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RESUMEN.

Este Trabajo Fin de Master tiene como principal objetivo mejorar los procedimientos de
gestion de proyectos utilizados actualmente en la empresa Aleaciones Forjadas SA (AFSA).
Para ello se analiza las caracteristicas de productos fabricados en AFSA, las operaciones de
fabricacion y los recursos y equipamientos disponibles en la empresa, y la tipologia de
proyectos desarrollados en la misma, asi como las fases y etapas de dichos proyectos.

Seguidamente se realiza una evaluacion de los procedimientos de gestién de proyectos
aplicados y de las ineficiencias existentes en dichos proyectos, que frecuentemente impiden
alcanzar los objetivos establecidos para los mismos.

Para mejorar los resultados alcanzados en los proyectos, fundamentalmente en plazo, coste,
alcance, cumplimiento de especificaciones y calidad, se propone un plan de gestién de
proyectos modelo, que incorpora los correspondientes planes por areas de conocimiento
siguiendo el enfoque del Project Management Body of Knowledge del Project Management
Institute, estableciendo tres niveles de completitud en la aplicacion del plan, en funcion de la
complejidad de los proyectos a desarrollar.

Una vez establecido el plan de gestién de proyectos modelo para el desarrollo de los
diferentes productos/proyectos se plantea el siguiente paso para avanzar en la madurez en la
direccion de proyectos en la empresa AFSA, realizando un disefio y propuesta de implantacion
de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), con el objetivo de alinear los proyectos con la
estrategia de la empresa, mediante la estandarizacion y centralizacion de la documentacion y
gestion de los proyectos, de forma que se facilite la comparticion de los recursos entre las
diferentes funciones y departamentos de la empresa y se obtenga una optimizacién de la
estructura organizativa y financiera.

Palabras clave; plan de gestion de proyectos, disefio e implantacion de PMO
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CAPITULO 1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS.

1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1. INTRODUCCION

Este documento describe el Trabajo Final de Master realizado para obtener el Titulo de Master
en Direccion y Gestién de Proyectos de la Universidad Politécnica de Valencia.

Plantea la mejora en los procedimientos de gestion de proyectos actual de la empresa AFSA
con la intencion de facilitar la implementacion de una Oficina de Proyectos en un futuro
préximo, ya que actualmente no dispone de una oficina encargada exclusivamente de la
gestion de proyectos, lo cual produce elevadas desviaciones en los mismos y sus
consecuentes pérdidas econémicas e ineficiencias, tanto en los recursos de los que dispone,
como en la propia produccién de la empresa.

Los proyectos son necesarios para garantizar la continuidad de la empresa, son necesidades
de los clientes y actualmente no estan alineados con la estrategia de la empresa, ya que no
se dispone de una estrategia definida y concreta, y tampoco existe una cultura de proyectos
que permita que los proyectos se desarrollen de la manera mas eficaz y exitosa posible.

Por este motivo, se plantea como punto de partida la mejora de los procedimientos actuales,
que permita que se ejecute con la estructura organizacional y financiera actual, sin tener que
realizar grandes cambios en la empresa actual. De esta forma, se pretende ir implantando
acciones necesarias que se llevaran a cabo en la Oficina de proyectos, pero de forma
progresiva. Se empieza a introducir una cultura enfocada a proyectos, una formacién y
auditorias internas que corroboren gue se estan llevando a cabo las mejoras implantadas. Y
una vez se consiga este cambio, plantear las modificaciones y pasos necesarios para la
implantacién de la PMO disefiada en este trabajo.

1.2. OBJETIVOS DEL TFM.

Procedemos a describir brevemente los motivos que justifican el haber propuesto este trabajo
fin de master.

1.2.1. Planteamiento del problema.

Basandonos en el sector del metal y mas especificamente en la Industria de la Produccién
como es el caso de AFSA, podemos afirmar que es un campo que se encuentra en continuos
cambios, desde avances tecnol6gicos, nuevas normativas, evoluciéon de la demanda,
competencia globalizada, etc. Pertenecer a un ambito tan cambiante tiende a crear empresas
mas competitivas y por tanto mas eficientes y una rapida adaptabilidad a los cambios.

Para ello, los proyectos son la base en la que se apoya la empresa para conseguir ser mas
competitiva, realizando proyectos en los diferentes &mbitos tanto de inversion, como de
calidad, de mejora, de produccién, etc. Es necesario disponer de una buena gestién de
proyectos que permita a la empresa alcanzar sus objetivos.

Basados en un ligero analisis de la situacion actual, se puede afirmar que existen desviaciones
de tiempo y costes en los proyectos debidos a una calidad en la gestion de proyectos no
uniforme, por lo que se plantea un campo de mejora que permita corregir esas desviaciones,
en definitiva, una optimizacion en la gestion de los proyectos.
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El objetivo es plantear mejoras que permitan la estandarizacion en la gestion de proyectos y
como vision de futuro, disefar la implantacién de una Oficina de Proyectos PMO que asegure
la mejora en el progreso de los proyectos y por tanto poder disefiar una nueva estrategia de
mercado que permita un crecimiento y un desarrollo sostenible en el tiempo que garantice la
actividad futura de la empresa.

1.2.2. Justificacioén.

Teniendo en cuenta que el proyecto se considera el medio por el cual realizar las mejoras
dentro de la empresa, es el medio propuesto para ello, por lo que surge la necesidad de
reconocer la gestion de proyectos como una disciplina la cual requiere de personal cualificado
en ese campo, capaz de basarse en una metodologia, técnicas y herramientas relacionadas
con la gestion de proyectos, se convierte en necesidad desarrollar una estructura
organizacional que abarque estas funciones y dedicada a la gestion de los proyectos, es decir,
una oficina de proyectos — PMO.

La PMO abarca mejoras en todos los &mbitos y principalmente aporta resultados tangibles
como la mejora de la rentabilidad, un aumento del desempefio de los equipos y de los gerentes
de proyectos con menor esfuerzo, debido al soporte que proporciona la PMO.

La PMO no garantiza el éxito de los proyectos, pero aumenta las probabilidades de éxito y
permite un mayor control de las fases del proyecto desde su inicio hasta su cierre.

El trabajo propuesto consiste en aplicar los conocimientos adquiridos durante el Master de
Gestion de Proyectos de la UPV y proponer una mejora de procedimientos de gestion
proyectos que permita estandarizar la gestién de proyectos dentro del actual departamento
de la empresa, con la intencion de proponer un disefio de PMO para un futuro, tras haber
implantado las mejoras que se van a desarrollar en el trabajo.

La intencion es poder proporcionar una solucion para la situacién actual de la empresay a su
vez proponer una mejora de futuro para cuando la empresa disponga de los recursos y el
tiempo necesarios para implantar la PMO.

1.2.3. Objetivo general del TFEM.

Elaborar una propuesta para mejorar la gestion de proyectos con la estructura actual de la
empresa y disefiar una Oficina de Gestion de Proyectos PMO para realizar su implantacion
cuando la empresa disponga de los recursos necesarios.

1.2.4. Objetivos especificos.

e Analizar el procedimiento, fases y herramientas que se estan utilizando actualmente
en la empresa para la gestioén de proyectos.

e Proponer mejoras en los procesos actuales, que se puedan implantar con la estructura
organizacional de la empresa en la actualidad.

Disefiar una PMO que sea adaptable en un futuro para la actividad que realiza la
empresa, que le permita aumentar su rentabilidad en el departamento de gestion de
proyectos.
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2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

2.1. ACTIVIDAD E INSTALACIONES.

Aleaciones Forjadas S.A (AFSA) es una empresa familiar que se crea a finales de los afos
60 como fabricante de piezas forjadas de aleaciones de cobre, principalmente latén, para el
sector del mueble y la griferia, debido a que el nicho de mercado en la Comunidad Valenciana
estaba basado en fabricantes de muebles y la construccion.

Durante muchos afios la estabilidad del sector le permitié desarrollar su actividad con una
evolucién anual en crecimiento, pero hacia los afios 2007 y 2008, la fuerte competencia de
las empresas asiaticas en productos tradicionales como herrajes, valvuleria, lampisteria,
construccién, etc. junto con la creciente competitividad de los paises del Este de Europa,
llevaron a AFSA a redirigir su estrategia de mercado, la cual decidieron orientarla hacia;

e Otros sectores tecnoldgicos mas desarrollados.

¢ Nuevos mercados, donde las exigencias técnicas de calidad, de empleo de nuevos
materiales, etc., fueran un requerimiento.

e Sectores del transporte como automocion, aeronautica y ferroviario entre otros.

Referente a sus instalaciones, cuenta con una planta de 6.000 m?, con un parque de
maquinaria que comprende 18 prensas de friccién, desde 75t hasta 1250t, 13 prensas
excéntricas desde 40t hasta 450t, las cuales se emplean para realizar el desbarbado y alguna
para forja, todas ellas capaces de conformar piezas de todo tipo de aleaciones no férricas con
un peso maximo de 8kg y con unas dimensiones maximas de 500mm de longitud.

Dispone de una instalacién de Tratamiento Térmico para el Aluminio compuesta por horno,
cuba refrigeracién y estufa.

En el departamento de matriceria donde se fabrican los utillajes de mecanizado y forja
cuentan con una fresadora cuya funcion es exclusiva para utillajes, 2 maquinas de
electroerosion y una rectificadora.

La zona de mecanizado estd compuesta por maquinaria del tipo transfer, la cual dispone de
7 unidades, 5 tornos CNC, 3 tornos CNC de 3 ejes de movimiento y doble cabezal y 6 centros
de mecanizado de 3, 4y 5 gjes.

2.2. MISION
AFSA es una empresa de fabricacion mediante el proceso de forja y mecanizado.

Los materiales utilizados son aleaciones no férricas, como las aleaciones de cobre y de
aluminio.

Se encarga de desarrollar el proceso productivo desde el conformado de la pieza hasta la
subcontratacion de procesos de acabado, con el fin de aportar al cliente el producto final
acorde a sus especificaciones y con un sélo proveedor.

AFSA centro sus esfuerzos comerciales para competir hacia la diferenciacién, es decir, la
fabricacion con valor afiadido para aumentar el nivel de presencia y competitividad de la
empresa a nivel nacional e internacional, se tuvieron en cuenta factores como;
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e Especializacion en la produccién de series cortas.

e Optimizacion de los medios de produccion para cubrir las necesidades de produccion
de series medias largas a niveles competitivos en el mercado actual.

o Desarrollar los procesos secundarios y tratamientos superficiales para conseguir
componentes totalmente terminados que cumplan con los requisitos de los clientes.

e Estructura de la organizacion orientada a la satisfaccion del cliente.

¢ Ampliaciéon del rango de aleaciones vy tipologia de piezas a ofrecer al mercado.
Especialmente el aluminio, debido a su gran potencial y versatilidad en sectores
tecnoldgicos como el automovilistico, ferroviario y aeronautico.

e Potenciacion de las ventajas competitivas en el area de ingenieria (uso avanzado de
tecnologias CAD/CAM, técnicas avanzadas de simulacion, prototipado rapido, etc.)

e Desarrollo de proyectos de Investigacion y desarrollo para dotar a la empresa de
Know- How suficiente para afrontar los cambios del mercado.

2.3. VISION DE AFSA.

Posicionarse como empresa de referencia en el sector a nivel europeo, que le permita abrir
nuevas lineas de mercado y con ello un aumento de la facturacion y la clientela garantizando
la calidad y mejorando los plazos de entrega.

Obtener una mayor agilidad y solidez financiera que le permita poder invertir, innovar y mejorar
las negociaciones con los proveedores.

Implementar una oficina de proyectos que sea mas eficaz en la gestion de proyectos, de
manera que puedan abarcar proyectos en simultaneo cumpliendo los plazos, los costes y la
calidad marcados.

2.4. GAMA DE PRODUCTO.

AFSA es una empresa de produccién por lo que no dispone de producto propio. No realiza
disefio de piezas y no comercializa productos, sino que ofrece proceso productivo.

Abarca cualquier producto que sea forjable y/o de cualquier aleacién de cobre o aluminio, no
trabaja con aleaciones férricas como acero debido a que el proceso productivo es totalmente
diferente y el parque de maquinaria no esta preparado para ello.

En su gama de productos dispone desde productos decorativos como herraje de muebles o
bolsos, hasta piezas de elevados requerimientos de seguridad y acabados como hebillas del
cinturon de seguridad de coches, pedales de coches y piezas de maquinaria de alta presion.
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Figura 1. Seleccion de productos realizados en AFSA.

