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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene por finalidad exponer, si bien, no de modo exhaustivo, pero
no por ello carente de sustancia, los resultados de aplicar las buenas practicas para la
gestion de proyectos propuestos por el Project Management Institute (conocido por
sus siglas en inglés como PMI®) en su estandar denominado Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos, o sencillamente, Guia del PMBOK®, en su sexta y

vigente edicion, publicada el afio 2017.

La razén para la aplicacion de este estandar responde en primer lugar, a la necesidad
de la empresa HORTUS S.A. de gestionar el proyecto de ampliacion de su centro de
distribucion localizado en la ciudad de Lima. Ademas, porque el autor de este
documento esté acreditado en la profesion de la gestion de proyectos bajo el enfoque
del PMI®. Y, finalmente, porque estuvo involucrado de manera directa en el proyecto

en cuestion.

En conformidad al esquema establecido para el presente trabajo de suficiencia
profesional, el Capitulo I — Introduccion, presentara un resumen sobre la experiencia
profesional del autor en su conjunto, asi como los lineamientos generales de la empresa
que auspiciara el proyecto. A través del Capitulo 11 — Marco Teorico, se explicaran
algunos conceptos claves de la gestion de proyectos en general, y se exhibira una
exposicion muy abreviada de los puntos esenciales del cuerpo de conocimientos

propuesto por el PMI® para la direccion de proyectos.
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El corazdn de este trabajo académico se encuentra en el Capitulo 11 — Descripcion
de la Experiencia. Por ser el mas robusto, estd estructurado en tres secciones
principales. La primera explicara ya, de forma particular, la experiencia profesional
del autor delimitada por el contexto del proyecto. También se ofrece una descripcion
muy breve de los sistemas y métodos existentes en la empresa para la gestion de sus
almacenes, antes del proyecto. En la segunda seccion, se intenta describir la realidad
problematica de la empresa que dio origen al proyecto. El autor recomienda prestar
especial atencién a un caso que sera expuesto como un antecedente y que ha
considerado como una “primera aplicacion” del presente trabajo. Este caso servird
como un precedente para dar paso a la tercera seccion, donde se presentara la gestion
del proyecto de ampliacion, sefialada como la “segunda aplicacion”, y que contrasta
con la anterior para remarcar la importancia de la gestion de proyectos, y para mostrar

los costos de no calidad debido a la falta de esta.

El autor estuvo involucrado directamente, tanto en el caso que se presenta como
antecedente, asi como en el proyecto de ampliacion que es objeto de este estudio. No
obstante, en la segunda ejecucidn, agreg6 a su desempefio profesional la preparacion
académica adquirida en su especializacion sobre la gestion de proyectos, logrando una

diferencia importante en el resultado final del proyecto.

Durante el Capitulo IV — Resultados, se describiran los efectos de la aplicacién de
las herramientas provistas en la Guia del PMBOK® - Sexta edicion y los beneficios

resultantes de ésta en términos practicos, como la reduccién significativa de los riesgos
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y los costos asociados al proyecto, asi como el incremento de las probabilidades de
éxito desde los inicios de este. Se puede mencionar como anticipo que, el proyecto
cumplio satisfactoriamente con las expectativas del cliente interno. Aunque la
duracion se extendio con respecto al cronograma planificado, se consiguié gestionar

el proyecto dentro de las restricciones presupuestales asignadas a éste.

En el Capitulo V — Conclusiones y Recomendaciones, se mencionaran algunas
sugerencias como resultado de las Lecciones Aprendidas del proyecto. Por ejemplo, el
manejo de las motivaciones del Equipo del Proyecto fue un aspecto fundamental para
conseguir el compromiso de los miembros, de cara al logro de los objetivos
planificados. Otras consideraciones menores tienen que ver con la gestion de los

contratistas para cada paquete de trabajo.

El autor aplico los conocimientos adquiridos durante su especializacion en la
gestion de proyectos como una de las herramientas de la Ingenieria Industrial, por

medio de la cual, pretende demostrar su experiencia profesional.

Finalmente, un ultimo objetivo que persigue el presente trabajo académico es
enfatizar acerca de la real importancia de la especializacion continua para el
profesional de hoy en dia. Con mas de diez afios de experiencia, el autor puede afirmar
que, en la vida laboral, el profesional de ingenieria industrial estard enfrentando
diariamente nuevos desafios y de distinta indole, para lo cual debera estar

adecuadamente preparado.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

En este primer capitulo se expondra la informacion mas relevante acerca de la
experiencia profesional del autor del presente trabajo (en adelante “El autor”).
Primero, se presentard informacion general sobre su trayectoria laboral y sus
principales logros. Posteriormente, se mencionara brevemente sus funciones con

relacion al proyecto, objeto de este documento.

En la segunda mitad del capitulo, se presentara contenido sustancial referente a la
empresa HORTUS S.A. (en adelante “HORTUS” 0 “La empresa’), como su &mbito
de operacion, los tipos de productos que comercializa, mercado objetivo y tipos de

clientes, su organigrama y sus lineamientos estratégicos.
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1.1. CONTEXTUALIZACION DE LA EXPERIENCIA PROFESIONAL

La informacién mostrada a continuacion puede ser verificada y comprobada por el
dignisimo comité que evalua el presente trabajo. De todas formas, en la seccion de
Anexos se adjunta una Declaracion Jurada en la que el autor ratifica que la informacién

incluida en este apartado es completamente veraz y verificable.

1.1.1. Experiencia profesional general del autor

La insercion profesional del autor al mundo de la ingenieria industrial tiene sus
inicios hacia finales del afio 2007, en la que fuera la planta envasadora de cerveza
Pilsen Trujillo, ubicada en la reconocida Avenida del Ejército, a unas pocas cuadras

del centro histdrico de la ciudad de Trujillo.

Fue en este lugar donde, por primera vez, puso a prueba los conocimientos
adquiridos durante la carrera, y donde, ademas, su pasion por las artes de la ingenieria
industrial se afirmd y eché raices. Aqui, estuvo encargado de dar apoyo en la direccién
del proceso productivo de las distintas bebidas que el Consorcio Union de Cervecerias

Backus y Johnston S.A.A., producia para el comercio regional.

Actividades como el seguimiento al plan maestro de produccion y el control de los
indicadores de eficiencia global de fabrica fueron parte de su rutina administrativa

diaria, y, por otro lado, la supervision del desempefio del personal operario en planta
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daba la cuota de experiencia en campo. Sin embargo, su principal logro fue contribuir
con un registro detallado sobre las paradas imprevistas de una de las lineas de
envasados y las probables causas que lo provocaban, los que a su vez arrojaron
indicadores importantes. Un sencillo diagrama de Ishikawa fue la base sobre la cual se

elaboré un breve manual de recomendaciones.

La primera leccion aprendida aqui fue que, incluso una gran corporacion con una
buena partida dedicada a la mejora continua de sus procesos posee defectos que pueden
ser eliminados por la simple observacion. Naturalmente, este tipo de organizaciones
siempre estan dispuestas a implementar mejoras, aun cuando la recomendacion venga

de un practicante de ingenieria, aun cuando venga del operario de menor rango.

Al afio siguiente, fue contratado como Analista de Proyectos por la Consultora
Pacifico S.A.C. en la misma ciudad de Trujillo, para participar en el equipo de
consultores encargados de bridar asesoria a los productores de calzado en el marco del

’

Proyecto Especial “Parque Industrial de Trujillo”, promovido por el Gobierno
Regional de La Libertad para la regularizacion de la microempresa informal. En estos
quehaceres, el autor desempefié labores de revision de la evaluacion econdmica

financiera de los planes de inversion de los participantes.

Como consultor en esta empresa, participd activamente como ponente en el
programa de capacitaciones dirigido a los microempresarios, denominado
“Emprendedores: Mi Empresa”, promovido por el Ministerio de Trabajo y Promocion

del Empleo. Este fue un tiempo de aprendizaje y desarrollo muy enriquecedor para el
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autor, quien quedd encantado con esta rama de la ingenieria dedicada a la gestion de

los proyectos.

Tras la repentina muerte de su padre, regresa a su ciudad natal para asumir el
liderazgo de los negocios familiares, y, con esta corta experiencia, hacia fines del afio
2008 es contratado por la Municipalidad Distrital de Guadalupe para asumir la jefatura

de la Seccién Técnica de Mantenimiento de la ciudad.

Durante este periodo laboral fue el responsable de la planificacion y ejecucion del
programa de mantenimiento preventivo de los pozos de extraccion de agua, plantas
potabilizadoras, redes de abastecimiento y distribucion de agua potable, y la red de
alcantarillado puablico de la ciudad de Guadalupe. Un componente importante que
aprendio durante el transcurso de estas actividades y que, formaria parte de su caracter
profesional en adelante, fue el de velar por la seguridad de su equipo de trabajo. Por
esta razon, disefid el primer procedimiento de trabajo seguro e implementd un
programa de charlas de concientizacidn en temas relativos a la seguridad y salud en el

trabajo del area de mantenimiento.

Luego de esta enriquecedora experiencia, a mediados del afio 2009 ingres6 a
trabajar al consorcio Grupo Cerro Prieto Miski S.A.C., empresa dedicada a la
agroexportacion y que concentra sus actividades en la zona de la costa norte del Perd,
entre los valles de Jequetepeque y Zafia, a unos 65 km al sur de la ciudad de Chiclayo

y otros 150 km al norte de la ciudad de Trujillo.
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La trayectoria en este lugar puede dividirse en dos partes ininterrumpidas, esto
debido a la naturaleza de las funciones ejercidas. El primer afio se desempefié como
Analista de Operaciones Agricolas, siendo responsable de la planificacion y
programacion de los recursos consumidos en cada campafia agricola, tales como mano
de obra, maquinaria, equipos e insumos agricolas, y de la evaluacion beneficio-costo

al término de estas.

Estas campafas incluian cultivos como palto, granado, citricos, vid, algodén,
paprika y maiz. No obstante, la labor no fue completamente administrativa. Para
garantizar el adecuado uso de los recursos asignados, era facultado para realizar visitas
a campo Y auditar los procesos de produccion agricola, asi como el uso adecuado de

la maquinaria respecto a la eficiencia de sus horas-maquina.

Debido a los conocimientos y experiencia adquiridos en esta area, y por su cercania
a las operaciones agricolas del fundo y la administracion de los distintos recursos, fue
invitado a formar parte del equipo HACCP para la implementacion del plan de
HACCP para la planta de empaque de palta. Al finalizar este proyecto, fue nombrado
auditor interno de procesos, dependiente de la Secretaria Técnica de Gestion. En este
rol fue encargado de auditar, capacitar y facilitar la creacion de los grupos de mejora
para el mantenimiento de las actividades del Sistema de Gestion de la Calidad de la

corporacion en sus sedes de Lima, Arequipa, La Libertad y Lambayeque.

Durante esta etapa, particip6 en la elaboracion y ejecucion de varios planes de

HACCP para el empaque de otros cultivos. Ademas, dio apoyo al mantenimiento de

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 20



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

la certificacion 1SO 9001:2008 de la unidad de negocios de exportaciones, en la sede
de Limay de la certificacion europea Global-GAP en el fundo agricola. En resumen,
tuvo una experiencia valiosisima referente a la implementacién de certificaciones de

calidad, bajo la mentoria del reconocido ingeniero Carlos Cabrera Pérez.

Finalmente, en septiembre de 2012 el autor viajo a la ciudad de Lima para estudiar
una maestria en Direccion de Proyectos y alld, fue contratado por la empresa

HORTUS, en la cual permanece hasta la actualidad, sumando casi ocho afios a la fecha.

Actualmente se desempefia como Jefe de Proyectos Comerciales desde el mes de
marzo del afio 2017. Sin embargo, su permanencia en la empresa se remonta al afio
2012, desempefiando los cargos de Jefe de Operaciones (2012) y Jefe de Produccion y

Almacenes (2015).

Entre sus logros iniciales se destacan la redistribucion de los almacenes para
aprovechar mejor los espacios de planta y la clasificacion de los materiales peligrosos
en conformidad a la normativa vigente. Con estas medidas adoptadas, se pudo
aprovechar en un treinta por ciento mas, la capacidad de los anaqueles y del almacén
en general. Ademas, formalizo el proceso de requerimiento de materiales y mejoro el
control de los insumos enviados a los maquiladores locales, que brindan el servicio de

envasado de los productos fitosanitarios y de nutricion vegetal.

Por otro lado, mejor6 notablemente el layout de la zona de picking y despachos,

aplicando un rigido programa de Cinco S’s, consiguiendo aumentar el espacio y
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mejorar la vista general del almacén. La motivacion del personal aumento y con ello
los indicadores de productividad. Anteriormente el almacén no contaba con ningun

tipo de sefializacion y esto también se corrigio.

En el siguiente apartado se menciona un resumen muy breve de la experiencia
profesional en el contexto del proyecto y en el Capitulo 111 se describird de manera

especifica la experiencia del proyecto en si mismo.

1.1.2. Experiencia profesional en el contexto del proyecto

Como Jefe de Proyectos Comerciales, el autor gestiona proyectos ya seleccionados
por la Gerencia General de acuerdo con la estrategia empresarial, pero no desarrolla el
Business Case ni los estudios de prefactibilidad. El perfil del cargo fue desarrollado en
un principio para dar soporte al esfuerzo comercial e impulsar las iniciativas del area.
Pero también se extiende, en su alcance, a dar soporte y asesoria a los proyectos de

otras areas de la empresa.

El &rea de Proyectos Comerciales se encuentra todavia en una etapa temprana de
desarrollo. Ademas, la organizacion no esta orientada puramente hacia proyectos, sino
mas bien presenta un organigrama matricial. Por tal motivo, por ahora este cargo ha
sido adaptado para que, ademéas de desarrollar la informacion preliminar, haga el

control y seguimiento de los proyectos a partir de dicha informacion.
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Asimismo, en su rol de Jefe de Proyectos Comerciales, analiza la informacion
comercial y genera conocimiento documentado para optimizar el proceso de toma de
decisiones, para la seleccion y ejecucion de los proyectos que contribuyan al

crecimiento de la empresa en conformidad a los objetivos estratégicos.

1.2. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

A continuacién, se presentara informacion relevante para entender el giro de

negocio de la empresa, su estructura comercial y su vision estratégica.

1.2.1. Acerca de HORTUS S.A.

HORTUS fue fundada en la ciudad de Lima en el afio 1,956 con capital netamente
peruano. Posteriormente, en el afio 1,995 pas6 a formar parte del holding chileno
AGRICOLA NACIONAL S.A.C. E I. (en adelante “ANASAC” o “El holding™), el
cual concentra sus actividades en la produccion y comercializacion de productos
fitosanitarios y de nutricion vegetal, asi como semillas de maiz, hortalizas y forrajes,
productos de sanidad ambiental, y, en menor medida, productos para la nutricion
animal. El holding cuenta con una amplia presencia en América Latina y en otras

regiones del mundo.

En Pert, HORTUS esta presente a nivel nacional en 30 ciudades a través de su
propia red de sucursales, abarcando las regiones del norte grande, sur grande, sierra 'y

selva central. Asimismo, cuenta con alianzas comerciales con los distribuidores mas
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importante del pais, quienes expenden sus productos en los lugares donde no se cuenta

con una sucursal propia.

1.2.2. Mercado y Tipos de Clientes

Su mercado esta orientado en menor medida a clientes corporativos, quienes a su
vez comercializan nuestros productos en sus géndolas, y en mayor medida a
consumidores finales que son los fundos agricolas y agricultores. Para entender un
poco mejor la dindmica de ventas, se sugiere revisar las secciones siguientes donde se

explican los canales de venta, por medio de los cuales, cada tipo de cliente es atendido.

HORTUS estd muy comprometido con el desarrollo de la agricultura familiar y
enfoca su mercado de manera especial en este sector de la poblacion. De hecho, como
se mencionara mas adelante en la seccion de proyectos en cartera, promueve y financia
en colaboracién con otras entidades, iniciativas que benefician a los agricultores de las
zonas mas afectadas por la pobreza. No obstante, como no es una empresa sin fines de
lucro, también necesita concentrar parte de su esfuerzo comercial a otros clientes mas

rentables que permitan marginar y subsidiar tales proyectos.

Se cuenta ademas con un equipo de Asesores Posventa que realizan el seguimiento
a la satisfaccion de los agricultores en campo. No a todos los agricultores, pues
resultaria imposible en la practica, pero si a aquellos que son registrados como clientes

frecuentes.
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1.2.3. Categorias de Negocio

La cartera de productos que HORTUS comercializa estd muy bien diversificada
como resultado de sus afios de experiencia en la agricultura nacional, por lo que estos
estan clasificados en cuatro grandes categorias de negocio para una gestion mas
eficiente, cada una con un Gerente de Negocio a cargo, y una quinta categoria menor
que incluye otros productos miscelaneos. A continuacién, se presenta una tabla para

entender mejor esta clasificacion:

Tabla 1 - Lineas de Negocio de la Empresa

NEGOCIO LINEA DE NEGOCIO
FUMIGANTES DE SUELO
FUNGICIDAS
FITOSANIDAD HERBICIDAS
INSECTICIDAS

REGULADOR DE CRECIMIENTO

BIOESTIMULANTES

COADYUVANTES Y SURFACTANTES
NUTRICION VEGETAL & ENMIENDAS Y FERTILIZANTES DE SUELO

ESPECIALIDADES FERTILIZANTES FOLIARES Y
COMPLEMENTARIOS

PROTECCION VEGETAL
FORRAJERAS
SEMILLAS HORTALIZAS
MAIZ
JARDIN Y AREAS VERDES
PEST CONTROL
EQUIPOS Y ACCESORIOS
GANADERIA

SANIDAD AMBIENTAL

OTROS

Fuente: Elaboracion propia

Las Lineas de Negocio, a su vez, se dividen en subfamilias de productos. Este detalle

no se incluye por no considerarse relevante para este documento.
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1.2.4. Canales de Venta

Los canales de venta son los distintos equipos de la fuerza de ventas, diferenciados
por el tipo de cliente a los cuales cada uno de ellos se enfoca. Es a través de estos
canales que se lleva a cabo el esfuerzo comercial en la empresa. Cada canal de venta
es liderado por un Jefe de Ventas. A continuacion, se presenta una tabla para una mejor

comprension:

Tabla 2 - Canales de Venta de la Empresa

CANAL TIPO DE CLIENTE

RTC AGROINDUSTRIAS” Esta dirigido a fundos y agroindustrias.

Esta dirigido a distribuidores y

RTC DISTRIBUIDORES habilitadores.

Esta dirigido principalmente a retail,
licitaciones con el Estado y, en menor
medida, a distribuidores.

RTC SANIDAD AMBIENTAL
RETAIL"

Esta dirigido principalmente a los
SUCURSALES agricultores. Es una venta desde
mostrador (tienda).

Fuente: Elaboracion propia

* El prefijo RTC significa Representante Técnico Comercial.

Cada canal de ventas, excepto el de Sucursales, estd conformado por su propio
equipo de representantes técnicos comerciales. El canal de Sucursales esta conformado
por los Asistentes de Mostrador y los Asistentes Posventa. Todos estos constituyen la

fuerza de ventas total de la empresa.
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Como se ha mencionado lineas arriba, la empresa cuenta con su propia red de

sucursales a nivel nacional, las cuales se mencionan a continuacion:

Tabla 3 — Sucursales de la Empresa a Nivel Nacional

SUCURSALES
AREQUIPA CHIMBOTE HUAURA OLMOS
BARRANCA CHINCHA ICA PAIJAN
CAJAMARCA CHUPACA JAUJA PICHANAKI
CANETE CUSCO JULIACA PIURA
CHANCAYLLO GUADALUPE LAMBAYEQUE PUCALLPA
CHAO HUANCAYO LIMA TRUJILLO
CHEPEN HUANUCO MAJES
CHICLAYO HUARAL MOSHOQUEQUE

Fuente: Elaboracion propia

Cada sucursal cuenta con un responsable de tienda que atiende desde mostrador, y

un asesor posventa, que trabaja en campo desarrollando a los clientes frecuentes,

ademas de reclutar a clientes potenciales.

La tabla siguiente agrupa a las sucursales de acuerdo con su region corporativa:

Tabla 4 - Fuerza de Ventas de la Empresa por Regiones

REGION SUCURSAL REGION SUCURSAL
CAJAMARCA BARRANCA
CHICLAYO CHANCAYLLO
NORTE GRANDE LAMBAYEQUE NORTE CHICO HUARAL
MOSHOQUEQUE HUAURA
OLMOS LIMA
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N

PIURA SIERRA CHUPACA
CHAO, CENTRAL HUANCAYO
CHEPEN JAUJA

NORTE MEDIO CHIMBOTE HUANUCO
GUADALUPE SELVA CENTRAL PICHANAKI
PAIJAN PUCALLPA
TRUJILLO AREQUIPA
CANETE CuUsCco

SUR CHICO CHINCHA SUR GRANDE JULIACA

ICA MAJES

Fuente: Elaboracion propia

La figura de abajo corresponde a la fachada de una de las sucursales ubicadas en la

region norte medio, que abarca desde Chepén hasta Chimbote.

Figura 1 - Vista frontal de una de las Sucursales

Fuente: Base de Datos de Hortus S.A.
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Todas las tiendas llevan los colores corporativos. De hecho, a la fecha de
elaboracién de este trabajo, se viene implementado un proyecto llamado “Vive la

Experiencia Hortus”.

1.2.6. Centros de Distribucion

Actualmente, la empresa cuenta con dos centros de distribucion principales en
Lima. Cada uno almacena productos especificos segun su naturaleza. El segundo

centro de distribucion fue justamente el resultado del proyecto que es objeto de este

estudio.

La tabla siguiente muestra los tipos de productos alojados en cada centro de

distribucion:

Tabla 5 - Almacenes de la Empresa por Tipo de Producto

ALMACEN TIPO DE PRODUCTO
cD1 SEMILLAS
OTROS
FITOSANIDAD

NUTRICION VEGETAL &
ESPECIALIDADES
SANIDAD AMBIENTAL

Fuente: Elaboracion propia

CD2

Ambos locales se encuentran en la ciudad de Lima, por lo que la operacién logistica
no presenta mayor inconveniente a la hora de consolidar productos. La razon por la

cual se tienen dos almacenes separados obedece directamente al crecimiento de la
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empresa, y porque los volimenes de los productos agroquimicos han aumentado mas
que el de semillas, requiriendo un tratamiento especial. Por su propia naturaleza, los
productos agroquimicos deben estar custodiados bajo estrictas medidas de seguridad
que el Servicio Nacional de Sanidad Agraria exige. En este almacén se encuentran los

productos fitosanitarios, de nutricion vegetal y de sanidad ambiental.

Por otro lado, las semillas y otros productos (accesorios, equipos menores e
implementos agricolas), se encuentran en las mismas instalaciones donde se
encuentran las oficinas administrativas. Aqui mismo funciona la primera sucursal u

oficina de venta al publico general.

Sin embargo, esta separacion se produjo recién a inicios del afio 2016, cuando la
empresa experimento un subito crecimiento como resultado de una nueva gestion en
la gerencia general a partir del afio 2012. Este cambio supuso una revolucion historica
en HORTUS, ya que, desde aquella fecha, la empresa ha experimentado un
crecimiento sostenido, llegando a casi duplicar sus ventas en menos de diez afos, un

fendmeno que no se habia vivido desde sus inicios.

En el capitulo 111, se presentara una experiencia referente al montaje de un almacén
transitorio realizado el afio 2013 en las instalaciones del CD1 como una respuesta
reactiva ante el abrumador crecimiento de los inventarios en la empresa. Esta
experiencia se expondra como caso de estudio previo a la implementacion de las

buenas practicas de gestion de proyectos del que es objeto este trabajo.
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Como se ha mencionado anteriormente, la empresa no tiene una formacion

organizativa orientada a proyectos, y es razonable, pues por el giro de su negocio no

tiene sentido que esté orientada a proyectos. Sin embargo, no escapa a la realidad de

dar emprendimiento a iniciativas importantes que soporten su crecimiento. En este

sentido, su organigrama tiene mas bien una formacién matricial equilibrada, la cual

evoluciond en el tiempo.
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1.2.8. Proyectos en cartera

HORTUS cuenta con un programa de proyectos en cartera. A continuacion, se

expondran los mas representativos.

Desde el afio 2014 se vienen realizando un conjunto de proyectos de
responsabilidad social llamado “Sembrando Talento ', el cual persigue dos principales
objetivos. Por un lado, elevar el nivel de comprensidn lectora de los nifios de las zonas
rurales del PerQ, y por otro, incentivar su amor por la agricultura. Este programa
consiste en implementar bibliotecas en las escuelas de estas zonas. A la fecha se han
creado cuatro bibliotecas en las localidades de Simbila (Piura), Cayma (Arequipa),
Ayaviri (Puno) y Chaglla (Huanuco). Para el préximo afo se tiene planeada la creacion

de una biblioteca en Cusco.

Por otro lado, este afio se tenia planeado iniciar un proyecto de largo aliento
consistente en la integracion y fortalecimiento de la cadena de valor de la papa nativa
en las zonas rurales del Perd. Este proyecto, en cooperacion con el Centro
Internacional de la Papa (CIP), tiene como propdsito promover el desarrollo
tecnoldgico en cada una de sus fases de la cadena, a traves de la asociatividad de los
productores altoandinos y de su capacitacion en las actividades productivas y
comerciales, a fin de fomentar la proteccién de la biodiversidad genética en el uso de
la semilla de papa de alta calidad. Por motivo de la pandemia del Coronavirus, este

proyecto ha sido truncado por el momento.
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Un tercer proyecto para el afio proximo es la implementacion de un almacén de

aproximacién en la zona norte del pais, que contribuya a la oxigenacion de los

inventarios de las sucursales de la region. Principalmente, para el suministro de maiz

amarillo duro y productos fitosanitarios. Este proyecto esté en fase de disefio.

Otro de los principales proyectos es el desarrollo de una linea de Farmacos

Veterinarios que contribuyan al desarrollo de la actividad pecuaria en el pais. De

hecho, ya se cuenta con algunos productos en cartera.
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CAPITULO 11. MARCO TEORICO

El presente capitulo incluye los conceptos tedricos mas relevantes involucrados en
la aplicacién practica de la experiencia profesional del autor, los cuales serviran de
apoyo y referencia para comprender la naturaleza del proyecto objeto de este estudio,
y que, en la préctica, contribuyeron a su resolucion de forma eficiente. Esta aplicacion
serd detallada en el capitulo 11, asi como sus resultados en el capitulo IV, a razén de

sustentar la experiencia profesional del autor.

Principalmente, se considera en este capitulo un resumen muy sucinto (solo lo
concerniente a nuestro tratamiento) de los conocimientos de la gestion de proyectos
recogidos en la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos propuestos
por el PMI®, y, en menor medida, informacion muy puntual referente a las actividades
propias de la gestion de operaciones y logistica, puesto que el proyecto seleccionado
se desenvuelve en torno a la necesidad de ampliacion del centro logistico de la

empresa.

En la seccion de Anexos se agrega un glosario de términos que también ayudara a

la comprension del lector.

Al finalizar este capitulo, se mencionaran las principales limitaciones que se
enfrentaron y se lograron superar durante la ejecucion del proyecto, con la intencion

de aportar un valor agregado al objetivo de este trabajo. Entre estas limitaciones se
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consideran aspectos economicos, de estructura organizacional y de capacitacion

principalmente. Otras limitaciones menores, no serdn mencionadas a detalle en este

trabajo.
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2.1. CONCEPTOS GENERALES DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Se podria decir que la disciplina de gestionar/dirigir proyectos (en este documento
se usaran los términos gestionar/dirigir o gestion/direccion de modo intercambiable),
no es nueva en el curso de la humanidad. Basta con ver las grandes maravillas
arquitectonicas que dejaron las civilizaciones anteriores para considerar la gran

necesidad del hombre de saber conducir, de manera eficiente, tales emprendimientos.

Desde el relato de la construccion de la Torre de Babel por los habitantes de la
antigua region de Babilonia hace miles de afios, y que se encuentra registrado en las
Sagradas Escrituras, cuyo testimonio ensefia que los hombres quisieron construir una
torre tan alta que llegara al cielo; pasando por la construccion de la imponente Muralla
China entre los siglos XV y XVI, en sus mas de siete mil kildbmetros de recorrido, que
los emperadores Ming reconstruyeron como una barrera defensiva en ladrillo y piedra
al norte de su imperio; y llegando a nuestra majestuosa ciudadela inca en la region
montafiosa de Machu Picchu, construida en piedra a mediados del siglo XV por
6rdenes del emperador Pachacutec a casi dos mil quinientos metros sobre el nivel del
mar; llegamos a la conclusion que, el ser humano, siempre ha deseado emprender

proyectos colosales que desafien su inteligencia y habilidades.
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Figura 3 - Proyecto Milenario-Gran Muralla

China
Fuente: natgeo.com
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Figura 4 - Proyecto Milenario-Machu Picchu
Fuente: natgeo.com

Pag.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO

38



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

Pero los anteriores son sélo algunos de los muchos ejemplos que explican la
necesidad de sistematizar en una disciplina, todos los conocimientos relacionados a las

actividades propias de la direccién de proyectos.

Hoy en dia, la gestidn eficiente de los proyectos forma una parte esencial en la vida

empresarial de toda organizacion, con o sin fines de lucro.

