Proyecto

Se propone a continuaciéon un modelo de reporte de avance en la Plantilla 10
(Ver figura 32), lo que permitird en forma breve y concisa saber el estado del
proyecto a la fecha de corte. Se incluye informacién sobre el desarrollo del
cronograma y el costo, con lo cual se pueden establecer los indicadores de valor
ganado, también el gerente de proyecto debe realizar una descripcion de las
actividades realizadas en el periodo de reporte, comentar los problemas u
ocurrencias, también las proximas necesidades de procura. Este reporte y su

distribucion deben estar indicado dentro de la matriz de comunicaciones.
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@ mwH

REPORTE DE AVANCE DE PROYECTOS

Periodo: Del Al
PROCESO : EJECUCION
1.- DATOS DEL PROYECTO
Nombre del proyecto 4.- ACTIVIDADES REALIZADAS EN EL PERIODO Y A REALIZAR EN EL PROXIMO PERIODO.

Cédigo del Proyecto

RPM

Celular

Anexo

Cliente

Contacto Usuario
Gerente de Proyecto
Lider de proyecto Cliente

Fecha de Inicio Contractual

Fecha de termino Estimada

% de Avance Planeadoa la Fecha

Monto Aprobado UsS
{Sin Continge ncias)

Monto Comprometido US$ ala Fecha

2.- HITOS DEL PROYECTO

Fecha de Termino Contractual

Desviacion en Dias

% Avance Real Ejecutado

5.- PROBLEMAS Y/O CAMBIOS PRESENTADOS EN EL PERIODO

Monto Aprobado USS
(Con Contingencias)

Monto Estimado a Completar UsS
(Sin Contingencias)

FECHA PLANEADA

FECHA REPROGRAMADA

Variacion en dias

No. Actividad o entregabl

Fecha inicio

Fecha fin

Fecha inicio

Fecha fin

6.- PROCURA DEL PROYECTO [ M:

importantes que falta suministrar)

Figura 32. Plantilla 13 - Reporte de Avance de Proyectos

Fuente: Propia
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Dentro de este grupo de procesos es donde se presenta una nueva
metodologia sencilla para la actualizacibn mensual del estado, el monitoreo

semanal y la gestion de cambios en EcoSys EPC.

El EcoSys EPC (Enterprise Planning & Controls) es una plataforma de
software empresarial desarrollada para tener disponible todos los requisitos para
control de costos de organizaciones orientadas a proyectos, se basa en una
comprension de cdmo reducir las discrepancias entre el planeamiento y sus costos

efectivos del proyecto para alcanzar las mejores practicas de control de costos.

Actualizacion del estado

En cuanto a la actualizaciéon del estado, MWH ha desarrollado un conjunto
de mejores préacticas de negocios, procesos y herramientas para la planificacion y
control de proyectos empresariales. Esto incluye la integracion del alcance,
cronograma, costo, una linea base de medicién del desempefio y valor ganado. La
meta del gerente de proyecto es completar todo el alcance dentro del costo
presupuestado y en la fecha de finalizacion planificada. Los gerentes de proyecto
pueden modificar las prioridades existentes, volver a planificar las actividades
restantes o ajustar el enfoque técnico para completar el proyecto con los recursos
restantes estimados.

Los principios de valor ganado no dependen de la magnitud o complejidad de
un proyecto. Sin embargo, la aplicacion se ajusta al objetivo y ningln proyecto esta
exento, pero los proyectos mas pequefios incorporan un enfoque simplificado (lo
que podria incluir menos paquetes de trabajo, actividades y recursos). Una vez que
un proyecto esta en marcha, es responsabilidad del gerente de proyecto actualizar
periddicamente la precision del costo total del proyecto (EAC). Los estimados se
preparan considerando el desempefio en costo a la fecha (valor ganado — costo
real) luego aplicando una serie de factores incluyendo la eficiencia de la mano de

obra, precios de los costos indirectos, riesgos y oportunidades, disponibilidad de
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recursos y otros factores que identifigue el PMCL. Asumir que el costo total del

proyecto sera el mismo que el estimado original no es una practica aceptable.

El no reportar los EAC con la mayor precision posible podria ocasionar que
los funcionarios de MWH incurran en una responsabilidad penal. En consecuencia,
es importante que los gerentes de proyecto de MWH siempre sigan los procesos y
metodologias de gestion de proyectos demostrados y documentados que permiten
al PMCL y a la gerencia adquirir confianza en los prondsticos financieros.

La realizacion del andlisis de la Gestion del Valor Ganado (EVM) y sus
componentes Estimado al Final del proyecto (EAC) y Fecha de Finalizacién
Estimada (ECD) es una expectativa de la gerencia de la compafiia y de los clientes.

De manera rutinaria, todos los gerentes de proyectos deben calcular el EAC
y ECD y compararlos con el BAC (Presupuesto al Final del Proyecto) y PCD (Fecha
de Finalizacion Planificada) de su proyecto a fin de determinar si se cumpliran las

metas en cuanto a costo y cronograma.

En la figura 33, se muestra un reporte del desempeio del proyecto, donde el
gerente de proyecto podra verificar la variacion en costos y cronograma. Explorar
a fondo la WBS para identificar variaciones especificas y determinar las acciones

correctas.
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ProjectWes Nam | SUBY | planned Value | EamedVale | ActualCost | P | sPi | (Cost | Sehetle | gcrc | QUS| Basene Cost | Spitvarence | TeP

= 10501004 CS16QTO01CBSIP|  724% 862317530 7,096,047.79 615699695 115 082 939,950.84 (1,526227.51) 34247.70$6,191244.65 979955514 $350831049 074
00 MTP Milestones 0.0% 000 000 0.00 0.00 _ 5000 000

© 01  Task1ProjectManag |  89.9% 116 1.07| 22499507 10849351 $38958855 045
01 1.1 Work Plan 100.0% 087 100 (14,940.10) 0.00 _ (514940.10)  0.00