2.5. TIPOLOGIA.

La tipologia de piezas que se fabrican tienen un peso maximo de 8kg y una longitud méaxima
de 500mm. Las limitaciones con respecto a peso y tamafio son debidas al parque de
magquinaria que dispone la empresa. Contando en el proceso de forja con un tamafio de mesa
méaxima 650mm y 1250t de fuerza maximay en el proceso de mecanizado la mesa de trabajo
tiene un recorrido méximo de 500mm.

Las piezas que estén fuera de estas restricciones en tamafio y peso, se suelen rechazar como
futuro proyecto debido a que no hay capacidad en la empresa para realizarlas, a excepciéon
de proyectos que puedan ser de larga duracion y que se observe una oportunidad de futuro.

En ese caso, se suele realizar un estudio de la inversidon necesaria, la amortizacion de la
instalacion y se plantea a la gerencia la viabilidad del proyecto, ya que podria interpretarse
como una oportunidad para aumentar el rango de tipologia de piezas a fabricar.

2.6. ESTRATEGIA DE VENTA.

En el caso particular de AFSA, el tipo de empresa y su proceso industrial, responde ante los
cambios del sector. El sector de la forja y mecanizado tuvo un descenso de su demanda muy
elevado a partir del afio 2008 debido a la competencia de los paises asiaticos que llegan con
una reduccién de precio en algunos casos hasta un 50%.

Esta situacion de dificil competencia, tanto en mercados nacionales como internacionales,
oblig6 a realizar un cambio de estrategia, el cual se basé en dotar a la empresa de personal
mas cualificado, con la intencion de aumentar el Know- How y realizar proyectos de
investigacion como por ejemplo; proyecto Reindus y proyecto Forali (ya finalizados). Los
cuales estaban basados en la investigacién de aleaciones ligeras (magnesio y titanio) y en la
incorporacion de maquinaria de Ultima generacion para poder aumentar la gama de producto
e incorporar valor afiadido a sus productos, los cuales permitieran entrar en mercados
potenciales mas exigentes como puede ser el mercado del transporte en general (ferroviario,
maritimo, aeronautico, etc.). Esto supuso un incremento de la facturacion internacional, ya
gue a nivel nacional la combinacion de la competencia asiatica junto con la ralentizacion de la
economia provoco el cierre de empresas y una elevada disminucion de la venta a nivel
nacional, muchos clientes compraron productos asiaticos mas baratos y algunos incluso
trasladaron su actividad a paises de oriente.

A continuacion se reflejan los valores de facturacion de la empresa en los diferentes afos, en
los cuales se puede apreciar la problematica anteriormente descrita donde hubo un gran
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descenso a partir de 2008, lo que provocoé el cambio de estrategia en la empresa, la cual no
consiguié en ninglin momento los valores que se alcanzaban en 2008, pero permitié a la
empresa seqguir trabajando y evitar el cierre.

7.000.000 €
6.000.000 €

5.000.000 €

4.000.000 €
3.000.000 €
2.000.000 €
1.000.000 €

0€
2008 2009 2010 2011 2012 2014 2016 2018

Figura 2. Facturacién anual de la empresa en euros (€). Fuente AFSA.

Gracias al nuevo enfoque que le dio la empresa a la estrategia comercial, la cual se centrd en
captar clientela del mercado internacional con el objetivo de paliar el fuerte descenso en la
facturacion nacional, permitié que la empresa se mantuviera durante los afios mas criticos.

Consiguio que en el afio 2018 la facturacion internacional estuviera entorno al 50% de su
facturacion anual, lo cual, le permitio hacer frente al fuerte descenso de la industria nacional
gue empezd a ser notorio a partir del 2008.

FACTURACION 2018

INTERNACIONAL

NACIONAL

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Figura 3. Facturacion nacional e internacional en 2018. Fuente AFSA.
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2.7. OBJETIVO EMPRESARIAL.

El objetivo de la empresa siempre ha sido mejorar su competitividad implementando el know-
how y ampliando su versatilidad de producto. Esta inquietud marcada desde los comienzos
de la empresa han llevado a la obtencion de premios de reconocimiento como;

2006- Premio NOVA. )
Sector del metal e iluminacion. n 0 V a

de | empresa valenciana

L

2007 y 2010- Premio Camara de Comercio de Valencia. ‘

Industria y construccién 2007 por innovacion en la Industria. arEmie
y P ECamara

—

2008- Premio FEMEVAL. (Federacion Valenciana del Metal). ]"-
Innovacion. !

FREMIO FEMEVAL 1008

2010- Premio IMPULSO. A la Internacionalizacion. (Camara de Comercio de Valencia)

Innovacion por una nueva linea de producto de aleacion ligera y Flexibilidad Tecnolégica.

2.8. ANALISIS DEL MERCADO.

En el caso particular de AFSA, su mercado estaba muy centrado en herraje y construccion, lo
cual, debido a la situaciébn econdémica de afios posteriores forz6 la diversificacién hacia
componentes de mayor contenido tecnolégico, que son los demandados por empresas mas
exigentes como automocion, ferroviario, eléctrico, etc. Y dada su aplicacion de mayor
responsabilidad, son los clientes quienes tienden a seleccionar a sus proveedores, a los que
someten a auditorias especificas para su homologacion. Por ello, obtener un cliente de estas
caracteristicas es tarea ardua, pero una vez obtenida la homologacién se asegura un cliente
a medio/largo plazo.

AFSA dispone de un Departamento Comercial propio, el cual desarrolla un trato directo y
personalizado con cada uno de sus clientes, tanto nacionales como internacionales. También
dispone de representantes en el extranjero para gestionar todo tipo de operaciones
internacionales.

2.8.1. Sectores y evolucion.

A continuacion mostramos los diferentes sectores y su evolucion en la facturacion de la
empresa.

De las graficas podemos hacer los siguientes analisis;
Afo 2001.
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La empresa basaba su fabricacion en piezas para herraje y construccion. El sector inmobiliario
estaba en auge, todavia no habia llegado la competencia asiatica debido a la importacion y
exportacion, el consumo de producto nacional era lo habitual, por lo que habia mucha industria
nacional de herrajes y de muebles, los cuales la gran mayoria de sus piezas se realizaban
mediante el proceso de forja. La empresa no disponia de estrategia de especializacion de
mercado ya que su produccion estaba al maximo de su capacidad. No se realiz6 ningun
estudio de mercado, lo cual, agravé la situacion cuando su facturacion disminuy6 de forma
brusca en afios posteriores.

Ano 2011.

Debido al gran descenso en la facturacion de los afios anteriores, la empresa desarrollé un
cambio de estrategia con la intencién de aumentar la facturacién de sectores que pudieran
ofrecer una mayor estabilidad basada en un producto de mayor valor afiadido que no fuera
facilmente remplazable por una competencia de bajo coste y baja calidad (mercado oriental).
Como viene siendo el sector del transporte, el cual requiere una calidad y unos requisitos de
seguridad elevados, que implican un cambio en la politica de calidad de la empresa debido a
la normativa que este sector lleva implicita y la cual estd actualmente implantada en la
empresa.

Afio 2018.

Una vez implantada la nueva estrategia en la empresa, se ha podido observar el incremento
de los sectores con necesidades mas especificas, como pueden ser el del transporte,
principalmente ferroviario y automocion, y el eléctrico.

Actualmente estos sectores son los pilares de la empresa y su principal produccién, lo cual ha
permitido una mayor estabilidad en la facturacion, ya que son piezas que llevan un largo
proceso de desarrollo productivo hasta conseguir los requisitos finales del cliente.

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00% = 2001
10,00% = 2011
=l ol i =
0,00% .

& S &

% & &

Porcentaje de facturacion anual

Sectores de clientes

Figura 4. Facturacion por sectores en 2001-2011-2018. Fuente AFSA.
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2.9. TIPOLOGIA DE CLIENTE.

Una vez superados las diferentes fluctuaciones del mercado debido a la fuerte crisis que sufrié
la economia y haberse adaptado a la pérdida elevada de proveedores nacionales y de
clientes, AFSA cambi6 su estrategia con el objetivo claro de centrar su clientela en un tipo de
empresa que fuera para medio-largo plazo y que su producto tuviera un valor afiadido que no
fuera facilmente reemplazable por su competencia (mercado chino, paises con mano de obra
mas barata que Espafa, etc.). Tras este cambio podemos observar que su facturacién en el
sector del transporte aumentd considerablemente en 2018, 37% y que entre su clientela se
encuentran empresas del sector automovilistico y ferroviario como; Knorr-Bremse, TRW, etc.

LOGO NOMBRE SECTOR

é
ASTON MARTIN AUTOMOCION

BMW AUTOMOCION

| smcLaren’ | MC LAREN AUTOMOCION

DAIMLER DAIMLER AG/BENZ AUTOMOCION
# RADIADORES ORDONEZ AUTOMOCION
ORDONEZ
¥ F 4
Y | R" TRW AUTOMOCION

(ii;ﬁc' ) MAVIC CICLISMO

ENSTO ELECTRICO
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GRUPO ORMAZABAL .
@ (VELATIA) ELECTRICO
Scl&r}?ider SCHNEIDER ELECTRIC ELECTRICO
ECtric

B/S/Hf BSH
MESTRE MESTRE

LOUIS VUITTON

LS YLITTOM

STARBUCKS
@ ThyssenKrupp THYSSENKRUPP
N i
NI ALFA LAVAL
O Aliaxis ALIAXIS

Tabla 1. Principales clientes de AFSA.
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2.10. CARACTERISTICAS DEL PROCESO Y PRODUCTO.
2.10.1. Caracteristicas del proceso.

Tipo de proceso industrial: la empresa es en la actualidad subcontratista, por lo que
trabaja bajo pedido y por lotes de productos.

El parque de maquinaria de AFSA estd preparado para realizar el proceso de forja,
tratamiento térmico y mecanizados de piezas de aleaciones no férricas.

El proceso de forja consiste en la deformacion en caliente controlada de un metal hasta su
forma final, calentado en el rango de temperaturas de forja estipulado segun la aleacion,
mediante la aplicacion de presion o de impactos sucesivos. Es un proceso que permite la
repetitividad de largas series y productos idénticos.

Referente al proceso de mecanizado es un conjunto de operaciones que conforman la
pieza mediante la eliminacion de material por arranque de viruta.

El proceso estandar consiste en la transformacion desde la materia prima (aleaciones
aluminio y cobre) hasta el producto final, pasando por fases como;

RECEPCION MATERIAL

TRONZADO
Corte Materia Prima

FORJA
Conformado del material

TRAT. TERMICO
Segun especificaciones

DESBARBADO
Recorte mat.sobrante

GRANALLADO
Limpieza superficial

MECANIZADO
Segun especificaciones

PROCESOS ACABADO
Subcontratar

EXPEDICIONES
Envio al cliente

Figura 5. Proceso estandar de produccion.

19



UNIVERSITAT
DE VALENCIA

TEM Master en Direccién y Gestién de Proyectos Victoria Alarcén

2.10.2. Caracteristicas del producto.

El producto que se obtiene mediante el proceso de forja tiene la caracteristica de que la fibra
del material tiene un flujo de grano direccional, por lo que sus propiedades mecanicas y
metalograficas son mejores que cualquier otro proceso.

Las caracteristicas estructurales de una pieza forjada son insuperables por cualquier otro
proceso de conformado, ya que elimina porosidades, gases y huecos internos que podria
causar fallos por fatiga, estrés o impacto, por ejemplo.

Las cotas y superficies funcionales finales suelen obtenerse mediante el proceso de
mecanizado posterior.

2.11. LOTE DE PIEZAS.

Las piezas se fabrican bajo demanda. Es necesario recibir un pedido formal por parte del
cliente, el cual, los comerciales son los encargados de comprobar que el precio indicado en
el pedido es igual al de la oferta, junto con las cantidades del lote. Posteriormente se introduce
en el sistema de gestién de la empresa, confirma su recepcién y se le asigna un plazo de
fabricacion contando con el abastecimiento de material y el tiempo de produccién.

AFSA no dispone de stock de materia prima para la fabricacion de piezas debido a que es un
componente que su precio fluctia en el tiempo y a que tiene un elevado coste de
almacenamiento y de inversion. S6lo se compra material por adelantado con los clientes que
se dispone una planificacién anual y son de relevancia.

El precio de la pieza va condicionado al lote de produccion. Actualmente se trabajan desde
lotes de 100 uds hasta lotes de 2000-3000 uds, y en la cartera de clientes hay empresas que
disponen de planificacién anual y otras que hacen dos o tres pedidos anuales.