2.1.1. Definicién de la Direccion de Proyectos

De lo anterior expuesto entonces, llegamos a un punto donde se hace necesario
definir a todo este conjunto de actividades que son llevadas a cabo de manera eficiente

para obtener un bien o servicio, tangible o intangible.

No obstante, la definicién de la direccion de proyectos ha ido evolucionando en el
tiempo, asi como se han ido perfeccionando las herramientas utilizadas para llevarla a
cabo. Los avances tecnoldgicos, las nuevas tendencias globales y la adopcion de este
instrumento de gestion por profesionales de todo el mundo y de distintos &mbitos de
accion, ha contribuido a perfeccionar a esta disciplina y a esbozar una definicion mas

apropiada.

En sintesis, por consenso general se dice que, la direccion de proyectos o gestion
de proyectos es la aplicacion de un conjunto de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto, a fin de satisfacer los

requisitos especificados para este.
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Sin embargo, a la definicion anterior, el autor considera que haria muy bien agregar
un componente muy importante que va mas alla de los conocimientos, habilidades y

herramientas. Este componente es la ética del carécter del director de proyectos.

En los ultimos afios, los peruanos han sido testigos de lamentables sucesos de
corrupcion en nuestro pais. Grandes emprendimientos llevados a cabo por
profesionales muy capaces, pero sin una sélida base moral, son ahora objeto de una
minuciosa investigacion por parte del poder judicial. Esto lleva al lector a una reflexion
muy profunda, y a la vez preguntarse: ¢Resulta suficiente la acreditacion académica,
la experticia y la destreza en la aplicacion de herramientas, de la disciplina que sea,
para el profesional de hoy? O, ¢Se deberia exigir algo méas de los profesionales que

representan el espiritu de progreso de la patria?

Fases de la Direccion de Proyectos

La tarea de planificar y controlar un proyecto estd en consonancia con el sentido
comun general aplicado a la hora de llevar a cabo una actividad, que se espera, tenga
las mas altas probabilidades de éxito, pues el azar es cadtico y no tiene un lugar

principal en la basqueda de este.

En ese sentido, en virtud de llevar a cabo todas estas actividades de un modo

consistente para satisfacer la necesidad que dio origen al proyecto y cumplir con los
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requisitos que este exige, generalmente se suelen agrupar los procesos de la gestion

del proyecto en fases marcadas y con objetivos especificos.

Es importante recalcar que estas no son las fases del proyecto, sino las fases de la

direccion del proyecto. EI PMI® llama a estas fases Grupos de Procesos de la

Direccion de Proyectos para evitar la confusion de la terminologia usada cuando se

habla de fases del proyecto (consultar seccion 2.2.).

Por consenso general, las fases de la direccion de proyectos suelen agruparse en los

siguientes grandes grupos.

f N
— Concepcion e Iniciacion

\ g

f N
— Definicion y Planificacion

\ J

f N
— Lanzamiento o Ejecucion

\ g

f N
— Rendimiento y Control

\ g

f N
— Finalizacion y Cierre

\ g

Figura 5 - Fases de la Direccion de Proyectos

Fuente: Elaboracion propia
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Llegados a este punto, resulta jactancioso querer definir el concepto de proyecto

como una descripcion definitiva. Pero existen ciertos aspectos de su naturaleza que

indudablemente deben ser incluidos en su descripcion.

Algunos autores lo han definido como una planificacion consistente de un conjunto

de actividades que se encuentran relacionadas entre si y ademas coordinadas, con el

fin expreso de alcanzar resultados especificos en el marco de las limitaciones

impuestas por factores previos condicionantes como, presupuesto, tiempo y

especificaciones de calidad.

Para el PMI®, un proyecto es definido de la siguiente manera:

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

producto, servicio o resultado unico. La naturaleza temporal de los proyectos

indica un principio y un final definidos. Que sea temporal no significa

necesariamente que un proyecto sea de corta duracién. El final de un proyecto

se alcanza cuando se logran los objetivos o cuando se termina el proyecto

porgue sus objetivos no se cumpliran o no podran ser cumplidos, o cuando ya

no existe la necesidad que dio origen al proyecto. (PMI®,2017)
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Notese que la caracteristica principal de un proyecto es que es temporal, tiene un
principio y un fin. A diferencia de una operacion continua, por ejemplo, la produccion
de un auto en una linea de ensamblado. Ademas, crea un resultado Unico, con
caracteristicas particulares. Si bien, la construccion de una casa podria repetirse mas
de una vez con las mismas especificaciones, el resultado inevitablemente sera distinto

debido a muchos factores circunstanciales.

2.1.4. Fases de un Proyecto / Ciclo de Vida de un Proyecto

Las fases de un proyecto son conocidas también como el ciclo de vida del proyecto
y son las etapas por las cuales atraviesa el proyecto desde su comienzo hasta su
finalizacién. No deben confundirse con las Fases de la Direccién de Proyectos
mencionadas en el punto 2.1.2., ya que estos procesos consisten en actividades que
pueden realizarse y repetirse dentro de cada fase particular de un proyecto, asi como

para el proyecto en su totalidad.

Cada fase esta compuesta por un conjunto de actividades relacionadas de manera

I6gica y que culminan con la conclusion de uno o mas entregables.

El término entregable se usa para hacer referencia a un resultado que debe
producirse para dar fin a una fase y, generalmente, marca un hito en la carta de Gantt.
Este puede consistir, por ejemplo, en un documento como el Acta de Constitucion del

Proyecto o un manual de instrucciones de mantenimiento. También podria ser el
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Sexta

PARA

LA

modulo de contabilidad de un software que, a su vez, esta compuesto de muchos otros

modulos.

De acuerdo con la Guia del PMBOK® - Sexta edicion, las fases pueden ser, ademas

de secuenciales, iterativas o superpuestas. Esta es una diferencia con respecto a su

version anterior. Ademas, tanto el nombre que se da a cada fase, la cantidad y la

duracion de estas, se determinan dependiendo del grado control que cada organizacion

quiera gestionar. Por tanto, el ciclo de vida del proyecto proporciona un marco de

referencia béasico para dirigir el proyecto. Indistintamente del tamafio del proyecto y

del nivel de su complejidad, un proyecto tipico incluye las siguientes etapas: inicio,

preparacion, ejecucion y finalizacion; y podria encajar en el modelo mostrado en la

siguiente figura.

r

Inicio del O
Proyecto

~

rganizacion

y

Preparacion

J

.
-

\_

del Proyecto

Finalizacién%E

Trabajo

~N

jecucion del

J

Figura 6 - Fases de un Proyecto / Ciclo de Vida de un Proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.5. Tipologia de Proyectos

Pero ademas de lo mencionado en la seccién anterior, también es importante indicar
que, para que un emprendimiento sea considerado como proyecto, no es necesario que
tenga que ser extraordinariamente grande o sobresaliente. Es asi como, podemos
considerar como proyecto, tanto al trasvase de aguas desde la vertiente del Atlantico
hacia la vertiente del Pacifico a través de un tanel trasandino que penetra el corazén
mismo de los Andes en el Proyecto Especial de Irrigacion de Olmos, asi como al

trabajo de mudanza que hace una familia de una casa a otra.

Sin embargo, en un intento de remarcar para este trabajo los elementos distintivos
entre unos y otros, podemos clasificarlos y describirlos brevemente de acuerdo con su

ambito de accion de la siguiente manera:

2.1.5.1. Proyectos Privados o Productivos

Son aquellos que tienen como fin ulterior la rentabilidad de sus accionistas, es decir,

su proposito es comercial y lucrativo. Estos proyectos tienen que ver con las distintas

areas de la empresa privada, como produccidn, logistica, mantenimiento, marketing,

legal, etc. Son financiados por la misma organizacion o un gremio.

2.1.5.2. Proyectos Publicos o Comunitarios
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A diferencia de los proyectos privados, estos no persiguen objetivos comerciales.
Son llamados también proyectos sin fines de lucro. Su alcance tiene que ver con lograr
un beneficio colectivo y con gran impacto en la sociedad o poblacion. Estos por lo
general son promovidos y financiados por el Estado en sus distintas dependencias:

central, regional o local.

2.1.5.3. Proyectos Sociales

Estos proyectos estan comprometidos con elevar y mejorar el nivel de vida de las
personas méas vulnerables dentro de una poblacion especifica. Sus objetivos persiguen
satisfacer necesidades puntuales, por ejemplo: educacion, vivienda, salud, desarrollo
tecnoldgico, etc. Son promovidos por lo general por organizaciones privadas sin fines

de lucro, conocidas también como ONG ’s.

2.1.5.4. Proyectos de Investigacion

Este tipo de proyectos generalmente son de naturaleza académica y su producto
final es un documento metodoldgico en el cual se explica y se describe, el conjunto de
procedimientos que se emprenderan, se plantea la hipotesis que se busca demostrar, se
detalla el soporte bibliografico que se ha consultado para sustentar el trabajo, v,
finalmente, se presentan las conclusiones resultantes y las recomendaciones
pertinentes. Su objetivo es la documentacion. Una tesis de grado es un ejemplo de este

tipo de proyecto.
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2.1.5.5. Proyectos Individuales

2.1.6.

En esta categoria se encuentran todos aquellos proyectos centrados en los deseos de
vida de un individuo y que estan relacionados directamente con su nivel de satisfaccion
y autorrealizacion. Aunque con frecuencia estos proyectos no son gestionados de
maneral formal, bien pueden ser manejados con mucha mayor eficiencia a traves del
uso de herramientas cientificas. En el ejemplo de la mudanza mencionado lineas arriba,
se podria ahorrar los costos de los imprevistos, por ejemplo, haciendo una
planificacion adecuada de la ruta, coordinando previamente con los involucrados
directos e indirectos y conservando un directorio telefonico con los datos de la policia
y serenazgo, haciendo una estimacion adecuada del volumen de cosas a trasladar, entre

muchas otras, incluso mas sofisticadas.

Paso Previo: Evaluacion de un Proyecto

En cualquier tipo de organizacion, con o sin fines de lucro, la gestion de los recursos
financieros esta caracterizada por la busqueda permanente de los mejores mecanismos,
que aseguren la creacion de valor mediante la asignacion y el uso eficiente de los
recursos, pues no solo es importante contar con los recursos necesarios, sino saber

asignarlos apropiadamente.

Es asi como la evaluacién de un proyecto ocupa un lugar importantisimo dentro de
los procesos realizados en la dificil tarea de enfrentar la toma de decisiones de

inversion. Sin embargo, es conveniente y necesario mencionar que este proceso es un
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paso anterior al enfoque de la ejecucion de un proyecto ya definido, y debidamente
aprobado. Por tanto, la evaluacion de proyectos como proceso en si mismo, no esta

contemplado en el Estandar de la Direccion de Proyectos.

Entonces, ¢ Como puede ayudar el estandar en el proceso de evaluar un proyecto?
¢Las buenas préacticas desarrolladas en la Guia del PMBOK® pueden aportar valor

en esta importante labor?

Para responder a esta pregunta, conviene al lector plantearse otra: ¢La tarea de
formular y evaluar un proyecto, puede considerarse como un proyecto en si mismo?
Dado que la respuesta es afirmativa, es evidente que el estandar brinda una importante
caja de herramientas para administrar este trabajo, aunque no se concentre en las
herramientas y técnicas de generacion de informacidn que sirven de apoyo para latoma

de decisiones.

La literatura relativa a la formulacién y evaluacion de proyectos es bastante extensa
y, en cierta medida, compleja. Requeriria un capitulo completo para recién comenzar
a entenderla. Por tal motivo, esta seccion se limitara a mencionar sélo algunos
conceptos clave para comprender este proceso. No obstante, para una comprension
mas profunda de esta tarea, el autor recomienda mucho revisar la bibliografia
presentada, especialmente el libro titulado: “Proyectos de Inversion: Formulacion y

Evaluacion — Segunda edicion ”, del renombrado ingeniero comercial Nassir Sapag.
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Algunas de las particularidades al evaluar la conveniencia de poner en marcha un
proyecto, son dificultades tales como, la medicion del impacto que una modernizacion
tiene sobre el nivel de inversion y el desfase existente entre el desembolso y la
recaudacion de ingresos; la forma de calcular el valor remanente o valor de desecho
de la inversion hacia el final de su horizonte de evaluacion; identificar los costos
hundidos de algunas partidas existentes; la decision de incluir o no en el flujo, el
impuesto general a las ventas (conocido a veces como IVA); el tratamiento de los
beneficios tributarios asociados al proyecto, cuando corresponde; entre muchas otras

dificultades.

En este sentido, a continuacion, se intenta agrupar de manera muy genérica, a una
inmensa cantidad de opciones encontradas al evaluar los distintos tipos de proyectos,

con el fin de entender sus caracteristicas peculiares.

2.1.6.1. Segun su finalidad de inversién

Uno de los retos a la hora de evaluar un proyecto es que, muchas veces, las
prioridades de los inversionistas colisionan con las de los ejecutivos que dirigen la
operacién y con sus objetivos. El evaluador, entonces, debe prestar especial cuidado
en considerar las expectativas de todos los actores involucrados y definir claramente
dichas expectativas. Asimismo, debera conocer su grado de aversion al riesgo y echar

mano de toda la informacion posible de la que se dispone la organizacion.
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Los accionistas por lo general siempre buscaran invertir en proyectos que generen
la mayor rentabilidad del negocio. En este contexto es posible identificar tres maneras

diferentes de construir los flujos de caja para lograr el resultado deseado.

Primero estan los estudios para medir la rentabilidad de la inversion,
independientemente de donde provengan los fondos. Luego estan los estudios para
medir la rentabilidad de los recursos propios invertidos en el proyecto. Finalmente
estan los estudios para medir la capacidad del propio proyecto con el proposito de

afrontar las obligaciones de pago asumidas para su financiamiento.

2.1.6.2. Segun el objeto de la inversion

A diferencia de los proyectos enfocados en generar rentabilidad, los proyectos de
creacion de nuevos negocios y los proyectos que modifican una situacion ya existente
como aquellas inversiones de modernizacion 0 mejoramiento, requieren

consideraciones muy particulares y procedimientos de trabajo especificos y diferentes.

Por ejemplo, mientras que, en la evaluacion de un proyecto nuevo, todos los costos
y beneficios deben ser considerados durante el analisis de este, en un proyecto de
modernizacion, por el contrario, deben considerarse solamente aquellos que sean
relevantes para hacer la comparacion. Un costo o beneficio se considera relevante sélo

si es pertinente para tomar una decision (Sapag, 2011).
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Otros ejemplos de esta clasificacion son aquellos proyectos que involucran la
tercerizacion, a veces llamada outsourcing; la ampliacion de los niveles de operacién
de un almacén o el reemplazo de su tecnologia; el abandono de ciertas lineas de
produccion o la renovacion de activos que pueden o no implicar cambios en los costos

de operacion; entre otros.

Enfoque de la
Evaluacion segin
Nassir Sapag

[ Segun su fimalidad ] [ Segun el objeto de ]

de inversidn la inversidn

Rentabilidad del Creacion de nuevo
provecto negocio
Rentabilidad del Modernizacién o
accionista mejoramiento
—[ Capacidad de pagu] Outsourcing

Ampliacion

Abandono

Internalizacion

—[ Reemplazo/Renovacion ]

Figura 7 - Enfoque de la Evaluacion de un Proyecto segin Nassir Sapag

Fuente: Evaluacién y Formulacion de Proyectos (Nassir Sapag)

La figura anterior muestra la distincion anteriormente presentada, la cual tiene

fuertes implicancias para el trabajo del evaluador.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 51



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

2.2. ELESTANDAR Y LA GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION

DE PROYECTOS - Guia del PMBOK® - Sexta edicion

La preparacion de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
(Guia del PMBOK®) se basa en el Estandar para la Direccion de Proyectos del
Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (méas conocido por sus
siglas en inglés como ANSI), la cual es una organizacion sin fines de lucro encargada
de supervisar el desarrollo de estandares para productos, servicios, procesos y sistemas

en los Estados Unidos.

Este estdndar constituye una referencia fundamental para los programas de
desarrollo profesional de la direccion de proyectos del PMI® y para la practica de la
direccion de proyectos. Por su parte, el Project Management Institute (mas conocido
por sus siglas en inglés como PMI®), es una organizacion estadounidense sin fines de
lucro que asocia a profesionales relacionados con la gestion de proyectos. Es la
institucion mas grande en su rubro dado que esta conformada por cerca de quinientos

mil miembros en més de cien paises alrededor del mundo.

La Guia del PMBOK® no presenta una metodologia, sino que proporciona un
compendio de procesos que se consideran como buenas practicas en la mayoria de los
proyectos, la mayoria de las veces. Por tal motivo, este estandar no exige llevar a cabo
ningun proceso o practica en particular, sino mas bien, se basa en practicas

descriptivas, mas que en practicas prescriptivas.
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2.2.1. Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

El estandar considera como Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos a
los campos o areas de especializacion que son abarcadas, por lo general, cuando se
dirige un proyecto. A su vez, un area de conocimiento es un conjunto de procesos

interrelacionados y asociados a un tema en particular.

Entonces, segun el estandar, estos son los campos especializados que se emplean
en la mayoria de proyectos, la mayoria de las veces. Por otro lado, es importante
recalcar que el mismo estandar menciona que, es posible que para algunos muy casos
especificos, podrian requerirse otras areas adicionales. Sin embargo, las siguientes son

las més utilizadas:
2.2.1.1. Gestidn de la Integracion del Proyecto
Incluye a todos los procesos y actividades que identifican, definen, combinan,
unifican y coordinan los diversos procesos y actividades concernientes a la gestion
integral del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

(descrito en el siguiente punto 2.2.2.).

2.2.1.2. Gestidn del Alcance del Proyecto
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Incluye a los procesos requeridos para garantizar que el proyecto contenga todo el
trabajo requerido, y Unicamente el trabajo requerido, y de esta manera completar el

proyecto con éxito.

2.2.1.3. Gestién del Cronograma del Proyecto

Incluye a los procesos requeridos para administrar la finalizacién del proyecto a
tiempo y dentro del plazo establecido. Esta area de conocimiento era llamada en la
version anterior del estandar como Gestion del Tiempo del Proyecto, de esta manera,
ahora tiene un nombre mas especifico que pretende dejar claro que gestionamos el

cronograma del proyecto y no el tiempo, que puede llevar a equivocaciones.

2.2.1.4. Gestidn de los Costos del Proyecto

Incluye a los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar,

obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el

proyecto dentro del presupuesto aprobado.

2.2.1.5. Gestion de la Calidad del Proyecto

Incluye a los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en

cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del proyecto y

el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los interesados del proyecto.
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2.2.1.6. Gestion de los Recursos del Proyecto

Incluye a los procesos esenciales para identificar, adquirir y gestionar los recursos
necesarios para la ejecucién y culminacion exitosa del proyecto. Esta area de
conocimiento era Ilamada en la version anterior del estandar como Gestion de los
Recursos Humanos del Proyecto, de esta manera, ahora involucra tanto a los recursos

del Equipo del Proyecto (personas) como a los demas tipos de recursos necesarios.

2.2.1.7. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Incluye a los procesos requeridos para garantizar que la planificacion, recopilacion,

creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacién, gestion, control, monitoreo y

disposicidn final de la informacidn del proyecto sean oportunos y adecuados.

2.2.1.8. Gestion de los Riesgos del Proyecto

Incluye a los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion,

identificacion, medicién y anélisis, planificacién de respuesta, implementacion de

respuesta y monitoreo de los riesgos del proyecto.

2.2.1.9. Gestidn de las Adquisiciones del Proyecto

Incluye a los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o

resultados que es preciso obtener fuera del Equipo del Proyecto. No6tese que esta
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excepcion es remarcada en vista al cambio de nombre del &rea de Gestion de los

Recursos del Proyecto, con respecto a la versién anterior del estandar.

2.2.1.10. Gestion de los Interesados del Proyecto

Incluye a los procesos requeridos 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
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los

interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

2.2.2. Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

El estandar agrupa a los procesos de la direccion de proyectos que son empleados
para cumplir con los objetivos del proyecto en cinco grandes blogues llamados Grupos
de Procesos de la Direccién de Proyectos. Esta denominacion, como se habia
mencionado en el punto 2.1.2., obedece a evitar confusiones de terminologia con las

fases del proyecto.

2.2.2.1. Grupo de Procesos de Inicio

Incluye a los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase

de un proyecto existente, al obtener la autorizacion para dar inicio al proyecto o fase.

Dentro de este grupo de proceso se lleva a cabo la formalizacion del proyecto a través
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del Project Charter, también Illamada Acta de Constitucion del Proyecto, que es el
documento que dar por iniciado el proyecto de manera oficial. Este documento incluye,
entre otras cosas, el nombre del proyecto, su cédigo nemotécnico, su duracion y costos
estimados, el nombre del Project Manager, el nombre del Sponsor, los principales
Stakeholders, también Ilamados involucrados o interesados del proyecto, una breve
descripcion del proyecto, exclusiones y supuestos del proyecto, entre otra informacion
que el Sponsor considere importante. Posteriormente, es responsabilidad del Project
Manager asignado gue, una vez iniciado el proyecto, amplie esta informacion en la

etapa de planificacion.

2.2.2.2. Grupo de Procesos de Planificacion

Incluye a los procesos requeridos para establecer el Alcance del Proyecto, refinar
los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los objetivos
propuestos para el proyecto. En este grupo de desarrollan todos los componentes para
elaborar el Plan para la Direccion del Proyecto, que finalmente es el documento que
guia las actividades de ejecucion del proyecto. Por otro lado, este documento es
susceptible de ser revisado a medida que avanza el proyecto y se recopila o se
comprenden mas caracteristicas o informacion sobre el proyecto. Este refinamiento
continuo del plan recibe el nombre de Elaboracion Progresiva, para indicar que la
planificaciony la documentacion son actividades iterativas y continuas durante el ciclo
de vida del proyecto. El beneficio clave de este grupo de procesos, consiste en definir

la linea de accion para completar con éxito el proyecto o fase.
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Incluye a los procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para

la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto. En este grupo

de procesos se ponen en accion todas las actividades disefiadas conforme al Plan para

la Direccion del Proyecto y se realiza el trabajo necesario para cumplir los requisitos

y objetivos del proyecto de acuerdo con este plan. La mayor parte del esfuerzo del

proyecto se lleva a cabo dentro de este grupo de proceso, como el presupuesto, los

recursos de toda indole y el tiempo empleado.

2.2.2.4. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Incluye a los procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y regular el

progreso Yy el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes. De acuerdo con el estandar, se

entiende por Monitorear, al trabajo de recolectar datos sobre el desempefio del

proyecto, para posteriormente producir las medidas apropiadas, y, finalmente,

informar y difundir la informacidn sobre el desempefio del proyecto.

Por otro lado, se entiende por Controlar, al trabajo de comparar el desempefio real

con el desempefio planificado, identificar y analizar las variaciones, evaluar las

tendencias para realizar mejoras en los procesos, evaluar las posibles alternativas y

finalmente recomendar las acciones correctivas necesarias. EI monitoreo continuo
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proporciona al Equipo del Proyecto y a otros interesados, conocimiento sobre el estado

del proyecto lo que permite identificar las areas que requieren una mayor atencion.

2.2.2.5. Grupo de Procesos de Cierre

Incluye a los procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente un
proyecto, fase o contrato. En este grupo de procesos se verifica que los procesos
definidos se han completado dentro de todos los grupos de procesos a fin de cerrar el
proceso o fase, y, asimismo, establece formalmente que el proyecto o fase ha finalizado

adecuadamente.

Hasta este punto, se han mencionado tanto los Grupos de Procesos como las Areas
de Conocimiento que el estandar propone como buenas practicas para dirigir la
mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces. Estos tienen una correspondencia
matricial y comparten procesos especificos. En una lectura vertical, estos procesos
forman parte de un area de especialidad, y en una lectura horizontal, forman parte de

una fase o del proyecto completo, tal como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 6 - Correspondencia entre los Grupos de Procesos y las Areas de Conocimiento de
la Direccion de Proyectos

Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos

A Grupo de

Aregs fje Grupos de Grupo de Grupo de Procepsos de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de . Procesos de

- e . o) Monitoreo y -
Inicio Planificacion Ejecucion Cierre
Control

Gestion de la
Integracion del Procesos Procesos Procesos Procesos Procesos
Proyecto
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Gestién del
Alcance del Procesos Procesos
Proyecto

Gestion del
Cronograma del Procesos Procesos
Proyecto

Gestion de los
Costos del Procesos Procesos
Proyecto

Gestion de la
Calidad del Procesos Procesos Procesos
Proyecto

Gestién de los
Recursos del Procesos Procesos Procesos
Proyecto

Gestién de las
Comunicaciones Procesos Procesos Procesos
del Proyecto

Gestion de los
Riesgos del Procesos Procesos Procesos
Proyecto

Gestidn de las
Adquisiciones Procesos Procesos Procesos
del Proyecto

Gestion de los
Interesados del Procesos Procesos Procesos Procesos
Proyecto

Fuente: Elaborado a partir de la Guia del PMBOK® - Sexta edicion

Para finalizar con esta seccion tedrica acerca del estandar propuesto por el PMI® en
su Guia del PMBOK® - Sexta edicion, es preciso sefialar que, este conjunto de
conocimientos, herramientas y técnicas aplicadas en la profesion de la direccion de
proyectos proporcionados por dicha guia es abundante. No es posible ni acertado
recopilar toda esa informacion en un documento académico de esta naturaleza, puesto
que abarcaria mas espacio del necesario. El foco de la atencidn esta puesto en el
siguiente capitulo, donde el autor intenta plasmar la experiencia profesional de haber

aplicado los conocimientos que brinda el estdndar, en un caso real y practico.
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Finalmente, se presenta a continuacion una muy breve informacién respecto a las
caracteristicas de los tipos de estanterias, también llamados racks, utilizados por la
empresa en sus almacenes, solo con el fin de familiarizar al lector con el entorno en el

que se desarrollo el proyecto.

2.3. INFORMACION PERTINENTE AL PROYECTO REFERENTE A LA

DIRECCION DE OPERACIONES Y LOGISTICA

Se entiende por Direccion de Operaciones y Logistica a la gestion eficiente de todas
las actividades encargadas de asegurar un éptimo flujo de los recursos materiales, asi
como el manejo adecuado de la informacion relacionada con dichos recursos, sean
estos materias primas, productos en proceso, productos semielaborados y/o productos
terminados, gestionados desde sus origenes o fuentes de abastecimiento, pasando por
los centros de transformacion, y, finalmente, llevados al cliente por medio de los

canales de distribucion.

En resumen, dentro de una organizacion, esta disciplina se encarga de gestionar las
operaciones y la logistica necesarios para llevar el producto correcto, al lugar correcto,
en las condiciones y cantidades correctas, en el plazo pactado con el cliente e

incurriendo en los menores costos posibles durante el proceso.

Este trabajo tratara de manera especifica sélo algunos conceptos generales

relacionados a los sistemas de almacenamiento utilizados, en el intento de buscar la
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eficiencia de las operaciones. Aunque hoy en dia estos tipos de sistemas son muchos

para cada tipo de necesidad, esta seccion se enfocara sélo en dos de ellos.

2.3.1. Sistemas de Almacenamiento

Estos sistemas no son otra cosa que estructuras metalicas destinadas a alojar,
guardar y acomodar objetos, cargas 0 mercancias en espera de ser manufacturadas o
puestas a la venta. Es decir, son utilizadas tanto para las materias primas como para

los productos terminados en las instalaciones de un almaceén.

Los sistemas de almacenamiento constituyen una de las ventajas competitivas mas
importantes en una empresa dedicada a la comercializacion de bienes. Por esta razén,
contar con un sistema de almacenamiento adecuado, posibilita la gestion eficiente de

las mercancias y reduce enormemente los costos por dafios fisicos al producto.

Esta seccion se concentrara en explicar s6lo dos de los tipos de sistemas de

almacenamiento existentes, dado que son los mas utilizados, pero principalmente

porque son los que fueron instalados en el centro de distribucién del proyecto.

2.3.1.1. Estanterias Selectivas o Convencionales

En cuanto a las estanterias selectivas, estas son consideradas como los racks

convencionales por excelencia, debido a su versatilidad durante las operaciones. Es la
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estructura de almacenamiento mas usada en el mundo ya que permite almacenar casi

todo tipo de productos, a través de equipos mecanicos o en forma manual.

Este tipo de estanteria es ideal por su practicidad a la hora de regular la altura de las

posiciones donde se encajan los pallets, y también es dptimo para los almacenes con

una configuracion que opera bajo un sistema FIFO (first in first out), es decir, el

producto primero en entrar, es el producto primero en salir, debido a que sus sistema

de almacenaje es directo e individual para cada tipo de SKU (stock keeping unit), o

simplemente referencia, lo cual garantiza una rotacion apropiada del stock que se

maneja.

Figura 8 - Estanteria Selectiva o Convencional

Fuente: mecalux.pe
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Otras de las ventajas de este tipo de estructura es que se pueden dejar pasillos de
seguridad bajo las estanterias, permitiendo el trafico de los equipos y las personas sin
necesidad de bordear todo el bloque. De este modo, como se ve en la figura de arriba,
el almacén queda configurado por calles y pasillos que permiten un doble ataque al
momento de la carga y la descarga. Se entiende por ataque a la accion de acometer un
cubiculo para introducir o extraer la mercaderia. El doble ataque significa que la

estanteria puede ser manipulada por los dos pasillos laterales.