02 1.2Kick-Off Meeting || 100.0% 100  1.00/ 062 0.00 s062 000

03 1.3 Bi-Weekly Meeting  57.9% 126 084 4478838 (4057031)  $148,991.50) ﬁq}

04 14 Presentations 0.0% 000 000 0.00 0.00 s000 000

05 15 Coordination Work  0.0% 000  0.00 0.00 0.00 $0.00  0.00

06 16 Monthly Reports ~ 93.8% 095 087 (739451)  (3.495.12) 5158256 567

07 17File Maintenance | 90.1% 119 096 583680  (155276) 982490 041

08 18 CommentCoordin  79.7% 150 091 2000826  (5316.44) | $3366356 041

09 1.9 Engineering Work 0.0% 000 000 0.00 0.00 $0.00 n.wi

10 110 Team Manageme  94.3% 152 122 28466608  150,658.01 $330.38423 015

11 1.1 Schedule Mainte|  98.7% 104 104 9,693.41 8770.14 5919875 023

12 1.10 Team Transition 0.0% 000  0.00/(117,663.85) 0.00 (5129,017.55)  0.00

& 02  Task2QAQC 80.8% 132 091 6082542  (24.273.19) 511999153 049
01 2.10APlan Prep 100.0% 102 100 4583 0.00 $4583  0.00

02 220QAPnimplemer  89.4% 138 100 14,0425 (46.57) $2011218 030

03 23QCPlanPrep | 100.0% 114 100 26726 0.00 . S26726 0.0

04 240QCFfanimplemer  78.4% 132 089 4646300  (2422661) 50956627 053

K > || < >

Figura 33. Vista de Reporte Gestién de Valor Ganado - Ecosys EPC
Fuente: MWH, 2016
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Actualizacion mensual de los proyectos

En las figuras 34, 36, 37 y 38 se presenta el flujo del proceso de actualizacion
del estado del proyecto:

Actualizacion del Status del Proyecto

PCS
determina si se
requiere

actualizacion
—
~ . si "
Offline Online
1] >
s = (Excel) (Lync)
)] @ El PCS genera archivo de Actualizacion de
% o Status en Excel y lo envia al PM
c
ES s r
~ E
(- El PM actualiza el status de los recursos y
(R actividades y lo envia al PCS. y
S—
El PCS programa reunion de actualizacion
¢ con el PM

El PCS actualiza Primavera con los cambios
al archivo del status y coordina reunion

con el PM. Y

¢ PM/PCS actualizan Primavera

El PM/PCS revisa el impacto de los
bios y finaliza |a ac izacion de
Primavera .

Figura 34. Actualizacién del Status del Proyecto — Semana 1y 2
Fuente: MWH, 2016

Notas sobre Primavera:

e Un proyecto requiere actualizacion cuando el proyecto tiene mas de $1,000
AU/CA/NZ/US de costo del mes anterior o la ultima actualizacion tiene mas
de 90 dias de antigiedad.

¢ |dealmente los gerente de proyectos revisan los archivos de Actualizacion del
Status (Ver figura 35) e inician el proceso de re-planificacién del proyecto

(indican el inicio/término real, actualizan la duracion restante o indican la
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fechas de término modificadas, determinan el porcentaje fisico completado y
los recursos restantes requeridos en las actividades en curso).

e Lareunion entre el gerente de proyecto y el controlador de proyecto es critica
para tomar nota de los problemas significativos (retrasos en el cronograma,
entregables retrasados, recursos sobre proyectados, proyecciones
financieras poco realistas, etc.).

Activity & Resource Status Update
Project ID / SBU
111111/

Data Date

Primavera Training Example

Project Management 311872013 0% $11,477.95 1$0.00 $11,477.95

A1000 NTP 318/2013 0% $0.00 $0.00 $0.00

A1010 Open new 3e/2013 0% $0.00 $0.00 $0.00

A1020 Plan in 3119/2013 0% $0.00 $0.00 $0.00

A1030 Release project 0% $0.00 $0.00 $0.00

A1040 Update project in 3222013 0% $11,477.95 $0.00 $11,477.95
asogres Mame gy Unit s Unils B Uil A Cost Price § Uil Last Week Unocated

Crans, Mathaw J 442 442 §7.71513 17455

Antal, Brandi A 2 25 S 0,00

Walgel, Shares 2 121 § 55514

US - APC Appliad B3 30 813 3 §10.40

<Add Rasourcas o o

=Add Rasources o

=Add Resources 0 o

<Add Resources o o

<Add Rasources o o

Technical Services /2272013 30d 0% $230.335.21 '$0.00 $230.335.21

Technical Activities 32272013 21d 0% $203.518.96 '$0.00 $203.518.96

Seneca Facilities 3/22/2013 ] 0% $63.216.84 -$0.00 $63.216.84

Task 1 - Data : 013 0% $30,017.35 $0.00 '$30,017.35

1B1000 Prepare written 2212013 0% $0.00 £0.00 $0.00

1B1010 Collect and 3252013 0% $30,017.35 $0.00 $30,017.35

Bascura Name Bgd Units rits B Linits F Frica / Uit Last Weok Lingostad

Fogers, Michas| F 0 40 0. 19567

Isrmalson, Fonad E F 1 EH 800 $1M 67

Mayen, Jose £ 3z oo a2 £0.00 250 34

Hasgan, Jon C 2 oon 2 $0.00 $1520

Cannon, John © ooh 2 3 $000 $12267

Sundaram, Manoshres ooh 40 346 $0 .0 $14540

U5 - APC Agplled ooh 148 53042 000 £10.40

<Add Resources o $0.00

<Add Resources o $000

<Add Rescurcas 0 $0.00

<hidd Flosources 0 $0.00

=Add Resources o $0.00

Figura 35. Archivo de Actualizacion del Status del Proyecto
Fuente: MWH, 2016
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El PCS ejecuta una accion para importar el
forecast de Primavera A EcoSys.

v

El PM revisa los datos de desempeno/
forecast del proyecto.

i

Regresar al paso anterior

+ SEegun se requiera.

El PM revisa la pestafia “EAC Submittal” en
EcoSys.

Si

EIPM
determina sila
diferencia en el forecast

EI PM
determina si el
forecast y el EAC son
precisos.

A

El PM Ingresa un comentario y coloca “EAC El PM reemplaza el ERAC y/o ECAC con
Approval Request” en “Yes". valores precisos.

Figura 36. Actualizacion del Status del Proyecto — Semana 1y 2
Fuente: MWH, 2016

Notas sobre Ecosys:

Las proyecciones se basan en los datos del cronograma de P6; sin embargo,
los EAC pueden ser invalidados por el gerente de proyecto durante la
aprobacion. Las situaciones que requieren invalidacion incluyen devengos
gue no son afadidos en el sistema contable antes de fin de mes o estimacion
que esta ligeramente errada pero no afecta de manera sustancial las
proyecciones de recursos y costos.

Al revisar proyectos seleccionados hay una serie de sub pestafias
disponibles en EcoSys con valor ganado, proyecciones, calculo de ingresos,
etc.