El cliente objetivo del departamento comercial es la empresa que pueda proporcionar una
planificacion anual de produccién y que sus cantidades sean entre 20.000-100.000 uds al afio.
De tal forma que se pueda abastecer de material con antelacion, conseguir un buen precio de
compray poder organizar la produccién en planta. La empresa no dispone de capacidad actual
para desarrollar proyectos de millones de piezas anuales como los relacionados con el sector
de la automocién de modelos de largas producciones.

2.12. UTILLAJES DE FABRICACION.

Los moldes vy utillajes son propiedad del cliente. Las condiciones habituales son abonar el
50% del utillaje ofertado al inicio del proyecto y con la aprobacién de muestras el otro 50%.
Esta decision esta a cargo del comercial, él se encarga de negociar y gestionar las condiciones
y los precios de los pedidos junto con las cantidades a realizar.

No se dispone de servicio de piezas bajo catalogo, ya que los proyectos son Unicos e
intransferibles de nuestros clientes. El disefio es de su propiedad, mientras que el proceso
productivo pertenece a la empresa, es el know-how y aporta valor al negocio. Por lo que el
cliente es libre de recoger los utillajes si lo desea y llevarselos a otro fabricante, pero el
proceso productivo es propiedad de la empresa y no se desvelan los datos ni los parametros.

20



Master Oficial

DCP

Direccion y Gestion de Proyectos

CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.13. ORGANIGRAMA.

Actualmente el organigrama de la empresa es el siguiente.

Gerencia
R.B
Admini > Jefe de Director
ministracion Operaciones Comercial
= E.M J.B

O’flc[na Compras Logistica  pjanificacion Calidad Mantenimiento Sistemas RRHH Departamt_ant
Técnica E.C M.F E.M J.G EA M.J R.C o Comercial
A.A C.A J.H ' : R.R J.M.R
V.G A.G
V.A

Trat.Térmico
M.C

Estampacion
F.M

Centros
Mecanizado
J.G

Tornos
J.M.F

Figura 6. Organigrama actual AFSA

La organizacion de la empresa es una combinacion entre la organizacion lineal y funcional.

LINEAL: La responsabilidad y autoridad se transmite a través de un solo jefe para cada
funcién especial, en nuestro caso es el jefe de planificacion.

FUNCIONAL: La especializacion de cada actividad en una funcion.

En este caso es una combinacion de ambas, aprovechando las ventajas y evitando
desventajas de cada una. De forma que de la parte funcional se aprovecha la especializacién
de cada actividad en una funcion, lo cual favorece a la hora de optimizar tiempos de
produccion ya que son trabajadores especializados en un proceso, pero por otro lado no son
faciles de relocalizar en los departamentos que mas demandan tengan en cada momento, es
decir, un operario de forja 0 de mecanizado necesita unos meses de formacion préactica en el
puesto para que pueda aprender y manejarse en el puesto de trabajo, por lo que ante una
demanda de produccion en alguna de las secciones es dificil ajustar a los trabajadores acorde
al pico de produccion, ya que cada uno tiene una funcion en la empresa.

De la parte de la organizacioén lineal, se aprovecha la autoridad y responsabilidad que se
transmite a través de un solo jefe por cada funcion especial (Departamento). En cada

21



S UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TEM Master en Direccién y Gestién de Proyectos Victoria Alarcén

departamento y turno de trabajo hay un responsable de departamento que se encarga de
transmitir y recibir la informacién.
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3. PROYECTOS DE DESARROLLO DE PRODUCTO EN AFSA.

Procedemos a describir los procedimientos de gestién de proyectos que se estan utilizando
actualmente en la empresa para el desarrollo de los proyectos.

Hasta el dia de hoy, no se dispone a ninguna persona formada o cualificada en el campo de
gestion de proyectos, por lo que el conjunto de procedimientos, junto con los formatos y
documentos que se utilizan hoy en dia, fueron desarrollados acorde a las necesidades que
iban surgiendo, debido principalmente a la entrada de la empresa como proveedor en el sector
de la automocién y a los cambios que ha ido implementando la ISO 9001, la cual, la empresa
esta certificada, donde los clientes y la norma exigen una documentacion y una gestion que
garantice la trazabilidad y el control de los proyectos.

Esta labor esta siendo desarrollada actualmente por la oficina técnica de la empresa,
encargado de realizar las labores técnicas tanto de los proyectos nuevos como de todos los
proyectos que se implantan en la empresa junto con los diferentes imprevistos que surgen dia
a dia en la produccion.

3.1. TIPOLOGIA DE PROYECTOS.
Actualmente se identifican tres tipos de proyectos diferentes, que se detallan seguidamente:
3.1.1 Proyectos de cliente.

Los cuales son proyectos que se cobran al cliente tanto la fabricacién de nuevo utillaje como
el desarrollo del proyecto.

La empresa valorara junto con el departamento comercial la oferta final que le pasara al cliente
con respecto al precio de los utillajes y del desarrollo del proyecto. Ya que dependiendo de la
envergadura del cliente a veces la empresa se hace cargo de los mismos con el objetivo de
mantener o ganar un cliente futuro.

3.1.2. Proyectos de mejora de proceso/producto.

Son proyectos internos que se plantean con el objetivo de obtener una rentabilidad, puede ser
del tipo econdmica, de calidad o productiva.

Se puede obtener una mejora econdmica debido a una reduccion del precio de los
componentes del articulo, ocasionado por una mejor gestion de compras con los proveedores.

Se puede obtener una mejora de la calidad, debido a un proceso mas robusto que no permita
ninguna variacion que pueda afectar a la calidad del producto.

Se puede obtener una mejora de la productividad, mediante una optimizacion del proceso
productivo, el cual reduzca los tiempos de ciclo y por tanto aumente la productividad.

Son proyectos en los que el coste no se repercute al cliente, ya que se ha planteado
internamente y se llevan a cabo porque el proyecto se rentabilizara a si mismo durante el
primer afio con la mejora planteada.
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3.1.3. Proyectos internos. (Cambio de procedimiento general).

Denominamos proyectos internos, a funciones y tareas que requieren de Oficina Técnica para
su gestion y realizacion, que son necesarios para la empresa, pero que no pertenecen a
ninguna pieza, cliente o departamento en concreto.

En este caso la funcion de la Oficina Técnica es gestionarlos y realizar las tareas que se le
asignen. Tienen un coste interno de departamento que no se puede repercutir a ningun cliente
por lo que ese gasto forma parte del departamento.

Ejemplos de proyectos internos; Eleccion de la compra de maquinaria, gestién de
mantenimiento de maquinas, mejora de distribucion en planta, problematicas en produccion
por inconvenientes técnicos como lubricantes, herramientas, etc.

3.1.4. Proyectos de calidad. (Correccion de defectos en productos).

Estos proyectos llegan a la Oficina Técnica tras una incidencia de calidad interna de la
empresa o externa por el cliente.

El objetivo es eliminar ese problema de calidad generado durante el proceso de fabricacién
para evitar que el cliente obtenga piezas fuera de requerimientos y para evitar la pérdida de
beneficio interna debido a las piezas que se desechan como desperdicio y no se pueden
facturar al cliente.

Los costes que generan estos proyectos no se repercuten al cliente y pasan a ser gastos
internos para el departamento.
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3.2. DESARROLLO DEL PROCESO Y PRODUCTO.
3.2.1. Diagrama de flujo de proceso de produccién.

Seguidamente se presenta el diagrama de flujo para un proceso productivo genérico.
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Figura 7.Diagrama de Flujo del Proceso de Produccién. Fuente: Elaboracién propia.
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3.2.2. Distribucién en planta por zonas de proceso.

La distribucién en planta de AFSA se corresponde con una empresa que ha sufrido un
crecimiento orgénico, lo cual ha originado que sea una distribucién en forma de “L” debido a
gue el terreno para expandirse esta ocupado por otras empresas y tuvo que ampliar donde le
permitia el terreno.
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Figura 8. Plano de la distribucién en planta. Fuente: AFSA.

NAVE 1 — Matriceria y Centros de Mecanizado.

NAVE 2 — Forja.

NAVE 3 — Forja, Recorte, Granallado y Tratamiento Térmico.

NAVE 4 - Recepciéon de Materia Prima, Centros de Mecanizado, Transfers, Tornos CNC y
expediciones.

3.3. PROCEDIMIENTOS Y HERRAMIENTAS EN GESTION DE PROYECTOS

AFSA es una empresa de produccion. El cliente es el encargado de disefar la pieza y su
funcionabilidad, es necesario que defina las caracteristicas tanto mecanicas como estéticas
para poder desarrollar el proceso de fabricacion.

La Oficina Técnica es la encargada de desarrollar los proyectos.

Se considera proyecto, el desarrollo del proceso productivo de la pieza del cliente en cuestion.
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Cada pieza es considerada como un proyecto nuevo, ya que supone un proceso productivo
Unico que corresponde a la pieza y el cual debe cumplir las caracteristicas especificas
definidas por el cliente.

El proyecto entra a la empresa mediante la confirmacion de una oferta. El proceso que se ha
llevado a cabo para el desarrollo del proyecto es el siguiente;

3.3.1 Fases de los proyectos.

Los proyectos actualmente en AFSA constan de las siguientes fases;

i * Aceptacion

*Reunion e Desarrollo y e Realizacién *Documentaci
oferta por el desarrollo pruebas del de tareas on cierre.
cliente. del proceso asignadas. e Anélisis

eReunion proyecto. (HOJA DE e Realizacion econdmico
incial de « Asignacion PRUEBAS). documentac del
proyecto. tareas/res ® Fabricacion ion proyecto.
o Analisis de ponsables. de homologaci eEntrega
la ePlanning muestras. on. muestras al
informacion inicial cliente..
del estimacion e Reunion
proyecto. tiempos. cierre
*Planteamien eDar de alta proyecto.
to del articulo en
proceso el sistema.
productivo.
———

Figura 9. Fases de desarrollo de un proyecto en AFSA. Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2. Fase de Inicio.
A) ACEPTACION DE LA OFERTA POR PARTE DEL CLIENTE.

La empresa recibe las consultas mediante la web o por el departamento comercial.

De las consultas que son factibles para su fabricacion se manda una oferta econémica al
cliente en la cual se ha basado su estudio (Datos entrada) y de la que se estima un precio de
venta y unas condiciones (datos de salida).

DATOS DE ENTRADA

DATOS DE SALIDA

Planos normalizados

PVP por lote

Fichero 3D

PVP utillaje

Cantidad anual

Fases del proceso de fabricacion

Lote de fabricacion

Material empleado

Material

Condiciones de entrega (INCOTERMS)

Documentaciéon homologacién

Condiciones de pago

Condiciones de entrega (INCOTERMS)

Tabla 2. Datos entrada y salida en la fase de aceptacion de oferta. Fuente: Elaboracion propia.
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El formato que deberd seguir la codificacién de las ofertas es el siguiente:
ABC123\00-3
ABC: Descriptor provisional mientras no se trate de un cliente ya existente, se cogen 3

letras que pertenezcan al nombre de la empresa, si el cliente ya esté registrado se sustituira
por el cédigo de tres numeros de este cliente.

123: Numero que ordena las diferentes ofertas realizadas a un mismo cliente.
\ : Contra barra separadora

00: Digitos correspondientes al afio de la oferta. Oferta abierta en el afio 2000
- . Guion separador.

3: indice de revision de la oferta.

Una vez aprobada la oferta por el cliente, este manda una confirmacion al departamento
comercial junto con el pedido de desarrollo de utillajes y piezas.

B) REUNION INICIAL DEL PROYECTO.

El comercial convoca una reunion multidisciplinar, seran asistentes obligatorios; compras,
matriceria, oficina técnica, calidad y produccién. Y asistentes opcionales; jefe de operaciones
y algn empleado que pudiera estar relacionado con alguna fase del proyecto y pueda aportar
informacién del proyecto.

La primera reunion es meramente informativa donde se procede a exponer los requisitos del
proyecto y los documentos disponibles para su desarrollo; planos, oferta, pedido y requisitos
de cliente.

El Director del Proyecto realizara una LISTA DE CHEQUEO (FQ125)- checklist con las
acciones, responsables y fechas. Asignard la fecha de la siguiente reunion.
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Figura 10. Plantilla ejemplo del checklist de un proyecto de desarrollo de producto. Fuente: AFSA.