Su principal desventaja es que, debido a sus calles y pasillos, se pierde area de
superficie, ya que las calles deben ser lo suficientemente amplias para permitir la

maniobra comoda de los equipos de carga.

2.3.1.2. Estanterias Acumulativas o0 Compactas

Por otro lado, el tipo de estanteria acumulativa o compacta tiene como proposito
aprovechar al maximo el espacio tanto en altura como en superficie. Es utilizado para
almacenar grandes cantidades de pallets por SKU o referencia, con unidades
homogéneas. Este sistema estd conformado por carriles y calles interiores por donde
se adentran los montacargas con la mercancia. La carga es colocada desde atras hacia
el frente de la estructura, es decir, el equipo mecanico entra por el pasillo, deja la carga
en las distintas posiciones por cada nivel de altura, retrocede, y repite este proceso
hasta terminar colocando por la parte frontal de la estructura. Si los productos de cada

calle poseen la misma referencia, se evitan manipulaciones innecesarias.
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Figura 9 - Estanteria Acumulativa o Compacta (a)

Fuente: mecalux.pe

Figura 10 - Estanteria Acumulativa o Compacta (b)

Fuente: mecalux.pe
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Este tipo de estructura es ideal para los productos de baja rotacion. Su principal

ventaja, como se menciono lineas arriba, es el ahorro de espacio, pues elimina los

pasillos entre las estanterias. Su desventaja es que el movimiento se ralentiza

considerablemente en comparacion con las estructuras selectivas.
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CAPITULO I1I. DESCRIPCION DE LA EXPERIENCIA

Hemos llegado al capitulo mas robusto y central del presente trabajo académico. En

las proximas paginas se describira detalladamente cuando y cémo fue el proceso de

ingreso del autor a la empresa.

Se mencionaran a las personas involucradas en el proyecto y se explicaran las

funciones que los distintos actores desempefiaron en el proyecto. Se describiran

ademas los objetivos, la estrategia, la metodologia, los modelos y las herramientas

utilizadas para llegar a la solucion de la problematica que dio origen al proyecto.

El capitulo esta dividido en tres secciones, a saber:

- Informaciéon Preliminar:

Donde se detallarda la informacién acerca de la

experiencia profesional del autor, pero acotada al contexto del proyecto. También

se mostrara la gestion de almacenes existente antes del proyecto.

- La Problemética: Se presentara un caso como antecedente acerca de la

implementacion de una estructura semi-autoportante, como una medida transitoria

a modo de “apagar un incendio” por falta de espacio. Este antecedente se

considera como la primera aplicacion de este trabajo académico.
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- La Gestion del Proyecto Definitivo: Aqui se plantea la solucion a la problematica
aplicando las herramientas de la Guia del PMBOK® - Sexta edicion. Esta es

considerada como la segunda aplicacion.

3.1. INFORMACION PRELIMINAR

La siguiente informacion se presenta a modo de una explicacion breve de los
principales acontecimientos acerca del autor y de la empresa, en el marco de la
descripcion de la experiencia relativa al proyecto. En el capitulo I, tanto la informacién

tocante al autor como a la empresa, ya ha sido expuesta a detalle.

3.1.1. Referente al Autor

Como se ha mencionado en el capitulo introductorio, el autor se desempefia como
Jefe de Proyectos Comerciales en HORTUS, desde el mes de marzo del afio 2017. Sin
embargo, su permanencia en la empresa se remonta al afio 2012, desempefiando los

cargos de Jefe de Operaciones (2012) y Jefe de Produccion y Almacenes (2015).

3.1.1.1. Proceso de Contratacion

Su ingreso a la empresa se produjo en medio de una transicion de la gerencia
general, que en aquel entonces era liderada por el ingeniero Raymundo Pérez, de
nacionalidad chilena. EI nuevo mando de la empresa lo asumié el sefior Héctor

Sanchez, de nacionalidad peruana, ingeniero agronomo de profesion y con una

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 68



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

maestria en Administracion de Negocios, quien de manera inmediata llevé a cabo una
reestructuracion del modelo de negocios que condujo a un crecimiento sin precedentes

durante los préximos afos.

En este contexto, la nueva gerencia estaba buscando la profesionalizacién de todos
los puestos de la organizacion, incluso admitiendo como minimo sélo el grado técnico
para los operarios de planta. Es asi como se reestructurd el organigrama y se cre0 la
jefatura de Operaciones, pues en aquel entonces, las operaciones de planta eran

gestionadas directamente por el gerente general.

A pesar de no contar con un titulo profesional, el autor fue reclutado para asumir el
cargo de Jefe de Operaciones, gracias a la experiencia previa en el sector agricola
adquirida durante su permanencia en el consorcio Grupo Cerro Prieto Miski S.A.C. Se
recomienda revisar el apartado 1.1.1. Experiencia profesional general del autor, para
consultar la informacién referente a esta etapa de su vida profesional, incluido también

en el Capitulo | de este documento.

3.1.1.2. Involucramiento en el Proyecto

Mientras estuvo en el cargo de Jefe de Operaciones, la empresa facilito al autor el
estudio de una maestria en Project Management segtn el enfoque del PMI®, de cara a
afrontar los nuevos desafios que la empresa habia planteado en su plan estratégico

quinquenal 2015-2020.
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Es asi como asumio el liderazgo frente a la problematica urgente de la falta de
espacio del Unico centro de distribucién existente. Para este tiempo, el autor ya contaba
con la formacion académica de su magister en direccidn de proyectos para hacerse
cargo de la solucion al problema y gestionarlo de manera eficiente. Al afio siguiente
fue invitado a liderar y desarrollar el area de proyectos comerciales, cargo que ejerce

hasta la actualidad.

3.1.2. Referente a la Empresa

Dedicada a la comercializacion de insumos para la agricultura, una de sus areas de
apoyo de acuerdo con su cadena de valor, es el area de Operaciones y Logistica. Desde
la planificacion de los requerimientos de materiales hasta la colocacion de los
productos en el punto de entrega del cliente, la adecuada gestion de los inventarios es

un componente clave para la gestion integral del area.

3.1.2.1. Sistema de Almacenamiento (anterior al proyecto)

Tanto el almacén de materias primas como el de productos terminados contaban
s6lo con estanterias de tipo selectivo para el almacenamiento de los materiales. Estos
eran colocados en pallets, lo cuales, a su vez, eran alojados en cada una de las
posiciones que podian soportar un peso maximo de 350 kg. Este tipo de estanteria era
rigida y su manipulacion para carga y descarga era manual. Sin embargo, estos pallets
podian ser transportados por medio de transpaletas mecanicos y automaticos a través

de los pasillos del almacén.
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La mayor parte de las estanterias eran bastante antiguas. Ademas, estas habian sido

fabricadas por una empresa no especializada. En algunas partes, la estructura ya habia
colapsado y muchas de las posiciones eran inutilizables. Tanto el material como el
disefio no era el mas adecuado para soportar el peso de los materiales y esto

representaba, ademas, un riesgo para la seguridad del personal.

En poco tiempo se rebasd la capacidad maxima del almacén (bajo techo),

recurriendo a la utilizacion del espacio del patio de maniobras para alojar la mercaderia
que seguia llegando de importacion. Sin embargo, esta quedaba en la intemperie,
expuesta al impacto de los factores climaticos como el calor, la humedad, el viento y

los dafios ocasionados por golpes y caidas.

Fuente: Base de Datos de Hortus

Figura 11 - Antiguo Almacén de Productos Quimicos (vista interna)
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Figura 12 - Mercaderia Almacenada en Patio de Maniobras - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus

Figura 13 - Mercaderia Almacenada en Patio de Maniobras - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus
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El trabajo de picking era realizado en el patio de maniobras para facilitar la carga a

los camiones y con esto evitar su ingreso, con el riesgo de que se produzca alguna

colisién con los productos expuestos en este lugar. Este problema también suponia el

riesgo de cometer una infraccion municipal, debido a que, en algunas pocas ocasiones,

la carga se realizaba en la zona exterior, siendo esta un area publica.

3.1.2.2. Gestion de Inventarios (anterior al proyecto)

Por otro lado, la configuracion del almacén no permitia el ingreso de montacargas,

solo de los transpaletas mecanicos. Esta dificultad también presentaba una gran

desventaja a la hora de realizar los inventarios, puesto que la circulacién por los

pasillos era sencillamente imposible, ocupando muchas horas hombre de trabajo para

hacer la revisién de todas las referencias.

La manipulacion de los productos dafiados y obsoletos no era gestionada de manera

eficiente debido a la falta de espacio. Sumado a esto, los productos no estaban

clasificados y rotulados adecuadamente. Esto generaba muchas confusiones a la hora

de realizar el picking para la atencion oportuna de los pedidos. Pero la gran ventaja de

la gestion de este almacén residia en su recurso humano. La mayoria de ellos habian

permanecido por afios en la empresa y conocian bastante bien, a pesar del caos y el

desorden, todos los productos que se manejaban, los cuales en aquel entonces sumaban

unas trescientos cincuenta referencias.
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3.1.2.3. Tratamiento Especial para Sustancias Quimicas

En cuanto a los productos quimicos, la empresa importa su materia prima en
envases de 200, 220 y 1,000 L en caso de liquidos, y en envases de 20, 25 50 y 500 kg

para el caso de polvos.

Para HORTUS el cuidado en el manejo y la manipulacion de sus productos
quimicos es considerado como una cuestion muy importante, minuciosa y constante.
Muchos de los productos quimicos que se manejan tienen requerimientos especiales

de almacenamiento con restricciones de temperatura, tiempo o seguridad.

Los problemas como el desorden o una identificacién incorrecta podrian dar lugar
a errores, como almacenar juntos productos quimicos incompatibles aumentando asi
los peligros asociados a estos productos. Antes del proyecto, todos los productos
quimicos se almacenaban todos juntos en la misma &rea, con el consiguiente riesgo

mencionado anteriormente.

3.2. LAPROBLEMATICA: CAPACIDAD DE ALMACEN SUPERADA

Ya se habia dado un corto alcance acerca de la situacion de colapso del almacén en
la seccion anterior 3.1.2. a) Sistema de Almacenamiento (anterior al proyecto). En esta
seccion se profundizara un poco mas sobre esta problematica, se mencionara un caso
como antecedente al proyecto y se sustentara la decision final de ampliacion, para

posteriormente iniciar la seccion de la Gestion del Proyecto objeto de este documento.
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A partir del afio 2013 la empresa comenz0 a incrementar sus ventas y su cartera de
productos, por lo que la necesidad de aumentar su capacidad de almacenamiento se

volvio un asunto de urgencia.

Hasta principios del afio 2014, los cilindros, isotanques y big bag’s habian sido
almacenados en bloque (pallet sobre pallet) sin uso de ninguna estanteria, en un
espacio de unos 600 m2 en el patio de maniobras. Esta situacion era preocupante por
la probabilidad de rotura de estos envases, que mas alla de generar una pérdida de
material, podrian ocasionar algun tipo de intoxicacién y/o envenenamiento por su

exposicion a ellos.

L2 TN ¢

W/ e casifuro Gomadles|

Figura 14 - Carga de Mercaderia a Camiones

Fuente: Base de Datos de Hortus
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En la figura de arriba se aprecia que el patio de maniobras para los camiones de
reparto y montacargas esta practicamente ocupado por el exceso de mercaderia que
Ilegaba de importacion y que ya no encontraba espacio dentro del almacén. Aunque en
aquel tiempo ya se habia desarrollado un protocolo de accion inmediata para caso de
derrames y que, ademas se contaba con un plan de emergencias, asi como las fichas
técnicas y las hojas de datos de seguridad de los materiales (MSDS’s) de cada sustancia
quimica, el objetivo siempre fue, méas bien preventivo. Por este motivo, se debia tomar

una rapida decision.

¢Dar en Custodia o Ampliar el Centro de Distribucion?

Ante esta situacion no se contaba con ninguna solucién planificada, ni medidas
claras o alternativas debidamente evaluadas. Por esta razon, durante algunos meses la
medida inmediata fue la de pagar el servicio de custodia por el exceso de materiales
que se tenia en planta. Para este efecto, se debia incurrir en los gastos de transporte
hacia las instalaciones de la empresa que daba en alquiler un area de almacenaje y
custodia, el gasto del servicio mismo y el gasto del retorno del producto cada vez que

se requeria.
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Figura 15 - Materia Prima Excedente dada en Custodia

Fuente: Base de Datos de Hortus

Si bien las ventas estaban incrementado debido a la reingenieria comercial

implementada, la empresa a su vez estaba experimentando la reestructuracion

completa de su organizacion, a todo nivel y de todo tipo de recursos, por lo cual los

gastos también iban incrementando y la partida para ejecutar la ampliacion de los

almacenes no habia sido aprobada aun.

Asimismo, cada vez aumentaba también el volumen de los materiales que se

encargaban en custodia a terceros. Para efectos de este documento, no se incluiran los

calculos referentes a los gastos incurridos. Pero se puede decir que el costo beneficio

de este servicio no era favorable a largo plazo para la empresa.
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3.2.2. ANTECEDENTE: Una Medida Provisional de Estanterias Compactas con

Disefio Semi-Autoportante (Primera Aplicacion)

La siguiente experiencia es presentada como un antecedente en el que no se aplico
ninguna metodologia formal ni ningln procedimiento técnico en cuanto a la gestion
integral del proyecto, sobre todo porque se trabajo con mas de un contratista y cada
uno de ellos seguia su propio procedimiento para la ejecucion y cumplimiento de su
trabajo. El autor también estuvo involucrado directamente en este proyecto cuando

estuvo en el cargo de Jefe de Operaciones.

Es asi como, ante la crisis del momento, fue propuesta la implementacion urgente
de un sistema de estanterias acumulativas en el area del patio de maniobras con el
propdsito de aprovechar al maximo la superficie por metro cuadrado en altura. No
hubo una planificacion formal, aparte de unas tres o cuatro reuniones con los
contratistas, y por separado, donde se expusieron las necesidades del almacén, y ellos,
por su parte, ofrecieron sus propuestas técnicas y economicas. El proyecto fue
evaluado por el rea de Operaciones y aprobado por la gerencia general. La ventajas y

desventajas presentadas en aquel informe fueron las siguientes:

Tabla 7 - Ventas y Desventajas para Estanteria Semi-Autoportante

Ventajas

- Ahorro importante de espacio por la eliminacion de pasillos y ganancia en
altura hasta un tercer nivel de estanterias. Se aprovecharia hasta un 200%

mas espacio a diferencia de un rack de tipo selectivo.
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La estructura semi-autoportante ofreceria un mejor cuidado de los
cilindros e isotanques (1,000 litros) puesto que estaban a la intemperie. La
cobertura protegeria ademas contra la lluvia y el sol.

Contribuiria a la ampliacion de los accesos peatonales en el patio de
maniobras para el adecuado transito de los operarios. Incluso para el
parqueo de los vehiculos de carga.

La estructura disminuiria en gran medida el riesgo de caidas de los envases
y el derrame de las sustancias quimicas.

Reduccion de gastos por el servicio de almacenaje y custodia.

Proveeria una vista ordenada y moderna de los almacenes.

Desventajas

Al principio consumiria mucho mas tiempo de maniobra para acomodar
los pallets, hasta que el personal se adiestre en la operacion. Por tanto, los
desplazamientos en el interior de la estanteria serian mucho mas lentos que
el apilamiento en patio abierto y la productividad de los montacargas
disminuiria.

Se necesitaria personal calificado para la movilizacion de los pallets por
la fragilidad de la estructura. Se tendria que educar al personal.

Generaria mayor estrés al montacarguista pues se necesitaria una mayor
precision de manejo. En situaciones de urgencia no se recomendaria su
carga y/o descarga para evitar el riesgo de choque.

Su disefio principalmente favoreceria el tipo de almacenamiento LIFO
(Gltimo en entrar, primero en salir) por lo que las referencias (SKU) por
cada pasillo deberian ser, de preferencia, una sola.

Los errores por colocacion de productos diferentes por cada calle,

obligaria a numerosas manipulaciones.

Fuente: Elaboracion propia

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 79



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

La puesta en marcha del proyecto fue llevada a cabo por dos empresas. Para la
primera etapa de nivelacion y mejoramiento de la calidad del suelo se solicito los
servicios de un contratista con el que ya se habia trabajado anteriormente en otras obras
civiles de acondicionamiento. Para la fabricacion y montaje de la estructura semi-
autoportante se solicitaron los servicios de una empresa especializada en la
construccion de este tipo de estanterias y lider en el mercado de su rubro. Las obras

comenzaron la segunda quincena del mes de diciembre.

3.2.2.1. Primera fase: Acondicionamiento de la Loza

En diciembre de 2013 se inici0 la ejecucion de la obra de nivelacion y reforzamiento
de las bases, con una duracion de quince dias. En esta fase se buscaba principalmente
mejorar la calidad y el nivel del suelo a fin de evitar cualquier tipo de irregularidad.
Una inclinacion mayor a un grado podria comprometer la estabilidad de la estructura
semi-autoportante. Posterior a esta nivelacion, debian reforzarse las bases en los
puntos de contacto de los postes de la estructura con el suelo, de modo que sea capaz
de soportar cargas de 3.5 TM/cm2. A continuacion, se presentan fotos de esta primera

fase.
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Figura 16 - Construccion de las bases - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus

Figura 17 - Construccion de las bases - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus
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Se excavaron zanjas de 0.35 m de profundidad para colocar los materiales de
refuerzo (varillas de fierro, piedra y concreto armado). Sobre esa base se construyeron

columnas de 0.05 m sobre las cuales se anclarian los postes de la estructura.

El entregable de esta etapa fue la loza con cimientos reforzados en las zonas donde

deberian reposar los postes de la estructura.

3.2.2.2. Segunda fase: Montaje de la Estructura Semi-Autoportante

En esta etapa se procedi6 al armado de la estructura (postes, vigas y techo). Durante
este trabajo no se requirio ningun tipo de soldaduras. EI ensamble se realizé6 mediante
empernado y ajuste. Las estructuras fueron fabricadas empleando acero de tipo
estructural, seguin la norma ASTM A50. Las propiedades mecanicas de los materiales

segun las especificaciones técnicas brindadas por el proveedor fueron las siguientes:

- Limite de Fluencia 3.50 TM/cm2

- Resistencia a la Fractura 4.55 TM/cm2

Los pernos y tuercas empleados en el ensamblaje cumplieron con los estandares de
lanorma ASTM A193, grado 2. Las uniones soldadas fueron efectuadas bajo proceso
MIG, y el material de soldadura cumplio lo prescrito en la norma AWS ER 70S-6 y

AWS 5.17.
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Figura 18 - Montaje de la Estructura - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus
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Figura 19 - Montaje de la Estructura - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus
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Notese que ambos paquetes de trabajo, esto es, la nivelacion del pavimento del patio

de maniobras y el montaje de la estructura metalica, fueron gestionados cada uno de

manera independiente por el mismo contratista, segin su propio parecer y como les

resultaba méas conveniente para terminar su propio trabajo.

3.2.2.3. Problemas en la Ejecucion: Error de Dimensionamiento de las Bases de

Concreto

El primer problema se presento cuando, una vez ensamblada toda la estanteria, esta

debia anclarse sobre los muros de concreto que se habian construido en la primera fase

y que servirian como la base de la estructura.

El contratista encargado de hacer el montaje se percatd que los muros sobre los

cuales debia reposar la estanteria tenian la mitad de la anchura necesaria para fijar los

postes de la estructura. En lugar de tener 0.2 m tenian 0.1 m de ancho. Se trabajo6 bajo

el supuesto informal de que, en la etapa de negociacion de la obra, se acord6 con el

otro contratista que los muros de concreto sobre las bases deberian tener 0.1 m de

ancho. Pero no existia ningun documento probatorio que avalara este argumento, no

se redactaron por escrito los acuerdos acerca de las especificaciones técnicas acordadas

entre todos los involucrados. Aunque una decision compartida hubiera tenido lugar,

no existia evidencias de esta.
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Luego de una serie de conversaciones se concluyo que el contratista encargado del

pavimento debia asumir la responsabilidad econémica para corregir el error. Esta

eventualidad retraso la obra mas de una semana mientras se decidia que hacer.

Si bien el costo debido al retraso no afecté econdmicamente a la empresa, si

perjudico la gestion de las operaciones logisticas, puesto que para llevar a cabo la obra

se destind un espacio importante para el montaje. Los camiones de carga tenian muy

poco espacio de maniobra en el patio y la aglomeracion dificultdé también el control de

los inventarios. Algunos productos sensibles a las condiciones ambientales se

encontraban a la intemperie y también resultaron dafiados.

A |

Figura 20 - Bases de Concreto para la Estructura - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus
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Figura 21 - Bases de Concreto para la Estructura - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus

Pasaron casi dos semanas hasta que se tomd decision de destruir los muros de
concreto que se habian construido en la primera fase. Se confeccionaron placas
metalicas para corregir el desnivel. Estas placas serian colocadas debajo de los postes
hasta alcanzar la nivelacion requerida. En las fotografias anteriores se aprecia muy
bien lo evidente de este error, sin embargo, este no fue advertido sino hasta el momento

que las bases ya habian sido terminadas.

Luego se tuvo que resanar el pavimento y nivelarlo nuevamente. Este proceso

requirié una semana mas de trabajo y de retraso de la obra.
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Figura 22 - Destruccion de las Bases de Concreto

Fuente: Base de Datos de Hortus

Figura 23 - Resane y Nivelado del Pavimento

Fuente: Base de Datos de Hortus
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Figura 24 - Colocacion de Placas Metélicas y Anclaje de la Estructura - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus

Figura 25 - Colocacion de Placas Metalicas y Anclaje de la Estructura - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus
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3.2.2.4. Problemas en la Ejecucion: Rotura de una Conexion Eléctrica Subterranea

Una vez resuelto el problema de las bases y hecha la nivelacion de la superficie, se

dispuso la fijacion de la estructura al suelo. Para ello, con un taladro se perforaron

orificios en el concreto donde se insertarian los pernos expansores.

Cuando se estaba realizando el anclaje, uno de los operarios encargados de la

perforacion tocd por accidente un tubo subterraneo que contenia cableado eléctrico.

Afortunadamente el operario se percato del hecho antes de tocar los cables con la punta

del taladro, de otro modo hubieran corrido un alto riesgo de electrocucion, él y los

operarios que se encontraban cerca.

Fuente: Base de Datos de Hortus

/s : 3 .
Figura 26 - Perforacion del Pavimento para Anclaje de la Estructura
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Figura 27 - Personal Trabajando Durante el Incidente del Perforado

Fuente: Base de Datos de Hortus

Este incidente entonces pudo haber terminado en un tragico accidente. No obstante,
este evento podria haberse evitado con la sencilla tarea de revision del plano eléctrico
antes de fijar los puntos de perforacion. Nuevamente, la falta de una adecuada

planificacion y una gestion integral del proyecto result6 en gravisimos problemas.

3.2.2.5. Problemas en la Entrega del Proyecto: Ancho de Pasillos Estrechos para el

Ingreso de los Equipos de Carga

Al fin, cuando se consiguieron superar todos los inconvenientes presentados en la

ejecucion y montaje, hubo un ultimo problema que habia que solucionar.
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Cuando se inici6 la carga de los cilindros y demas productos en la estanteria, se
observo que el ancho de pasillo no permitia el paso del montacargas. La colocacion
del primer pallet demoré aproximadamente cuarenta minutos, siendo el tiempo normal
de tres a cuatro minutos. Al principio se asumio que fuera un asunto de experticia del
montacarguista, por lo que se pidié hacer la prueba con todos los montacarguistas

autorizados, cinco exactamente. Todos experimentaron la misma dificultad.

<
|~

et

\‘\?3

Figura 28 - Ingreso de Montacargas a Pasillo - 1

Fuente: Base de Datos de Hortus

Posteriormente se identifico el problema. La formay posicion de los parantes de la
cabina del conductor complicaban el ingreso a los pasillos de la estanteria y este detalle
de disefio del equipo no se habia considerado. Para solucionar este problema se adapt6
el montacargas cortando y modificando las barras de la cabina para que pueda ingresar
a los pasillos sin problemas. Sin embargo, este tipo de modificaciones no son para nada

recomendables. Este percance retraso el uso del producto.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 91



“APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

A

7 ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del

4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

AH “g' /ﬂh Hlv

Figura 29 - Ingreso de Montacargas a Pasillo - 2

Fuente: Base de Datos de Hortus

Finalmente, el producto quedd listo para ser usado, no sin antes cometer algunos

errores durante la carga, debido a la curva de aprendizaje de los conductores.

3.2.2.6. Evaluacion de Resultados del Antecedente

El esfuerzo de haber presentado este caso como un antecedente, asi como los
inconvenientes aparecidos durante su ejecucion, tiene dos propositos principales. El
primero es exponer un ejemplo de lo contraproducente que puede resultar emprender
un proyecto sin una planificacion apropiada, sin una metodologia que no
necesariamente tiene que ser compleja, sino adaptada a la necesidad de cada proyecto,
pero con una secuencia de tareas ordenadas de manera légica y gestionadas de un modo

eficiente. Pero el segundo, es resaltar la importancia de la especializaciéon continua
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para el profesional de hoy en dia, a fin de estar debidamente preparado para afrontar

los desafios de la vida laboral.

En este caso se pudo haber recurrido, por ejemplo, al juicio de expertos para
determinar los detalles técnicos y de gestion a lo largo del proceso. Esta experiencia
pudo haber sido proporcionada por cualquier individuo o grupo con conocimiento o
formacion especializada. En este caso, solamente se solicitdo informacion a los
proveedores de los servicios de obra civil y de la fabricacion y montaje, asumiendo
que todos conocian perfectamente las especificaciones técnicas requeridas para el
producto y la funcionalidad del mismo en su conjunto. El fabricante, por ejemplo,
solamente se limitd a solicitar especificaciones técnicas en cuanto a las dimensiones
de la estanteria y a ejecutar. Asimismo, no hubo un adecuado flujo de la informacion.
Muchos de los acuerdos fueron verbales y esto trajo como consecuencia fallas en las
especificaciones técnicas del producto final, elevando los costos iniciales y retrasando

el plazo de entrega.

Aln con todo, en este documento se han expuesto sélo tres de los problemas
enfrentados durante la ejecucion y en la entrega final del producto, pero estos son solo
algunos. En la realidad, la suma de ellos fue mayor, y los presentados anteriormente

son los mas representativos.

Con este marco de referencia, en la siguiente seccidn se presenta el Plan para la
Direccion del Proyecto de Ampliacion del Centro de Distribucion que se llevé a cabo

dos afios después de este antecedente. Para la elaboracion de este plan, el autor aplico
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los conocimientos adquiridos en su especializacion en la gestion de proyectos con el

propdsito de demostrar su experiencia profesional.

3.2.3. PROYECTO: Ampliacion del Centro de Distribucion

Dos afios después de haber implementado dos baterias paralelas de estanterias
acumulativas, nuevamente se supero la capacidad del almacén. No habia mas espacio
para crecer, ni en superficie ni en altura. Pero esta vez, ya se habian revisado distintas

propuestas con anticipacion.

Los detalles de la etapa de formulacidn y evaluacion de las alternativas no se
incluyen en este documento porque no competen al objeto de este estudio, y porque la
informacidn es bastante extensa. Por tanto, el autor sugiere limitarnos a revisar el plan

para la gestion del proyecto seleccionado y aprobado por la gerencia general.

3.3. GESTION DEL PROYECTO (Segunda Aplicacion)

Con la aclaracion anterior, en la presente seccion se presenta el Plan para la Gestion
del Proyecto de Ampliacién del Centro de Distribucion. No esta de mas recordar al
lector que, este no es un plan exhaustivo, pero contiene los componentes necesarios
para asegurar las maximas probabilidades de éxito del proyecto. Tal como se menciond
en el marco tedrico, puesto que este estdndar es aplicable a proyectos de cualquier

naturaleza, no siempre se aplican las mismas herramientas en todas las situaciones, ni
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del mismo modo en todos los casos, sino que esto dependera de las caracteristicas

propias del proyecto y de su contexto.

Este proyecto es sencillo y no presenta mayores complejidades, pero no por ello
deberia gestionarse de manera descuidada o reaccionando a los problemas sobre la
marcha. Por esta razdn, se utilizaron algunas de las herramientas propuestas por el
estandar, aquellas que sirvieron para ordenar de manera l6gica la informacion y las

actividades principales del proyecto.

En este documento académico no se ha incluido toda la extension del plan original,
pero el autor ha procurado incluir los elementos mas relevantes de aquél, a fines de

entender la importancia de la aplicacion de esta herramienta de gestién de proyectos.

3.3.1. Inicio del Proyecto

Las buenas practicas del PMI® en su Guia del PMBOK® - Sexta edicion, indica
que para poder iniciar un proyecto debe hacerse segun las actividades del Grupo de
Procesos de Inicio. Por tal motivo, se elabor6 un Project Charter para dar inicio

formalmente al proyecto.