“Current EAC” es el valor que refleja las proyecciones de recursos
subyacentes. Las proyecciones de recursos no se actualizan cuando se
anula el EAC. Como resultado, los valores de EAC son invalidados a criterio
del PMCL.

El gerente de proyecto brinda el fundamento para los cambios al EAC,

margen de ganancia presupuestados en la seccién de comentarios de la
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pestafia “EAC Submittal”. Si se requiere anulacién, el gerente de proyecto

también dara los motivos para la anulacion del EAC.

Y

El PMCL y el PM se reunen para revisar el

desempeno del proyecto, el forecast y el
EAC.

Regresar al paso anterior
Segun se requiera.

N
/" N N
> PMCL N -
determina si el
forecast y el EAC son

precisos.

A\ 4

Si

Revision del Proyecto
PMCL
(Semana 3)

g /
N,
~Aprobar el EAC™ / EAC extraido y subido /

en EcoSys / al El. /

Figura 37. Actualizacién del Status del Proyecto — Semana 3
Fuente: MWH, 2016

Notas del Revisor del PMCL:

e Larevision del proyecto por el PMCL utilizard/considerara:
o Datos de EcoSys, incluyendo historicos y proyectados.
o Datos de Primavera, incluyendo seguimiento de entregables, entrega

a tiempo, reservas para riesgos, proyeccion de recursos.

o Planes del proyecto (Es decir, componentes de los planes de gestion).
o Otros informes del desempefio financiero.

e Las revisiones del PMCL al inicio del proyecto generalmente son mas

amplias, evolucionando méas a la revision de excepciones y cambios a

medida que avanza el proyecto.
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Los gerentes de finanzas revisan los EAC
con los impactos sustanciales a los
ingresos .

Los gerentes de
finanzas determinan
i el EAC es preci

(1]
| .
2
Eaq T
B

-
b o~ ®
c = E
O Y o
208
S
T
o

EAC extraido y subido
al E1.

Figura 38. Actualizacion del Status del Proyecto — Semana 4
Fuente: MWH, 2016

Notas del Revisor Financiero:

e Los EAC de final de mes son extraidos de Ecosys y subidos al sistema
financiero. Al cargar los datos al final de la semana 3, el impacto en los
ingresos puede ser evaluado mediante un Informe de Emulacién de Ingresos.

e Finanzas marcara los proyectos para una revision mas a fondo, luego se

puede identificar y subir cualquier cambio.

Monitoreo Semanal

Ahora con respecto al monitoreo semanal, esta destinado a brindar la
informacion necesaria para monitorear los proyectos entre actualizaciones de
estado (Ver figura 39). Alinicio de cada semana, se podran revisar los costos reales
y los ingresos facturables con respecto a los esfuerzos planificados. Cuando se
requiera, se empleara para monitorear de cerca las horas de mano de obra (labor)
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cargadas a lo largo de la semana. Para que los reportes sean precisos, indique a

los equipos de proyectos que actualicen sus hojas de tiempo diariamente.

= Sheet Edit Display Rows | _ . LA |TY |=+|Cv
L ra T
Ccotomn | o mm‘(mﬁ | | | e | )
o | | A P\ . W 03-0ct-2015 | 10.0ct2015 | 17.0ct2015 | 24-0ct2015 | 31-0ct:2015

7859 50| 30395 2,606 30| 14110 35235 90 55| 8225 17.55) 000 0.00|
pio1 Jeartiett. steven 6 [ 5620 87.25 40.00 155 2050 650 4725 0.00 0.00
0102 Wilkie, Angus J [ 16,00 2400 0.00 0.00 14.00 0.00 0.00 0.00 0.00
0102 Artoyo, Michae! 16.00 950 0.00 0.00 950 0.00 0.00 0.00 0.00
0103 Arroyo, Michas! S r 16.00 250 3200 1300 250 750 1.00 0.00 0.00 0.00
0102 Reynolds, Charies M 1600 15.00 0.00 ooo R 7.00 200 0.00 000 0.00
0103 Odell, Adam | i 16.00 650 2600 13.00 650 550 0.00 0.00 0.00 0.00
0102 Herbert, James M 000, 7.50 0.00 oco (N 500 250 0.00 0.00 0.00
0103 Hyland, Steven J i 2400 12.00 2200 200 400 8.00 0.00 0.00 0.00
0102 Odell, Adam | 10.00 350 0.00 0.00 350 0.00 0.00 0.00 0.00
0103 Robinson, SteghenD. | 800 29.10 13.00 400 330 3t 2100 0.00 0.00
0102 Gomez, Angeiica 8.00 200 0.00 0.00 200 0.00 0.00 0.00 0.00
0102 Hyland, Steven J 800 200 0.00 0.00 200 0.00 0.00 000 0.00
ann Bartiett, Steven G i 13.80 1.50 13.80 053 150 150 0.00 0.00 0.00 0.00
0102 Robinson, SteghenD. | 18.00] 1370 0.00 o oo [ 1.00 0.00 0.00 0.00 0.00
ann Stribling, Janice A i 36,00 150 36.00 140 150 090 0560 0.00 000 0.00
0101 Robinson, StephenD. | 14800 220 144,00 558 080 280 15.40 0.00 0.00
0102 Tey, Andrew C 800 17.50 0.00 0.00 075 16.75 0.00 0.00 0.00
0102 Massaro, Michael S 200 050 0.00 0.00 050 0.00 0.00 0.00 0.00
o102 Nguyen, Phoenix X. 800 0.50 00 0.00 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00
2an Cochran, Darci L i 5400 1.00 54.00 208 050 050 0.00 0.00 0.00 0.00

Budget Actuals = Forecast

Rows1-200f57 [ ] Show Al Page Sae | 5| [<<rne][<Prav]i[Nen>][Last>

Figura 39. Vista de reporte semanal - Ecosys EPC
Fuente: MWH, 2016

Ainicios de cada semana, el gerente de proyecto revisara la informacion para
asegurarse que el costo real esté siguiendo el prondstico. Utilice el cronograma
desarrollado en Primavera P6 para asegurar que las actividades estén iniciandose,

finalizando o avanzando segun lo programado.