C) ANALISIS DE LA INFORMACION DEL PROYECTO

La Oficina Técnica se encarga de analizar toda la informacion aportada por el comercial y
comprueba la viabilidad del proyecto. DATOS DE ENTRADA.

La informacion relacionada con la puesta en marcha de un proyecto nuevo es:

DATOS DE ENTRADA

Pedido de utillajes por parte del cliente OBLIGATORIO

Pedido de piezas por parte del cliente OPCIONAL

Dossier peticién de oferta OBLIGATORIO

Muestra fisica OPCIONAL

Evaluacién de riesgos OPCIONAL

Informe PPAP Cliente OPCIONAL
Tabla 3. Tabla de la documentacién de entrada de un proyecto. Fuente: Elaboracion propia.

La documentacion relativa al proyecto quedara almacena en la carpeta 14-PROYECTOS.
Proyectos Abiertos.
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Se organizard por cédigo de cliente XXX, y dentro de la carpeta del cliente por cédigo de pieza
XXX XXXX
codigo de cliente —n° de la pieza *

Ejempilo;
cliente; 244
codigo de la pieza; 2440011.

Cada proyecto tendra una estructura de carpetas basada en el sistema de calidad del sector
de la automocion.

Nombre Nombre Nombre
000 Fase 0 - Inicio de Proyecto 001- Pedido de cliente 101.- Definicion de Utiles Nombre -
100 Fase 1 - Prototipos 002.- Recepcitn de planos y requerimien... 102.- Fabricacién Prototipos SIN utillajes
003.- Revisién del disefio . 201.- Fabricacién de dtiles y programa C...
200 Fase 2 - Pre-Series ' 103.- Control de variables . »
004.- Reunion inicial de proyecto ) i 202.- Pruebas iniciales de dtiles con pres.
300 Fase 3 - Serie-Cierre Proyecto 104.- Costes-Tiempos-Proceso actualizad.. 203 Ajustes

005.- Timing Inicial y equipo de proyecto
Varios . 204.- Pruebas finales de Utiles con presen.
006.- Seleccion de proveedores

3 . 205 Crntral dn nrinhine
(=i steering_valve_knorr_bremse.xls 007.- Adquisicion de materia prima N
20 Nombre
008.- Realizacion de documentacion y su...
009.- Hoja de ruta 301.- Homologacion
010.- Procesos 302.- Lecciones Aprendidas Implementar
011.- Plan de control 303.- Cierre de Proyecto

012.- Costes iniciales

Figura 11.Estructura de carpetas de proyectos. Fuente: AFSA.

D) PLANTEAMIENTO PROCESO PRODUCTIVO.

La Oficina Técnica junto con la colaboracién de los departamentos de produccion, plantea el
proceso productivo que considere necesario para conseguir las piezas con los requisitos
definidos por el cliente.

El flujo de proceso de produccién estandar es el siguiente:
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Figura 12. Flujo de proceso productivo estandar. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.3. Fase de planificacion.
A) REUNION DE DESARROLLO DEL PROYECTO.

La Oficina Técnica realiza una reunién para plantear un calendario de tareas con fechas y
responsables para cada actividad. Y se estima una fecha de entrega de prototipos, basada en
la informacion que aportan los diferentes departamentos como; compras, matriceria, oficina
técnica, produccion, etc.

Se actualiza el CHECKLIST con las nuevas fechas, tareas y tiempos.

A partir de este momento, la oficina técnica es la encargada de toda la gestién del proyecto.
Deberé realizar sus tareas asignadas y de llevar el seguimiento del resto de tareas a tiempo.

Se procede a afiadir el proyecto en el listado “proyectos-OK”. En esta tabla aparecen todos
los proyectos que se estan realizando en Oficina Técnica.

A 8 E D 3 F c H | J K L
Proyecto - TPO  -! RESPONSABLE-' OK-T: NOK-T. Client~ ' Fechalnici~i FechaFir - Puntocontrol0  ~!Puntocontrol1 - Puntocontrel2 - PILOTO
WODIFICACIGN PREFORWA WEIJORA Ve X T 0310312078 0210612017 QUALITY
MEJORA AAY X AESA 0810312016 310812017 AV
NUEVO VGM X 244 1110312016 310512017 JUR
MEJORA VA X AESA 210032016 300682017 QUALITY
MEJORA VGMNAG X AESA 091032016 29/07/2016
47| MESA 11 NUEVQ VAG X 198 130062016 300672017 JUR
47 |KNORR -RC NUEVO VG X 541 0810712016 30/06/2017 VGH
NUEVQ VGH X 541 0800772016 3006/2017 VGH
NUEVO VG X 542 231062016 310712017
! MEJORA VGH X 47 1900972016 300512017
CARDAN WEJORA VG X 48 08/06/2017 JUR
S MECANICO INGX NUEVO VAG X 198 1011072016 20/06/2017 JUR
WEJORA VAG X 071032017 30/06/2017 EC
NUEVO VAG X 41 230172017 300572017 JUR
WEJORA VAG X 48 1000212017 30/05/2017 JUR
MEJORA VAG X 48 1000212017 300572017 JUR
WEJORA ] X 44 1710212017 30/05/2017 QUALITY
NUEVO VAG X %93 2100212017 20042017 JUR
NUEVO VGM X 44 151032016 15/06/2017 JUR
NUEVO VGM X %66 0700172017 010572017 JUR
WEJORA ARV X AESA 2310212017 231042017 ECB
88 |VIBRO MEJORA ARV X AESA 230172017 231042017 MANT.
ROS FORIA WEJORA VAG X AESA 2310212017 23/06/2017 QUALITY
ES MEJORA ARV X AESA 280212017 130512017 MANT.
5050021 GLOBAL SUPPLIERS NUEVO ] X %95 2810212017 05/06/2017 06/03/2017 0310412017 05/06/2017 AGB
2 - COMPROBADORES WONTAJE MEJORA VGH X 712 0700312017 28/06/2017 140312017 01/09/2017 DBJ
ORDONEZ DESCULADO WEJORA ARV X n44 021032017 02/07/2017 1010312017 16
MEJORA ARV X %01 100032017 10/05/2017 QUALITY
20171-81-01 LUCIEN GAU NUEVO VGM X 262 131032017 30/05/2017 VL
0010~ HUMBRALL NUEVO VGM X a7 29032017 12/06/2017 JBs
0330_doblador WEJORA VGH X AESA 071042017 07106/2017 DBJ
PLIEGUE BASE MEJORA VGM X AESA 1000412017 10/06/2018 QUALITY
HILOS MEJORA VGH X 68 2710412017 270612017 QUALITY
UE MEJORA VGM X R44 271042017 2710612017 QUALITY
LTA WATERIAL RACOR MEJORA VGH X 44 2710412017 2710612017 QUALITY
105439 CHAZO REBABA MEJORA VGM X 739 281042017 28/05/2017 QUALITY
1050480791 EXPOBAR NUEVO VAG X M4z 120052017 0410812017
107|5960011-ALTUNA GUGHILLA NUEVO VAG X 96 1610512017 20/06/2017
10859400 10-20-MOTA NUEVO VGH X %594 190052017 19/06/2017 L
1094680021 - herramienta achaflanado MEJORA VGM X AESA 230512017 23/06/2017 QUALITY
110/5410021 - VERSCHLUSSSCHRAUBE NUEVQ VGH X %41 230572017 30072017 VGH
11| PARAMETROS CORTE ANADIR MATERIAL MEJORA VAGGHMIARY X AESA 240512017 24/09/2017
112|5260010 - ASLANTES SOLIDOS NUEVQ VGH X %26 120052017 01072017 JWR
113
114

Figura 13. Ejemplo tabla del listado de proyectos de la Oficina Técnica. Excel —Proyectos OK. Fuente:
AFSA.

La informacién recogida en el Excel Proyectos-OK (de izquierda a derecha) es la siguiente:

Denominacién del proyecto: Cddigo de articulo o denominacién que ayuda a identificar el
proyecto en si. En este campo se afadira el hipervinculo al checklist correspondiente.

Responsable: Director de proyecto al que se le ha asignado el mismo.

OK/NOK: Un proyecto es NO OK hasta que se ha certificado su cierre con el documento
“‘comparativa de costes” y una reunion de cierre de proyecto.

Cliente: Cliente al que va dirigido el proyecto, puede ser cliente externo (cédigo cliente) o
interno (AFSA, Mantenimiento, Produccion, etc.).

Fecha inicio proyecto: Fecha en la que se realiza la reunién de lanzamiento del mismo.

Fecha fin: Fecha estimativa (normalmente refiere al vencimiento del pedido de muestras del
cliente) de cuando se dara por concluido el proyecto.
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Puntos de control: Algunos proyectos requieren puntos de control, establecidos en las
reuniones de proyectos, con fechas muy estrictas que se deben cumplir para asegurar la fecha
final acordada con el cliente.

PILOTO: Persona encargada de liderar el proyecto (normalmente el comercial asignado o
calidad en caso de proyectos de mejora).

Tras la primera reunion de proyecto, el Director del Proyecto procedera a dar de alta el articulo
en el sistema (Geinfor) introduciendo todos los datos que le ha proporcionado el Comercial
del proyecto. El articulo quedara blogueado con el cédigo 90 (en fase desarrollo) para
evitar posibles fabricaciones sin supervision del Director Técnico al lanzar las 6rdenes de
prueba.

3.3.4. Fase de ejecucion.
A).DESARROLLO Y PRUEBAS DEL PROCESO.

Una vez disefiado el proceso de produccion, se disefian los utillajes necesarios que
posteriormente seran fabricados en el departamento de matriceria.

Una vez terminados los utillajes, se procede a realizar la prueba de fabricacién de prototipos
para corroborar que el utillaje funciona y confirmar que se pueden alcanzar los requisitos
definidos por el cliente.

Para ello, el Director Técnico informara a Produccion la necesidad de realizacion de las
primeras pruebas, utilizando el formato FQ-17 “Hoja de Pruebas” En el cual incluird toda la
informacién que estime necesaria para lograr el maximo aprovechamiento de éstas, de
acuerdo con lo expresado en los datos de entrada del proyecto:

e Materia prima a utilizar y estimacion de la estructura de partida.
e Proceso de fabricacién propuesto y centros de trabajo asociados.
¢ Notas y comentarios

¢ Planimetria de referencia.

B).FABRICACION MUESTRAS.

Una vez realizado las pruebas del proceso con la presencia del director técnico, se procede a
fabricar las piezas de muestras necesarias solicitadas por el cliente, siguiendo las condiciones
definidas previamente.

3.3.5. Fase de control.
A) REALIZACION DE TAREAS ASIGNADAS.

En esta fase se hace un seguimiento de la evolucion de las tareas asignadas y las fechas de
finalizacion, se comprueba que se estan llevando a cabo todas las labores y en el tiempo que
se habia estimado. La oficina técnica es la encargada de realizar esta gestion.

En caso de detectar retraso en alguna tarea, sera necesario convocar una reunion de
seguimiento donde se citardn a todos los departamentos que estén involucrados con alguna
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tarea para ver si afecta el retraso y para informar del mismo, con la intencion de tomar la
decision en equipo de las posibles soluciones o como afrontar las tareas posteriores. Se
actualiza el checklist.

B) REALIZACION DOCUMENTACION DE HOMOLOGACION.

Por norma general, los clientes especifican la documentacién necesaria que se debe entregar
para la homologacion definitiva de las piezas.

Esta documentacién es exclusiva de cada cliente. Algunos disponen de sus propios formatos
que hay que rellenar y entregar, y otros simplemente nombran los requisitos necesarios sin
formato definido.

La documentacion minima que suelen solicitar es la siguiente:

e Certificado del material.
e Control dimensional de las cotas del plano.
e Flujo del proceso productivo empleado.

La documentacién de homologacion la genera en departamento de calidad y se almacenara
en la carpeta homologacién del proyecto

3.3.6. Fase de cierre.
A) DOCUMENTACION DE CIERRE.

La informacién de salida necesaria para cerrar un proyecto es la siguiente:

o Utillaje de forja, recorte y mecanizado

Plano/s del articulo revisados e introducidos en el sistema de gestion.