El inicio del proyecto se realizd de acuerdo con el plan. La reunion que inicio
formalmente al proyecto con la presentacion del Project Charter se llevé a cabo el

martes 1 de diciembre de 2015 y asistieron todos los involucrados en el proyecto.
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3.3.1.1. Acta de Constitucion del Proyecto (Project Charter)

A fin de comunicar los detalles méas generales del proyecto de una manera clara,

eficaz y concreta hacia el mando directivo, se estructur6 una primera version del Acta

de Constitucién del Proyecto.

Tabla 8 - Acta de Constitucion del Proyecto - Project Charter

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

1. PROYECTO

Titulo del proyecto

“Desmontaje, Traslado y Montaje de Estanterias en el Nuevo Centro
de Distribucion”

Nombre nemotécnico

CD2-HORTUS

Descripcidn

El proyecto consiste en:

Asegurar el acondicionamiento del nuevo local, lo cual
incluye el correcto funcionamiento de las instalaciones de
agua y desagie, sistema contraincendios, sistema de
alarmas, sistema de ventilacién y reflujo de aire, sistema
de iluminacién, servicios higiénicos y oficinas
administrativas. Local limpio y sefializado.

El desmontaje de la estructura semi-autoportante ubicada
en el patio de maniobras del almacén central.

El desmontaje de las estanterias selectivas ubicadas al
interior del almacén central, las que corresponden a los
productos de la Divisién de Proteccion de Cultivos
solamente.

La descarga, embalaje, paletizado, rotulado e
inventariado de los productos a trasladar, ubicados en las
estanterias desmontadas.

El traslado de las estanterias desmontadas, tanto las
selectivas como las acumulativas.

El traslado de los productos terminados y materias
primas.

El montaje de las estanterias selectivas y acumulativas
procedentes del almacén central.

El montaje de las nuevas estanterias selectivas vy
acumulativas adquiridas.

La colocacién de los productos terminados y materias
primas en las estanterias.
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- Revision de la lista de verificacion de actividades
completadas.

2. RESPONSABILIDAD DEL PROYECTO

Empresas ejecutoras

Para la ingenieria (planos), fabricacién, desmontaje y montaje de las
estanterias metalicas, y pruebas funcionales: JRM S.A.C.

Para los sistemas eléctricos y sistema contraincendios: TEXERA
S.AC.

Para el sistema de alarmas: VERISURE S.A.C.

Para el sistema de agua y alcantarillado, sistema de iluminacion,
pintado y acondicionamiento de oficinas administrativas:
CARCHUARUPAY E HIJOS SERVICIOS GENERALES S.A.C.

Para el traslado de los materiales y productos: EMPRESA DE
TRANSPORTES JOHN MIRANDA E HIJOS S.A.C.

Patrocinador

HECTOR SANCHEZ (el patrocinador es la persona mas
interesada dentro de HORTUS para que el proyecto se ejecute y
principalmente de quien depende la aprobacion de los desembolsos)

Lider del proyecto

GINO RODRIGUEZ (Es la persona que estara a cargo del proyecto
y quien sera el responsable del seguimiento a los contratistas).

Cliente

Area de Operacionesy Logistica de HORTUS S.A. representado por
la ingeniera PATRICIA CARRANZA (este es el cliente interno a
quien se transferird el proyecto una vez finalizado y quien sera
responsable de los requisitos y de la aprobacion de estos).

3. PROPOSITO Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

HORTUS S.A. esta buscando

de insumos para la agricultura en Per(, por lo cual, entre sus estrategias incluye el incremento de
sus activos en uno de sus procesos claves, el area de Operaciones y Logistica. Este proyecto
representa una prioridad dentro de su estrategia corporativa que le permitira desarrollar mayores
oportunidades de negocio, mejorando su capacidad financiera y consolidandose como principal
protagonista del desarrollo agricola nacional.

afianzar su posicionamiento como la primera cadena de distribucion

4. PRINCIPALES ENTREGABLES

DISENO &
DESARROLLO

Elaboracion de planos en AutoCAD de estanterias selectivas y
compactas. Vista renderizada de los interiores y exteriores del
almacén. Fabricacion de estanterias (se fabricaran estanterias
nuevas, aparte de las que se mudaran del almacén central).

ACONDICIONAMIENTO
DEL PAVIMENTO

Es el pavimento que servird de base para montar la estructura
metalica. Sélo deben resanar algunas zonas ya identificadas, ya que
el piso se encuentra en muy buenas condiciones.
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DESMONTAIJE DE

Del almacén central se desmontara la estanteria de tipo selectiva y
acumulativa, ubicada en el interior del almacén y en el patio de

ESTANTERIA maniobras, correspondiente a los productos de la Division de
Proteccion de Cultivos. Aproximadamente 350 posiciones.
Racks de tipo selectivo y acumulativo, montados con sistemas
MONTAJE DE modulares segln la naturaleza de los productos quimicos. En total
ESTANTERIA son 2,000 posiciones aproximadamente entre estructuras trasladadas
del almacén central y estructuras nuevas.
SISTEMA DE Instalac_lon de lamparas y reflectores de acuerdo a _Ios plar)(?s del
- local, internamente y externamente. Incluye la instalacion de
ILUMINACION o - N
luminarias en las oficinas administrativas.
SISTEMA DE Instalacion de hongos e6licos en el techo del almacén y ventiladores
VENTILACION axiales de acuerdo a planos.

SISTEMA CONTRA

Incluye estacion de bomba, gabinetes contra incendios con
mangueras y extintores, alarma sonora y luminosa, y sefializacion

INCENDIOS de todo el sistema.
SISTEMA DE Instalacion de sensores de movimiento y cadmaras de seguridad
ALARMAS interna y externamente.

TRASLADO DE
MATERIALES

Incluye el traslado solamente, con unidades de 20 m3, personal
asegurado y con SCTR vigente en la fecha de la operacién. La carga
y la descarga estara a cargo del personal de planta.

ACONDICIONAMIENTO
DE AMBIENTES DE
OFICINA

Deberan estar habilitados con todo lo necesario para el trabajo de
oficina, esto es, muebleria, equipos de computo, teléfonos y acceso
a internet. La gestién para la instalacion de antenas y cableado para
la implementacién de lared de internet y teléfono, estara a cargo del
area de TI.

5. REQUISITOS DE ALTO NIVEL

Proyecto, con divisiones

riesgos de contaminacion

e El sistema de vigilancia

e El montaje de las estanterias debe seguir el disefio del plan aprobado por el Equipo del
detalles se encuentran en el apartado de especificaciones técnicas de la Carpeta del Proyecto.
e Los pasillos de transito para el personal de planta deben permitir direccionar la salida a cada
almacén por puertas independientes y debe estar disefiado con compuertas para minimizar los

e El sistema contra incendios debe cubrir tanto el almacén como la zona de oficinas.

movimiento y la instalacion de la estacion central.

modulares segln la naturaleza de las sustancias quimicas. Estos

incluye camaras con vision nocturna y calidad HD, sensores de

6. IDENTIFICACION DEL EQUIPO

Interno

Patricia Carranza — Gerente de Operaciones y Logistica

Martin Oliveros — Jefe de Almacenes y Distribucion
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José Carrera — Jefe de Mantenimiento
Clemente Laura — Responsable de Almacén de Agroquimicos

Gino Rodriguez — Jefe de Proyectos Comerciales

Externo César Alcantara — Supervisor Contratista JRM S.A.C.

7. STAKEHOLDERS CLAVE

Esta es una identificacion de aquellos Stakeholders especificos para el proyecto que pueden
resultar clave y que, en ningln caso, podemos ignorar. El andlisis de Stakeholders detallado se
presentara aparte.

Externos

Municipalidad de Ate (Ing. Walter Ortiz)

INDECI (Ing. Miguel Verastegui)

SENASA (Ing. Marcela Miranda)

INIA (Ing. Gabriel Casimiro)

Policia Nacional del Pert (Mayor Gustavo Saavedra)

Policia de Carreteras (Mayor Leonardo Castillo)

Compafiia de Bomberos del Peri (Comandante Julio Fernandez)
SUNAT (Lic. Liliana Amayo)

Internos

Héctor Sanchez — Gerente General HORTUS

Jorge Dolly — Gerente de Operaciones y Logistica
Elizabeth Ramirez — Jefe de Seguridad y Salud Ocupacional
Miguel Ikeda — Gerente de Administracion y Finanzas
Carlos Ullauri — Gerente Comercial

César Alfaro — Gerente de Proteccion de Cultivos

Olga Sosa — Jefe de area Legal

Carmen Conde — Contadora General

Leonilda Coba — Jefe de Compras

8. RIESGOS DE ALTO NIVEL

A continuacion, se identifican algunos acontecimientos que en caso de suceder pueden cancelar o
afectar seriamente al proyecto.

e Cambio de autoridades municipales que puedan generar retraso en la obtencion de tramites,
autorizaciones y licencias.
e Retraso en la fabricacion de los equipos o de algunos componentes especializados.

9. PREMISAS DE PARTIDA
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Exclusiones

e El sistema contraincendios no incluye detectores de humo ni rociadores.
e Lacargadey descarga de los materiales y productos no es responsabilidad del transportista.

Suposiciones

e Que el contratista quiera trabajar con Hortus o que seguira existiendo en el mercado cuando
se ejecute el proyecto.

e Todo el personal operativo y de gestion del contratista estd altamente calificado para
desemperiar sus labores.

e Todos los materiales utilizados para la fabricacion de las estanterias, cerramiento y techo son
completamente nuevos y de ninguna manera estan compuestos por partes 0 componentes
reciclados.

e Que la estabilidad econémica se mantiene durante la ejecucion del proyecto y no hay
variaciones importantes en la tasa de cambio.

Condicionantes

e Las vias de acceso para el transporte de personal y materiales deberan estar habilitadas
mientras dure el proyecto.

e La aprobacion para la instalacién y licencia de funcionamiento deben ser emitidas
oportunamente.

Restricciones

e Limite de inversion: 250,000 US$ (a espera del presupuesto del proveedor)

e Temporalidad prevista: 60 dias calendario desde la presentacion del presente Project Charter,
usando el horario de trabajo del proyecto de lunes a sabado de 08:00 a.m. a 06:00 p.m. (a
espera del Gantt del proveedor para afinar el cronograma)

10. LISTA DE DISTRIBUCION

A continuacion, se identifican aquellos Stakeholders internos a quienes se va a distribuir el
presente Project Charter:

Héctor Sanchez — Gerente General HORTUS

Patricia Carranza — Gerente de Operaciones y Logistica
Elizabeth Ramirez — Jefe de Seguridad y Salud Ocupacional
Martin Oliveros — Jefe de Almacenes y Distribucion

Fuente: Elaboracion propia
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La utilidad de esta herramienta reside en que su elaboracion debe realizarse con
premisas a un nivel muy general de detalle, y no necesariamente con un alto grado de
precision. Por otro lado, tampoco debe ser elaborada con informacion demasiado
alejada de la realidad. Sirve para situarnos en el contexto del proyecto y dar un inicio
formal al proyecto, para informar al Equipo del Proyecto acerca de los principales
entregables del proyecto, asi como de los contratistas encargados de ejecutar cada
paquete de trabajo, el costo estimado del proyecto, y los supuestos y condicionantes

que podrian alterar su ejecucion.

Una anotacién importante, es que, los nombres de los interesados externos, ha sido
cambiado para preservar su privacidad. Del mismo modo se ha procedido en la

siguiente seccion 3.3.1.2. Andlisis de los Interesados.

Posteriormente, en la elaboracion del plan de direccion del proyecto, toda esta
informacion es aterrizada a un nivel de precision mayor en todo aspecto. El

cronograma, el presupuesto y las especificaciones de calidad son mucho mas reales.

3.3.1.2. Andlisis de los Interesados (Stakeholders)

Maés alla de lograr los objetivos que se fijen en cuanto al alcance, tiempo y costo, el
éxito de este proyecto sera evaluado por personas claves (Stakeholders) en funcion del
cumplimiento de sus expectativas. En este sentido, una adecuada gestion de estos y la
comunicacion efectiva en funcién de sus necesidades, acabara siendo determinante en

el resultado del proyecto.
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Estos actores que influirdn positiva o negativamente en el proyecto, deben ser
gestionados adecuadamente considerando su grado de poder y su grado de interés en
el proyecto. El proceso es simple y se trata de puntuar a cada interesado por cada una
de estas dos variables del 1 al 10, siendo 1 el minimo grado de interés/poder y el 10 el
maximo grado de interés/poder. Para este nivel se identificaron los siguientes

interesados:
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. X . : X iv
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01 Municipalidad de Ate 08 04 impuestos ! ' publicitario, etc. ey
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operaciones requieren Aplicacion  excesiva
R S . de acuerdo a ley.
02 INDECI 08 04 fiscalizacion. Seguridad industrial  de procesos reuniones

Demanda ademas la
utilizacion de recursos
para su inspeccion.

administrativos  que
requieran mayores
recursos del proyecto
para su atencion.

Programar
periddicas con los
interesados.
Identificar a personas
clave y recopilar sus
datos.
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- N A ., 3 o~z , .
ID Interesado § o Percepcion del Area de interés ¢Como podria " Acciones a tomar N|vel_ ,de
S = Proyecto afectar al proyecto? Gestion
Requiere cumplir con (-) Negacion o retraso Seg':;o::r (tjgdar;lan;e rz;l
la normatividad del  Registro de ©P ‘f[t_ u
vigente para la Comerciante de expecl_alvas,l | y
obtencién de la Semillas y Almacén de cumplir C.?n OSP‘%OS
03 SENASA 06 04 Comerqante y Sanidad agraria Aplicacion  excesiva Programar _reuniones
Almacén de de procesos R
o . ) periodicas con los
Plaguicidas. administrativos  que o aeo oo
Constituye un nuevo requieran mayores P
establecimiento de del y : Identificar a personas
inspeccion de rutina recursost €l Proyecto  ¢jave y recopilar sus
p : para su atencion. datos.
Recopilar informacion
El proyecto podria (+) Brindar apoyo en de personajes clave
atraer la atenciéon de su ambito de accion (teléfonos fijos,
04 Pollf:la Nacional del 04 02 grupos delincuenciales Seguridad ciudadana ante _ cual_qmer celula/reg, correos
Per( - Carreteras que alteren la contingencia derivada electronicos),
normalidad del de los riesgos del monitorear su posicion
entorno. proyecto. respecto al proyecto
constantemente.
Recopilar informacion
+ . .
El proyecto representa (+) ,Brlqdar apoyo en de _personajes c!gve
: . su ambito de accion (teléfonos fijos,
Cuerpo General de un riesgo potencial ante cualauier  celulares COITeos
05 Bomberos Voluntarios 02 02 que exige estar  Seguridad industrial . . 4 )
. contingencia derivada electrénicos),
del Peru preparado para una . - .
respuesta inmediata de los riesgos del monitorear su posicion
' proyecto. respecto al proyecto

constantemente.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO

Pag. 104




UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

N

“APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL ESTANDAR PROPUESTO
POR LA Guia del PMBOK® — Sexta edicion PARA LA ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE
AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION DE LA EMPRESA HORTUS S.A.”

o X Percepcion del < ; COmo podria Nivel de
ID Interesado e, o P Area de interés ¢ P " Acciones a tomar .,
S = Proyecto afectar al proyecto? Gestion
Recopilar informacion
La amoliacion de la (+) Brindar asesoriaen de personajes clave
capaci dg d  comercial materia tributaria para (teléfonos fijos,
: .. la  deduccion de celulares correos
NAT 4 4 | ntri n Economi . L,
06 SU 0 0 gzneficiaco t :uye :Z conomica impuestos electronicos),
recaudacion del fisco concernientes al monitorear su posicién
' proyecto. respecto al proyecto
constantemente.
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 10 - Matriz de Interesados Internos

- 8B .. . o~z . .
ID Interesado 3 > Percepcion del Area de interés ¢Como podria 5 Acciones a tomar vael_ gle
g = Proyecto afectar al proyecto? Gestion
Proyecto clave para el Gestionar
crecimiento sostenido / decisi
) ) de la empresa y el Comercial (+/-) Impacto decisivo atentamente,
Héctor Sanchez . . . - y determinante para la mantenerlo
01 | 10 10 incremento de las Financiero, Operativo, aprobacién o rechazo  informado cumlir
(Gerente General) ventas. Muy necesario  Contable, Tributario ~ oF O P
. del proyecto. expectativas al
para  cumplir  los Maximo
objetivos estratégicos. '
(-) Declarar inviable e
proyecto desde el
punto de vista
P | | financiero,
crocimionto. Sosenido recomendar gue se Gestionar
Miguel Ikeda de la empresa ol pos_te_rgue el inicio y atentamente,
02 (Gerente de 08 10 incrementop de y las Financiero, Contable, soI|C|tar_ nuevas mantenerlo
Administracion y i Tributario alternativas de informado,  cumplir
- ventas. Muy necesario ejecucion expectativas al
Finanzas) para  cumplir  los "I' | mélloximo
objetivos estratégicos. (+)  Agilizar  los '
desembolsos
correspondientes a
cada etapa del
proyecto.
Reconoce y entiende ) ) ) Demandar Involucrarlo
03  Patricia Carranza 08 10 la importancia y Operativo, LQQISUC_O, exigencias  técnicas seriamente al proyecto
envergadura del  Contable, Tributario  que no hayan sido desde el comienzo y
proyecto. Desde su planteadas al principio mantenerlo informado
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ID Interesado

Poder
Interés

Percepcion del
Proyecto

Area de interés

¢Como podria
afectar al proyecto?

Nivel de

Acciones a tomar i
Gestion

(Gerente de
Operaciones y
Logistica)

Martin Oliveros

04 (Jefe de Almacenesy 06 08
Distribucién)

Elizabeth Ramirez

05  (Jefe de Seguridad y 04 08
Salud Ocupacional)

lugar de contribucion
estd  comprometida
con el mismo.
Considera una gran
oportunidad para
demostrar su
experticia y contribuir
a su crecimiento
profesional.

Reconoce y entiende
la  importancia vy
envergadura del
proyecto. Desde su
lugar de contribucion
estd  comprometido
con el mismo.

Identifica al proyecto
como oportuno para
disefiar  desde el
principio controles
adecuados de
seguridad en cuanto a
la infraestructura.
Reconoce y entiende
que el proyecto es
importante para la
gerencia general.

Operativo, Logistico

Seguridad industrial

en los requisitos del
proyecto puede
ocasionar un retraso
debido a cambios en el
alcance.

(+) Aportar valor
significativo en la
etapa del disefio
debido a su
experiencia en el
manejo de almacenes.

(+) Aportar valor
significativo en la
etapa del disefio
debido a su
experiencia en el
manejo de almacenes.

(+) Su red de contactos
sera de ayuda cuando
se tramiten las
licencias e
inspecciones.

de todos los detalles
técnicos.

Solicitarle  feedback
continuamente.

Mantener informado.
Procurar involucrarlo
en actividades de
apoyo para conservar
su interés y recibir
retroalimentacion.

Mantener informado.
Procurar involucrarlo
en actividades de
apoyo para conservar
su interés y recibir
retroalimentacion.
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o § Percepcion del < . ] ¢ Coémo podria . Nivel de
ID Interesado ° ) Area de interés Acciones a tomar .
g = Proyecto afectar al proyecto? Gestién
Proyecto clave para (+) En la fase _iniE:iaI es .
mejorar la rentabilidad clave para disefiar la Mantener _mformado.
] de la empresa. Forma proyeccion de ventase  Procurar involucrarlo
06 Carlos Ullauri 04 08 parte de los objetivos Comercial identificar . los en actividades de
(Gerente Comercial) estratégicos e voIL’Jr_nenes estimados apoyo para conservar
incrementara la conS|de_rando eI, plan su interés y_,reC|b|r
capacidad comercial. comermal_ del proximo retroalimentacion.
quinguenio.
(1) Reticencia en
cuanto al redisefio del
almacén central
(antiguo) para la
e renipicion e s Inokerto o
Carlos Garcia de la empresa. Forma semillas. Rehusar- la disefio de detalle del
L e . aceptacion formal de almacén, pedir
07 (Ger_ente Division de 04 08 parte ,de; los objetivos Comercial la responsabilidad por opiniones, sugerencias
Semillas) ?ﬁ;ﬁ?}%‘ﬁ;ﬁé I: el disefio. y tomar nota de sus
capacidad comercial. (+) Aportar detalles y ~ observaciones.
sugerencias
importantes para
mejorar el disefio del
almacén.
) ;ré)j%?gﬁa r?e:z}t/:bilﬁ;gg (+) Apor_tar detalles y Mantener _ informado.
Cesar Alfaro de la empresa. Forma sugerencias Procurar involucrarlo
08 (Gerente de la Division 04 08 parte de FI)os o.bjetivos Comercial importantes _ para en actividades ~ de
de Proteccidn de estratégicos o mejorar el disefio del apoyo para conservar
Cultivos) incrementara la almacén de su interés y recibir

capacidad comercial.

agroquimicos.

retroalimentacion.
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- N A ., i o~z ,
ID Interesado § E Percepcion del Area de interés ¢Como podria " Acciones a tomar
S = Proyecto afectar al proyecto?
N (+) Asesorar al equipo Mantener informado.
De gran interés para la del ol |
empresa. Proyecto de el proyecto fintes, Procurar_ involucrarlo
09 Olga Sosa 04 04 compleiidad Leqal durante y después del en actividades de
(Asesora Legal) im cl>ortajnte Ue g mismo en todo lo apoyo para conservar
PO y a relativo a la materia su interés y recibir
requiere apoyo. ) .,
legal. retroalimentacion.
De gran s par B o
; empresa. Proyecto de (+) Dar soporte al .
Leonilda Coba . - . en actividades de
10 Jefe de C 04 04 complejidad Logistico proyecto desde su area ADOVO Dara conservar
(Jefe de Compras) importante 'y que funcional. poyo pa o
requUiere aDovo su interés y recibir
g poyo. retroalimentacion.
(+) Dar soporte al
proyecto desde su area )
S funcional Mantener informado.
De gran interes para la unconal. Procurar involucrarlo
Carmen Conde empresa. Proyecto de _ ) (+) Asesorar al equipo -
11 04 04 complejidad Contable, Tributario  del proyecto antes, en actividades de
(Contadora General) importante  y  que durante v d s del apoyo para conservar
‘ urante y despues del o, ‘interés y recibir
reqUIETE apoyo. mismo en todo lo retroalimentacion
relativo a la materia '
contable.
S Mantener informado.
De gran interés para la Procurar involucrarlo
Yenny Mufioz empresa. Proyecto de (+) Dar soporte al en  actividades  de
12 04 04 complejidad Informaético proyecto desde su area

(Jefe de Sistemas)

importante 'y
requiere apoyo.

que

funcional.

apoyo para conservar
su interés y recibir
retroalimentacion.
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- 8 ., ) o~ . .
ID Interesado § E Percepcion del Area de interés ¢Como podria " Acciones a tomar N|vel_ ,de
S = Proyecto afectar al proyecto? Gestion
Entiende la
importancia y
complejidad del
royecto ara la o
Emgresa P Muestra ®) D_urante gl proyecto _
José Chumpitaz cierto ' rado de es inofensivo, pero Mantener informado.
04 04 g Operativo, Social tiene gran influencia Promover su interés

(Operario de planta)

resistencia por el
cambio en su rutina y
su modo de vida.
Tiene incertidumbre
sobre continuar 0 no
en la empresa.

dentro del personal de
planta.

por el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia
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Las percepciones de los interesados hacia el proyecto han sido elaboradas en gran
parte desde un punto de vista subjetivo, a partir del conocimiento empirico de estos
actores. Este andlisis, por lo tanto, so6lo sirve para disefiar una estrategia de gestion a
los interesados para orientarlos hacia y a favor del proyecto. Para una mejor
visualizacion, se han mapeado los interesados segun su grado de poder e interés en el

proyecto, para poder gestionarlos adecuadamente.

Alto
10 ¢ o , ,
Municipalidad de Ate Héctor Sanchez
INDECI Miguel lkeda
SENASA Patricia Carranza
Martin Oliveros
Mantener Satisfecho Gestionar atentamente
0
8 Policia Nacional del Per( - Carreteras Elizabeth Ramirez
o Cuerpo General de Bomberos Carlos Ullauri
Voluntarios del Perd Carlos Garcia
SUNAT César Alfaro
Olga Sosa
Leonilda Coba
Carmen Conde
Yenny Mufioz
José Chumpitaz
DNGREEERVERN  Mantener informado
Bajo INTERES Alto
0 10

Figura 30 - Matriz de Interés/Poder de los Interesados

Fuente: Elaboracion propia
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Posteriormente, se definieron las acciones que se realizarian para orientar el

posicionamiento de los interesados identificados en la matriz anterior, con la intencion

de moverlos hacia un mayor interés por el proyecto. Las actividades que se

determinaron fueron incorporadas como parte del alcance.

Para la ejecucion de las estrategias se definieron un conjunto de acciones a seguir,

junto con plazos y responsables.
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Tabla 11 - Estrategia de Gestion a los Interesados del Proyecto

COMPROMISO
D (%)
3 2 = © © o) o
STAKEHOLDER Sl12|E£E 12|58 ¢ ESTRATEGIA
S| e |3 f% 2|« |5
§18|°
Municipalidad de Ate X 0 A B Es vital mvolugrarlos cuanto antes, gestionarlos activamente
y mantenerlos informados en todo momento.
INDECI X A B Es vital mvolugrarlos cuanto antes, gestionarlos activamente
y mantenerlos informados en todo momento.
% SENASA X A B Es vital mvoluc;rarlos cuanto antes, gestionarlos activamente
£ y mantenerlos informados en todo momento.
| - - —
E | Policia Nacional del Peri X 0 B B Solo a monlt(_)rearlos, hacer seguimiento a su estado para
ﬁ detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
Cuerpo General de Bomberos Voluntarios S6lo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
, X 0 B B - . A
del Peru detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
SUNAT X 0 B B Solo a monltc_JrearIos, hacer seguimiento a su estado para
detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
Hector Sanchez X Al A Gestionar atentamente, mantenerlo informado, cumplir
8 (Sponsor — Gerente General) expectativas al maximo.
§ Miguel Ikeda X A A Gestionar atentamente, mantenerlo informado, cumplir
||-I_J (Gerente de Administracion y Finanzas) expectativas al maximo.
Z | Patricia Carranza X A A Gestionar atentamente, mantenerlo informado, cumplir
(Gerente de Operaciones y Logistica) expectativas al maximo.
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Martin Oliveros X A | a | Gestionar atentamente, mantenerlo informado, cumplir
(Jefe de Almacenes y Distribucion) expectativas al maximo.
Elizabeth Ramirez X B A | Mantenerlos informados
(Jefe de Seguridad y Salud Ocupacional) '
Carlos Ullauri .
(Gerente Comercial) X B A | Mantenerlos informados.
Carlos Garcia )
N . X B A | Mantenerlos informados.
(Gerente Division de Semillas)
César Alfaro
(Gerente de la Division de Proteccion de X B | A | Mantenerlos informados.
Cultivos)
Olga Sosa X 0 B B S6lo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
(Asesora Legal) detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
Leonilda Coba x | o B B Solo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
(Jefe de Compras) detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
Carmen Conde x | o B B Sélo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
(Contadora General) detectar cambios de actitud hacia el proyecto.
Yenny Mufioz x | o B B Sélo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
(Jefe de Sistemas) detectar cambios de actitud hacia el proyecto.

José Chumpitaz S6lo a monitorearlos, hacer seguimiento a su estado para
(Operario de Planta) detectar cambios de actitud hacia el proyecto.

X: Actual; O: Deseado; A: Alto; B: Bajo
Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A); Monitorear (B-B)
Fuente: Base de Datos de Hortus

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 114



Estrategia A-A (Alto Poder-Alto Interés): Gestionar Atentamente

Incluye a los interesados con gran interés en el proyecto y con mucho poder de
influencia sobre él, principalmente con un enfoque positivo. Estos son los interesados
con los que debemos conectar y hacer un esfuerzo para involucrarlos al méaximo en el

proyecto.

En este cuadro se ubicaron al patrocinador del proyecto, el Gerente General, asi
como el Gerente de Administracién y Finanzas y la Gerente de Operaciones y

Logistica. Las siguientes son algunas de las medidas de esta estrategia:

Presentar el avance del plan y el detalle de todas las actividades de trabajo.

- Involucrarlo en todas las decisiones importantes del control de cambios, si se
presentan cambios.

- Cumplir estrictamente los plazos de entrega de la informacion requerida.

- Invitarlo a supervisar la instalacién y montaje y usar en todo tiempo un lenguaje

que transmita sensacion de seguridad, a menos que esté ocurriendo un grave

problemay que resulte inmanejable.

Estrategia A-B (Alto Poder-Bajo Interés): Mantener Satisfecho

En este cuadrante se colocaron a los interesados con mucho poder, pero con menor
interés. Se consideraran como los mas peligrosos porgue pueden llegar a afectar muy

negativamente al proyecto si no se les mantiene satisfechos.
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Es vital involucrarlos cuanto antes, gestionarlos activamente y mantenerlos
informados en todo momento con el objetivo de que vean con buenos o0jos el proyecto.
Se ubicaron aqui a las autoridades competentes que tienen la decision de aprobacion

de las licencias de instalacién y funcionamiento del almacén.

Estrategia B-B (Bajo Poder-Bajo Interés): No Perder de Vista

Incluye a los interesados con poco poder y poco interés en el proyecto. En este caso,
la gestion se limitara s6lo a monitorearlos, hacerles seguimiento a su estado para
detectar cambios de actitud, y verificar si su percepcion respecto al proyecto es positiva

0 negativa.