Control Integrado de Cambios

Con respecto al Control Integrado de Cambios, Ecosys EPC registra los
cambios y detalles pendientes, aprobados y rechazados, los se presentan en un

mddulo junto con las aprobaciones (Ver figura 40)
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Figura 40. Vista del modulo de Ordenes de Cambio - Ecosys EPC
Fuente: MWH, 2016

Las diferencias entre los EAC de la Actualizacion de Estado y de las Ordenes

de Cambio se describen en el Cuadro 14:

Cuadro 14. Diferencias Actualizacién y de las Ordenes de Cambio

EAC Actualizacion de estado Orden de cambio
Frecuencia | Mensual (por lo menos trimestral) Segun se necesite
Cuando Dia 1 Luego de que se complete la
Actualizacion de Estado
ERAC Real facturado + Restante por Ultimo EAC aprobado + Valor de la orden
facturar de cambio
*El EAC variara en base al tipo de
contrato.
ECAC Costo real + Estimado para finalizar Ultimo EAC aprobado + Costo de la orden
(ETC) de cambio
Costo Incluir en el costo real Restar del Costo de la Orden de Cambio
incurrido (evitar una doble contabilizacion)
Enviado EcoSys EcoSys
Notas ***Excluir del ETC los costos futuros y | No sustituya su actualizacion del EAC con

los ingresos asociados con una orden
de cambio no aprobada.

valores de su EAC de la Orden de
Cambio.

Fuente: MWH, 2016
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Se han habilitado los flujos de trabajo para llevar un cambio “pendiente” por
el proceso de aprobacion de la orden de cambio y comunicar los cambios. Los

participantes del flujo de trabajo incluyen al PM, PMCL, PAy PCS.

PCS Append

Pending Yos—p PMCL

Change Approve 4

PA Update

Figura 41. Flujo de trabajo para 6rdenes de Cambio - Ecosys EPC
Fuente: MWH, 2016

Cada rol tiene un conjunto especifico de capacidades de seguridad. Todos
los usuarios pueden visualizar, pero los privilegios de escritura estan limitados de

acuerdo con el Cuadro 15:

Cuadro 15. Privilegios de escritura para Ordenes de Cambio

Campo PM PMCL| PA | PCS |
Comentario del PM X X
Comentario del PMCL X
Comentario del PA X

Comentario del PCS X
Costos incurridos X X
Ingresos incurridos X X
ECAC de reemplazo X X
ERAC de reemplazo X X
Zip files X X
Signatario de MWH X

Fecha en que se firmé el X
contrato

Fuente: MWH, 2016

Cada accion de cambio resultara en notificaciones por email a los
participantes del flujo de trabajo de acuerdo al cuadro 16, presentado a

continuacion:
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Cuadro 16. Notificaciones enviadas por el sistema Ecosys

CO Status| Submitted Verified
PM

Rejected

Approved Rejected Appended

Originator,
Notified

PCS

Fuente: MWH, 2016

Cierre del proyecto o las fases

Lecciones aprendidas, es lo que se asimila durante un proyecto y estas
ensefanzas pueden ser identificadas en cualquier momento del proyecto. Para que
éstas queden aprendidas han de registrarse como una base de conocimiento para
gue pueda ser revisada y estudiada en ocasiones futuras. Para dicho fin, se propone

el formato que se presenta en la Plantilla 11 (ver figura 42).

De igual forma, para el cierre formal del proyecto o de una fase, debe
documentarse la entrega satisfactoria del mismo, donde se registra el cumplimiento
de todos los requisitos especificados al inicio del proyecto. Para dicho fin se
propone el formato presentado en la Plantilla 12 (ver figura 43).



LECCIONES APRENDIDAS

@ MWH Nro. Documento

Nombre del Proyecto:

Cddigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracidn:

ETAPA DEL PROYECTO

CONCEPTO PRE FACTIBILIDAD FACTIBILIDAD

I:I Ing Coneeptual I:I Ing Bisica I:l Ing, Detallada
Ing Bisca

I:I (Salo Provectos Mayores)

EJECUCION

I:I Construceitn

PRE-OPERACION

I:I Pusstaen Marcha

PIR

(.

(Para proyectos de IyF)

Leccidén Aprendida:

Preparado por:

Rol en el Equipo del Proyecto :

1.- Proceso Especifico de la Gerencia de Proyecto que esta siendo utilizada:

2.- Practica Especifica, herramienta o técnica que esta siendo utilizada:

3.- ¢Qué sucedié o que paso6?

4.- ;,Cual fue el resultado o impacto del suceso?

5.- ¢ Qué accion o medida de control se tomé?

6.- ¢ Qué comportamiento se recomienda para evitar la recurrencia en el futuro?

7.- ¢ D6nde y como este conocimiento, puede ser utilizado mas adelante en el proyecto actual?
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@ mwH

LECCIONES APRENDIDAS

Nro. Documento

Nombre del Proyecto:

Codigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracién:

8.- { D6nde y cémo este conocimiento, se puede utilizar en un proyecto futuro?

130

9.- ¢ Quién debe ser informado sobre esta leccién aprendida?

Gerente del Equipo del Todo el
. Proyecto “ Proyecto Personal " RespnEablsim S
Otros:
10.- ; Como debe ser distribuida esta leccioén aprendida?
X E-Mail x | Intranet’Share | | 5o imentum Bibliotsca Control
Point Documentario
Ctros:

11.- Ha anexado referencia(s), ejemplo(s} y/o material(es} adicionales(s} | SI NO
Nombre(s) de anexo(s):
Elaboré Reviso Autorizo

Figura 42. Plantilla 14 - Lecciones Aprendidas
Fuente: Propia



ACTA DE CIERRE DE ETAPA

@ IVIWH [Hro. deDocumento

Nombre del Proyecto:

Cadigo del Proyecto:

Fecha de Elaboracidn:

ETAPA DELPROYECTOQ

CONCEPTO PRE FACTIBILIDAD FACTIBILIDAD EJECUCION PRE-OPERACION PIR
I:I Ing. Genceptial D Ing. Basiza I:I Ing. Detallada I:I S henesn I:I Puesta en Marcha,
I:I Ing. Basica (Solo para proyestos
(Solo Proyectos Mayores) delzF)
ACTA N=
ASISTENTES
CLIENTE (Recepcion de Elapa) Responsable de Entrega

Por medio de Ila presente Acta, se CERTIFICA que I|a Etapa de

, 5& ha concluido satisfactoriamente y cumple con todos los

requisitos especificados al inicio del proyecto.

El detalle de los entregables se adjunta en el Expediente correspondiente de la etapa y

ha sido APROBADO por Gerente del Proyect

Representante del cliente.