¢ Documentacion de Produccion:

¢ Ruta de fabricacion definitiva revisada e introducida en el sistema de gestion.
e Pautas de control definitivas revisadas e introducidas en el sistema de gestion.
e Descripcion del embalaje.

e Pautas de trabajo.

e Aprobacion de muestras por el cliente o validacién de éste (si procede).
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COSTES PROCESOS
Denominacion |COVER
Codigo 5630061 Fecha| 27/03/2017
[CODIGO DE CLENTE  [RC1B0155
ANG0ED 290 fig 310, g 1246 %g Ofros procesos Costes
st o1t imnada {30 X 50 0.2
fecup.estrada Akgr 0,084
Mist Real 351 28 0,364
fecup.real Algr 0,084
PROCESD
COSTES ESTIMADOS CIOSTES REALES
OF.1-TRONEAR OF.1-TROMEAR
110 - TRONZADORA ADIGE CM-210 210 - TRONZADORA ADIGE CM- 210 DOCUMENTACMON I
Beran ]
Q,13min 0,15min Pedide clerite, planos, Peata de trabags, Plan de control |
0.11€ 007 €
OF.2 FORIAR OF2-FORIAR EMBALAJE [estanduw, 3 pramel, scc.cspecificaciones dieate ste)
15 - PRENSA FOSSAND 7 - PREMSA ROVETTA
120 130w
0,55min 0, 3min
050 0,250
0P 3-T.TERMICO OF.3-T.TERMICD PRODUCCION EN SERIE | OK |
| provecrocerrapo | OK |
003 € 0080 L
OF.3-DESBARBAR OF4-DESBARIAR MERDRAS PARA PRONIMAS PRODUCCIONES
75 - PRENSA RECORTE PRENSA 75
Brmin 30 MIN
0, 86min 0,34
027 € 0,180 €
OP.5-MECANIZAR OP.5-GRANALLAR
556 - Ch CHIRDN 3 X5
B0 s
242 ORSEAV ACIONLS
166 € 001 €
OF. G- EMBALAKE OF - MECANILAR
CAJA IMEDIANA 562 - HAAS
180 e
TOUIDSC AR B S
o0« 4180
OF.7 - ANODIZAR [FUERTES) + PORTES OF.7-EMBALAJE
LAMZAMIENTO
060 € 0,01 €
0.5 - LARZAMIENTO+SLRAP OF 5 ANDDIZAR [FUERTES] + PORTES
MACLINA SCRAP 000%
TOTAL
Pregaracidn PIAS. FARRICADAS S0uds
MEMPO HERRANIENTAS
0.37 0.54
LANZAMIENTD Li0min LAMZAMUENTO REAL  [150min Lote Fabricacida S000)
TOTAL TIEMPO Glimin [TOTAL THEMPO REAL [0 4%min SCRAR
[TOTAL COSTE 368 € COSTEREAL  [3.53¢ PP 4,06 ¢ osaq
¢ #enimado - c.real 439

& ertimado

COSTE PROYECTO: 4536€

Figura 14. Formato ejemplo comparativa cierre de proyecto. Fuente:AFSA.

El cierre del proceso de disefio y desarrollo es responsabilidad del Director de Proyecto, y se
realiza mediante una reunion de cierre de proyecto y la presentacion de resultados en la
comparativa de costes.

En esta comparativa, se enfrentan los costes previstos en la fase de estudio inicial frente a los
costes reales. También se indica el beneficio previsto por pieza y el rechazo obtenido durante
las primeras fabricaciones.

Estos datos se debatiran durante la reunion de cierre de proyecto para valorar la rentabilidad
del mismo, que es la base de la aceptacion final del proyecto de cara a produccion. Si se
aprueba el cierre del proyecto, se dara por concluido el desarrollo del mismo y éste pasara a
produccion como un articulo normal. S6lo entonces, el Director del Proyecto retirara el codigo
de bloqueo 90 en el sistema y sustituyéndolo por el 0 (Activo).
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B) ENTREGA MUESTRAS AL CLIENTE.

Una vez entregadas las muestras al cliente, sera necesario recibir una confirmacion de cliente
por escrito de que el resultado obtenido de las muestras es OK. De esta forma nos esta
autorizando el proceso de fabricacion para futuras producciones.

Esta confirmacién se guardara en la carpeta de homologacién del proyecto.

C) REUNION CIERRE PROYECTO.

La reunién de cierre de proyecto la convoca el director técnico, los asistentes obligatorios
seran comercial, oficina técnica, calidad y jefe de operaciones.

Se exponen los resultados econémicos obtenidos de las primeras muestras del proyecto y se
decide si el proyecto entra dentro de la rentabilidad necesaria para la empresa. En caso de
no alcanzar la rentabilidad, se plantea un incremento del precio al cliente, se evalla si se
puede aplicar alguna mejora al proceso o en caso de no alcanzar ningan acuerdo, se
desestima el proyecto.
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3.4. CUADRO RESUMEN DEL PROCESO DE DESARROLLO DE PROYECTOS.
FASE RESPONSABLE MEDIO ASISTENTES ENTRADAS SALIDAS
A).Aceptacion de la oferta por parte del Comercial Email cliente. *Aceptacion oferta por parte del Convocatoria reunién inicial.
cliente. Llamada cliente. cliente.
*Envio pedido de utillajes y muestras
prototipo.
B).Reunidn inicial proyecto. Comerecial Convocatoria OBLIGATORIOS; *Documentacién proyecto aportada Checklist.

*Qperarios.

reunion. *Compras. por el cliente.
Correo electrénico. *Matriceria. *Dossier oferta.
*Oficina Técnica.
*calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;
*Jefe de operaciones.
*QOperarios.
2
o
° C). Andlisis de la informacidon del proyecto. Oficina Técnica OBLIGATORIOS; Abrir carpeta proyecto e
*Pedido utillajes. introduccion datos en las
*Dossier oferta. carpetas del proyecto.
OPCIONAL;
*Pedido piezas.
*Muestra fisica.
*Evaluacion de riesgos.
*Informe PPAP cliente
D).Planteamiento proceso productivo. Oficina Técnica *Oficina Técnica. *Introduccion datos en el
*Responsables de sistema y bloquear articulo.
seccion.
A). Reunion desarrollo del proyecto. Oficina Técnica Convocatoria OBLIGATORIOS; *Plazo y precio materiales planteados. | *checklist con tareas,
reunion. *Compras. *Planificacién calendario matriceria. responsables, fechas y plazo de
- Correo electronico. *Matriceria. *Planificacién calendario produccién. entrega muestras al cliente.
g *Oficina Técnica. *Listado de proyectos en curso.
5 *Calidad. *Dar de alta la pieza y los
Q *Produccion. utillajes en el sistema de
g OPCIONAL; gestidn(Geinfor) bloquear
2 *Jefe de operaciones. articulo para produccién.
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A). Desarrollo y pruebas del proceso.

Oficina Técnica

Documentacion
pruebas produccioén.

*Hoja de pruebas.
*Implementar el sistema de
gestién con los datos de las
pruebas.

B). Fabricacién muestras.

NOIND3r

Produccion

Documentacion
pruebas produccion.

*Documentacidn necesaria para
la fabricacion de muestras.

A). Realizacion de tareas asignadas.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrénico.

OBLIGATORIOS;
todos los
departamentos con
tareas pendientes.

Revisién y confirmacidn fechas
del checklist.

B). Realizacién documentacion de
homologacioén.

TOYLNOD

Calidad

*Documentacién de
homologacién:

informe dimensional.
Certificado del material.
Formatos del cliente si dispone.

A). Documentacion de cierre.

Oficina Técnica

* Comparativa de costes y
rentabilidad.

B).Entrega muestras al cliente.

Logistica

envio por transporte.

* Confirmacidn del cliente por
escrito de la aprobacion de las
muestras.

C). Reuniodn cierre proyecto.

E L El}

Oficina Técnica

convocatoria reunion.
Correo electronico.

*Calidad.
*Comercial.

*Jefe de operaciones.

*Introducir toda la informacion
del proceso productivo en el
programa de gestién (Geinfor) y
en las carpetas del proyecto.
*Doc.comparativa costes.
OBLIGATORIO:

Utillaje.

Plano del articulo.
Doc.produccién.

Ruta fabricacion.

Pautas control.

Descripcion embalaje.

Pautas de trabajo.

Aprobacion de muestras.

Tabla 4. Cuadro resumen del actual proceso de desarrollo de proyectos. Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.TAREAS Y RESPONSABLES DEL PROYECTO.

Posteriormente procedemos a definir las tareas y responsabilidades que tienen cada
departamento.

Oficina Técnica;
o Disefio y desarrollo del utillaje de forja y mecanizado.
e Calculo de material de partida de la pieza.
e Desarrollo de la planimetria.
¢ Definicion de las pautas de medicion de la pieza.
e Creacion de las pautas de trabajo.
e Creacion de las pautas de embalaje.
¢ Definir ruta de fabricacién; proceso, maquina y tiempos.
o Definir y disefiar las herramientas del proceso.

e Analizar y seleccionar los proveedores para los procesos subcontratados como;
cintado, pulido, pintado, cromado, anodizado, etc.

Una vez desarrollada toda la documentacion es necesario subirla al sistema de gestién, en
nuestro caso GEINFOR, el cual permitira imprimirla en cada produccion.

Matriceria;

e Fabricacion de los utillajes de forja y mecanizado.

Compras:

o Compra del material necesario para los utillajes.
e Compra del material necesario para la fabricacion de las piezas.
e Compra de las herramientas necesarias.

e Subcontratacion de proveedores.

Calidad:

e Realizacion de las mediciones de los prototipos.

e Desarrollo de la documentacion de homologacién del proyecto.

Produccioén:

e Coordinar con Oficina Técnica la fabricacion de los prototipos en planta.
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4. MARCO TEORICO DE LA DIRECCION DE PROYECTOS.

4.1. REVISION DE LAS DEFINICIONES DE PROYECTO.
Segun Domingo Ajenjo.

“Existen practicamente tantas definiciones de proyecto como autores y obras al respecto en
la literatura. Aunque todos tenemos claro el concepto asociado al término, resulta, sin
embargo, complejo formular una definicion completa y consistente, que no olvide ninguna
caracteristica de lo que es un proyecto, y que no limite las actividades que puedan
encuadrarse dentro de dicha definicion”. [Ajenjo, 2005]

Teniendo en cuenta los cuatro sistemas de certificacion mas importantes a nivel mundial, la
definicién de proyecto es;

Segun la NCB 3.1 del International Project Management Association

“Es una operacion limitada en tiempo y coste para materializar un conjunto de entregables
definidos (el alcance para cumplir los objetivos del proyecto) de acuerdo con unos requisitos
y estandares de calidad”. [IPMA, 2009]

Segun el PMBOK 62 edicion del Project Management Institute

“Es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico” [PMI. 2017].

Segun P2M Project and Program management para empresas.

“Es un compromiso de creacion de valor sobre la base de un procedimiento especifico, que
se completa en un plazo determinado o acordado y bajo restricciones, que incluyen los
recursos Yy las circunstancias externas” [P2M, 2005].

Segun PRINCE2 Project Management.

“Es un entorno de gestion que se crea con el propdésito de entregar uno o mas productos de
negocio de acuerdo al caso de negocio especificado” [PRINCE2, 2009].

En el caso de la empresa AFSA, al tratarse de una empresa de produccion en la cual el
producto lo disefia el cliente y la empresa desarrolla el proceso productivo para alcanzar la
pieza final, se considerara proyecto, al desarrollo del proceso productivo en si, con el objetivo
de obtener el producto final del cliente alcanzando coste, plazo y calidad.

Estos son los proyectos que aportan valor a la empresa, debido a que una vez finalizado el
proyecto con éxito significa que la empresa ha obtenido un nuevo producto para su
fabricacion, lo que implica un aumento de la facturacién y por otro lado la satisfaccion de un
cliente, lo que aporta posibles nuevos proyectos en un futuro.

4.2. DIRECCION DE PROYECTOS.

La direccion de proyectos, consiste en gestionar las buenas practicas, metodologias y
herramientas para alcanzar los objetivos de los proyectos.

Cuando existe una cultura y un conocimiento de la gestidon de proyectos, se empieza a
estandarizar la propia gestion, lo que facilita el desarrollo de los proyectos.
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La madurez de una empresa en gestibn de proyectos depende de los recursos
empleados, los conocimientos, las herramientas y la metodologia que se esté utilizando.
Para ello, es necesario la implantacién de una Oficina de Gestion Proyectos, PMO, que
facilite, centralice y que finalmente estandarice la gestion de los proyectos, de forma que
pueda aumentar la madurez de la empresa en ese campo y por tanto obtener un mayor
éxito de los proyectos.