Podrian aportar un valor favorable al proyecto si los manejamos adecuadamente,
por esta razon es importante gestionarlos de modo que, cambiemos su indiferencia en
un interés propicio al proyecto. Se colocaron en este cuadrante a las instituciones del
gobierno que pueden prestar un servicio cuando lo necesitemos. La Policia Nacional
del Peru, la Policia de Carreteras, el Cuerpo General de Bomberos Voluntarios del

Per(, forman parte de este cuadrante y pueden prestar ayudar importante.

Estrategia B-A (Bajo Poder-Alto Interés): Mantener Informado

Se incluyen en este cuadrante a los interesados con poco poder de influencia, pero
con mucho interés en el proyecto. Este sera un grupo aliado, pues tienen interés en lo

que se hara. Pueden aportar feedback muy util y podrian apoyar al menos moralmente.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 116



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

Sin embargo, no disponen del poder suficiente como para ofrecer un impulso al

proyecto. Por tanto, simplemente les mantendremos informados.

Finalmente, resulta importante mencionar que, el andlisis de los interesados del
proyecto puede ser tan complejo como se necesite. Incluso podria incluir informacion
mucho mas que una agenda telefonica de los contactos, por ejemplo: el dia de sus
cumpleafios, sus pasatiempos o deportes favoritos, el tipo de detalles que les agradan
o0 desagradan, comidas predilectas, etc. Todo con el Unico propoésito de gestionarlos
apropiadamente y usar la informacion para conseguir su atencion y reorientar su interés

hacia el proyecto de una manera positiva.

En este trabajo no se incluye la informacién detallada por ser de caracter sensible,
pero la que se ha mostrado, es suficiente para dar una idea al lector de la importancia

de esta herramienta.

3.3.2. Planificacion del Proyecto

Una vez iniciado el proyecto de manera formal durante la reunion de kick off, y
presentada el Acta de Constitucion del Proyecto con los principales lineamientos de

este, se procede a elaboracion del Plan para la Direccion del Proyecto.

Como se ha mencionado con insistencia durante el desarrollo de este documento,
este plan no tiene que ser complejo, ni tampoco debe incluir necesariamente todas las

herramientas propuestas por el estandar del PMI®. Sélo deben usarse aquellas que
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encajen con la naturaleza del proyecto y que se consideran necesarias y Utiles para

asegurar las mayores probabilidades de éxito del proyecto.

3.3.2.1. Meta y Objetivos del Proyecto

La meta del proyecto es:

- La habilitacién integral del nuevo centro de distribuciéon, que comprende el
acondicionamiento del local con todos sus sistemas previstos, y la instalacion y
ocupacion de toda la estructura de almacenamiento para los productos de la

Division de Proteccién de Cultivos.

Los objetivos del proyecto son:

- La duracion del proyecto no debe exceder los 80 dias calendario (esta duracion
esta calculada con informacién mas precisa en comparacion a la duracién que fue
presentada al inicio del proyecto en el Project Charter).

- El presupuesto no debe exceder a 300,000 US$ (este presupuesto esta calculado
con informacion mas precisa en comparacion al presupuesto que fue presentado al
inicio del proyecto en el Project Charter).

- Ejecutar el proyecto con un indicador de 0% de accidentes de trabajo.

- Ejecutar el proyecto con un indicador de 0% de pérdidas de productos dafiados

durante el traslado.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 118



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

3.3.2.2. Objetivos del Producto

Los objetivos del producto son:

- El sistema contraincendios correctamente instalado y testeado.

- El sistema de iluminacion correctamente instalado y testeado.

- El sistema de ventilacion correctamente instalado y testeado.

- El sistema de alarmas correctamente instado y testeado.

- Las oficinas administrativas debidamente acondicionadas.

- El sistema de almacenamiento debera contener como minimo 2,000 posiciones.

- Las estanterias deberan estar configuradas con tres (03) divisiones modulares que
corresponden a los siguientes tipos de productos: Fitosanitarios, Herbicidas,

Nutricion Vegetal.

3.3.2.3. Factores Clave de Exito

Los siguientes, son aquellos factores que no podemos ignorar porque se han
considerado que estan directamente relacionados con el cumplimiento de alguno de
los objetivos y, por tanto, con el éxito del proyecto. De no producirse, supondria un

impacto directo en la linea continua del proyecto.

Es importante que una vez identificados, se prevean una serie de acciones para que
sean una realidad, y que dichas acciones, se trasladen a actividades que pasen a formar

parte del alcance del proyecto.
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En base a los objetivos del proyecto y producto, se han definido los siguientes
factores criticos de éxito del proyecto y del producto; con las acciones y recursos

necesarios para alcanzarlos.

Tabla 12 - Factores Claves de Exito del Proyecto

Objetivos Factores Criticos de Exito Acciones y Recursos
Las 6rdenes de compra y de
servicios deben ser aprobadas
y enviadas a los proveedores
en los plazos acordados.
La fechg de entrega de las Gestionar seguimiento a las actividades
estanterias nuevas debe e
X planificadas en el Gantt del proyecto.
cumplirse en el plazo L )
. Las actividades completadas deberan ser
. acordado. Estas comenzaran a . .
La duracién  del registradas en el check list maestro del

proyecto no debe
exceder los 80 dias

calendario.

ser fabricadas a la
confirmacion del deposito del
50% de adelanto.

Cada hito del proyecto debe
ser completado en la fecha
planificada.

proyecto.

Todas las licencias de
funcionamiento deben estar
expedidas antes del término
de la instalacion del almacén.

El Jefe de Mantenimiento debera
informar diariamente por correo
electronico el progreso de estas
aprobaciones con el asunto: [ESTADO
DE LICENCIAS: Fecha dd/mm/aaaa]

El presupuesto no

debe  exceder
300,000 USS$.

a

Definir con precision las
especificaciones técnicas del
producto (estanterias nuevas),
del montaje de la estructura y
de cada sistema de soporte del
almaceén.

El alcance del proyecto debera
ser definido con precision, asi
como cada entregable del
proyecto. Este debe ser
recibido y conocido por cada
proveedor.

Se recibira la visita del Jefe Corporativo
de Integridad del Producto y del Auditor
Corporativo, ambos pertenecientes a la
matriz en Chile, con la finalidad de
perfeccionar la lista de especificaciones
y revisar la configuracion del almacén
en los planos.

Revisar in situ las medidas del plano del
almacén.

Asegurar una  adecuada
logistica de transporte para
evitar todo tipo de dafio de las

Se elaborara un plan logistico y se
asignara al Jefe de Almacenesy
Distribucién para que lo supervise.
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materias primas y productos
terminados que seran
trasladados desde el almacén
central.

Los productos méas costosos,
serdn transportados con un
tratamiento especial.

Ejecutar el proyecto
con un indicador de
0% de accidentes de
trabajo.

Cumplir estrictamente las
politicas de SS&O de la
organizacion de acuerdo al
Sistema Integrado de Gestion.

Realizar auditorias programadas,
inspecciones, simulacros y
capacitaciones en los planes de
emergencia para caso de derrames y/o
accidentes de trabajo. Para ello se
contara con el soporte del Jefe de
Seguridad y Salud Ocupacional.

Ejecutar el proyecto
con un indicador de
0% de pérdidas de
productos  dafiados
durante el traslado.

Manipular los productos de
acuerdo a las MSDS’S'y fichas
técnicas de cada uno.

Los productos especiales,
corrosivos 'y  explosivos
tendrdn  un  tratamiento
especial y por separado.

Se contara con el apoyo de un asesor en
el equipo de gestion del proyecto
encargado de dirigir la correcta
manipulacion de los productos
quimicos.

Contar  con  contratistas
calificados para realizar las
operaciones de transporte y
con personal propio calificado
para la manipulacion durante
la carga y descarga.

Realizar una adecuada evaluacion de los
contratistas.

Realizar simulacros con el personal de
planta encargado de manejar los equipos
de carga.

Fuente: Elaboracion propia

Los Factores Clave de Exito detallados anteriormente, no estan necesariamente

relacionados con la actividad mas critica dentro del diagrama de Gantt del proyecto, o

con la actividad de mayor presupuesto o la méas larga. A veces son elementos que

parecen menores, pero que pueden acabar teniendo una influencia decisiva en el

resultado.

3.3.2.4. Alcance del Proyecto
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El alcance del proyecto tiene como objetivo recopilar los requisitos y definir
claramente el alcance para el proyecto, asi como las inclusiones, exclusiones,
suposiciones y restricciones del proyecto. En ese sentido, el alcance del presente

proyecto incluye los siguientes entregables:

Gestidén

- Reunion de inicio formal y presentacion de Project Charter.

- Elaboracion del Plan para la Direccion del Proyecto y los Documentos del
Proyecto.

- Elaboracion del Manual de Operaciones y Mantenimiento inicial.

- Conformacion del Equipo del Proyecto.

- Reuniones con los Interesados del Proyecto.

- Direccion integral del Plan para la Direccion del Proyecto (ejecucion, monitoreo
y control del trabajo y cierre formal del proyecto).

- Revision de la lista de verificacion de actividades completadas.

- Pruebas funcionales de la estructura de almacenamiento.

Disefio & Desarrollo

- Ingenieria para la elaboracion de los planos necesarios para la obtencién de
licencias y permisos de instalacion.
- Fabricaciéon de las estanterias selectivas y compactas segin requerimiento y

especificaciones técnicas de la Carpeta del Proyecto.
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Acondicionamiento del Local

- Instalacion de todos los sistemas de soporte del almacén:

o

Sistema contraincendios

Sistema de iluminacion

Sistema de ventilacién

Sistema de alarmas

Servicios higiénicos para oficinas y almacén

Habilitacion de las oficinas administrativas

Transporte

- Traslado de las estanterias desmontadas, tanto las selectivas como las compactas,

desde el almacén central al nuevo local.

- Traslado de materias primas y productos desde el almacén central al nuevo local.

Instalacion y Ocupacion de la Estructura de Almacenamiento en Nuevo Centro de

Distribucion

- Desalojo de las materias primas y los productos terminados que estan colocados

en las estanterias que seran desmontadas para su traslado.

- Desmontaje de la estructura semi-autoportante ubicada en el patio de maniobras

del almacén central.
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- Desmontaje de las estanterias selectivas ubicadas al interior del almacén central,
las que corresponden a los productos de la Division de Proteccién de Cultivos
solamente.

- Preparacion que incluye la descarga, embalaje, paletizado, rotulado e inventariado
de los productos a trasladar, que estaban ubicados en las estanterias desmontadas.

- Montaje de las estanterias selectivas y acumulativas procedentes del almacén
central.

- Montaje de las nuevas estanterias selectivas y acumulativas adquiridas.

- Colocacion de los productos terminados y materias primas en las estanterias.

3.3.2.5. Alcance del Producto

El alcance del proyecto no debe confundirse con el alcance del producto. El primero
corresponde a todas las actividades necesarias que deben ejecutarse para cumplir con
los requisitos del producto. EI segundo comprende todas las caracteristicas que debe
poseer el producto final como resultado de haber concluido satisfactoriamente el

proyecto.

Nuevo Local Acondicionado

- Instalacion de redes de agua y desagiie, las tuberias no deben presentar fugas, las
paredes sin sefiales de filtraciones ni humedad. Todos los resumideros con tapas

de metal nuevas. Asimismo, las canaletas debidamente instaladas.
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- Instalacion del sistema contraincendios bajo la normativa NFPA 20, que incluye:

o Laestacion central con una (01) bomba principal de 25 HP con caudal de
500 GPM y una (01) bomba Jockey de 6 HP. La estacion debe contar con
todos los dispositivos necesarios: presostatos, indicadores de presion,
valvula de recirculacién y valvulas check en la bomba Jockey.

o Una (01) cisterna de agua en buen estado, sin grietas ni filtraciones.
Debidamente sefializada. Con rejas de seguridad, tapa metéalica y candado.

o Un (01) tablero eléctrico con arranque automatico por presostato. Todas las
Ilaves deben ser nuevas. Debe contar con luces de encendido y apagado.
Cada accesorio debidamente rotulado.

o Todos los componentes del sistema deben estar completos y en buenas
condiciones. Realizar prueba de funcionamiento y verificar el estado de los
accesorios (valvulas check, valvula en gabinetes, empaques, pernos y
bombas, etc.)

o Las mangueras y las tuberias deben haber pasado por una prueba
hidrostatica para verificar su buen estado y la resistencia a la presion de
trabajo (minimo 250 psi). Esta debe contar con un certificado emitido por
una empresa calificada. Las tuberias deben estar pintadas de color rojo
contraincendios.

o Diez (10) gabinetes contraincendios [ocho (08) extintores presurizados de
12 kg recargado con PQS y dos (02) extintores presurizados de 10 Ib
recargados con CO2] y diez (10) mangueras de nitrilo de 20 m de longitud
y 1.5” de diametro.

o Una (01) alarma sonora y luminosa.
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o Sefializacion de seguridad para todo el sistema contraincendios.

- Instalacion del sistema de alarmas
o Cerco eléctrico y caja energizadora de 10,000 voltios
o 12 sensores contra incendio
o 08 sensores contra intrusion.

Tablero de control central de activacion/desactivacion de alarma.

(@]

- Instalacion del sistema de ventilacion y reflujo de aire
o Doce (12) extractores edlicos tipo hongo de 21”.

o Cuatro (04) ventiladores axiales de 6 alabes.

- Instalacion del sistema de iluminacion
o Sistema de veinticuatro (24) lamparas LED con capacidad de rendimiento
luminico entre 120-150 lumenes/vatio y angulo de apertura de 160°.
o Cuatro (04) reflectores LED de 150 watts de potencia para la parte externa
del almacén.
o Seis (06) equipos de luces de emergencia de 02 faros direccionables con

autonomia de 04 horas de duracion.

- Instalacion de servicios higiénicos
o Servicio higiénico para varones con seis (06) inodoros, cuatro (04)
urinarios y lavatorio con seis (06) grifos. Habilitado con casilleros para

doce (12) personas.
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o Servicio higiénico para damas con dos (02) inodoros y lavatorio con tres

(03) grifos.

- Acondicionamiento de oficinas administrativas

o Dos (02) ambientes de oficinas administrativas de 25 m2. El primero
ambiente habilitado con seis (06) modulos de escritorio con mesa, cajones
y sillas; un librero de melamina de 2.5 m de largo, 1.90 m de alto y 0.30 m
de ancho, con puertas en la parte inferior; y cuatro (04) repisas de acuerdo
a plano. El segundo ambiente habilitado para reuniones, con una (01) mesa
de madera rectangular de 0.9 m de ancho por 2.5 m de largo; un librero de
melamina de 2.5 m de largo, 1.90 m de alto y 0.30 m de ancho, con puertas
en la parte inferior. Los modulos, el librero y las repisas de ambos
ambientes deberan ser de color gris de acuerdo a las especificaciones dadas
al proveedor.

o El ambiente de oficinas deberd tener implementados los equipos de
cdmputo con acceso a internet y telefonia fija. Son seis (06) teléfonos, uno

por cada médulo.

- Todo el local debe estar pulido, limpio y sefializado
o Los pisos deben estar resanados y debidamente sefializados con pasos
peatonales, zonas de seguridad, zonas de limpieza, zonas de equipos y
materiales.
o Las paredes deben estar resanadas, pintadas y debidamente sefializadas con

carteles de seguridad en el trabajo, carteles de salida, carteles de puntos de
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reunion, carteles de estaciones contraincendios, politicas y protocolos de
salud y seguridad en el trabajo. Otros banners alusivos a la estrategia

empresarial.

Estructura de Almacenamiento

- Cuatro (04) blogues de racks tipo selectivo con capacidad de 160 posiciones.

- Cuatro (04) bloques de racks tipo selectivo con capacidad de 120 posiciones.

- Tres (03) bloques de racks tipo selectivo con capacidad de 80 posiciones.

- Cuatro (04) bloques de racks tipo selectivo con capacidad de 60 posiciones.

- Cinco (05) bloques de racks tipo selectivo con capacidad de 40 posiciones.

- Un (02) bloques de racks tipo compacto con capacidad de 192 posiciones.

- Los componentes deben estar conformados para los racks selectivos por acero de
tipo ASTMA A36, con un peso especifico de 0,28 Ib / cm3 (7,8 g / cm 3), con
resistencia a un esfuerzo minimo de fluencia 36 ksi y un esfuerzo de rotura de 58-
80 ksi y para los racks compactos con acero de calidad estructural A-50 de alta
resistencia y baja aleacion, con rendimiento minimo de fluencia de 50 ksi y
resistencia minima especificada a la tension de 80 ksi.

- Los racks incluyen: marcos, vigas, anclajes de expansion, distanciadores, guardas
de seguridad contra colisiones, y todos los accesorios para un correcto y seguro
montaje de la estructura.

- Laestructura estara pintada con los colores azul y naranja logistico, con aplicacion

de pintura electrostatica anticorrosiva.
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3.3.2.6. Estructura de Desglose de Trabajo

Una vez que el alcance del proyecto fue definido se procedio a crear la Estructura
de Desglose del Trabajo, o simplemente, EDT del proyecto. Esta herramienta debe
asegurar que el proyecto incluye todo el trabajo necesario y no incluye trabajo
innecesario. Ademas, proporciona ayuda para monitorear qué actividades son

completadas y asi medir el progreso del proyecto.

Para el presente documento se ha decidido mostrar la estructura de desglose solo
hasta tres niveles de complejidad, tal como se muestra en la figura de abajo, aunque

en la realidad se manejaron cinco niveles para una gestion mas efectiva.
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PROYECTO
CDI-HORTUS
I
GESTION I DISENO & ACONDICIONAMIENTO TRANSPORTE INSTALACION DE
DESARROLLO DELLOCAL ESTRUCTURADE
ALMACENAMIENTO
| | Presentacién de Traslado de
Project Charter Ingenieria I Sistema Estanterias
|| Contraincendios Externas e Internas Desalojo de
| | Elaboracién del Manufactura M:n;r::;f;:: sy
Plan del Provecto | | Sistemade Traslado de
MNuminacién Materias Primas vy
Elaboracion del Productos Desmomm!e de
. Estanterias
F—  Manual de Sistema de E
\ — Xternas
Operaciones Ventilacion
Conformacidn del Sistema de Desmontn_!e de
| | Equipo del Proyecto Alarmas Estanterias
quip - - Internas
R;lu.nione:l con || I?Ierl'\:iclios Preparacién de
teresados igiénicos Materias Primas y
Productos
| | Direccion del Plan Habilitacion de
del Proyecto — Cliﬁlci.nmsl Montaje de
Administrativas E .
stanterias
Checklist Final Antiguas
Pruehas Montaje de
" | Funcionales Estanterias Nuevas

Figura 31 - EDT del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Colocacion de
Materias Primas ¥
Productos

La elaboracion de la EDT fue el resultado de la colaboracion con un equipo de

expertos, tanto internos como externos, durante una serie de reuniones y pasando por

muchas revisiones. Con esto se asegurd que todas las actividades definidas para el

proyecto fueron las necesarias y criticas para el éxito del mismo. Muchos de los

expertos invitados para la elaboracion de esta EDT fueron profesionales en cargos

gerenciales que ya habian participado en proyectos de instalacion y construccion de

almacenes de este tipo.
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3.3.2.7. Cronograma del Proyecto

Una vez elaborada y aprobada la EDT, se procede a elaborar el cronograma del
proyecto respetando todos los paquetes de trabajo disefiados en la EDT. El cronograma

del proyecto debe ser el fiel reflejo de la EDT.

Aunque existen otras alternativas mas sofisticadas, para este fin, se ha utilizado el
software Project 2013 de Microsoft®, ya que cumple por demés con las necesidades

para este proyecto y porque fue la version mas reciente a la fecha de su utilizacion.
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PROYECTO CD2-HORTUS

1
2 GESTION
3 H Reunion de kick off y presentacion del Project Charter
4 x| Elaboracién del Plan del Provecto
5 E Elaboracion del Manual de Operaciones
6 E Conformacion del Equipo del Proyecto
7 FS4 Reuniones con Interesados
8 E Reuniones con Interesados 1
9 [ Reuniones con Interesados 2
10 [EH Reuniones con Interesados 3
11 [ Reuniones con Interesados 4
12 E Reuniones con Interesados 5
13 [EH Direccion del Plan del Provecto
14 E Checklist Final
15 EH Pruebas Funcionales
16 E FIN DE FASE DE GESTION
DISENO & DESARROLLO
Ingenieria
Planos
Manufactura

Fabricacion de Racks
FIN DE FASE DE DISENO & DESARROLLO
ACONDICIONAMIENTO DEL LOCAL
Sistema Contraincendios
Sistema de Iluminacién
Sistema de Ventilaciéon
Sistema de Alarmas
Servicios Higiénicos
Habilitacién de Oficinas Administrativas
FIN DE FASE DE ACONDICIONAMIENTO DEL LOCAL
TRANSPORTE
Traslado de Estanterias Externas e Internas
Traslado de Materias Primas y Productos
Traslado de Materias Primas y Productos - Dia 1
Traslado de Materias Primas y Productos - Dia 2
Traslado de Materias Primas y Productos - Dia 3
Traslado de Materias Primas y Productos - Dia 4
Traslado de Materias Primas y Productos - Dia 5
FIN DE FASE DE TRANSPORTE
INSTALACION DE ESTRUCTURA DE ALMACENAMIENTO
Desalojo de Materias Primas y Productos

Desmontaje de Estanterias Externas
Desmontaje de Estanterias Internas
Preparacion de Materias Primas y Productos
Montaje de Estanterias Antiguas
Montaje de Estanterias Nuevas
Colocacion de Materias Primas y Productos
Colocacién de Materias Primas y Productos - Dia 1
Colocacion de Materias Primas y Productos - Dia 2
Colocacion de Materias Primas y Productos - Dia 3
Colocacién de Materias Primas y Productos - Dia 4
Colocacion de Materias Primas y Productos - Dia 5
FIN DE FASE DE INSTALACION DE ESTRUCTURA
FIN DEL PROYE

HHEEEECHAEEEA

AAdAAAAAAAAAANAAAAAAAAAAAAAAAANAAAAANAAAAAAAAAAAAAA00A0)E

Figura 32 - Cronograma del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Duracién Comienzo IFin Predecesoras
| diciembre 2015 enero 2016 | febrero 2016
23|26/29|02]|05]08 |11 14|17]20/23]26/29 |01 04| 07]10]13] 16| 19|22]25]|28]31]03 |06|09 | 12] 15| 18|21 [24]|27
79 dias mar 01/12/15  sab 20/02/16 r 1
79 dias mar 01/12/15  sib 20/02/16 r 1
0 dias mar 01/12/15  mar 01/12/15 01/12
15 dias mar 01/12/15  mié 16/12/15 3
5 dias mar 01/12/15 3
2 dias mar 01/12/15 3
13.75 dias lun 18/01/16  lun 01/02/16 3
2 horas lun 18/01/16  lun 18/01/16 3 ‘LJ,
2 horas jue 21/01/16  jue 21/01/16 8 —¢
2 horas lun 25/01/16  lun 25/01/16 9 7¢
2 horas jue 28/01/16  jue 28/01/16 10 —
2 horas lun 01/02/16  lun 01/02/16 11
63 dias mié 16/12/15  vie 19/02/16 4 r <
1 dia jue 18/02/16  vie 19/02/16 53 bl
1 dia vie 19/02/16 14 1
0 dias sab 20/02/16 5.6.15.12 vLZO/OZ
32 dias mar 22/12/15  sib 23/01/16 r 1
7 dias mar 22/12/15  mar 29/12/15 —
7 dias mar 22/12/15  mar 29/12/15  13CC+1 dia H—» h
25 dias mar 29/12/15 sib 23/01/16 U 1
25 dias mar 29/12/15 sab 23/01/16 19 2l
0 dias sab 23/01/16 sab 23/01/16 21 2301
20 dias mié 23/12/15 mié 13/01/16 [r———
20 dias mié 23 mié 13/01/16 4FC+7 dias h - -
15 dias mi€ 23/12/ jue 07/01/16  24CC e ——
15 dias mié 23/12/15 jue 07/01/16  24CC §e ——|
5 dias mié 23/12/15 mar 29/12/15 24CC P R
10 dias mié 23/12/15 sab 02/01/16 24CC ]
10 dias sib 02/01/16  24CC g ———
0 dias mié 13/01/16 mié 13/01/16 24.25.26.27.28.29 ¢ 13101 T
24.75 dias sab 23/01/16  jue 18/02/16 Li 1
3 dias sab 23/01/16  mié 27/01/16  22.42.43.30FC+2 dias T
5 dias jue 11/02/16  jue 18/02/16
1 dia jue 11/02/16  vie 12/02/16  30.44.45.46 ]
1 dia vie 12/02/16  lun 15/02/16 34 H
1 dia lun 15/02/16  mar 16/02/16 35 [ S
1 dia mar 16/02/16 mié 17/02/16 36 L
1 dia mié 17/02/16 jue 18/02/16 37 d
0 dias jue 18/02/16  jue 18/02/16  32.38 T#ll1s/02
50.75 dias mar 29/12/15  vie 19/02/16 r
10 dias mar 29/12/15 wvie 08/01/16  13CC.43CF-2 dias B e e B & #
7 dias mié 13/01/16 mié 20/01/16 41.22FF-3 dias 4 A
10 dias lun 11/01/16  mié 20/01/16 22FF-3 dias [E ¢
10 dias vie 08/01/16  mar 19/01/16 41
10 dias mié 27/01/16 sab 06/02/16 32 T |
15 dias mié 27/01/16 jue 11/02/16 32 [~
6.63 dias vie 12/02/16  vie 19/02/16 45,46
1 dia vie 12/02/16  sab 13/02/16 34
1 dia lun 15/02/16  mar 16/02/16 33 N |
1 dia mar 16/02/16 mié 17/02/16 36 i
1 dia mié 17/02/16 jue 18/02/16 37 1
1 dia jue 18/02/16  vie 19/02/16 38 il
0 dias jue 18/02/16  jue 18/02/16 38 18/02
0 dias sab 20/02/16  sab 20/02/16  16.22.30.39.53 o 20002
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Algunas consideraciones principales para entender el cronograma y las

restricciones del proyecto serian las siguientes:

La tarea de Desalojo de Materias Primas y Productos Terminados debera
comenzar una vez iniciada la tarea de Direccion del Proyecto (tarea 13) y luego
iniciar inmediatamente con la tarea de Desmontaje de Estanterias Externas e
Internas, pero esta Ultima, debera terminar casi junto con el paquete de trabajo Fin
de Fase de Disefo & Desarrollo (hito 22). Esto es porque, no se pretende mantener
la estructura desarmada ni los productos desalojados de esta, ubicados en el patio
muchos dias, sino que una vez todo desmontado, debera permanecer en el patio la

menos cantidad de dias posibles, ya que se carece de espacio.

El traslado de las estructuras metalicas al nuevo almacén estd supeditado no
solamente al paquete de trabajo Fin de Fase de Acondicionamiento del Local (hito
30), que incluye la instalacién de todos los sistemas de soporte, sino también a la
fecha de término del paquete de trabajo Fin de Fase de Disefio & Desarrollo (hito
22), puesto que se montaran no sélo las estructuras antiguas sino tambien las que

fueron adquiridas para la ampliacion.

La ruta critica del proyecto estad relacionada con el paquete de trabajo Fase de
Disefio & Desarrollo que incluye las actividades del desarrollo de planos y la
fabricacion de las nuevas estanterias que forman parte de la ampliacion y con las
actividades de montaje del paquete de trabajo Instalacién de la Estructura de

Almacenamiento.
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- Una ultima mencion respecto a la duracion del proyecto. El Project Charter

presentado al inicio del presente plan, muestra una duracion estimada del proyecto

de 60 dias, mientras que el alcance del proyecto indica 80 dias calendario. Esta

diferencia de dias se debe primero a que, como ya se ha mencionado antes, el

Project Charter es una herramienta que sirve para hacer un bosquejo general del

proyecto y no muestra precision de detalle, sino més bien, célculos estimados.

Luego, en la fase de la definicion del alcance del proyecto, se plantea un rango de

duracion con mayor precision y mas realista, habiendo considerado el tiempo de

trabajo real de cada tarea. El cronograma de la carta de Gantt, por tanto, refleja la

duracion expresada en el alcance del proyecto.

3.3.2.8. Presupuesto del Proyecto

Podemos gestionar cuidadosamente los recursos del proyecto elaborando un

presupuesto acertado y coherente al identificar los costos incurridos en cada etapa del

proyecto.