FIRMAS DE ACUERDO ENTRE I&P Y EL CLIENTE

Cliente Gerente de Proyecto Gerente de Operaciones

Figura 43. Plantilla 15 - Acta de Cierre de Etapa
Fuente: Propia
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1.3. Plan de Capacitacion

Como parte del presente trabajo, se presenta un plan de capacitacion, como
parte de la gestion del personal, asi como deben estar definidos dentro de la matriz
de involucrados, dentro de la gestién de las comunicaciones y es indispensable que

se incluya en el cronograma.

Idealmente, para el usuario general, la metodologia debe ser facil de usar,
esto es particularmente importante cuando la metodologia va a ser utilizada por un
gran numero de usuarios. La capacitacion esta considerada dentro de los costos
de la calidad como un costo de conformidad preventivo, porque contribuye a
prevenir el incumplimiento de los requisitos. Esta puede incluir no solo los usuarios
finales del producto o servicio, sino aquellos que son miembros del equipo de
proyecto, para mejorar sus capacidades a lo largo del proyecto, para de esta forma
beneficiarlo, (PMI, 2013).

El personal a menudo utiliza metodologia en su trabajo cotidiano, pero en su
caso se trata de una herramienta para completar una actividad, mas que una

actividad en si misma.

1.3.1. Objetivos de la capacitacion

e Capacitar al personal de la organizacion, en la metodologia, técnicas y
herramientas de Administracion de Proyectos, planteadas en este trabajo,

con el fin de lograr transferencia de conocimiento.

e Motivar y generar confianza por medio de la capacitacion al personal de la
organizacién, para lograr mejorar sus habilidades y destrezas, logrando con
esto que mejore su orientacion y capacitacion, con el fin de ejecutar de la

mejor manera las diversas tareas en los proyectos que gestionan.
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e Proporcionar oportunidades por medio de la capacitacion, para el desarrollo
continuo del capital humano, logrando ampliar el horizonte de posibilidades
en labores especificas de la gestion de proyectos en la organizacion,
permitiendo con esto crecimiento y desarrollo de los funcionarios, en busca

de un mejor clima laboral.

1.3.2. Parametros de la capacitacion

Segun la experiencia de la organizacion, se deben definir ciertos parametros

antes de elegir la forma de capacitacion:

e Tipo de capacitacion: De acuerdo a las siguientes definiciones de debe
seleccionar.
= Inductiva: implica no solo un nuevo producto o servicio sino
adicional es un nuevo proceso.
= Preventiva: es la mejora a un proceso con base a un nuevo
producto o servicio.
= Correctiva: se requiere repetir el entrenamiento debido a que el
producto o servicio no se esté utilizando de la forma adecuada de

acuerdo a la finalidad del proyecto.

e Meétodos de capacitacion: definir las técnicas que se usara para la

capacitacion, estos pueden ser virtual, presencial, entre otros.

e Modelo de capacitacion: De acuerdo a las siguientes definiciones de debe
seleccionar.
» Cascada: capacitar a usuarios lideres del proceso y que estos
capaciten a sus asociados.
» Simultaneo: se capacita por areas a todo el personal.
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e Tipo de instructor: se debe identificar si el capacitador serd una persona de
Empresa o externa, asi como se debe indicar y clarificar el desplazamiento
del instructor el cual podra ser:

= Movil: capacitador se desplaza a cada region
= Fijainterna: en una sede de Empresa.

» Fija externa: en una sede predefinida por el instructor.

e Evaluacion: al final de cualquier sesion formal de capacitacion, es buena
practica que el capacitador les brinde a los asistentes un cuestionario de
evaluacion. Estos normalmente le solicitan al capacitado calificar una serie
de afirmaciones o preguntas relacionadas con su experiencia en la

capacitacién en una escala que va de muy bueno a muy malo.

e Presupuesto: Definir las horas adicionales que demandara cumplir con los
nuevos procedimientos que hacen parte del presupuesto y el valor

correspondiente, este debe estar inmerso en el costo del proyecto.

Se debe contar con los recursos necesarios para que el plan cumpla con su
objetivo de ofrecer la induccion, dichos recurso incluyen, una area adecuada con la
condiciones ambientales y fisicas adecuadas, material de apoyo, video proyector,

computadoras, software, etc.

Es necesario contar con los permisos y comprension de las diferentes
gerencias, para asegurarse de que no exista ausentismo, ni sobre carga de labores
en el plazo de la ejecucion del plan de capacitacion, asi como obviamente con los
respectivos permisos y la adecuada titulacion, incluyéndola en el record de cada

funcionario.

Debe de existir un liderazgo en las gerencias, para lograr que los funcionarios

elegidos tengan la intencion y el interés por aprender en la capacitacion planteada.
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En el cuadro 17 se detallan los entrenamiento requeridos asi como los participantes

Cuadro 17. Programa de capacitacion

. - Duracion
Temario Participantes
(horas)

Conceptos de administracion de proyectos Personal de proyectos 9
Formatos de alcance, calidad, recursos humanos Personal de proyectos 4
Formatos de comunicaciones, adquisiciones e Personal de proyectos y

interesados logistica 4
Conceptos de ejecucion y control de proyectos Personal de proyectos 6
Reportes mensuales Ecosys Personal de proyectos 4
Reportes semanal Ecosys Personal de proyectos 4
Cierre de proyecto Personal de proyectos 2

Fuente: Propia

Cada capacitacion realizada debe contar con un formato de asistencia, donde
se registrara el tipo de capacitacion realizada, asi como, la fecha, el lugar y la hora
en la cual se realizo la capacitacion. No debe faltar el objetivo que debe ser el mismo
del plan de capacitacion, posteriormente se registraran los usuarios que recibieron
la capacitacion y el entrenador o facilitador o instructor deberan firmar indicando si

es interno o externo.

Una vez finalizada la evaluacion y la encuesta de la capacitacion, se debe
proceder a valorar las evaluaciones y las encuestas con el fin de tomar la decisién
de, si se realiza otra capacitacion, para lo cual se deben aplicar las todas las fases

del plan actual de capacitacion para proyectos.

Si por algun motivo la capacitacién genera cambios en el presupuesto, tiempo
y alcance del proyecto, se debe acudir al grupo de procesos de inicio del proyecto
para evaluar el impacto del plan de capacitacion de la organizacion.
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1.4. Plan de Implementacion

El proceso de implementacién constituye el ultimo eslabon de la metodologia. A
pesar de todo el trabajo requerido para llegar a este punto, la fase de

implementacion puede ser la mas dificil.