4.3. INTRODUCCION DE PMO (PROJECT MANAGEMENT OFFICE).

El concepto de la PMO (Project Management Office - Oficina Gestion de Proyectos) surge en
la década pasada ante la necesidad de poder formalizar y agilizar la gestion y desarrollo de
proyectos. Las empresas necesitan aumentar su competitividad para garantizarse un futuro
econdémico y de ahi surge la creacién y desarrollo de una nueva funcion encargada de
gestionar proyectos.

El objetivo era profesionalizar, automatizar y consolidar el manejo de una oficina que se
encargara de la gestion y direccion de los proyectos de la empresa mediante la utilizacién de
herramientas al alcance de todos los componentes del equipo. Con la intencion de que se
pudiera integrar el negocio y los diferentes proyectos de la empresa, que tuviera un facil
seguimiento y que estuviera alineado a la estrategia de la organizacion.

A dia de hoy se han realizado proyectos de investigacion para analizar el impacto que la PMO
puede generar en las empresas y basandonos en articulos y proyectos de investigacion,
podemos resumir algunas caracteristicas de estas empresas como:

Las empresas que no disponian de PMO tenian problemas como;

Falta de alineamiento entre la estrategia y los proyectos.

¢ No disponen de metodologia estandar.

e Escasas habilidades en direccién de proyectos.

e Ellider de proyectos se ve a si mismo como lider técnico.

e El director de proyectos se siente vinculado a la unidad funcional de la que proviene.

Mientras que las empresas que optaron por la implantacion de una PMO contaban con
ventajas como;

¢ Definicion de procesos, desarrollo y estandarizacion de métodos, modelos y mejores
practicas.

e Desarrollo de expertos en gestion de proyectos.
e Los directores de proyectos perciben su trabajo como gestion mas que como técnico.
o El personal se desliga de las unidades funcionales de las que proviene.

e Se asegura la alineacion entre los proyectos y las estrategias de la organizacion.
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4.4. DEFINICION DE PMO.

Existen varias definiciones y funciones para describir una PMO, las cuales dependen de la
estructura y las funciones que la organizacion tenga previsto alcanzar, pero vamos a resumir
algunas de ellas teniendo en cuenta a los diferentes autores que han realizado investigaciones
relacionadas con la direccion y gestion de proyectos.

Como definicion general podemos decir que, es una entidad dentro de la organizacién
encargada de gestionar y centralizar los proyectos de la empresa con el objetivo de conseguir
ser mas eficientes en la Direccion de Proyectos.

Se encarga de coordinar, gestionar y comunicar las tareas, mediante la estandarizacién de
pautas, definiendo responsabilidades y marcando objetivos comunes para homogeneizar la
gestion de los proyectos.

Es un término que aparecio en los afios 90 cuando la organizacion Americana de Direccion
de Proyectos (PMI- Project Management Institute) lo defini6 como:

Es un tipo de elemento de organizacion responsable de controlar y supervisar todo el
sistema de gestion, que logre la implementacion efectiva de la gestion y el comportamiento
del proyecto y el mayor grado de metas organizacionales. Desde el punto de vista del valor.
PMO se utiliza para mejorar la capacidad organizativa, para implementar proyectos de forma
integral y sistematica y obtiene el mayor resultado del proyecto. [PMI,1990].

4.5. PROPOSITO DE LA PMO.
El principal propésito es coordinar y gestionar todos los proyectos dentro de la organizacion.

Una gestion de multiproyectos significa que la administracion de todos los proyectos dentro
de la organizacién no es parte de sus funciones diarias, por lo que una gestién multiproyectos
requiere la dedicacion de una oficina de gestion de proyectos (PMO) para poder ofrecer mas
efectividad a los proyectos de la cartera de programas, integrar y distribuir los recursos y
formar parte de la toma de decisiones de la direccion de la organizacién. Con la PMO, los
recursos se pueden compartir completamente, los resultados del proyecto se pueden
aprender de cada proyecto y esto contribuye a una formacion interna para mejorar la
competitividad de la empresa.

La PMO debe de estar vinculada a la estrategia de la empresa y a los objetivos de los
proyectos, para poder integrar los proyectos dentro de la organizacion y que los directores de
proyectos puedan rodearse de las experiencias adquiridas anteriormente y por tanto ser mas
eficientes. [Zhuo, 2011]

¢ PMO guia a los directores de proyectos para alcanzar los proyectos orientados a los
objetivos estratégicos de la empresa.

e PMO fortalece el conocimiento y comparte la experiencia adquirida y provoca la
estandarizacion de la gestion de proyectos. Establece una plataforma de informacion
unificada.

e PMO mejora las relaciones entre los directores de proyectos y los directores
funcionales.
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e PMO proporciona la informaciéon de los proyectos a la plataforma de informacion y
obtiene la informacién requerida desde la plataforma de informacién.

e PMO proporciona progresos de los proyectos, calidad, contratos y aportaciones de
informacioén en la plataforma de informacion. De esta forma se pueden tomar medidas
y correcciones sobre los proyectos que se estan ejecutando.

4.5.1. Motivacion para implantar una PMO.

“Desarrollar una PMO implica transformar la gestion de proyectos de manera que podamos
hacer mas: mas colaboracion, mas comparticién de conocimientos, habilidades y tareas, mas
desarrollo de equipos. ¢ Cuando es el momento adecuado para una compafiia para invertir en
una PMO? Ayer.” — Mary Hubbard.

Durante los ultimos 10 afios la gestion de los proyectos ha crecido exponencialmente. Las
empresas necesitan optimizar su tiempo y ser mas competitivos ante los nuevos mercados
emergentes. Empresas que cuestionaban la gestion de los proyectos como un gasto
innecesario, actualmente se plantean la necesidad de que la propia organizacién sea capaz
de gestionar varios proyectos, es decir, surge la necesidad de crear una estructura
organizacional y funcional para poder agrupar estos proyectos, y es asi, como surgen las
PMO.

Estos son algunos motivos por las que las organizaciones deberian plantearse la implantacion
de una PMO;

e Los proyectos no estan alineados con los objetivos estratégicos de la empresa.
e Siempre hay falta de recursos, tiempo y presupuesto.
e Se inician demasiados proyectos y se finalizan muy pocos.

e Nuevos problemas siguen apareciendo agobiando a los equipos de proyectos, quienes
se encuentran continuamente en el rol de apagar incendios.

¢ Demasiados problemas se convierten en crisis, algunos irrecuperables.

A partir de estos puntos hay que plantearse que se deberia de implementar en la organizacion
para mejorar la situacién actual, que metodologia de gestién de proyectos y su respectiva
PMO.

En este punto entra la evaluacion de la gestion de proyectos y la situacién de la empresa, el
cual se obtiene de realizar un andlisis con algunas de las diferentes metodologias que existe
en el mercado actualmente como; OPM3, P3M3, Modelo IPMA Delta o similar.

A partir de este andlisis, se puede valorar en qué punto se encuentra la organizacion y
desarrollar un plan de trabajo para la implementacion de una PMO.

Sin embargo, a pesar de que es evidente que la implantacion de una PMO para las empresas
de hoy en dia es primordial, se plantean potenciales desventajas que las organizaciones se
cuestionan a la hora del desarrollo e implantacion de la PMO como ;
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e Ser percibida como un ente burocratico.

e Personal no preparado puede ser un riesgo.

e Falta de herramientas de automatizacion de los procesos.
e Puede ser dificil medir el éxito de una PMO.

e Elevada oposicion al cambio.

Estas desventajas, son en muchas ocasiones el motivo por el que empresas de mediano-
pequefio tamafio no se planteen un cambio en su estructura y por tanto una disminucién, y en
ocasiones un estancamiento de su crecimiento, el cual en la situacién actual de evolucion y
cambios de mercado en la que nos encontramos podria ocasionar el cierre de una empresa
al no estar preparada a la rapidez y competencia que marcan los mercados.

4.6. FUNCIONES Y TIPOLOGIAS DE UNA PMO (PMO, PSO, PPMO...).
4.6.1. Funciones de una PMO.

Revisando la bibliografia existente relacionada con las funciones que debe cumplir una PMO,
nos basamos en las funciones planteadas por Gerard. M Hill, el cual se divide en 5 grupos
con 16 funciones establecidas como las responsabilidades de una PMO. [Hill, 2004]

Grupo 1. Gestién de la practica. Este grupo se encarga de ejecutar las actividades de
gerencia de proyectos dentro de la empresa, realizando las siguientes funciones:

e Gestion de la metodologia de gerencia de proyectos.

Comprende los procesos, politicas y practicas que se emplean en el desarrollo de la gerencia
de los proyectos en todas las etapas de su ciclo de vida. La PMO debe permanecer
actualizada y complementar la metodologia existente en la empresa a través de la inclusion
de nuevas y mejores practicas en la materia, haciendo uso de las lecciones aprendidas en
todos los proyectos que desarrolle.

e Gestion de las herramientas de gerencia de proyectos.

Son todos los elementos que facilitan el desarrollo de la practica de gerencia de proyectos
tales como software, formatos, guias, técnicas, listas de chequeo, etc.

e Gestion de estandares y métricas.

Todos los procesos de la gestion de proyectos se deben estandarizar y posteriormente
desarrollar métricas (indicadores) que permitan evaluar el desempefio de los proyectos y su
gestién, y de esta forma identificar aquellos aspectos que son susceptibles de mejora y
empezar a generar recomendaciones y planes de mejora continua de los procesos. Las
métricas empleadas seran las que se requieran para tener el control de los proyectos en todo
su ciclo de vida.

e Gestion del conocimiento en proyectos.

Es la administracion del conocimiento y la informacion organizacional, con el fin de aumentar
las competencias y las habilidades de los miembros de la organizacién. La PMO debe
documentar, administrar y gestionar la informacion historica de los proyectos (estimaciones,
consumos, resultados, lecciones aprendidas, etc.), manteniéndola disponible para que sea
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utilizada como referencia. Debe establecer e implementar los procedimientos para el reporte
de los estados y resultados de los proyectos, asi como para el intercambio de experiencias
que permitan una efectiva asimilaciébn que dinamice el proceso de enriquecimiento del
conocimiento organizacional.

Grupo 2. Gestion de la infraestructura. Este grupo es el encargado de gestionar la
infraestructura necesaria para obtener la competencia organizacional en gestién de proyectos
y establecer un ambiente profesional de gerencia de proyectos a través de las siguientes
funciones:

e Gobierno de proyectos.

Se trata de la autoridad que tiene la PMO para implementar, desarrollar y administrar las
practicas de gerencia de proyectos, al igual que la autoridad que tiene, para priorizar,
desarrollar y administrar los proyectos dentro de la empresa. La PMO debe ejercer su rol y
desarrollar todo su marco estratégico y alcance, de manera que los proyectos puedan
alcanzar los objetivos planteados.

e Evaluacion.

Se debe realizar la evaluacion permanente de los procesos, las practicas en gestion de
proyectos, los habilitadores organizacionales, las meétricas, beneficios obtenidos y las
competencias de las personas, entre otros, con el propésito de llevar a cabo los procesos de
mejora continua de la practica de la gerencia de proyectos. La PMO debe establecer los
planes para desarrollar la evaluacion, determinar la competencia, la capacidad y la madurez
en gerencia de proyectos y la periodicidad con que se debe realizar.

¢ Organizacion y estructura.

Se refiere a definir la estructura de los equipos de proyecto dentro de la organizacion y define
sus roles y responsabilidades.

¢ Instalaciones y equipo de soporte.

Se refiere a la logistica, infraestructura o servicios externos, entre otros, que se requieran para
el desarrollo de la gerencia de los proyectos. La PMO debera identificar los requerimientos en
términos de instalaciones y equipos de soporte que la gestiébn de proyectos requiera en
cualquier momento de su desarrollo y ser el canal de comunicacion con la gerencia y otras
areas funcionales para gestionar su consecucion.

Grupo 3. Integracidon _de recursos. En este grupo se realiza la administracion de la
competencia, disponibilidad y desempefio de los recursos de los proyectos, a través de las
siguientes funciones:

e Entrenamiento y educacion.

La PMO debe garantizar constantemente la capacitacion y actualizacion en el manejo de las
mejores précticas de la gerencia de proyectos para los miembros del equipo de proyectos,
segun sus roles y responsabilidades.
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o Desarrollo del equipo de proyectos.

La PMO debe conformar, manejar y consolidar los equipos de proyectos de manera que
maduren con cada proyecto y aporten al aumento del nivel de madurez de la Empresa en
términos de gestion de proyectos.

Grupo 4. Soporte técnico. Este grupo se responsabiliza del asesoramiento, consultoria y
soporte a los equipos de proyecto en los temas de gerencia de proyectos, teniendo como
funciones las siguientes:

e Tutoria.