El responsable de la elaboracion, manejo y seguimiento de los costos del proyecto

sera el lider del proyecto. La estimacion de los costos estara basada en la informacion

relevante de la empresa en proyectos similares, considerando el valor mas actual y de

referencia. El presupuesto del proyecto esta estructurado siguiendo la estructura de

costos propuesta en la Guia del PMBOK® - Sexta edicion. Para su elaboracion se

utilizo el software Excel 2013 de Microsoft®.
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Tabla 13 - Presupuesto del Proyecto

ENTREGABLES DEL PROYECTO (USD)

1. GESTION 4,325.53
1.1. Iniciacion 576.32
1.2. Planificacion 2,162.69
1.3. Ejecucion 1,117.10
1.4. Monitoreo y Control 354.09
1.5. Cierre 115.33

2. DISENO & DESARROLLO 82,800.66
2.1. Elaboracion de los Planos 1,223.66
2.2. Fabricacion de las Estanterias 81,577.00

3. ACONDICIONAMIENTO DEL LOCAL 147,203.49
3.1. Sistema Contraincendios 75,666.15
3.2. Sistema de lluminacion 35,283.09
3.3. Sistema de Ventilacién 10,290.45
3.4. Sistema de Alarmas 13,524.23
3.5. Servicios Higiénicos 7,324.74
3.6 Habilitacion de Oficinas Administrativas 5,114.83

4. TRANSPORTE 4,109.52
4.1. Traslado de Estanterias Externas e Internas 2,766.24
4.2. Traslado de Materias Primas y Productos 1,343.28

5. INSTALACION DE ESTRUCTURA DE ALMACENAMIENTO 13,171.93
Desalojo de Materias Primas y Productos 940.50
Desmontaje de Estanterias Externas 1,238.00
Desmontaje de Estanterias Internas 701.11
Preparacion de Materias Primas y Productos 564.30
Montaje de Estanterias Antiguas 3,041.22
Montaje de Estanterias Nuevas 5,370.09
Colocacion de Materias Primas y Productos 1,316.70

OTROS GASTOS (FINANCIEROS) 22,517.11
COSTOS DEL PROYECTO 274,128.23
RESERVA DE CONTINGENCIA (6%0) 16,447.69
LINEA BASE DE COSTOS 290,575.93
RESERVA DE GESTION (2.5%) 7,264.40
PRESUPUESTO FINAL 297,840.32

Fuente: Elaboracion propia

Las principales consideraciones para entender el presupuesto son las siguientes:
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- Lasuma de todas las partidas del proyecto, mas Otros Gastos Financieros, daran

como resultado los Costos del Proyecto. Luego, sumando a estos la Reserva de

Contingencias, obtendremos la Linea Base de Costos. Finalmente, a esta ultima

afiadimos la Reserva de Gestion, y conseguiremos el Presupuesto Final del

Proyecto.

- En cuanto al célculo de la Reserva de Contingencias, esta estara definida por los

riesgos mas significativos del proyecto y se considerard un 6% sobre los Costos

del Proyecto, tomando con referencia a otros proyectos similares. Por ultimo, por

politica de la empresa, la Reserva de Gestion del proyecto sera equivalente al 2.5%

de la Linea Base de Costos.

Posteriormente, ya con cada tarea calendarizada en el cronograma del proyecto y

con el presupuesto del proyecto elaborado, se puede definir el Programa de

Desembolsos del Proyecto.

En la tabla siguiente, se reflejan las salidas (desembolsos por compras de materiales

y pago a proveedores) y las entradas (dinero que ingresa al proyecto para solventar las

compras y el pago a proveedores) en base a las operaciones que estima realizar la

empresa durante el horizonte del proyecto. Esto servira como un instrumento de

control para informar sobre la liquidez del proyecto y sobre las necesidades de

financiacion requeridas.
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Tabla 14 - Programa de Desembolsos del Proyecto

Valor
Semana Deseurggolso Acum.

UsD
Semana 1 8,301 8,301
Semana 2 8,301 16,602
Semana 3 7,789 24,391
Semana 4 68,146 92,536
Semana 5 76,471 169,008
Semana 6 55,939 224,947
Semana 7 29,644 254,592
Semana 8 21,309 275,901
Semana 9 6,899 282,800
Semana 10 6,649 289,448
Semana 11 5,234 294,682
Semana 12 3,158 297,840
Acumulado 297,840

Fuente: Elaboracion propia

A partir de este programa se ha elaborado la Curva S del proyecto que reflejara
graficamente la evolucién planificada de los desembolsos acumulados del proyecto.
Esta grafica resulta de haber asignado los recursos del proyecto a cada actividad que

esta definida tanto en la EDT como en el cronograma del proyecto.

El objetivo de esta herramienta es detectar las desviaciones a medida que avanza en
proyecto y tomar medidas para corregirlas. Con frecuencia tiene esta forma de letra
“S” porque el crecimiento del proyecto en las etapas iniciales suele ser lento, vy,
progresivamente, mientras va madurando, se van acumulando los costos de mayor
impacto, delineando un ligero punto de inflexion en la curva. Asimismo, casi hacia
final del horizonte del proyecto, los desembolsos también disminuyen, delineando otro

punto de inflexion.
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Evolucion de los Desembolsos del Proyecto
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Figura 33 - Grafico de la Curva S del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Esta gréfica ha sido elaborada con el software Project 2013 de Microsoft®. La linea
de color amarillo representa a los desembolsos que se han de realizar en el tiempo a
medida que avanza el proyecto. La linea de color azul representa a los desembolsos

acumulados, es decir, la Curva S.

Se visualiza que el desembolso de mayor impacto se llevara a cabo entre las
semanas tres y siete, esto debido a la ejecucion de los paquetes de trabajo
Acondicionamiento del Local y de Disefio & Desarrollo. De acuerdo al plan, el
primero inicia el 23 de diciembre y termina el 13 de enero, y exige un gran esfuerzo
econdmico debido a la instalacion de todos los sistemas de soporte del almacén,

principalmente el sistema contraincendios. El segundo inicia el 22 de diciembre y
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termina el 23 de enero, y consiste, en mayor medida, a la fabricacion de las estructuras

metalicas.

3.3.2.9. Control de Calidad

El objetivo de este apartado de control de calidad es proporcionar los lineamientos
Yy guias necesarias para realizar las actividades de seguimiento y control de la calidad
del proyecto. Aqui se determinan las métricas, estandares, actividades y sus

responsables.

Ademas de determinar las actividades especificas de control de calidad, se define
la metodologia para ejecutar las auditorias con la finalidad de cumplir los requisitos
del cliente interno, es decir, el area de Operaciones. Para el proyecto, se han definido

los siguientes objetivos de calidad:

Tabla 15 - Objetivos de Calidad del Proyecto

Fact'or de Objetivo de Métrica a Frecuenciay Frecuenciay
calidad . .. momento de momento de
calidad utilizar s
relevante medicion reporte
Integridad Se realizaran El practicante
de los enviado a la planta
Elementos Pru_ebas . de ::a;sdapruebaslo(:g de fabricanttiJ debe
100% resistencia a ; .
de la v fabricado y se enviar un reporte
la torsion. e P
Estructura emitira diario de avance y
Metalica certificado por ocurrencias.
cada lote.
Accidentes Cantidad de Frecuencia Frecuencia
Incapacitant Cero horas Semanal Semanal
es durante accidentes hombre (Reuniones de (Reuniones de
Acondiciona trabajadas Seguimiento) Seguimiento)
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miento de
Local
Afectaciones Ndmero de . .

. Frecuencia Frecuencia
Ambientales Cero derrames

. ) Semanal Semanal

por Derrame  Afectacione producidos . .
de Sustancias s durante (Reuniones de  (Reuniones de

Seguimiento)

Seguimiento)

Quimicas trabajos
CPI= Cost .
~ Frecuencia .
Desempefo - Performance Frecuencia
CPI>= Semanal
de Costos del Index  (en : Semanal
0.95 . (Reuniones de .
Proyecto MS Project o (Reuniones  de
Seguimiento) L
2013) Seguimiento)
SPI=
~ Schedule Frecuencia Frecuencia
(Ij)esempeno SPI >= Performance  Semanal Semanal
el Avance . .
0.95 Index (en  (Reuniones de  (Reuniones  de
del Proyecto ! o o
MS Project ~ Seguimiento) Seguimiento)
2013).

Fuente: Elaboracion propia

El calculo de los indicadores SPI'y CPI permitiran un adecuado seguimiento sobre
el desempefio de la gestion del proyecto en todo momento, enfocado no solo en obtener
indicadores aceptables para el proyecto en general, sino en cada una de las actividades

que se estén desarrollando, es decir, el trabajo en progreso.

Test y Ensayos

Todas las pruebas de materiales, equipos y la misma operacion, seran
responsabilidad de los proveedores correspondientes, ya que ellos son los que
ejecutaran el trabajo. Se realizara una verificacién con apoyo de un certificador tercero
que realice la verificacion, que sea experto en el rubro. Asimismo, se brindara el
soporte necesario a la empresa certificadora, para los trabajos de supervision en las

diversas etapas del proyecto.
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Procedimientos de Control

Los procedimientos de gestién para asegurar la calidad de los entregables del
proyecto y el cumplimiento de los requerimientos del cliente se muestran en la

siguiente tabla:

Tabla 16 - Procedimientos de Control

Etapa Procedimiento / Instructivo Aprobado Ubicacion
Plan de Direccion del Proyecto CD2-
HORTUS.
Procedimientos de Control de
Gestit Cambios. Gerente Sistema
estion . .
Procedimientos de Evaluacion de General SIG
Riesgos.

Planes de Contingencia y Respuesta a
Emergencias.

Documento  de  Especificaciones

o Técnicas del Producto. Gerente _
Diseno & Documentos Legales del Proyecto General [ Sistema
Desarrollo o g ] yecto. Representante SIG

Procedimientos y Estandares de pyoyveedores
Proveedores.
Acondicionamiento  Procedimiento de Trabajo Seguro. Gerente Sistema
del Local Documentos Legales del Proyecto. General SIG
Procedimientos de Operacion
Transporte Aprobados. Gerente Sistema
Planes de Contingencia y Respuestaa General SIG
Emergencias.
Procedimientos de Operacion
Aprobados
Planes de Contingencia y Respuesta a
Montaje e Emergencias. .
. o - Gerente Sistema
Instalacion de Procedimiento de Trabajo Seguro.
) General SIG
Productos Plan de Emergencia para Caso de
Derrames.
Fichas Técnicas de Productos y
MSDS’s

Fuente: Elaboracion propia
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Los documentos en referencia no se incluyen en este documento académico.

Auditorias de Calidad

La auditoria hara hincapié en las actividades relacionadas con el control del
cumplimiento de los compromisos establecidos para el proyecto, su gestion
administrativa y financiera, la gestion del calendario con sus hitos o puntos de control,
asi como los entregables que se tienen que generar a lo largo del desarrollo del

proyecto.

Las auditorias de calidad se realizaran con frecuencia mensual y formaran parte de
los informes mensuales de estado del proyecto. Ademas, se registraran todas las
ocurrencias relacionadas con los objetivos establecidos. El responsable del
seguimiento de las auditorias sera el lider del proyecto, quien coordinara con el
representante asignado. Se cuenta con el soporte de la Jefe de Seguridad & Salud

Ocupacional para las auditorias de seguridad del trabajo.
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PLAN DE AUDITORIAS DEL PROYECTO EERERIEY

CD2-HORTUS

AUDITORIAS DE S&SO
Auditoria de S&SO 1
Auditoria de S&SO 2
Auditoria de S&SO 3
Auditoria de S&SO 4
Auditoria de S&SO 5
Auditoria de S&SO 6
Auditoria de S&SO 7
Auditoria de S&SO 8
Auditoria de S&SO 9
Auditoria de S&SO 10
Auditoria de S&SO 11
Auditoria de S&SO 12
Auditoria de S&SO 13
Auditoria de S&SO 14
Auditoria de S&SO 15
Auditoria de S&SO 16
Auditoria de S&SO 17
Auditoria de S&SO 18
Auditoria de S&SO 19
Auditoria de S&SO 20
Auditoria de S&SO 21

AUDITORIAS DE CALIDAD
Auditoria de Calidad 1
Auditoria de Calidad 2
Auditoria de Calidad 3
Auditoria de Calidad 4
Auditoria de Calidad 5
Auditoria de Calidad 6
Auditoria de Calidad 7
Auditoria de Calidad 8
Auditoria de Calidad 9
Auditoria de Calidad 10
Auditoria de Calidad 11
Auditoria de Calidad 12
Auditoria de Calidad 13
Auditoria de Calidad 14
Auditoria de Calidad 15
Auditoria de Calidad 16
Auditoria de Calidad 17
Auditoria de Calidad 18
Auditoria de Calidad 19
Auditoria de Calidad 20
Auditoria de Calidad 21

34.38 dias
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
34.38 dias
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas
3 horas

lun 04/01/16

lun 04/01/16

lun 04/01/16
mié 06/01/16
vie 08/01/16
lun 11/01/16
mié 13/01/16
vie 15/01/16
lun 18/01/16
mié 20/01/16
vie 22/01/16
lun 25/01/16
mié 27/01/16
vie 29/01/16
lun 01/02/16
mié 03/02/16
vie 05/02/16
lun 08/02/16
mié 10/02/16
vie 12/02/16
lun 15/02/16
mié 17/02/16
vie 19/02/16
lun 04/01/16

lun 04/01/16
mié 06/01/16
vie 08/01/16
lun 11/01/16
mié 13/01/16
vie 15/01/16
lun 18/01/16
mié 20/01/16
vie 22/01/16
lun 25/01/16
mié 27/01/16
vie 29/01/16
lun 01/02/16
mié 03/02/16
vie 05/02/16
lun 08/02/16
mié 10/02/16
vie 12/02/16
lun 15/02/16
mié 17/02/16
vie 19/02/16

Figura 34 - Cronograma del Plan de Auditorias

Fuente: Elaboracion propia

w




La ejecucién de las auditorias seguirad los lineamientos de la politica de gestidn
corporativa. Durante la ejecucion de las auditorias se emplearan el formato de Informe

de Auditoria de Calidad, segun el Sistema Integrado de Gestion.

3.3.2.10. Equipo del Proyecto

El area de Recursos Humanos facilitara la disposicion de los recursos internos,
mientras que el lider del proyecto la apoyaré para la incorporacién de los recursos
externos. El lider del proyecto definira los criterios de seleccion e incorporacion, asi
como la liberacion de los miembros del Equipo del Proyecto, de acuerdo a la

planificacion y organigrama del proyecto.

Estructura del Equipo del Proyecto

La estructura organizativa del proyecto estara claramente identificada en tres
grupos, a saber: Comité de Seguimiento del Proyecto, Equipo de Gestion del Proyecto
y los Recursos Externos del Proyecto. EI Comité de Seguimiento del Proyecto esta
compuesto por el lider del proyecto y los ejecutivos de alto nivel, quienes tienen alto
poder y autoridad sobre el proyecto. EI Equipo de Gestion del Proyecto esta
conformado por el recurso humano interno de la empresa que dara el soporte en las
actividades del proyecto donde tenga competencia, la cual es asignada en el Plan para
la Direccion del Proyecto. Los Recursos Externos del Proyecto lo componen todos los
contratistas que brindaran los productos y servicios para el proyecto. A continuacion,

se muestra la Estructura de Desglose Organizacional (OBS) del proyecto.



Comite de Seguimiento

del Proyecto

Recursos Externos del
Proyecto

SPONSOR
(Gerente General)
ASESOR LEGAL DEL
PROYECTO
I 1 ]
GERENTE DE LIDER DEL GERENTE DE ADM. GERENTE
OPERACIONES PROYECTO Y FINANZAS COMERCIAL
I
I 1 1 1 ] !
JEFE DE
JEFE DE PRACTICANTE DE
JEFE DE COMPRAS JEFE DE RR.HH. ALNIACENES} Y JEFE DE S&SO JEFEDE TI CONT ORIA PLANTA
DISTRIBUCION
1
CONTRATISTAS
EQUIPO DE
ASISTENTE DE SUPERVISOR DE EQUIPO DE -IRMS.AC.
PREVENCIONISTA
COMPRAS MANTENIMIENTO SOPORTE TI A[g?é;(;ﬁs -TEXERA S.A.C.
-VERISURE S.A.C.
-CARCHUARUPAY E
HIJOS SERVICIOS
GENERALES S A.C.
-EMPRESA DE
TRANSPORTES JOHN
MIRANDA E HIJOS
. SAC.
Equipo de Gestion del
Proyecto (conformado
por 21 personas)

Figura 35 - OBS del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia




Roles y Responsabilidades

Para una mejor gestién de los miembros del Equipo del Proyecto, es apropiado
describirlos con una nomenclatura que facilite su identificacion en los documentos

formales de la Carpeta del Proyecto.

- SP—-SPONSOR O PATROCINADOR DEL PROYECTO
- ALP—-ASESOR LEGAL DEL PROYECTO

- LP - LIDER DEL PROYECTO

- GOL — GERENTE DE OPERACIONES Y LOGISTICA
- GAF — GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
- GC-GERENTE COMERCIAL

- JC-JEFE DE COMPRAS

- JRH - JEFE DE RECURSOS HUMANOS

- JAD - JEFE DE ALMACENES Y DISTRIBUCION

- JSS - JEFE DE S&SO

- JTI-JEFEDETI

- JCT - JEFE DE CONTRALORIA

- ASC - ASISTENTE DE COMPRAS

- SMT - SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO

- PSS -PREVENCIONISTA DE S&SO

- MTI-MIEMBRO DEL EQUIPO DE TI

- MCT - MIEMBRO DEL EQUIPO DE CONTRALORIA

- PRP-PRACTICANTE DE PLANTA
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Los roles y responsabilidades para cada actor de la Estructura de Desglose

Organizacional estan definidos en la siguiente tabla:

Tabla 17 - Resumen de los Roles y Responsabilidades de los Miembros del Equipo del

Proyecto
ROL DESCRIPCION
Patrocina el proyecto tanto econdémica como
SPONSOR organizacionalmente. Es el principal Stakeholder del
(Gerente Ejecutivo) proyecto. Autoriza el arranque del proyecto. Da por

finalizado el proyecto.

Define formalmente los derechos y obligaciones de las
partes (empresa y contratista) en funcién del alcance
establecido en el Plan para la Direccién del Proyecto.
Establece la manera de como las partes se relacionaran
durante la ejecucion del alcance definido para el contrato.
Explica claramente el nivel o grado de riesgo que es
asignado para cada una de las partes con objeto de la
materializacion del alcance. Define y establece los
marcos legales aplicables a la implementacion del
contrato y su interpretacion.

Formula los documentos de iniciacion del proyecto.
Formula los documentos de planificacion del proyecto.
Emite los informes semanales del proyecto. Emite
reportes de performance del proyecto. Elabora los
documentos de cierre del proyecto. Firma y gestiona los
contratos con los proveedores. ldentifica las mejores
practicas y las Lecciones Aprendidas. Actla como
interlocutor designado para la gestion de los interesados.
Evalua la eficiencia y/o la economia con que se lograron
los resultados de la fase o etapa, la utilizacion de los
recursos, y la eficacia en el cumplimiento de los objetivos
del proyecto.

Implementa el programa aprobado de logistica y
operaciones sobre el desmontaje de las estanterias,
movimiento de cargas, transporte, mantenimiento y
supervision de las actividades de soporte de operaciones
del proyecto.

Revisa y aprueba previamente el presupuesto del
GERENTE DE ADMINISTRACION Y proyecto y lidera la gestion del financiamiento con las
FINANZAS entidades bancarias. Aprueba los desembolsos en cada
fase del proyecto.

Participa de manera colaborativa en las reuniones
semanales del Equipo del Proyecto.

ASESOR LEGAL DEL PROYECTO

LIDER DEL PROYECTO

GERENTE DE OPERACIONES Y
LOGISTICA

GERENTE COMERCIAL
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JEFE DE COMPRAS

Gestiona los contratos de los contratistas. Recibe las
valorizaciones y certifica los servicios en el ERP
Microsoft® Dynamics AX.

JEFE DE RECURSOS HUMANOS

Gestiona las contrataciones de personal interno vy
especialistas. Colabora en las coordinaciones sobre
capacitaciones y educacion del personal en todos los
temas relativos al proyecto.

JEFE DE  ALMACENES Y
DISTRIBUCION

Supervisa el desmontaje, transporte y montaje de la
estructura de almacenamiento. Lidera las reuniones de
coordinacién diarias con los contratistas. Coordina
directamente las operaciones logisticas de transporte de
las materias primas y productos terminados que seran
trasladados.

JEFE DE S&SO

Aprueba la gestion de S&SO de los contratistas y
fiscaliza que sigan la politica de la empresa. Planifica la
organizacion de respuesta para emergencias. Elabora el
Plan de Evacuacion Médica.

JEFE DE TI

Lidera las actividades de implementacion de redes de
internet y telefonia para la habilitacion del almacén. Da
soporte al mantenimiento de las plataformas digitales
utilizadas durante la ejecucion del proyecto.

JEFE DE CONTRALORIA

Evalla el logro de los resultados y/o el cumplimiento de
las disposiciones aplicables relacionadas a los objetivos
de calidad. EvallGa si se han implementado sistemas
eficaces y si cumplen las politicas y normas de gestion
establecidas para el proyecto. Realiza un examen
objetivo, sistematico e independiente y relne evidencia
durante la ejecucion del proyecto con el proposito de
expresar una opinion final acerca del desempefio de
alguna fase especifica del proyecto o de su totalidad.

ASISTENTE DE COMPRAS

Ejecuta los procesos requeridos para adquirir el bien o
servicio definidos por los objetivos del proyecto y los
objetivos del producto, en la cantidad, el tiempo y la
calidad requerida, y en la fecha de entrega acordada
conforme al cronograma del proyecto.

SUPERVISOR DE
MANTENIMIENTO

Coordina el personal necesario para ejecutar las tareas
disefiadas por el Equipo del Proyecto de los sistemas que
pueden ser gestionados por el personal interno de acuerdo
al plan. Realiza el analisis posoperativo.

PREVENCIONISTA DE S&SO

Identifica los riesgos por puesto de trabajo y actividad.
Elabora la matriz de EPP por puesto de trabajo/Relacion
de EPP. Programa la inspeccion de equipos Yy
herramientas. Investiga los incidentes y accidentes de
trabajo. Gestiona auditorias de S&SO, simulacros y
entrenamientos de emergencia.

MIEMBRO DEL EQUIPO DE Tl

Ejecuta los procesos de mantenimiento de software,
instalaciones de hardware, actualizaciones de red.
Gestiona la informacion del proyecto en la nube para
garantizar el trabajo compartido del Equipo del Proyecto.
Implementa otros servicios necesarios de tecnologias de
la informacion.
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Evalla el desempefio operativo de contratistas y

proveedores en las actividades de instalacion de los
MIEMBRO DEL EQUIPO DE sistemas de soporte y de montaje. Colabora con
CONTRALORIA proveedores para resolver problemas claves y elaborar
estandares de rendimiento. Actlla como auditor adjunto y
aprueba el servicio brindado.
Realiza la inspeccion, supervision y seguimiento de las
actividades de fabricacion de las estanterias. Elabora los
reportes diarios de avance. Recopila el informe de
performance, replanifica, asimila las Lecciones
Aprendidas y oportunidades de mejora.

PRACTICANTE DE INGENIERIA
INDUSTRIAL

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, se ha definido para el proyecto una matriz de responsabilidades (RACI)
con relacién a estos actores, a fin de contribuir a la gestion eficiente del proyecto,
delimitando responsabilidades especificas, y asegurar que cada miembro del equipo
sepay entienda lo que se espera de ellos. Se indicaran las responsabilidades de acuerdo

con los siguientes criterios:

- R (Responsible) — RESPONSABLE (responsable de hacer el trabajo)
- A (Accountable) — RESPONSABLE (responsable de que el trabajo se haga)
- C (Consulted) — CONSULTADO

- | (Informed) — INFORMADO
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Tabla 18 - Matriz RACI del Proyecto

ACTIVIDADES DEL PROYECTO

SP ALP

LP

GOL GAF GC

MIEMBROS DEL EQUIPO DEL PROYECTO

JC

JRH JAD

JSS

JTI

JCT ASC SMT PSS MTI

MCT PRP

GESTION DEL PROYECTO
INICIACION
PLAN DEL PROYECTO
EJECUCION
SEGUIMIENTO Y CONTROL
CIERRE

DISENO & DESARROLLO
INGENIERIA
DESARROLLO

ACONDICIONAMIENTO DEL LOCAL

SISTEMA DE SOPORTE

HABILITACION DE OFICINAS
TRANSPORTE

TRASLADO DE ESTRUCTURAS

TRASLADO DE PRODUCTOS

INSTALACION DE ESTRUCTURAS

DESALOJO DE PRODUCTOS

DESMONTAJE DE ESTRUCTURAS
PREPARACION DE PRODUCTOS

MONTAJE DE ESTRUCTURAS
COLOCACION DE PRODUCTOS

> > > XU X

> >

> >

> > >» > >

a0
(@]
(@]

O O o0 o0

I XV XV XUV O

O O 0 o 0

Fuente: Elaboracion propia



La tabla anterior representa solo un resumen de la matriz RACI real. En realidad,
la matriz original del proyecto abarca mucho maés nivel de detalle por actividad, debido
a que, dentro de un mismo paguete de trabajo, existen actores con distintos grados de
autoridad y de responsabilidad. Pero se ha incluido como una referencia para entender

la importancia de esta herramienta de gestién del proyecto.

3.3.2.11. Difusion de la Informacién

Uno de los factores clave durante el proceso de las comunicaciones en el proyecto,
reside en la importancia de involucrar a los miembros del Equipo del Proyecto, a todo
nivel, y hacerlos participes en el logro de los objetivos del proyecto, a fin de fortalecer
su compromiso e interés. Por lo cual, resulta muy favorable dedicar especial
importancia a la definicion de un adecuado manejo de los canales de comunicacion del

proyecto.

Para este fin, en la etapa de planificacion se definieron las siguientes pautas a seguir

para llevar a cabo las reuniones de coordinacion semanales:

- Laagenda debera fijarse con anticipacion.

- La fecha, hora y lugar de la reunion debera comunicarse a cada integrante del
equipo que esté involucrado en el asunto de la reunion.

- Se definiran claramente los objetivos de la reunion, asi como los roles (por lo
menos del facilitador y del secretario).

- Toda reunion debera empezar puntualmente.
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- Toda reunion debera terminar puntualmente.

- Se redactard el Acta de Reunion al término de cada reunion y esta deberd ser
enviada a cada participante.

- Las reuniones del Equipo del Proyecto deberdn caracterizarse por el
profesionalismo de los miembros del equipo, los cuales se expresaran en todo

momento con el debido respeto y empatia.

Tabla 19 - Matriz de Comunicaciones del Proyecto

Informacion  Contenido  Responsable Receptor Medio Frecuencia
Sponsor
Gerente de
Operaciones y
Logistica
Gerente de
Administracion
Definicién y Finanzas
del Alcance Jefe de Compras  Documento Una sola vez
Planificacion  del Proyecto  Lider del Jefe de digital (PDF),
del Proyecto Proyecto Recursos via  correo
EDT del Humanos electronico.
Proyecto Jefe de
Almacenes vy
Distribucion
Jefe de S&SO
Jefe de Tl
Jefe de
Contraloria
Duracién del Sponsor
e y homs Operaciones |y Archivesde
Cronograma . Lider del . Project 2013,
de trabajo. Logistica . Una sola vez
del Proyecto . . Proyecto via  correo
Asignacion Gerente de L
. i electrénico.
de recursos al Administracion
proyecto. y Finanzas
Costos  del s Hoja de
ponsor .
proyecto, Gerente de calculo  de
definidos por Operaciones Microsoft
Presupuesto paquete  de Lider del perac Y Excel 2013,
; Logistica ' Unasolavez
del Proyecto trabajo y a Proyecto en  reunion
. Gerente de .
nivel de L i presencial y
Administracion .
detalle de . via  correo
. y Finanzas L
actividades. electronico.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 152



/ “APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL

e ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
4 UNIVERSIDAD PMBOK® - Sexta edicion PARA LA
PRIVADA DEL NORTE ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE

AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

Sponsor
Gerente de Documento
Operaciones y digital (PDF)
Logistica con el
Reportes de Estado del Lider del Gerente de resumen de
Seguimiento avance  del Provecto Administracion  los Semanal
del Proyecto proyecto y y Finanzas principales
Jefe de Compras indicadores,
Jefe de via  correo
Almacenes y electrénico.
Distribucion
Sponsor
Gerente de
Informacion Egeir;(i:éznes Y Documento
detallada de Ge?eme 4o digital (PDF)
Coordinacion  las reuniones Lider del Administracion 06! Acta de o
del Proyecto  de Proyecto Finanzas Reunion, via
coordinacion y correo
Jefe de Compras -
semanal electrénico.
Jefe de
Almacenes vy
Distribucion
Reuniéon de
Sponsor Comité de
L Cada vez
Registro  de Gerente_ de Seguimiento. que s
Control  de cambios del Lider del Operaciones 'y Documento . .00
- Provecto Logistica digital (PDF) .
Cambios alcance  del Y/ cambio al
rovecto Gerente de del Control alcance  del
proyecto. Administracion de Cambios, rovecto
y Finanzas via correp ProYecto
electrénico.
Sponsor
Gerente de
Operaciones vy
Logistica
Gerente de
Administracion
., y Finanzas
Ir;fr(zirg?]ct:éon Jefe de Compras Documento
Cierre Eobre el Lider del Jefe de digital (PDF), Una sola vez
Operativo cierre del Proyecto Recursos via  correo
rovecto Humanos electronico.
proyecto. Jefe de
Almacenes y
Distribucion
Jefe de S&SO
Jefe de Tl
Jefe de
Contraloria
Certificacién (Ssré(r)gr??er de
final de los Operaciones Documento
Cierre servicios. Lider del ~Perac y digital (PDF),
- Logistica . Una sola vez
Contractual Evaluacion Proyecto via  correo
Gerente de L
de dmini L electronico.
roveedores Al r_mnlstramon
P ) y Finanzas
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Jefe de Compras
Jefe de
Recursos
Humanos

Jefe de
Almacenes vy
Distribucion
Jefe de S&SO
Jefe de Tl

Jefe de
Contraloria

Fuente: Elaboracion propia

La documentacién pertinente al proyecto estuvo en todo momento incluida en la
Carpeta del Proyecto, la cual estuvo alojada en la unidad compartida de la intranet de
la empresa. A esta carpeta tuvieron acceso los miembros del Equipo del Proyecto. Sin
embargo, la informacion fue mostrada de acuerdo con los privilegios configurados

para cada perfil.