El PMI (2013) afirma que la planificacion de la implementacion es “implicar a
los participantes clave para que acepten la solucion elegida y se comprometan en
hacer que funcione”, (p.516). Por lo tanto, la propuesta sobre la metodologia en
gestién de proyectos, puede ser necesaria y cubrir las necesidades del negocio,

pero requiere de una buena implementacién para que su uso sea adecuado.

1.4.1. Desarrollo

La implementacién de un proyecto es parte del ciclo de vida del proyecto y
por ende tiene fases que involucran todos los aspectos y estrategias que permiten
lograr los objetivos del proyecto. Estas fases al igual que el proyecto deben incluir
entre otros las gestiones de adquisicion, presupuesto, tiempo, asi como pruebas de
seguimiento y control que permitan verificar la aplicacion correcta del proyecto
desarrollandolas de forma secuencial al igual que el ciclo de vida del proyecto.

1.4.2. Verificacién

Con el fin de validar que todos los involucrados conozcan la documentacion
de la metodologia en gestion de proyectos, y asi realizar un marco légico se deberan

identificar y registrar los siguientes puntos:

e Fin: la implementacion de la metodologia.
e Proposito: el resultado deseado en la implementacion de la metodologia.
e Componentes las alternativas de implementacién, entre las cuales se

sugieren:
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o Implementacion en SharePoint: Empresa utiliza SharePoint dentro de
sus herramientas de trabajo y el flujograma de trabajo sobre la
metodologia en gestidon de proyectos esta desarrollado en Microsoft
Visio, es asi que SharePoint permite la integracion de este flujograma
a través de una herramienta de disefio propia de SharePoint, por lo
cual las alertas, mensajes y seguimiento se pueden programar, asi

como los diferentes formularios propuestos en la metodologia.

0 Actividades: Listado de las tareas siguientes a desarrollar.

1.4.3. Aplicabilidad

Teniendo en cuenta los constantes cambios que tienen las organizaciones,
se sugiere realizar dicha validacion de aplicabilidad, con el fin de identificar
oportunidades de mejora, que se traduzcan dentro de la metodologia y que
conlleven a una buena implementacion a través del uso de la metodologia en

gestion de proyectos.

Esta actividad de retroalimentacion debe incluirse en el cronograma de
actividades para mejorar la implementacién y posteriores acciones a tomar dentro

de la gestién de proyectos.

Finalmente, la fase de implementacion es aquella donde la metodologia se
instala y despliega para su uso. Ya que una efectiva implementacion es crucial para

el éxito del proyecto, se le debe conceder tiempo suficiente a esta fase.

A continuacion se presenta el cronograma propuesto (Ver figura 44) y el

presupuesto estimado (ver cuadro 18):
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CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION

10 Task Task Name Duration |Weekl ‘ Week2 Week3 Wee‘k 4 | week 5 Week 6 Wee‘k B Week 8 Week 9
@ |Mode slsMTIw TlFls simTIwWiTlFls|s[m TIwlTlF|s S\M\T\WETIF\S‘S\M\TIW\T\F\S simi T TIFls siM TIwT|Fls simlTIwl Tl Fls|simlTlwiT]Fls
1 - Cronograma de Implementacion 45 days
2 - Analisis y validacion de requerimientos 2 days l
3 - Decumentes disponibles en Share Paint 3 days T
4 - Transferencia de conocimientos 18 days [ 1
&% v
5 - Grupoe de Inicie 2 days m *T
6 - Grupe de Planificacien 2 days - —T
7 - Grupe de segumiente y control 2 days i j
8 - Grupo de cierre 2 days ==
9 - Puesta en Marcha 22 days I 1
—_— w
10 - Grupo de Inicie 7 days
11 - Grupo de Planificacion 7 days =
12 - Grupe de segumiento y control 7 days <
= h 4
13 - Grupo de cierre 7 days —
14 - Analisis de resultados 10 days b —l
15 Lt Retroalimentacion 5 days

Figura 44. Cronograma de implementacion

Fuente: Propia




Cuadro 18. Presupuesto de Implementacion

139

Honorarios profesionales USD 83 por hora x 15 horas para andlisis, preparacion de
documentos y retroalimentacion

1,245

Impresiones y reproducciones del documento

1,500

Costo capacitaciones necesarias para el plan de proyecto USD 83 por hora x 33
horas de capacitacion x 15 personas en cada reunién

41,085

Almuerzos y coffee breaks durante los dias de capacitacion

1,500

TOTAL USD

45,330

Fuente: Propia
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CONCLUSIONES

A continuacion se presentan las conclusiones mas importantes de acuerdo

con los resultados obtenidos:

De acuerdo con el diagnéstico realizado sobre el nivel de madurez de la
organizacion, especificamente en el area de proyecto y tomando el Project
Management Maturity Model, desarrollado por Kerzner (2001), la gestion de
proyectos se encuentra en el Nivel 2 — Procesos comunes, lo cual significa que la
organizacioén tiene procesos y lenguaje comun en la administracion de proyectos,
implica ademas que la organizacién intenta seguir una metodologia, pero que la
misma debe de ser optimizada, y a partir de ahi, establecer procesos

estandarizados.

De acuerdo con el andlisis realizado al area de proyectos, no existe una
metodologia estandarizada de trabajo, lo que implica que a pesar de tener procesos
establecidos por la organizacién, cada gerente de proyecto invidualiza su proyecto,
por lo tanto el desarrollo estd relacionado con los conocimientos adquiridos
previamente y experiencia de cada gerente de proyecto, precisamente esta falta de
consistencia y uniformidad en los procesos y procedimientos, debe ser resuelta por

la metodologia disefiada en este estudio.

Se presenta una metodologia basada en los estandares del PMI, lo que
facilita el manejo de proyectos en las areas de integracién, alcance, tiempo, costo,
calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos y adquisiciones, en sus etapas

de iniciacion, planificacion, seguimiento y control y cierre.

No se utiliza ningun tipo de plantillas para gestionar los proyectos en la

organizacion, lo que provoca una falta de estandarizacion y normalizacién, que
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afecta directamente en la planificacion, ejecucion y control de proyectos, pero que

ademdas afecta la relacion con las areas de soporte.

Se han generado plantilas como parte del presente trabajo para ser
implementadas en todas las areas relacionadas con la ejecucion de proyectos, cada
gerente de proyecto debe asegurarse que estos formatos sean modificados segun
las necesidades de sus proyectos para hacerlos mas efectivos.