La PMO debe generar transferencia de conocimiento y apoyo profesional a las personas
involucradas en los proyectos por parte de personal especializado en el manejo de mejores
practicas en gerencia de proyectos. La PMO debe identificar aquellos aspectos que deben ser
fortalecidos en cuanto a la practica de la gerencia de proyectos y establecer en cuales se
requiere tutoria, ademas de actualizar las metodologias y procedimientos propios cuando sea
necesario.

¢ Planificacion de proyectos.

Es una de las funciones mas importantes y relevantes que debe realizar la PMO, y consiste
en apoyar y prestar asistencia a los equipos de proyecto en las actividades de planificacion.

¢ Auditoria de proyectos.

Corresponde a la evaluacion que debe realizarse en la empresa a los procesos de gestion de
proyectos y a la medicién de su efectividad.

e Recuperacion de proyectos.

Se deben establecer e implementar las acciones correctivas y de mejora en caso de ser
necesario, para corregir la ruta de los proyectos cuando se alejan de su linea base.

Grupo 5. Alineacién empresarial. Este Ultimo grupo relaciona la perspectiva empresarial de
la Empresa con la gerencia de proyectos a través de las siguientes funciones:

¢ Administracion de las relaciones con los clientes.

La PMO en conjunto con el area de gestién de la calidad deben definir los procedimientos que
deben ser llevados a cabo para manejar las relaciones y expectativas de los clientes, evaluar
su satisfaccion y generar planes de mejora en este sentido.

e Gerencia del desempefio empresarial.

La PMO debe desarrollar todo su marco estratégico cumpliendo la integracion de sus objetivos
de participar en la formulacién y elaboracion de la estrategia de la empresa, y participar en la
priorizacion de los proyectos garantizando su alineamiento con los objetivos estratégicos de
la empresa (integrar la estrategia de la Empresa con los proyectos individuales).

a7



UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TEM Master en Direccién y Gestion de Proyectos Victoria Alarcén

FUNCIONES DE LA PMO

GRUPO DEFINICION FUNCIONES

-Gestion de la metodologia de gerencia de
proyectos.

-Gestion de las herramientas de gerencia de

GRUPO 1 Gestion de la Practica
proyectos.

-Gestion de estandares y métricas.

-Gestion del conocimiento en proyectos.

-Gobierno de proyectos.

i6 -Evaluacion.
GRUPO 2 Gestion de la =
Infraestructura -Organizacién y estructura.
-Instalaciones y equipo de soporte.
Integracion de -Entrenamiento y educacion.
GRUPO 3 _
Recursos -Desarrollo del equipo de proyectos.
-Tutoria.
. -Planificacion de proyectos.
GRUPO 4 Soporte Técnico

-Auditoria de proyectos.

-Recuperacion de proyectos.

-Administracion de las relaciones con los
GRUPO 5 Alineacion empresarial | clientes.
-Gerencia del desempefio empresarial.

Tabla 5. Funciones de la PMO. Fuente: [Hill, 2004].

4.6.2. Tipologias de PMO, PSO, PPMO.

En el andlisis de la tipologia de PMOs podemos encontrar una gran variedad con respecto al
nombre, la estructura, los roles y el valor percibido.

Podemos decir que la PMO es una estructura organizativa orientada a la empresa, la cual,
respalda la estrategia y el desarrollo de la empresa mediante la gestion de proyectos. A partir
de aqui vamos a analizar distintas tipologias definidas por diferentes autores y sus principales
caracteristicas.

Segun los autores [ Englund, Graham & Dinsmore ,2003] proponen tres modelos de PMO.

o Oficina de soporte de proyectos.

Es tipo consultoria interna para la gestion de los proyectos y actividades de la empresa como,
planificacion y programacion, herramientas de gestion de proyectos y gestién de documentos.
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e Centro de Gestion de Proyectos de Excelencia (PMCOE).

Orientada a asegurar la gestion de proyectos basandose en la estandarizacion de procesos,
identificar las mejores practicas y la formacion.

¢ Oficina de Gestion de Programas.

Promueve la autoridad completa sobre los proyectos y la responsabilidad de reclutar y
desarrollar gestores de proyectos, seleccidén de proyectos y alineacion de prioridades con las
estrategias de negocio.

Sin embargo, [Kendall & Rollins, 2003] los cuales proponen cuatro modelos de PMO.

o Repositorio de proyectos.

Destaca las herramientas y los datos. Asume que la empresa cuenta con herramientas para
el disefio de proyectos, la gestion de proyectos y de informes.

¢ Modelo Coaching de proyectos.

Es una extension del modelo de repositorio, proporciona formacién, tutoria y asistencia a los
directores de proyectos.

e La PMO empresarial.

Supervisa la gestion y la funcién del proyecto, comprometiéndose a un gobierno de proyecto
que implicara la EPMO (Enterprise PMO) en todos los proyectos, independientemente de su
tamario.

¢ Ultimo modelo: “Entregar Valor Ahora”.

Se centra en el portafolio total de proyectos vinculados a los objetivos y activos de la
organizacion. Se basa en el apoyo ejecutivo completo.

Otra propuesta es la de [Garfein, 2005] que propone cuatro modelos de PMO.

¢ La oficina del proyecto.

Proporciona datos a una PMO de nivel superior u otra autoridad de supervision para la
consolidacion.

e La PMO béasica.

Desarrolla el proceso y los criterios para la seleccién de los proyectos, y recopila los datos de
rendimiento de varios proyectos.

e La PMO madura.

Alinea los proyectos con la estrategia de negocio, e implementa un proceso para evaluar y
asignar recursos, y un método para la priorizacién de proyectos.

e La PMO empresarial.

Proporciona datos de proyectos en tiempo real en la toma de decisiones y establece una vision
general de la gestion de carteras de proyectos.
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Por otro lado, [Letavec, 2006] propone tres modelos diferentes.
e PMO de consultoria.

Plantea las necesidades de gestion de proyectos de la organizacion a través de tutorias, y
fomenta la comunidad de gestién de proyectos en la organizacion.

e La PMO del conocimiento.

Es el 6rgano central de gestidn de proyectos y programas en la organizacion, ejerce influencia
sobre los estdndares y procesos, y desempefia el papel de una organizacion del conocimiento
manteniendo lecciones aprendidas, bibliotecas de proyectos y crear las mejores practicas
organizativas en la gestién de proyectos.

e La PMO estandar.

Funciona como consultoria y creacion de estdndares. Se considera como un centro de
experiencia para la gestién de proyectos. Su funcién es identificar las mejores practicas e
implementar estandares y herramientas para el beneficio de la gestion de proyectos.

Otros autores a destacar son [DeSouza & Evaristo, 2006] que han identificado cuatro
modelos de PMO.

e El colaborador.

Funcién principal administrativa, proporciona el estado del proyecto, identifica los riesgos y
posibles problemas y manteniendo los archivos del proyectos.

e Director de Informacion.

Realiza el seguimiento e informa del progreso de los proyectos. Actia como una fuente de
informacion para consolidar el estado de los proyectos.

e Director de Conocimiento.

Es la recopilacién de las mejores préacticas, las cuales proporcionan experiencia en los
proyectos, tutorias y formacion.

e El Entrenador.

Destaca la mejora, la excelencia y la responsabilidad de hacer cumplir la gestion de los
proyectos de la organizacion.

Por otro lado, teniendo en cuenta el grupo de investigacién de [Gartner, 2008].

En su primera investigacion sobre la PMO en 2002, Gartner reporto tres tipos diferentes de
modelos de proyectos (Repository, Coach y Manager). En 2008 Gartner realiz6 una
actualizacion y propuso cinco modelos en lugar de tres.

e Soporte del proyecto Office.

Se encarga de dar apoyo a las necesidades de los directores de proyectos, proporcionando
asistencia en recursos, programacion y ambito.
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e La oficina de gestién de proyectos.

Enfocado a buscar una linea base consistente de los procesos, afiadiendo formatos de
seguimiento de proyectos e informes.

¢ El modelo PMoCE.

Se centra en aumentar la eficiencia de la inversion en las personas a través de la tutoria,
mejorar las habilidades y compartir el conocimiento entre los gerentes de proyecto.

e La PMO federada.

Consiste en una PMO corporativa y una serie de PMOs de unidad/division en los que la PMO
corporativa asume la responsabilidad de los métodos, la formacion y herramientas, mientras
que las PMOs de la unidad/division son directamente responsables de los informes de
proyectos, la supervision y la entrega.

e La PMO empresarial.

Tiene el papel de informar y supervisar las principales iniciativas de la empresa y se puede
ampliar a una oficina de apoyo a la estrategia con la responsabilidad de la planificacion de
escenarios y el analisis estratégico.

Uno de los autores que marcaron diferencia fue Hill (2008) el cual propone cinco modelos de
PMO que representan un avance progresivo y una competencia de la funcionalidad en la
gestion de proyectos.

¢ La oficina estratégica.

Ofrece la capacidad de garantizar la profesionalidad y excelencia en la aplicacion de principios
ampliamente aceptados y practicas de gestion de proyectos preferidas para cada esfuerzo del
proyecto.

e La PMO béasica.

Es la primera PMO cuyo nivel se ocupa de multiples supervisién del proyecto y controla la
capacidad de proporcionar supervisiéon agregada y el control de mudltiples proyectos en
relacién con el rendimiento de varios gerentes de proyecto.

e La PMO estandar.

Introduce supervisién y control centralizados, y respalda el entorno de gestién de proyectos,
buscando implementar la gestiéon de proyectos como una competencia empresarial central.

¢ La PMO avanzada.

Es el “hermano mayor” de la PMO estandar. Su enfoque es la integracion de los intereses
comerciales y los objetivos en la gestion de proyectos, creando un entorno empresarial
“proyectado”.

e El centro de excelencia.

Se centra en los intereses empresariales estratégicos de toda la organizacion, tiene acceso
directo al Director Ejecutivo y proporciona instrucciones para influir en las operaciones de
gestién de proyectos de la empresa.
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Otra propuesta que también es muy utilizada es la de [Kerzner, 2009] el cual propone tres
modelos de PMOs.

e Funcional PO.

Se utiliza en un area funcional o divisién de una organizacion, como sistemas de informacion.
La responsabilidad principal de este tipo de PMO es administrar los recursos.

La PMO puede o no desarrollar proyectos.

e Grupo de clientes PO.

Este tipo PO es para una mejor atencion a la gestion de los clientes y atencion a la gestién de
las comunicaciones con los mismo. Comunes clientes o proyectos estan agrupados para una
mejor gestion y relaciones con los clientes. Varios grupos de clientes puede existir al mismo
tiempo dentro de la POs lo que puede generar una organizacién temporal dentro de la
organizacion. En efecto, este tipo de decisiones dentro de una empresa genera la asignaciéon
de un director para administrar la PMO de forma permanente.

¢ El modelo empresarial o estratégico PO.

Atiende a toda la empresa y se enfoca en cuestiones corporativas y estratégicas en lugar de
problemas funcionales. Si este tipo de PMO aborda proyectos de gestion, estara enfocado en
la reduccion de costes.

Desde otra perspectiva, [Crawford, 2011] presenta tres modelos diferentes de PMO.

¢ La oficina de control de proyectos.

Normalmente maneja grandes y complejos proyectos Unicos. Se centra especificamente en
un proyecto, pero el proyecto es tan grande y tan complejo que requiere mudltiples
programaciones, que puede ser necesario unirse a un programa general de programacion.

e Launidad de negocio PMO.

Es gestionar mdultiples proyectos de diferentes tamafios, desde pequefias iniciativas a corto
plazo que requieren pocos recursos hasta iniciativas de varios meses o de varios afos que
requieran decenas de recursos, grandes inversiones e integracion compleja de las
tecnologias. También proporciona un nivel mucho mas alto de eficiencia en la gestién de
recursos a través de proyectos e identificando las prioridades de los proyectos.

e La PMO estratégica.

Considera una organizacion con multiples unidades de negocio, multiples departamentos de
apoyo y proyectos en curso dentro de cada unidad. Solo una organizacién de nivel corporativo
puede proporcionar la coordinacion y la perspectiva amplia necesaria para seleccionar y
priorizar proyectos que contratar un mejor apoyo estratégico mediante el seguimiento de
proyectos y programas que contribuyan a apoyar los objetivos estratégicos y corporativos.
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Por otro lado, los autores [Unger, Gemiinden & Aubry, 2012] presentan tres modelos de
PMO.

e Apoyo.