3.3.2.12. Identificacion de los Riesgos del Proyecto

En este apartado se persigue el objetivo de identificar los principales riesgos
asociados al proyecto, con el fin de entenderlos, anticiparlos, disefiar estrategias y
establecer medidas preventivas para controlarlos y gestionarlos adecuadamente a lo
largo del proyecto. En este sentido, este es un plan PREVENTIVO que define la
estrategia a seguir con cada uno de los riesgos de acuerdo con su evaluacion de
probabilidad e impacto. Las cuatro estrategias posibles a seguir son: Evitar, Transferir,
Mitigar o Aceptar. Si el riesgo no disminuye luego de la estrategia de mitigacion, se

ACEPTARA vy se transferira al Plan de Contingencia.
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La identificacion de estos riesgos se realizd durante la etapa de planificacion, en
base a la experiencia y los registros de proyectos similares, pero también se fueron
identificando nuevos riesgos a medida que avanzaba el proyecto. Basicamente, los
riesgos mostrados a continuacion son aquellos que podian ser controlados
directamente, y que no estan bajo la responsabilidad de cualquiera de los contratistas.

Cada contratista es responsable de gestionar los riesgos propios de su actividad.

Riesgos Operativos

Son todos los riesgos asociados principalmente a las actividades de retiro, traslado

y alojamiento de las materias primas y productos terminados.

Tabla 20 — Tratamiento de los Riesgos Identificados durante el Retiro, Traslado y
Alojamiento de los Productos

RIESGOS CONOCIDOS

R1. Inoperatividad de equipos y/o herramientas por dafios o fallas.

R2. Paradas por falta de combustible para equipos de carga y/o vehiculos.
R3. Cuadrillas de operarios asignados como apoyo incompleto.

R4. Derrame de sustancias quimicas.

R5. Accidentes de trabajo por lesiones.

R6. Cantidad insuficiente de pallets para recepcion.

R7. Confusién durante el alojamiento de los productos.

TRATAMIENTO DE RIESGO
R1. Inoperatividad de equipos y/o herramientas por dafios o fallas.
Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR/ACEPTAR

Causa Posible Consecuencia Medida Preventiva Responsable
- Carencia de | - Fallas durante las | - Solicitar | - El registro sera
mantenimiento operaciones mantenimiento llenado fisicamente y
preventivo de los | ocasionando retrasos | preventivo para cada | archivado por el
equipos de carga | en las actividades de | equipo y darle | Supervisor de
(forklift y apilador | desmontaje, montaje y | seguimiento periédico | Mantenimiento y sera
automatico). alojamiento de auditado por el Jefe de
productos. Almacenes y
Distribucion,
semanalmente los dias
LUNES.
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- Inadecuada

manipulacion del

transpaleta hidraulico

por excesivo peso y
mal manejo

- Rotura de los ejes y
sobrecarga de la
bomba de hidrolina
que inutilice el equipo,
ocasionando retraso en

- Capacitar al personal
para  Su  manejo
adecuado.

- Usar una tarjeta
viajera en cada equipo

- La capacitacion se
debe realizar para todo
el personal operario
involucrado en el
proyecto y debera ser

las actividades de | indicando un registro | registrada.
desmontaje, montaje y | diario de uso para |- El Supervisor de
alojamiento de | identificar al usuario. | Mantenimiento es el
productos. responsable de hacer
seguimiento al uso
correcto  de  este
registro.
- Equipo desgastado u | - El equipo podria | - Comprar un nuevo | - Autoriza Gerente de
obsoleto para el uso | quedar inoperativo en | equipo Operaciones y
requerido cualquier  momento, Logistica. Solicita
ocasionando retrasos Jefe de Almacenes y
en las actividades de Distribucion.
desmontaje, montaje y - Jefe de Compras
alojamiento de debe agilizar la
productos. adquisicion de estos

equipos.

R2. Paradas por falta de combustible para equipos de carga y/o vehiculos.

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR

Causa Posible Consecuencia Medida Preventiva Responsable
- La inspeccion diaria | - Parada de los|- Se elaborara un | - El Jefe de Almacenes
de los niveles de | vehiculos y equipos | checklist de uso diario |y Distribucién
abastecimiento de | ocasionando la| de los vehiculos vy | asignard a un operario
combustible no es | interrupcién de las | equipos y | encargado de revisar y
adecuada 0 no se | actividades de | abastecimiento de | llenar el checklist al
realiza. descarga  de  los | combustible. inicio de la jornada.
camiones que | - Todos los tanques | El Jefe de Almacenes
trasladan los | deben permanecer | es responsable de
productos al nuevo | llenos todos los dias. | garantizar
almacén. cumplimiento de este
registro.
- Escasez de GLP en | - Demora en el | -Siesteeventoocurre, | - El responsable de
las estaciones de | arranque de la jornada | se debe usar el sistema | activar el sistema de
servicio por factores | ocasionando la | de combustion por | combustion por
ex0genos. Este | interrupcion de las | gasolina. gasolina  sera el
problema suele ocurrir | actividades de | - Activar diariamente | operario a quien el
eventualmente en la | descarga de  los | el sistema de | Jefe de Almacenes y
zona del proyecto. camiones gue | combustién por | Distribucién delegue.
trasladan los | gasolina del | Asimismo, sera el
productos al nuevo | montacargas para | responsable de que se
almaceén. mantener su | registre en el checklist
operatividad. de uso diario de
- Se debe evitar | montacargas.
mantener gasolina
almacenada en la
planta por lo que se
mantendra abastecido
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el tanque del

montacargas.

R3. Cuadrillas de operarios asignados como apoyo incompleto.

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR/ACEPTAR

Causa Posible

Consecuencia

Medida Preventiva

Responsable

- Con frecuencia en el
area de Operaciones

existen  actividades
imprevistas que
exigen atencioén
urgente.

- Enfermedades o
accidentes

incapacitantes ajenos
a las actividades del
proyecto que dejen

- Desatencion de las
operaciones de
desmontaje que
retrasen la actividad.

- Programar una
reunién con el equipo
comercial para
concientizarlos acerca
de la importancia de
respetar los plazos de
atencion del &rea de
Operaciones, cuando
menos, durante el
tiempo que dura el
proyecto.

- Disponer de una

- El lider del proyecto
sera el responsable de
concertar esta reunion
y debera ser reforzada
si es necesario. Debe
generarse un acta de
compromisos.

- La cuadrilla externa
sera seleccionada vy
capacitada por el Jefe
de  Almacenes vy
Distribucion. Se debe

fuera a uno o0 mas cuadrilla externa | registrar la

integrantes de la emergencia. capacitacion en el

cuadrilla. formato que
corresponde.

R4. Derrame de sustancias quimicas

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR/ACEPTAR

Causa Posible

Consecuencia

Medida Preventiva

Responsable

- El producto queda
mal apilado durante
las operaciones.

- El producto ha sido
apilado sin el uso de
pallets adecuados o en
buen estado.

- El exceso de peso
colapsa durante su
transporte.

- Caida del producto y

exposicion de los
operarios a la
sustancia.

- Si  sucede un
accidente durante el
transporte puede
acarrear multas o

suspensiones.

- Elaborar las
especificaciones

técnicas para los
envases de los
productos que son
transportados y

también para su modo
de apilamiento en los
vehiculos.

- Mantener
actualizado los SCTR
de cada operario
involucrado en el
proyecto.

- El documento de las
especificaciones
técnicas serd
elaborado por el Jefe
de  Almacenes vy
Distribucién y sera el
responsable de su
cumplimiento.

- El material de los
envases no resiste la
manipulacion

excesiva propias de la
operacion de traslado.

- Rotura de envases y
pérdida de producto
durante el derrame.

- Mantener operativo
el kit de emergencia
para caso de derrames

con todos sus
implementos
necesarios

- Mantener

actualizada la Lista de
Contacto en Caso de
Emergencias y el
Directorio Telefénico
en Caso de

Emergencias

- El Jefe de Brigada se
encargara de verificar
la Lista de Contacto
en Caso de
Emergencias y el
Directorio Telefénico

en Caso de
Emergencias y
realizar el Checklist
de  Materiales vy

Equipos en Caso de
Derrame
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- Realizar el Checklist
de  Materiales vy
Equipos para Caso de
Derrames

R5. Accidentes de trabajo por lesiones

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR/ACEPTAR

Causa Posible

Consecuencia

Medida Preventiva

Responsable

- Los operarios que
conforman la cuadrilla
no estan capacitadas o
no cuentan con la
induccién previa para
la manipulacion de los

- Golpes y fracturas
por caida de cilindros
0 rodamiento pueden
causar lesiones
incapacitantes e
incluso mortales

- Dictar charla de
cinco minutos a la
cuadrilla y personal
interno antes de iniciar
cada descarga. Estos
temas seran relativos a

- La charla estard a
cargo del Jefe de
Almacenes y
Distribucién 'y  se
deberd  llenar un
registro de dicha

descarga

temas seran relativos a
los accidentes mas
comunes en descarga
- Si es personal
externo, exigir al
operador logistico la
vigencia de los
SCTR’s para cada
integrante  de la
cuadrilla, asi como la
dotacion obligatoria
de sus EPP’s.

- Mantener operativo
el botiquin de
primeros auxilios vy
con todos los

medicamentos y

productos. - La alta rotacion de | los accidentes mas | capacitacion.
personal hace que la | comunes en descarga. | - La actualizacion y
- La cuadrilla asignada | transferencia de | - Mantener | difusién de la lista de
ha sido cambiada o | conocimientos actualizada la lista de | numeros telefonicos
reemplazada sin dar | respecto a la | nimeros telefénicos | sera responsabilidad
aviso. manipulacién para primeros auxilios | del Jefe de Seguridad
adecuada de los|y el documento |y Salud Ocupacional.
productos, sea de corto | compilatorio de las | - La actualizacion y
plazo. MSDS. disponibilidad del
- Intoxicacion  de documento
personal interno y/o compilatorio de
externo por inhalacion MSDS’s sera
de vapores téxicos y responsabilidad  del
contaminacion del Jefe de Almacenes y
entorno. Distribucion.
- El personal no usa | - Aumenta la| - Dictar charla de |- Los SCTR’s y la
EPP’s 0 los que usan | vulnerabilidad a la | cinco minutos a la | dotacion de EPP’s
no son apropiados | exposicion de los | cuadrilla y personal | para la cuadrilla sera
para  realizar  la | riesgosinherentesalas | interno antes de iniciar | exigido por el Jefe de
actividad. actividades de | cada descarga. Estos | Compras al operador

logistico.

- El botiquin de
primeros auxilios sera
inspeccionado por el
Jefe de Almacenes y
Distribucién. Ademas,
sera su
responsabilidad
mantenerlo operativo.
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accesorios que indica
su lista.

R6. Cantidad insuficiente de pallets para recepcion.

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR

Causa Posible

Consecuencia

Medida Preventiva

Responsable

- No hay
disponibilidad en el
mercado de la medida
de pallets requeridos

- El uso de pallets no
adecuados dificulta su
almacenamiento

- Solicitar
anticipadamente  la
confeccién de pallets
de acuerdo a la medida

- El Jefe de Almacenes
y Distribucion
solicitara el pedido y
aprobaré el Gerente de

inventariado diario de
la cantidad de pallets
disponibles en planta,
y registrarlo en un
kardex fisico.

requerida Operaciones y
Logistica

- No se ha|- Cruce con otras|- EI programa de |- Es responsabilidad
comunicado con | actividades actividades del | del Jefe de Almacenes
anticipacion el | provocando retrasos | proyecto debe ser |y Distribucién
traslado de los | en las actividades del | conocido por todo el | comunicar el
productos al nuevo | proyecto. Equipo del Proyecto. | calendario de traslado
almacén. - El Jefe de Almacenes | con anticipacion.

y Distribucion deberd | - El lider del proyecto

comunicar dicha | debera comunicar

informaciébn a su | anticipadamente  si

equipo a  cargo, | hubiera cambios en el

especificamente a los | calendario del

involucrados en las | proyecto.

actividades del

proyecto.

- Si hubiera algln

cambio deberd ser

comunicado a todos

los involucrados.
- Los pallets | - Roturas en medio de | - Disponer un espacio | - ElI Responsable de
disponibles estan | la descarga aumenta el | asignado y mantener | Recepcion  sera el
deteriorados, no son | riesgo de accidente un stock constante de | encargado de
apropiados para la pallets de reserva. mantener los pallets
descarga - Realizar el | ubicados en su espacio

asignado

- El Responsable de
Recepcion debera
realizar el

inventariado y registro
en un kardex fisico de
los pallets disponibles
y rotos.

- Se utilizan los pallets
para transportar
mercaderia a
almacenes de terceros

- Desabastecimiento
en planta para atender

la descarga de los
vehiculos que
trasladan los
productos.

- Realizar el
inventariado diario de
la cantidad de pallets
disponibles en
almacenes de terceros,
y registrarlo en un
kardex fisico.

- El Responsable de
Recepcion debera
realizar el
inventariado y registro
en un kardex fisico de
los pallets disponibles
y rotos.

R7. Confusion durante el alojamiento de los productos.

Estrategia a seguir para este riesgo: MITIGAR
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- Exceso de productos

en piso

- No se cuenta con un

- Desorden y aumento
de riesgo de accidentes
- Demora en carga y

- Disefar e
implementar un
método sistematico de

- Es responsabilidad
del Jefe de Almacenes
y Distribucion disefiar

almacenamiento  de
las materias primas y
productos terminados.

método sistematico de | descarga de productos
almacenamiento - Deterioro de
mercaderia

esta metodologia y el
Responsable de
Almacén debera
implementarla.

Fuente: Elaboracion propia

La lista anterior no esta limitada, ya que es posible detectar nuevos riesgos durante
la ejecucion de las actividades del proyecto. Sin embargo, comenzar con una lista de
los riesgos conocidos ayuda en mucho en su tratamiento y reducir su probabilidad de

ocurrencia.

3.3.3. Ejecucidn del Proyecto

Durante la ejecucion del proyecto se efectuaron todos los procesos necesarios para
completar el trabajo integral del proyecto y que fueron definidos en el plan
anteriormente expuesto. Se coordinaron todos los recursos del proyecto, se gestionaron
a todos los interesados de acuerdo con las estrategias planificadas, se completaron las
adquisiciones de cada paquete de trabajo y se gestionaron las comunicaciones para

satisfacer todas las necesidades del proyecto.

Las auditorias de calidad se realizaron mayormente de acuerdo con el plan, aunque
en ocasiones se tuvieron que postergar y reprogramar sin afectar al normal desarrollo

del proyecto. Por otro lado, los riesgos identificados en el plan no fueron activados.
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Sin embargo, aparecieron otras dificultades que se afrontaron con la cooperacion de

todos los miembros del equipo. Estos seran mencionados en el siguiente capitulo.

Naturalmente y como es de esperarse, la mayor parte del presupuesto, los recursos
y el tiempo utilizado se emplearon durante este proceso. No se presentaron solicitudes
de cambio significativas por modificaciones en el alcance. Esto representd una gran
ventaja para la gestion debido a que se mantuvo vigente, en gran medida, la linea base

original del proyecto.

La grafica siguiente intenta dar un panorama de la gestion integral del proyecto de

acuerdo con los principales planes subsidiarios.

Gestion de los
Interesados del
Proyecto

Gestion del
Cronograma del
Proyecto

Gestion de las
Comunicaciones
del Proyecto

Gestion Integral
del Proyecto

Gestion del
Presupuesto del
Proyecto

CD2-HORTUS

Gestion de la
Calidad del
Proyecto

Gestion de las
Adquisiciones del
Proyecto

Figura 36 - Gestion Integral del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Para respetar la estructura del presente documento académico, el resumen de las
ocurrencias durante la ejecucion del proyecto sera abordado con mas detalle en el

siguiente capitulo titulado Resultados.

3.3.4. Monitoreo y Control del Proyecto

La planificacion del proyecto indefectiblemente exigio expresar las actividades y
los entregables del proyecto en objetivos que fueran medibles. Estos objetivos fueron
planteados en términos de las expectativas del proyecto o criterios de calidad (véase
Tabla 12 — Factores Clave de Exito del Proyecto y Tabla 15 — Objetivo de Calidad
del Proyecto). Posteriormente, mediante el uso de técnicas y el empleo de softwares
de andlisis, basicamente Project 2013 y Excel 2013 de Microsoft®, estos objetivos

fueron gestionados en el tiempo y finalizaron en resultados o entregables.

Esta manera de gestionar el proyecto ayudd a mantener un mejor control en la
asignacion de los recursos empleados y en la vigilancia de los plazos. Las mediciones

objetivas de éxito, por ejemplo, se realizaron mediante el uso del CPI, SP1y EV.

El indice de rendimiento de costos (CPI, por sus siglas en inglés) midio la eficacia
financiera del proyecto en momentos especificos, dividiendo el costo presupuestado
del trabajo realizado entre el costo real del trabajo realizado. Para entenderlo mejor,
cuando el resultado del andlisis que arrojaba el software Project 2013, fue superior a

1, como por ejemplo en la evaluacién del primer avance que resultdé en 1.05 (véase
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Tabla 21 — Evaluacion Final del Proyecto), este indicador expresaba que estabamos
logrando que el dinero que se estaba invirtiendo en el proyecto estuviera siendo méas

eficiente, y, por lo tanto, estabamos ejecutandolo por debajo del presupuesto.

CPI = EV (Valor Ganado)
~ AC (Costo Real)

Ecuacion 1 - indice de Rendimiento de Costos

Sin embargo, durante la segunda evaluacion del proyecto, el resultado del CPI fue
inferior a 1, lo cual indicaba que, en ese momento de la medicion, el proyecto estuvo
invirtiendo por encima de lo presupuestado para obtener la misma cantidad de trabajo
planificado. Esto representd un riesgo que podria interpretarse como quedarse sin
dinero antes de que se complete una determinada actividad. Por tanto, este indicador

fue de gran utilidad.

Pero el CPI significd s6lo un aspecto del progreso del proyecto. El otro indicador
utilizado fue el indice de rendimiento de la programacion, o del cronograma, (SPI, por

sus siglas en inglés) que mide la eficiencia del trabajo y el progreso del proyecto.

Este indicador dividié el costo presupuestado del trabajo realizado entre el costo
presupuestado del trabajo programado, por lo que, cuando el SPI fue mayor a 1,

indicaba que estdbamos avanzando mas trabajo del planificado, y viceversa.
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(Valor Ganado)

PV (Valor Planificado)

Ecuacion 2 - indice de

Rendimiento del Cronograma

El tercer indicador fue el analisis del valor ganado (EV por sus siglas en inglés), que

interpret6 la relacion entre el CPl y el SPI, e incluyé factores tales como la

programacion y las variaciones en los costos a medida que se ejecutaban los

desembolsos a fin de expresar numéricamente la manera en cOmo se estaba ejecutando

el proyecto.

Estas lecturas ayudaron a enfocarse en las actividades especificas que estaban

ocasionando esta desviacion.

INDICE DE RENDIMIENTO DE COSTOS (CPI)

del presupuesto

Por debajo

Por debajo del
presupuesto, pero
por detras de lo
planificado.

Mejor escenario
Por debajo del
presupuesto y

adelantado en la
planificacion.

Por detras
del cronograma

Peor escenario
Por encima del

presupuesto y
retrasado en la
Pplanificacion.

Por delante
del cronograma

Por encima del
presupuesto y por
delante de lo
planificado.

iNDICE DE RENDIMIENTO DEL CRONOGRAMA (SPI)

Por encima

del presupuesto

Figura 37 - Matriz de Desempefio del Proyecto (CPI/SPI)

Fuente: Elaborado a partir de resumen de sinnaps.com
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En resumen, cuanto mas cerca estas cifras estuvieron de 1, fue mas probable que el
proyecto se termine a tiempo y dentro del presupuesto. El peor escenario hubiera sido
tener uno 0 ambos nimeros inferiores a 1 durante un periodo prolongado de tiempo,
ya que mientras mas bajo de 1 sean estos nimeros y mas largo el tiempo, es menos
probable que el proyecto pueda recuperarse de dicho deficit. Esto también podia

significar que originalmente no se programé con el suficiente dinero y tiempo.

No obstante, aunque la mayor parte del tiempo los valores estuvieron sobre 1y eran
alentadores, también podria haber significado que las metas planteadas en el plan
fueron pesimistas o muy escasas, y por ello los resultados aparentaban ser exitosos.
Por esta razon, antes de presentar los resultados a la gerencia general, la evaluacion
fue sometida a una observacion cuidadosa de cada paquete de trabajo desarrollado,
comparandolos con las metas de cronograma y presupuesto de proyectos similares. El
resultado fue que los objetivos fueron en gran medida cercanos al promedio de los

proyectos comparados, lo cual gener6 tranquilidad y confianza.

Cierre del Proyecto

Este es el ultimo Grupo de Procesos, pero no menos importante. Esta etapa se
compone de todas las actividades que fueron necesarias para completar formalmente
el proyecto. Se verificaron que cada una de las actividades administrativas y operativas
definidas en el plan, y concretadas durante la ejecucion, se hayan completado como

corresponde.
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El beneficio de esta etapa fue garantizar que todas las fases y contratos se cerraron
adecuadamente. Asimismo, se actualizaron todos los documentos del proyecto, de
manera especial el cronograma y el presupuesto, se compilaron las Lecciones
Aprendidas de cada una de las fases y se registraron la evaluacion de satisfaccion del

cliente interno en base a los criterios de evaluacion del proyecto.

Por cuestiones de orden, a continuacion, se presentara solamente el resumen de la
evaluacion del proyecto, un extracto del analisis de cumplimiento y algunas Lecciones
Aprendidas. Los demas detalles del cronograma y presupuesto seran abordados en el

Capitulo 1V — Resultados.

3.3.5.1. Evaluacion del Proyecto

La evaluacion del proyecto se hizo en base a los objetivos de calidad establecidos
en el plan. La evaluacion final del proyecto resumi6 el desempefio de los indicadores
establecidos para medir el proyecto, y establecio el nivel de aceptabilidad del proyecto

a su término.

La evaluacion fue realizada por el Equipo del Proyecto en base a los objetivos de
calidad planteados para el proyecto en la planificacion del control de calidad

(comparese con Tabla 15 — Objetivos de Calidad del Proyecto).
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Tabla 21 - Evaluacion Final del Proyecto

Valor Valor Valor

Factor de Calidad Objetivo Obtenido Obtenido Obtenido \Igiar:glr
Relevante Planteado 25% 50% 50% X
Obtenido
Avance Avance Avance
Integridad  de  los
Elementos de la 100% 100% 100% 100% 100%
Estructura Metalica
Accidentes
Incapacitantes durante Cero 0 0 0 0
Acondicionamiento de  Accidentes
Local
Afectaciones
Ambientales por Cero 0 0 0 0
Derrame de Sustancias Derrames
Quimicas
Desempefio de Costos _
del Proyecto CPI1>=0.95 1.05 0.87 1.33 1.08
Desemperio del Avance g5 1_ng5 100 0.91 0.89 0.93

del Proyecto
Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, esta evaluacion fue revisada y aprobada por el Sponsor. El resultado
final muestra un cumplimiento bastante aceptable de los objetivos de calidad, excepto
por el avance del proyecto. Sobre este tema se explicara el detalle en el siguiente

capitulo.

3.3.5.2. Anélisis de Cumplimientos

Una vez obtenidos los indicadores de la evaluacion se realizé un analisis de los
principales factores que impactaron en el desempefio del proyecto. La siguiente tabla
no pretende reunir todos los elementos que tuvieron repercusion en el resultado de los
objetivos de calidad mostrados anteriormente, pero ayuda a tener una idea muy general

y cualitativa de estos.
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Tabla 22 - Analisis de la Evaluacion Final del Proyecto

Factor de Calidad Valor Final

Relevante Obtenido Comentario sobre el Desempefio

La estructura de estanterias cuenta con todas
las especificaciones técnicas requeridas al
proveedor. Estas estan avaladas por
certificados de laboratorio acreditados.
Asimismo, se realizaron las pruebas finales
al término del proyecto.

Los sistemas de soporte de los almacenes
(contraincendios, iluminacién, ventilacion,
alarmas, etc.) fueron debidamente testeados
y aprobados.

No se registraron accidentes incapacitantes.
No obstante, existe un registro de incidentes
menores, ninguno de gravedad. Por
Accidentes ejemplo, durante el traslado de los

Integridad de  los
Elementos  de la 100%
Estructura Metalica

Incapacitantes durante
Acondicionamiento de
Local

productos desde el almacén central hacia el
nuevo local, un operario fue golpeado en la
parte baja de la pierna cuando acomodaba
los pallets. Otro tuvo una leve irritacion en
el ojo izquierdo por causa de aserrin cuando
no llevaba sus gafas de seguridad.

Afectaciones
Ambientales por
Derrame de Sustancias
Quimicas

No se registrd ningin tipo de derrame
durante la descarga, traslado ni colocacion
en las estanterias.

Desempefio de Costos
del Proyecto

El costo final al cierre del proyecto fue de
289,183 USD, es decir, por debajo del
monto presupuestado. En gran parte se debe
al ahorro en la Reserva de Contingencia y la
Reserva de Gestion, debido a riesgos no
activados. Hubo un sobrecosto en la
adquisicion de la bomba principal del
sistema contraincendios.

Desempefio del Avance
del Proyecto

La duracion del proyecto fue de 95 dias,
mayor al tiempo planificado en 79 dias. Una
parada de planta durante la fabricacion de
las estanterias ocasiond0 un retraso
importante de esta actividad.

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto al cumplimiento de los entregables desde la perspectiva de la triple
restriccion para la gestion de proyectos, los resultados se resumen de la siguiente

manera:

Tabla 23 - Cumplimiento de los Entregables de acuerdo con la Triple Restriccion de la
Gestion de Proyectos

Factor de Calidad

Alcance Tiempo Costo
Relevante P
La gestion integral .
del proyecto Se pro_du;o un
ahorro importante
Se abordaron por estuvo controlada . .
o debido a la gestion
completo todos en las actividades .
Gestion los untos de influencia de los riesgos en las
- P . partidas asignadas a
definidos en el directa. No
) Reserva de
plan. Incluye la Contingencias
actividad de g Y
Reserva de Gestion.
manufactura.

_ Los costos se
Se registro un .
La estructura manejaron  dentro
retraso en la ..
cumple en todos de los limites del
. manufactura
Disefio & Desarrollo sus componentes ; presupuesto. El
con el alcance ocasionando el retraso no tuvo
. retraso de una . L
establecido. impacto econémico
semana. . 7 .
sino administrativo.
Cada contratista
Todos los encargado de los Se registrd6 un
.. . sistemas sistemas de sobrecosto por
Acondicionamiento - )
del Local cumplen con sus soporte cumplié cambio en el
requisitos con el plazo alcance del sistema
establecidos. establecido en la contraincendios.
planificacion.
Instalacion Se  ejecutaron ., Los costos se
i Se cumplio con la .
Ocupacion de la todas las . manejaron  dentro
L duracion L
Estructura de actividades . de los limites del
. - planificada.
Almacenamiento planificadas. presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia

Para entender mejor la tabla anterior, la triple restriccion es un concepto que indica

que, si cualquiera de los tres elementos que lo conforman es modificado,
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inevitablemente impactara en cualquiera de los otros dos. Por esta razdn, convenia

analizar el proyecto finalizado desde esta perspectiva.

3.3.5.3. Lecciones Aprendidas

Las Lecciones Aprendidas forman una parte importante al momento del cierre del

proyecto, por lo que su recopilacion es esencial para el éxito de futuros proyectos que

la organizacién decida emprender. A continuacién, se mencionan algunas que fueron

recopiladas al cierre del proyecto:

En lo tocante a la gestion, la indisponibilidad fue un problema recurrente entre los
miembros del equipo debido a las responsabilidades que cada uno tenia fuera del
proyecto. Se recuerda que los recursos humanos no estuvieron asignados al cien
por ciento al proyecto, mas bien su cooperacion fue de manera parcial y especifica.
No obstante, esta deficiencia fue mitigada con el uso de la tecnologia (reuniones
via Skype, Messenger, WhatsApp, entre otras aplicaciones), pero también ayudaron
las pautas de coordinacion que fueron planificadas en el apartado 3.3.2.11.
Difusion de la Informacién. Es importante enfatizar que, si bien estas herramientas
tecnoldgicas son apropiadas en algunas ocasiones, la necesidad de establecer una
comunicacion directa tiene un componente humano insustituible cuando se trabaja

con equipos.