Ademas, como resultado de las entrevistas, se puede concluir que a pesar
de tener procesos definidos de gestién de proyectos, la aplicaciéon de herramientas
para la gestion es muy basica o nula, especificamente durante el seguimiento y
control, basandose en esta situacion la metodologia propuesta, establece y
recomienda una nueva herramienta para fortalecer la gestion de proyectos de la

organizacion.

El plan de capacitacién es fundamental y debe ser consistente con las
necesidades de la organizacion. A fin de asegurar que el tiempo, esfuerzo y dinero

invertido en ella valga la pena, la capacitacion debe ser validada.

Desarrollar e implantar nueva tecnologia requiere generalmente mas tiempo
del estimado y se debe realizar cualquier esfuerzo para dedicarle la mayor cantidad

de tiempo posible a cualquier proyecto de mejora.

El plan de implementacion propuesto abarcarlas areas de conocimientos
descritas en el presente trabajo y ademas considerar el tiempo de puesta en

marcha, el andlisis de los resultados y la retroalimentacion.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la organizacién establecer estrategias necesarias que
permitan optimizar el proceso actual, esto permitira seguir escalando en el nivel de
madurez y la gerencia debe mostrar compromiso con lo propuesto en el presente
trabajo y la comunicacion en este caso debe ser en cascada desde el nivel mas

alto hacia abajo.

Se recomienda a la organizacion garantizar que la implementacion se difunda
en todas las areas, en el entendido que todos los involucrados perfeccionen la
utilizacién de este instrumento y la promuevan a los nuevos involucrados, de este
modo se lograra la estandarizacion de procedimientos y procesos, que permitird un
alineamiento entre la estrategia existentes con la gestion de proyectos, logrando
con esto un significativo avance en la consecucion de todos los objetivos

planteados.

Se recomienda a la gerencia de operaciones, la implementacion de las
plantillas presentadas en esta metodologia, considerando que son una primera
revision y que posiblemente antes de terminar la capacitacién existan cambios que
deban realizarse a las mismas, cada cambio debera ser registrado en el formato
correspondiente y manejado por el control documentario para mantener el orden de

las versiones generadas.

Se recomienda a la organizacién, en relacidbn con las herramientas
presentadas en la presente metodologia para el seguimiento y control de los
proyectos, su implementacion de inmediato, esto proporcionara datos mas
confiables y la toma de decisiones en base a los resultados obtenidos sera mas

acertada y por consiguiente de obtencion de los beneficios que de ellas se derivan.

Se recomienda a la organizacién, que una vez que haya transcurrido un plazo

prudencial de la implementacion y utilizacion de esta metodologia, se vuelva a
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realizar un analisis y diagnostico del nuevo nivel de madurez alcanzado, con la
finalidad de realizar los ajustes y cambios pertinentes para seguir avanzado en la
gestidon de proyectos de la organizacion.

Se recomienda a la organizacién, que al concluir con el plan de capacitacion,
se analicen los resultados de las pruebas, pues todo plan debe garantizar que esta
cubriendo las necesidades definidas y que permite incrementar la productividad y
ofrece resultados productivos.

Se recomienda a la organizacion, evaluar las condiciones para la
implementacion de una Oficina de Administracidén de Proyectos (PMO por sus siglas
en inglés), que utilice como base para la metodologia Unica, la presente propuesta
y permita desarrollar las iniciativas asociadas con las estrategias de la empresa.
Asimismo la PMO permitira centralizar la informacion de los proyectos de la
organizacion y de esta forma generar reportes de los portafolios y en forma

consolidada.
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1.5. Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto
26 de Agosto del 2016 Propuesta de Guia Metodolégica para la Gestion de
Proyectos en América Latina de MWH Global

Areas de conocimiento / procesos: | Area de aplicacién (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos: Actividad: Disefio, Ingenieria y Construccién
Inicio, Planificacion, Ejecucion,
Seguimiento y Control y Cierre
Areas de conocimiento:
Integracion, alcance, tiempo,

costo, calidad, recursos

humanos, comunicacion,

riesgos, adquisiciones e

interesados.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del proyecto
22 de Agosto 2016 24 de Mayo 2017

Obijetivos del proyecto (general y especificos)

Objetivo general

Elaborar una propuesta de guia metodoldgica para contribuir al mejoramiento de la
gestion de los proyectos en América Latina de MWH Global

Objetivos especificos

2. Realizar un diagndstico de los actuales procedimientos de la empresa para identificar
el nivel de madurez en las areas de gestidon de proyectos.

3. Definir una propuesta de mejora a la metodologia existente.

4. Elaborar las plantillas y los procedimientos necesarios para estandarizar los procesos
de gestién de proyectos

5. Elaborar un plan de capacitacidén sobre la metodologia con el fin de facilitar su uso a
los involucrados.

6. Elaborar un plan de implementacion de la metodologia.

Justificacién o propdsito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

La empresa seleccionada es especialistas en agua y recursos naturales, el personal
utiliza ideas y tecnologias innovadoras para ayudar a resolver desafios complejos en
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infraestructura y medioambiente, mediante desarrollo de proyectos de ingenieria,
construccion y gestion de algunos de los proyectos de agua, energia hidroeléctrica,
mineria y transporte, técnicamente avanzados para municipalidades, gobiernos y
empresas privadas multinacionales en todo el mundo. Actualmente cuenta con
aproximadamente 7,000 expertos incluyendo ingenieros, consultores y profesionales de
la construccion de 35 paises distribuidos en seis continentes. Cada uno de estos
especialistas estd comprometido a servir a las comunidades globales mediante el
desarrollo sostenible y la ejecucion de proyectos.

Es debido a esta globalizacién y la variacion en el mercado mundial que la empresa
busca tener un mejor control sobre la gestion de sus proyectos, ante una economia que
se ve afectada por cambios mundiales, el mayor problema que enfrenta es la
disminucién de las ganancias por mala gestion en los proyectos.

Se desea aplicar en todas las operaciones un mismo concepto para gestionar los
proyectos, los cuales afectan los resultados generales de la empresa. Actualmente esta
implementacion se realizard en América Latina, o cual incluye Peru, Chile, Argentina 'y
Panama.

Dentro de los beneficios esperados por la empresa, al contar con este plan de proyecto

y su implementacién, se pueden mencionar los siguientes:

e Contar con una guia metodoldgica que oriente a la empresa en la gestién adecuada
de sus proyectos para alcanzar con éxito los objetivos previstos por cada uno de
ellos.

e Satisfacer las necesidades de la empresa en cuanto a los reportes de las
estimaciones, enfocandose en la calidad de la informacion.

e Gestionar de forma exitosa los proyectos implicara mejores resultados para la
empresa y el cumplimiento de objetivos para los clientes.

e Estandarizar los procedimientos para las nuevas sedes de América Latina, donde la
guia servird como base para la introduccion de las nuevas herramientas de gestion.

Descripcién del producto o servicio que generard el proyecto — Entregables finales del proyecto

El proyecto tendra como resultado la generacion de una metodologia en gestion de
proyectos, que debera implementarse en cada operacion de America Latina, la empresa
busca estandarizar la forma en la cual se gestionan los proyectos para poder
monitorearlos y poder incluirlos en su portafolio.

Productos que se obtendran con el proyecto:

1. Documento conteniendo el diagnostico actual de los procedimientos e
identificacion de las areas de crecimiento de la empresa en lo que se refiere a la
administracion de proyectos.

2. Documento de la guia metodoldgica conteniendo la definicion de las diferentes
fases, que sirvan para lograr una exitosa gestion de los proyectos actuales y
futuros.
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Documento con los procedimientos y flujos de informacién para realizar la gestion
de proyectos en las areas de conocimiento incluidas en la guia metodolégica.
Plan de capacitacion para las personas relacionadas con el proyecto para utilizar
la guia metodologica y las plantillas necesarias para la gestién de proyectos.
Plan de implementacion para iniciar el proceso en cada pais de la regiéon y
cronograma de actividades estandar.
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Supuestos

1. La empresa actla como patrocinador del proyecto y facilitara la informacién
necesaria para realizar el proyecto.

2. La presente metodologia se aplicara en los proyectos en América Latina

3. Se cuenta con los recursos presupuestados para desarrollar el presente
proyecto.

4. Los documentos generados seran revisados por el comité senior antes de su
aplicacién en los proyectos de América Latina

5. Los primeros resultados se veran dos meses después del inicio de la

implementacion de la metodologia.

Restricciones

1.

El plan de proyecto comprende la propuesta de una guia metodoldgica de gestion
de proyectos y como organizar su implementacion, no incluye la ejecucion del
mismo.

El plazo limite es de tres meses para desarrollar el plan de proyecto, por lo que
cualquier desviacion podria modificar su fecha de entrega.

El gasto que se realice para la elaboracion del proyecto sera cubierto por la
empresa patrocinadora, segun el presupuesto establecido y no podra exceder
dicho monto.

La propuesta de guia metodoldgica debe contar con los contenidos (los procesos
y las areas de conocimiento) que respondan a la realidad de la empresa,
satisfacer las necesidades y realmente contribuir con la mejora en la gestion de
los proyectos en la misma.

Identificacion riesgos

1. Si la empresa no proporciona la informacion necesaria para el desarrollo del
proyecto, podria afectar la veracidad del documento, afectando el alcance y
calidad

2. Sila alta gerencia no apoya la implementacion de la metodologia, podria perder
importancia, afectando la calidad del proyecto

3. Si el documento resulta muy extenso, podria afectar el tiempo de ejecucion,
afectando la programacion del proyecto.

4. Si el costo de la implementacion es elevado, podria postergarse la ejecucion,
afectando el alcance y programacion estimada.

Presupuesto
Honorarios profesionales USD 83 por hora x 15 horas para 1,245

analisis y preparacion de documentos, ademas de
retroalimentacion

Impresiones y reproducciones del documento 1,500
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Costo capacitaciones necesarias para el plan de proyecto USD 83 41,085

por hora x 33 horas de capacitacion x 15 personas en cada reunién

Almuerzos y coffee breaks durante los dias de capacitacion 1,500
US$ 45,330

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final

Fin del perfil del PFG 22 de Agosto 2016 25 de Setiembre 2016
Tutoria para el PFG 26 de Setiembre 2016 30 de Noviembre 2016
Diagnéstico situacional 01 de Octubre 2016 16 de Octubre 2016
Documento de la guia 17 de Octubre 2016 30 de Octubre 2016
metodoldgica.

Documento con las plantillas. 01 de Noviembre 2016 15 de Noviembre 2016
Plan de capacitacion. 16 de Noviembre 2016 30 de Noviembre 2016
Aprobacion del PFG 01 de Diciembre 2016 15 de Diciembre 2016

Informacion histérica relevante

MWH Global es el resultado de la evolucion de empresas de ingenieria de Reino Unido
y Estados Unidos con una gran trayectoria que data desde 1820, expandio su alcance
a Latinoamérica en la década de 1940. Inici0 su primera operacion en Uruguay. La
experiencia en dicho pais sent6 la base para la presencia internacional se tiene
actualmente. Los mas de 180 afios de experiencia en proyectos y programas pioneros
de gran envergadura les han ensefiado que no “solo” se trata de aplicar los mejores
conocimientos y tecnologias disponibles. Lo mas importante es como se aplican y con
gué objetivo. El bienestar social y personal de la gente en todo el mundo estéa limitado
por una creciente escasez de recursos (agua, energia, materias primas y minerales), el
cambio climético y las crisis financieras.

La Empresa distingue cuatro sectores en Latinoamérica: Mineria, Gas y Petrédleo,
Energia Hidroeléctrica e Industria; los cuales incluyen una amplia gama de servicios de
ingenieria y ambientales, tales como linea base y obtencidén de permisos ambientales;
cierre, recuperacion y remediacion de minas y sus instalaciones; manejo y tratamiento
de agua/aguas servidas y agua de produccion, desarrollo de infraestructura y gestion
de programas, abastecimiento de agua; energia hidroeléctrica, disefio de presas,
almacenamiento por bombeo, rehabilitacibn de infraestructura existente; asi
como servicios de gestion de activos y eficiencia energética.
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La Empresa utiliza un sistema propio de gestion de proyectos para brindar mejoras
continuas. La aplicacion de soélidas capacidades de gestion de proyectos permite
ejecutar proyectos dentro del plazo y presupuesto previstos. ES un interés prioritario
para la corporacion que las operaciones con base en Ameérica Latina obtengan los
mismos altos estandares que se utilizan en el resto de operaciones.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
De MWH: Gerente General, Gerente de Control de Proyectos, Gerente de Pais,
Gerente de Proyectos, Lider Tecnico, Equipo de proyecto

Involucrados Indirectos:
De MWH: Junta Directiva y socios, consultores, clientes

Director de proyecto:
Eliana Melendez Mufioz

Firma:

Autorizacion de: Yorleny Hidalgo Firma:
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1.6. Anexo 2: EDT
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