En lo referente a la solucién de conflictos, en ocasiones, las opiniones divergentes

dilataron el desarrollo de algunos de los puntos de los entregables. Por otro lado,
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también sirvieron como ventaja para el enriquecimiento del contenido del
proyecto, pues se adoptaron las soluciones que tuvieron el mayor sustento y
aplicabilidad para el proyecto. No siempre fue facil llegar a estas soluciones, pero
ayudd mucho el volver siempre a revisar los acuerdos, los plazos, los responsables
y, sobre todo, entender las necesidades y limitantes de cada uno de los miembros.
Se puede concluir que los esfuerzos han sido equilibrados cumpliendo cada uno
con su rol asignado. Probablemente en la practica, el enfoque fuerte estuvo en la
gestion de los interesados externos mas que en los internos, “asumiendo” que, para

todos estos ultimos, el nivel de compromiso e interés era el mismo.

- En el plan de comunicaciones faltd establecer una politica clara y acotada acerca
de la transmisién de la informacion del proyecto, definiendo las limitaciones y el
caracter de los diferentes medios de comunicacion utilizados en el proyecto, sea
este correo electronico, llamada o mensajeria instantanea. Durante el proyecto la
informacion enviada por correo electronico se realizo, en la mayoria de los casos,
respetando las fechas establecidas de acuerdo con las pautas definidas en el plan.
Pero el inconveniente fue no haber dejado en claro que, para la comunicacion
oficial, se utilizaria el correo electronico corporativo exclusivamente, jaméas
correos personales. Por otro lado, las comunicaciones por medio de aplicaciones
de mensajeria instantdnea o llamadas telefonicas, de ninguna manera se
consideraran como autoritativas, sino de refuerzo o recordatorio. Una politica con
medidas claras a este respecto, ayudara a los miembros del equipo a evitar
confusiones, suposiciones o demoras en la busqueda de la informacion, y facilitara

un seguimiento adecuado de las comunicaciones del proyecto, sobre todo cuando
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se comparte informacion sensible. Adicionalmente, esta politica debera incluir de
manera expresa que, toda la informacion concerniente al proyecto, debe
resguardarse en la carpeta compartida del proyecto la cual esta alojada en la unidad
dispuesta por Tl para este fin, y de ninguna manera en otro instrumento como nico
medio de resguardo. En un par de ocasiones, se perdié informacién que fue

almacenada en memoria USB y que lamentablemente no se contaba con resguardo.

- La gestién de los contratistas fue muy demandante y agotadora. Aungue el
resultado del proyecto fue de principio a fin responsabilidad directa del lider del
proyecto, hubiera sido mas prudente delegar algin nivel de autoridad a miembros
especificos del equipo, que sean idoneos para tal fin. Se recomienda dar una vista
rapida a la Tabla 19 — Matriz RACI del Proyecto. Esta tabla es un resumen de los
grados de responsabilidad de los actores, donde Accountable definia a quien era el
responsable de que cierto trabajo del proyecto se haga, y Responsible a quien era
el responsable de hacer dicho trabajo. Esta es una herramienta potentisima, sin
embargo, en la practica algunas de las actividades quedaron imprecisas 0 poco
claras, por lo que debieron ser absorbidas por el lider del proyecto, causando fatiga
e incluso dificultades contraproducentes para el proyecto. Por lo cual, la leccidn
aprendida aqui se centra en dedicar mas atencion y esfuerzo durante la elaboracion

de esta herramienta para proximas planificaciones.
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CAPITULO 1V. RESULTADOS

La estructura habitual del expediente generado al finalizar un proyecto, suele
presentar los resultados de este en la seccion de Cierre del Proyecto. En este sentido,
ya que el autor ha seguido las pautas recomendadas en la Guia del PMBOK® - Sexta
edicion, ha incluido esta seccidon en el capitulo anterior. Sin embargo, con la finalidad
de no ser redundantes en la exposicion de la informacién del proyecto, la seccién de
Cierre del Proyecto ha sido repasada muy rapidamente hacia el final del capitulo 111
durante la aplicacion, con el propdsito de respetar la estructura requerida para este
documento académico y presentar con mayor detalle los resultados del proyecto en

este capitulo.

A continuacion, se presentan los resultados del proyecto en funcién a los objetivos
planteados para el proyecto durante la fase de planificacion, especificamente en

términos de la triple restriccion de proyectos, a saber: alcance, tiempo y costo.

Alcance del Proyecto

Las especificaciones técnicas de cada sistema fueron registradas en la Carpeta del
Proyecto durante las reuniones de coordinacion con cada uno de los proveedores, Yy,
por medio de un acta de reunion, se formalizaron los acuerdos. Salvo el sistema

contraincendios que tuvo un retraso de una semana por problemas con las pruebas
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hidrostaticas y con la adquisicion de la bomba principal, los demas sistemas fueron

implementados sin contratiempos.

Durante la ejecucion del paquete de trabajo Acondicionamiento del Local se
produjo un inconveniente sobre la adquisicién de la bomba principal del sistema
contraincendios. Las especificaciones de este equipo ya habian sido definidas durante
la etapa de planificacion en cooperacion con un proveedor de confianza, especialista
en estos equipos, y con quien se mantiene una relacion comercial de varios afios. Sin
embargo, cuando se inicio el proyecto y se dio apertura al expediente técnico para
iniciar el tramite de obtencién del certificado de Defensa Civil, un tercer experto no
contemplado en el equipo inicial del proyecto, recomenddé modificar las
especificaciones de la bomba principal. Por este motivo, y ante la duda, se tomo la
decision de adquirir el equipo con las mayores especificaciones, a fin de minimizar el

riesgo del rechazo del certificado de inspeccidn técnica de seguridad.

Por otro lado, el paquete de Disefio & Desarrollo consistio en asegurar la
fabricacion de las estanterias, segun las especificaciones y en los plazos acordados con
el proveedor. En virtud de asegurar el cumplimiento de este objetivo, se llevo a cabo
una supervision in situ, en las mismas instalaciones del fabricante, y para esto, se
contrato a un practicante de ingenieria industrial quien estuvo presente en la planta y
Ilevé el control de las actividades de manufactura que el proveedor habia sefialado en

su propia carta de Gantt.
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Ademas de la supervision y seguimiento de actividades, este colaborador se
encargaba de enviar informacién oportuna al Equipo del Proyecto sobre el avance de
fabricacion. Una vez terminado el proyecto, el colaborador fue transferido al area de
Operaciones. Esta contratacion no estuvo planificada, por lo que se anot6 como punto

de mejora en el registro de Lecciones Aprendidas en la Carpeta del Proyecto.

Entre los eventos més destacables sobre la gestion de este paquete de trabajo fue la
parada de la maquina de Roll-forming dedicada al proyecto, en la planta del proveedor.
Esta es una maquina que realiza el doblado de los componentes de las estanterias
(vigas, marcos, travesafos, etc.). El fabricante no tenia en stock un repuesto muy

peculiar que se fracturd en el proceso.

La importacion demoraria muchos dias y la alternativa era usar una maquina con
tecnologia mas antigua que realiza el doblado por impacto. Sin embargo, de acuerdo a
los especialistas, este método produce componentes de menor calidad al no distribuir
la carga de la compresion de manera uniforme. Luego de algunas reuniones, se decidid
no asumir el riesgo y buscar otra alternativa. Finalmente, se pudo conseguir un

repuesto por medio de un competidor del fabricante, aunque a un precio mucho mayor.
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Figura 38 - Proceso de Roll-forming

Fuente: hzperfiladora.com

El sobrecosto de este repuesto fue asumido por el proveedor, pero el problema
ocasiond un retraso de una semana. La imagen de arriba no pertenece a la maquina del
fabricante, pero se ha colocado la de un modelo muy parecido encontrado en la

internet, con el propdsito que el lector tenga una idea mas clara sobre este proceso.

Duracion del Proyecto

La duracion total del proyecto fue de 95 dias, casi un 20% mas, frente a los 79 dias
planificados. Basicamente, este retraso se debid al problema presentado durante la

fabricacion de las estanterias. En cuanto a la instalacion misma de las estructuras de
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almacenamiento, el proveedor colocd a dos ingenieros expertos para la supervision del
montaje. Estos reportaron diariamente el avance de la obra al lider del proyecto y no

hubo un retraso significativo durante la realizacion de este trabajo.

No obstante, conviene hacer una autocritica y traer a consideracién la sentencia de
que, es bastante habitual en la mayoria de los proyectos que las tareas se alarguen hasta
su plazo maximo. Las actividades concernientes a la instalacién de los sistemas de
soporte no estuvieron nunca dentro de la cadena critica del proyecto, por lo que
cualquier retraso de alguna de estas actividades no iba a repercutir en la duracion total
del proyecto. Esta ventaja puede haber dado pie a lo que Goldratt llama “el sindrome
del estudiante”, es decir, que durante la ejecucion no se haya tenido que preocupar por
los plazos de estas tareas porque no tenian el potencial de retrasar el proyecto al no

encontrarse en la cadena critica (Goldratt, 2007).

La imagen siguiente es una instantdnea de un momento especifico del proyecto en
el que se registrd el avance del trabajo. Con fecha 21/01/2016, por ejemplo, la
instalacion de los sistemas de soporte ya deberia haber culminado. Pero se puede
apreciar que, en el caso del sistema contraincendios, se extendio practicamente una

semana mas, y, por otro lado, el sistema de ventilacion ain sigue en progreso.

Este es un ejemplo muy claro de como las actividades que no estan dentro de la

cadena critica del proyecto, pueden retrasarse sin perjudicar el plazo del proyecto.
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Aunque esta situacion significO una ventaja, también revel0 una debilidad. La
gestion de estas actividades se estaba fiando de la duracion mayor que tenia la

fabricacion de los racks por parte del proveedor.
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Figura 39 - Instantanea del Progreso del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

En el grafico, la barra de color rojo significa el progreso real del proyecto. Se nota
claramente el exceso de duracion en la instalacion del sistema contraincendios y el
retraso en la instalacion del sistema de ventilacion. Nuevamente, se cumple otra de las
maximas usadas en la cadena critica, la llamada “Ley de Parkinson”, que expresa que
en la mayoria de proyectos, la gestion de cualquier actividad tiende a ocupar todo el

tiempo que se le ha asignado, aunque pudiera terminarse antes (Goldratt, 2017).
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Costo del Proyecto

El costo total al cierre del proyecto fue de 289,193 USD, menos del monto
presupuestado en 297,840 USD. Para una mejor comprension de los costos que
constituyeron el presupuesto total del proyecto, a continuacion, se presenta un grafico
de anillo donde se visualizan las partidas en donde se asign6 un mayor esfuerzo

econdmico.

GESTION

[0 DISENO & DESARROLLO

D ACONDICIONAMIENTO DEL
LOCAL

49.42%; [ TRANSPORTE

INSTALACION DE
ESTRUCTURA DE
ALMACENAMIENTO

= OTROS GASTOS
(FINANCIEROS)

[ RESERVA DE CONTINGENCIA
(10%)

Figura 40 - Esfuerzo Econdmico del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico anterior se observa que los costos que absorbieron la mayor cantidad
del presupuesto fueron principalmente, la partida de Acondicionamiento del Local y la
partida de Disefio & Desarrollo, con 49% y 27% respectivamente. La primera estuvo

compuesta por todos los sistemas de soporte del almacén (contraincendios,

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 179



A

ap
| 4 UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

“APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL
ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del

PMBOK® -

Sexta

edicion PARA LA

ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE
AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

iluminacion, ventilacion, acondicionamiento de oficinas, etc.), los cuales fueron

puestos en marcha una vez se aprobo el plan del proyecto y se administraron los

diferentes contratos con cada proveedor.

Todos los desafios enfrentados durante la ejecucion del proyecto impactaron en

menor 0 mayor medida tanto en la duracion como en el presupuesto original. Los

costos finales al cierre del proyecto quedaron como se muestra en la siguiente tabla.

Solo se muestran las partidas generales, entendiéndose que estos paquetes de trabajo

contienen a todas las actividades del proyecto.

Tabla 24 - Costo Real vs. Costo Planificado del Proyecto

Ppto. Real

Delta

Entregables del proyecto (USD) (USD) (USD) [%6]
Gestion 4,325.53  3,595.51 -730.02 83.12%
Disefio & Desarrollo 82,800.66 81,174.83 -1,625.82 98.04%
Acondicionamiento del Local 147,203.49 161,012.99 13,809.50 109.38%
Transporte 4,109.52 2,912.04 -1,197.48 70.86%
Instalacién de Estructura 13,171.93 13,306.41 13449 101.02%
Otros Gastos (financieros) 22,517.11 21,920.97 -596.14 97.35%
Reserva de Contingencia (6%) 16,447.69  3,212.23 -14,551.27 19.53%
Reserva de Gestion (2.5%) 7,264.40 3,374.31 -3,890.09 46.45%
Totales 297,840.32 289,193.49 -8,646.83

Fuente: Elaboracion propia

Se nota, por ejemplo, un sobrecosto en 13,809 USD en el paquete de trabajo de

Acondicionamiento del Local, debido al cambio de las especificaciones del sistema

contraincendios mencionado anteriormente. Ademas, se registré un ahorro importante

en la partida de Reserva de Contingencia, lo cual compens6 favorablemente los

resultados finales. Este ahorro consiste en que los riesgos identificados en la fase de
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planificacion y que fueron asociados al proyecto, no se activaron durante la ejecucion.
Por tanto, la planificacion y adecuada gestién fue clave para lograr una buena parte del

éxito del proyecto.

En la tabla y figura siguientes se muestra informacion comparativa entre el
presupuesto inicial y el desembolso real del proyecto, asi como la Curva S real del

proyecto.

Tabla 25 - Informacion Comparativa de Desembolsos del Proyecto

Semana Ppto. Real
usD usD
Semana 1 8,301 3,735
Semana 2 16,602 8,301
Semana 3 24,391 14,142
Semana 4 92,536 87,740
Semana 5 169,008 170,329
Semana 6 224,947 230,744
Semana 7 254,592 254,548
Semana 8 275,901 271,593
Semana 9 282,800 277,113
Semana 10 289,448 282,099
Semana 11 294,682 286,025
Semana 12 297,840 289,183
Acumulado 297,840 289,183

Fuente: Elaboracion propia

La columna izquierda corresponde a la planificacion y la derecha al desembolso
real acumulado por semanas. En la figura siguiente se ilustra esta evolucion y se
aprecia como en la semana 6 hay un ligero incremento que posteriormente es mitigado

por los ahorros en otras partidas.
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Curva § - Ppto. vs. Real
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Figura 41 - Curva S comparativa del Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

En el analisis final, los resultados obtenidos fueron bastante favorables y

alentadores para todo el equipo. Pero mas alla de haber cumplido con los objetivos de

calidad del proyecto, lo mas importante fue la ausencia de accidentes que lamentar. La

gestion de los riesgos no fue un asunto del azar, se requirié del compromiso de todos

los involucrados y a todo nivel. Sirvié de mucho, ademas, haber recogido las Lecciones

Aprendidas del anterior proyecto para no caer en los mismos errores.

Todos los resultados y las Lecciones Aprendidas fueron registradas en los formatos

correspondientes y agregados al Banco de Conocimientos de la empresa.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMEDACIONES

A partir de los hechos y los resultados obtenidos al cierre del proyecto presentados

durante el desarrollo de este trabajo, finalmente a continuacion se infieren algunos

principios generales a modo de conclusiones aplicables a proyectos similares, aunque

podrian ser utiles a proyectos de otra indole. Ademas, se plantean algunas

recomendaciones basadas en las Lecciones Aprendidas, que el autor espera, puedan

servir como antecedentes para identificar oportunidades de mejora en proyectos

futuros, a favor de quien consulte este trabajo.

Conclusiones

- Tanto la elaboracion del presupuesto como la EDT del proyecto estuvo soportada,

ademas del Equipo del Proyecto, por especialistas e ingenieros invitados durante

la etapa de planificacion. Estos expertos estuvieron involucrados directamente en

experiencias similares de ampliaciones de centros logisticos del mismo sector, y

su cooperacién, ayudo en mucho a estimar costos cercanos a la realidad. Sus

recomendaciones fueron utilizadas para ajustar unay otra vez la configuracién del

almacén, cuidando de cumplir con los requerimientos de las autoridades y, por otro

lado, aprovechar al méximo el espacio disponible. También su colaboracion sirvio

para adaptar los sistemas de soporte a la medida del almacén y no caer en

sobrecostos por excesos de calidad. Por estas razones, se concluye que el buen

juicio de los expertos sera crucial durante la definicion del alcance y la elaboracion
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del presupuesto y la EDT de cualquier proyecto, y que contribuira sustancialmente

a asegurar su éxito.

- Las auditorias de calidad como herramienta de control, las mismas que partieron
desde la definicién de los estandares durante las etapas de disefio, validacion y
evaluacion de proveedores, comprobaron ser eficaces en la minimizacién de los
riesgos por defectos en los equipos y materiales que cada proveedor entrego
durante el desarrollo del proyecto, especialmente de aquellos sistemas que
funcionan como soporte y que se implementaron en el local previamente a la
instalacion de las estanterias. Asimismo, los testeos ayudaron a comprobar la
eficacia de estos sistemas, coadyuvando al cumplimiento de los plazos de entrega
y evitar sobrecostos. De la préctica se deduce entonces que, si el programa de
auditorias no hubiera sido implementado, o, hubiera sido deficiente, la etapa de
testeo habria revelado fallas que pudieron anticiparse mucho antes, acarreando
ademas de sobrecostos, tiempo perdido por estas fallas o defectos. De igual modo,
resultdé importantisimo para la ejecucion del proyecto contar con proveedores de
elevada confiabilidad y disponibilidad. Por esta razon, la organizacion siempre
deberd validar la eleccion de sus proveedores en base a evaluaciones de desempefio
en proyectos similares que permitan minimizar el impacto adverso por

incumplimientos.

- Un analisis de riesgos enfocado en los “riesgos conocidos”, gracias a las Lecciones
Aprendidas de otros proyectos, propios o de terceros, permitio elaborar acciones

preventivas que minimizaron la activacion e impacto de estos riesgos, tanto en las
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actividades operativas del proyecto como de transporte. Por un lado, se consiguio
que los equipos, materiales y productos lleguen a tiempo y sin complicaciones.
Pero méas importante aun, fue que los riesgos asociados a la salud y seguridad de
los trabajadores se mitigaron practicamente por completo. Los resultados
mostraron que, el objetivo planteado de cero accidentes incapacitantes, se logré
satisfactoriamente gracias a que se dedico especial atencidn a definir estrategias de

gestion de estos riesgos para mitigarlos o, en el mejor caso, eliminarlos.

- Finalmente, una preparacion y planificacion metodica fue crucial para marcar el
rumbo del proyecto. El hecho de contar con un plan con objetivos claros y precisos
dio empuje y direccion a cada miembro del equipo durante la ejecucion, pues cada
uno supo lo que tenia que hacer, lo que habia que lograr y conocia los limites de
su intervencion. EI monitoreo y control permiti6 mantenerse alineado al plan,
dentro de los parametros de tiempo, presupuesto y criterios de calidad del proyecto.
Y un cierre adecuado aseguro la conclusion correcta de cada fase y contrato, asi
como la aprobacion de cada entregable del proyecto. En este sentido, las
herramientas proporcionadas por la Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos — Guia del PMBOK® - Sexta edicion, en su conjunto, fueron de gran
ayuda para incrementar las probabilidades de éxito del proyecto. Aungue no se
aplicaron todas las herramientas propuestas, las que se implementaron
contribuyeron a mantener una gestion més eficiente de las actividades del proyecto.
Por lo anterior expuesto, se concluye entonces que la utilizacion de este estandar
contribuye a minimizar los riesgos asociados al proyecto e incrementa

notablemente las probabilidades de éxito de este.
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Recomendaciones

- Con lafinalidad de simplificar la comunicacion, durante la planificacion se elabor6
una matriz de asignacion de responsabilidades (RACI) que involucraria a las
personas apropiadas en el momento apropiado con el proposito de agilizar las
aprobaciones, eliminar los procesos innecesarios y acelerar la toma de decisiones
importantes. Sin embargo, en la practica resulté desafiante buscar un equilibrio
entre, respetar la jerarquia de mando y autoridad, y, a la vez, incorporar el punto
de vista de todos. Los integrantes del Equipo del Proyecto en algunas ocasiones
dilataron la solucién de problemas prefiriendo evitar el confrontamiento y la critica
constructiva. La catarsis fue una de las herramientas que costo utilizar, y aunque
fue un ejercicio incOmodo a veces, ayudo a expresar la diferencias de los miembros

del equipo bajo el marco del respeto y la tolerancia.

- Nuevamente, el dominio de habilidades blandas result6 siendo un factor clave para
la gestion de los miembros del equipo. En ocasiones, las habilidades
interpersonales fueron un desafio a la hora de comprender a los distintos actores.
Conocer sus actitudes y motivaciones sobre los objetivos del proyecto no fueron
siempre los que se reflejaron en el documento. El hecho de lograr su compromiso
y entrega durante la ejecucion del proyecto fue una curva de aprendizaje que se iba
construyendo sobre la marcha. Probablemente, dedicar un mayor tiempo en el
proceso de la formacion del Equipo del Proyecto, hubiera aportado un mayor

conocimiento sobre las motivaciones y necesidades de cada miembro y
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gestionarlos adecuadamente, asi como conocer sus expectativas personales y
profesionales. Es interesante notar que, mas all& de haber logrado los objetivos del

proyecto, este fue un medio de satisfaccion de sus propias necesidades.

- Otro inconveniente que se debid superar fue el reemplazo del Gerente de
Operaciones y Logistica, el cual tuvo lugar en medio de la ejecucion del proyecto.
A las pocas semanas de iniciado el proyecto, sucedié un evento muy importante y
de fuerza mayor en el ambito personal de este miembro del equipo que, por
cuestiones de sensibilidad, el autor ha decidido no mencionar. Por otro lado, se
puede afirmar que el nuevo gerente si estuvo interesado en la mayor parte del
horizonte del proyecto, aunque su nivel de compromiso no fue el mismo que su
antecesor. Tampoco estuvo familiarizado al detalle con los objetivos del proyecto.
El hecho de tomar en cuenta sus sugerencias, prestar especial atencion a sus
inquietudes e involucrarlo intencionalmente en las decisiones importantes, hizo
posible que su compromiso con el proyecto se fortaleciera con el tiempo. La
leccion aprendida sobre este asunto es no dar por sentado que cada miembro del
equipo, especialmente los claves, estaran siempre presentes durante todo el
proyecto, por cualquiera de las razones, y se deberian tomar previsiones serias para

afrontar su potencial ausencia.

- Con respecto al Analisis de los Interesados que se realiz6 durante la planificacion,
los actores que en un primer momento estuvieron mapeados en el cuadrante con
alto grado de poder, pero con bajo interés en el proyecto (relacionados a las

autoridades que tenian el potencial de afectar el normal desarrollo del proyecto),
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fueron cambiando hacia una posicion mas favorable respecto al proyecto como
resultado de una adecuada gestion del plan de comunicaciones. Esta gestidn
incluyd reuniones con informacion compartida segin la necesidad de cada uno.
Sin embargo, se recomienda no perder de vista a los interesados internos y
tampoco asumir que todos ellos iniciardn y terminaran con las mismas

motivaciones. Es muy importante conocer y gestionar sus necesidades particulares.

- El mantenerse dentro de los limites presupuestales también fue, como en todo
proyecto privado, un objetivo importante que perseguir. Ya se habia mencionado
antes acerca de la relevancia de estimar costos realistas que anticipen
adecuadamente el esfuerzo econdmico que la empresa tendria que afrontar, asi
como la definicion de un alcance a la medida de acuerdo a las necesidades del
proyecto, de manera que facilite y no estorbe el proceso de toma de decisiones. Se
sabia desde el principio que cualquier descuido llevaria a identificar erroneamente
los requerimientos del proyecto y caer en excesos 0 deficiencias que,
posteriormente, condujeran a endeudarse por financiamientos no planificados o
derrochar inatilmente los recursos que por lo general son escasos. En relacion a
esto, aunque la definicidn de los costos que conformaron el presupuesto maestro
del proyecto, unido al monitoreo y control continuo de éste durante la ejecucion,
mayormente ayudaron a propiciar la utilizacion eficiente de los recursos en cada
paquete de trabajo especifico, incluso asi, se incurri6 en sobrecostos por
modificaciones en el alcance. Al respecto, se sugiere al lector revisar la
informacion incluida en la Tabla 24 — Costo Real vs. Costo Planificado del

Proyecto presentada en el capitulo de Resultados, donde se aprecia un excedente
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de inversion respecto a lo planificado durante la ejecucion del paquete de trabajo

Acondicionamiento del Local cuyos detalles fueron también presentados en ese

capitulo. De esta experiencia se recomienda que, cuando se trate de componentes

con un alto valor monetario y ademas sujeto a especificaciones bajo normativas

legales, se debe buscar cuando menos una segunda opinion de un especialista.
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Glosario de Términos

Alcance: El conglomerado total de entregables que seran producidos por el proyecto.

Auditoria del Proyecto: Es la revision estructurada e independiente para verificar si
en el proyecto se esta cumpliendo con los resultados, los plazos, los beneficios, el costo
y los planes previstos; y para determinar qué ajustes se deben aplicar para corregir las

desviaciones detectadas.

Contratista: Toda persona natural o juridica, nacional o extranjera, contratada por el

titular para prestar servicios relacionados con el proyecto.

Control de Calidad: EI monitoreo interno y control de los entregables del proyecto

para asegurar que se cumplan los objetivos de calidad establecidos para el proyecto.

Cronograma del Proyecto: El documento que identifica los plazos para la entrega del
proyecto y las dependencias entre las actividades. Esta elaborado con el software MS

Project 2013 de Microsoft®.

Entregable: Cualquier producto, resultado, o capacidad de prestar un servicio Unico y

verificable que debe producirse para terminar un proceso, una fase o el proyecto total.

Estructura de Desglose del Trabajo (EDT/WBS): Es la descomposicion jerarquica

orientada al entregable del trabajo a ser ejecutado por el equipo de proyecto, para
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cumplir con los objetivos de éste y crear los entregables requeridos y cumplir con

todos los requisitos del cliente.

Fase: El conjunto de actividades y tareas que, por lo general, resultan en la realizacion

de uno o mas entregables del proyecto.

Gestion de Proyectos: Las habilidades, herramientas y procesos de gestion necesarios

para llevar a cabo con éxito un proyecto.

Hito: El reconocimiento de un evento importante en el proyecto, por lo general el logro

de un resultado clave del proyecto o de un conjunto de entregables.

Riesgo: Cualquier evento que pueda afectar negativamente la capacidad del proyecto

para alcanzar los objetivos definidos.

Supervision: Conjunto de acciones que se realizan para verificar el cumplimiento de

las obligaciones contractuales del contratista.

RODRIGUEZ HORNA, GINO FRANKO Pag. 192



A

ap
| 4 UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

“APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DEL
ESTANDAR PROPUESTO POR LA Guia del
PMBOK® — Sexta edicibn PARA LA
ELABORACION DEL PLAN DEL PROYECTO DE
AMPLIACION DEL CENTRO DE DISTRIBUCION
DE LA EMPRESA HORTUS S.A”

ANEXOS
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ANEXO n.° 1 - DECLARACION JURADA

DECLARACION JURADA

Yo, GINO FRANKO RODRIGUEZ HORNA, de nacionalidad peruana; con
documento nacional de identidad n.° 41540855, en mi condicion de candidato para
obtener el titulo profesional de Ingeniero Industrial por la Universidad Privada del Norte,

declaro bajo juramento que:

La informacion manifestada en el presente documento es veraz y puede ser verificada y
comprobada por el dignisimo comité evaluador de este trabajo. Especificamente, la

informacion planteada en los siguientes capitulos:

- El Capitulo I, sobre la experiencia profesional del autor.
- El Capitulo III, sobre la descripcion de la experiencia.
- Sobre la acreditacion del autor en la profesion de Direccion de Proyectos por la

Escuela de Negocios para Graduados de la Universidad ESAN.

Me afirmo y me ratifico en lo expresado lineas arriba, en sefial de lo cual, firmo la presente

declaracion jurada.

Lima, 9 de septiembre de 2020

Mk

/ 4
GINO FRANKO RODRIGUEZ HORNA
DNI 41540855
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ANEXO n.° 2 - CONSTANCIA DE TRABAJO

CONSTANCIA DE TRABAJO

Sirva la presente como constancia que el Sr. GINO FRANKO
RODRIGUEZ HORNA, identificado con DNI No 41540855 se
encuentra laborando en nuestira empresa desde el 01 de
octubre de 2012 hasta la actualidad, desempefidandose en el
cargo de JEFE DE PROYECTOS COMERCIALES.

Se expide la presente constancia a solicitud del interesado
para los fines que estime conveniente.

Lima, 26 de agosto del 2020

. £

HECTOR SANCHEZ ESTELA
Gerente General
HORTUS S.A.

Calle Sucre 270

Ate / Lima / Pera

Tel 717 - 9040 / 717-9041

E-mail: ventas@hortus.com.pe /www.hortus.com.pe
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ANEXO n.° 3—- FOTOGRAFIAS DEL NUEVO CENTRO DE DISTRIBUCION

Figura 43 - CD2-Hortus - Vista Interna 2
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Figura 45 - CD2-Hortus - Vista Interna 4
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Figura 47 - Foto Final de Equipo del Proyecto
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