Consiste en proporcionar servicios a los miembros del proyecto y lideres de proyectos durante
la implementacion del proyecto, incluyendo actividades para entrenar y motivar los estandares
de gestion de proyectos y operaciones dentro de la organizacion.

e Control.

Implica gestion de la informacién para proporcionar aportes en la toma de decisiones, incluida
la recopilacion, preparacion y suministro de informacion, asi como la sugerencia de medidas
correctivas.

e Coordinacion.

Incluye la evaluacion del proyecto, la seleccion, el apoyo entre proyectos, la coordinacién
entre departamentos y las partes de Coaching para mejorar la colaboracion entre las partes
interesadas.

Desde otro angulo, los autores [D. |. Bolles & D. G. Hubbard, 2015] proponen cinco modelos
de PMO.

e Project Office/PMO.

Proporciona la gestion de un Unico proyecto, el cual sélo tiene una misién principal o una
mision critica. Se encarga de todas las gestiones necesarias para el desarrollo del proyecto.
La planificacion del proyecto, el presupuesto, control de informes y mantener la
documentacién del proyecto actualizada.

¢ Oficina de soporte de proyectos.

Proporciona soporte administrativo y control de informes a uno o mas proyectos no complejos,
proporcionando la informacién del proyecto actualizada.

e Divisidn/unidad de negocio PMO.

Que proporciona gestion empresarial de proyectos en todas las organizaciones, gestiona
carteras y supervisa programas.

e La PMO empresarial.

Proporciona gestion empresarial de proyectos en toda la empresa, supervisando la divisién y
la unidad de negocio PMO, la seleccién de proyectos y la priorizacion.

e Centro de gestion de proyectos de excelencia (PMCoE).

Establece e implementa los estandares de gestion empresarial de proyectos, la metodologia,
las préacticas, la formacion, la capacitacion y la competencia de gestién de proyectos en toda
la empresa.
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Y por ultimo, la propuesta que plantea el [PMBok. Project Management Body Of
Knowledge, 6th Edition, 2017].

e De Apoyo.

Las PMO de apoyo desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando plantillas,
mejores préacticas, capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros
proyectos. Este tipo de PMO sirve como repositorios de proyectos. Esta PMO ejerce un grado
de control reducido.

e De control.

Las PMO de control proporcionan soporte y exigen el cumplimiento por diferentes medios.
Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de direccion de
proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas especificos, o conformidad en
términos de gobierno. Esta PMO ejerce un grado de control moderado.

e Directiva.

«Las PMO directivas ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de los
mismos. Estas PMO ejercen un grado de control elevado»

Resumimos los diferentes tipos de PMO segun sus autores en la siguiente tabla.

TIPOLOGIAS DE PMO

AUTOR/ES TIPOS

Englund, Graham & Dinsmore *Oficina de soporte de proyectos.

*Centro de Gestibn de Proyectos de
Excelencia (PMCOE).

*Oficina de Gestién de Programas.

Kendall & Rollins *Repositorio de proyectos.
*Modelo Coaching de proyectos.
*La PMO empresarial.

*Ultimo modelo: “Entregar Valor Ahora”.

Garfein *La oficina del proyecto.
*La PMO bésica.
*La PMO madura.

*La PMO empresarial.

Letavec *PMO de consultoria.
*PMO del conocimiento.
*PMO estandar.

DeSouza & Evaristo *E| Colaborador.
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*Director de Informacion.
*Director de Conocimiento.

*E| Entrenador.

Gartner

*Soporte del proyecto Office.

*La Oficina de Gestidn de Proyectos.
*El modelo PMoCE.

*La PMO federada.

*La PMO empresarial.

Hill

*La oficina estratégica.
*La PMO basica.

*La PMO estandar.
*La PMO avanzada.

*E| centro de excelencia.

Kerzner

*Funcional PO.
*Grupo de clientes PO.

*El modelo empresarial o estratégico PO.

Crawford

*La oficina de control de proyectos.
*La unidad de negocio PMO.
*La PMO estratégica.

Unger, Gemiinden & Aubry.

*Apoyo.
*Control.

*Coordinacion.

Bolles & Hubbard

*Project Office/PMO.

*Oficina de soporte de proyectos.
*Divisién/unidad de negocio PMO.
*La PMO empresarial.

*Centro de gestibon de proyectos de
excelencia (PMCoE).

PMBOK 6° Edicién

*De apoyo.
*De control.

*Directiva.

Tabla 6. Resumen de las tipologias de PMO. Fuente: [Elaboracion propia]
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Los modelos mas comunes son ;
PMO- Project Management Office. Oficina de gestion de proyectos.

PMoCE- Project Management Of Center of Excelence. Centro de excelencia en gestidn
de proyectos.

PO-Project Office. Oficina de proyectos.
PSO- Project Support Office. Oficina de apoyo de proyectos.

Clasificando la PMO segun su funcionabilidad podriamos clasificarlas de la siguiente manera:

BASADO EN COMPETENCIAS

Oficina de Proyectos

(Por proyecto) Entregables del proyecto

PMO Basica * Provee metodologias repetitivas de PM

* Establece la capacidad e infraestructura de apoyo

PMO Estandar o -
(instituye una oficina).

* Aplica la capacidad de PM para lograr los objetivos del

PMO Avanzada .
negocio.

* Administra la mejora continua para lograr las metas

Centro de Excelencia L, . .
estratégicas del negocio.

BASADO EN SU FOCALIZACION

* Apoya en la planificacion, elaboracién de cronogramas, y
Téactica seguimiento de multiples proyectos dentro de un area
funcional.

* Asegura que los casos de proyectos de negocio estén

Estratégica . . L. e
alineados con los objetivos estratégicos de la compainiia.

* Para empresas con manejo intensivo y de grandes

Enterprise (EPMO) proyectos focalizados en el ROI.

BASADO EN SU AUTORIDAD

* Provee entrenamiento y apoyo a la organizacion.

Consultoria : :
* No tiene autoridad sobre los PMs o proyectos.

Centralizada * Proporciona servicios de PM a otros grupos de la
organizacion.
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* PM informa al PMO.
* Organizacion matricial.

BASADO EN SU INFRAESTRUCTURA

* Existe una oficina de proyecto con personal de gerencia

PMO fisica
de proyectos.

* No existe oficina de proyectos.

* Las funciones de la PMO es proporcionar metodologia y
entrenamiento.

* La comunicacién es a través de los medios tecnolégicos
disponibles.

PMO Virtual * Roles: Responsable de portafolio de proyectos y Gestor
de proyectos.

* Recursos necesarios: se asignan a recursos ya existentes
en la organizacion.

* Beneficios: Menor coste, menos riesgo de rechazo al
cambio.

Tabla 7. Tabla resumen basada en su funcionabilidad. Fuente: [ Guerrero, Julca, 2012]

4.7. METODOLOGIAS DE DIAGNOSTICO.

En la actualidad nos encontramos en un mundo que constantemente genera proyectos, tan
dispersos como, desarrollo de nuevas tecnologias, implementaciébn de sistemas,
lanzamientos de nuevos productos etc... Por lo que la implantacion y creacion de la PMO es
exclusiva de cada organizacion. No necesariamente se debe de cumplir una estructura
concreta o cumplir unas funciones especificas, sino que depende de cada organizacion.

Por lo que lo méas importante es determinar el estado en que se encuentra la organizacién
respecto al Project Management a través del diagndstico de sus métodos y practicas,
establecer el cronograma para lograr su implantacién y trabajar dia a dia con el respaldo de
la alta direccion.

Vamos a analizar algunas de las metodologias que existen para evaluar las capacidades de
las organizaciones en cuanto a gestion de proyectos.

4.7.1. Modelo de madurez de PMI-OPM3.

En 1998 el PMI inici6 el programa Organization Project Management Maturity Model (OPM3)
con el objetivo de crear un modelo de madurez de gerencia de proyectos que sirviera como
referencia y ayudara a las organizaciones a alinear diversos aspectos de sus operaciones con
sus estrategias de negocio. De acuerdo al PMI (2003), la aplicaciéon del OPM3 ayuda a las
empresas a establecer politicas y procesos estandar para asegurar que sus operaciones sean
consistentes con sus objetivos estratégicos. [Buchtik,2013]

La intencion del PMI al crear el OPM3 es establecer un estandar mundial para la gerencia de
proyectos.
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El modelo OPM3 comprende los siguientes componentes:

Las mejores préacticas en la gerencia de proyectos.
Las capacidades requeridas para que existan o se logren las mejores practicas.
Resultados finales en los que se demuestre una capacidad de gestion.

Indicadores clave de ejecucion-KPI (key perfomance Indicators) para que se puedan
medir los resultados.

Los procesos de proyectos y las etapas del proceso de mejora continua.

Una ruta clara que permita adicionar mejores practicas.

Segun el PMI, la aplicacion del OPM3 ayuda a las empresas a establecer politicas y procesos
estandar para asegurar que Sus operaciones sean consistentes con sus objetivos
estratégicos.

El modelo OPM3 esta dividido en tres elementos interrelacionados:

Conocimiento: Relacionado con un entendimiento basico del modelo OPM3 y sus
componentes y operacion.

Evaluacién: Definicibn de métodos de evaluacion de las mejores practicas y
capacidades, a fin de determinar la madurez de la organizacion.

Mejoria: Define el alcance y la secuencia de los esfuerzo de mejora en pro de alcanzar
un mayor nivel de madurez en la organizacion.

En el modelo OPM3, aparte de basarse en las mejores practicas, también tiene en cuenta
conceptos de Capacidades, Resultados e Indicadores Clave de Desempefio. Los cuales
tienen el siguiente significado segun el PMI:

Capacidad: competencia especifica que debe existir en la organizacion para ejecutar
procesos de gestion de proyectos y crear productos y servicios asociados.

Resultados: consecuencias tangibles o intangibles de la aplicacion de una capacidad.

Indicadores Clave de desempefio: criterios a través de los cuales una organizacion
puede determinar cualitativa o cuantitativamente si existe un resultado asociado a una
capacidad y en qué grado lo hace.

El ciclo de aplicacion del modelo en una organizacion esta compuesto por cinco pasos:

1. Preparacion para la evaluacion

2. Evaluacion

3. Planificacién de mejoras

4. Ejecucion de las mejoras

5. Repeticion del proceso
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En la siguiente figura se muestra como estos pasos se insertan dentro de los tres elementos
del modelo antes mencionados.

%
Preparacio
n parala
Evaluaciéon

8. 2
Repetir el

Ejecutar la <
Proceso Evaluacién Evaluacion

3 3

Implantar Planeacion

Mejoras de las
Mejoras

Figura 15. Ciclo del Modelo OPM3 Fuente: PMI (2003).

Durante la evaluacion de la organizacion mediante el modelo OPM3 se tienen en cuenta los
apartados mostrados en las siguientes figuras:

Estratégia, metas
del negocio

Sotinted

reconocidas

Mejores practicas
por la industria

pasa en la

Evidencia de lo que "
Organizacion

Rendimiento

Linea base del
del negocio J

Figura 16. Ciclo del Modelo OPM3 Fuente: PMI (2003).
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Benchmarking

Revision del
Rendimiento y
ajustes

Un plan para la
mejora del negocio

Figura 17. Ciclo del Modelo OPM3 Fuente: PMI (2003).

En resumen, la aplicacion de la guia OPM3 le permite obtener a una empresa el conocimiento
de las mejores practicas en gestion de proyectos. Basada en una evaluacion de entorno a 150
preguntas y un compendio de 600 mejores practicas. A partir de estas practicas se puede
determinar en qué nivel de madurez se encuentra la empresay por tanto establecer un camino
de mejora continua, con la intencion de subir a la organizacién al siguiente nivel de escala.

El OPM3 se relaciona con 4 niveles de madurez para sus tres dominios: Proyecto, Programa
o Portafolio.

PROYECTOS: emprendimientos temporales para crear un producto, servicio o resultado
anico.

PROGRAMA: proyectos relacionados agrupados y dirigidos para optimizar los beneficios,
control y salidas.

PORTAFOLIO: proyectos y programas agrupados para dirigir efectivamente y enfocarse en
alcanzar los objetivos estratégicos especificos.

La implementacion debe ser apropiada para el entorno de la organizacion: la estructura,
politicas, procesos y cultura de la organizacion.

En la siguiente figura mostramos el incremento del nivel de madurez en dos dimensiones. Una
dimensién (eje X) referente a la progresion del uso de las mejores practicas asociadas a
proyectos, programas y portafolio.

Y la otra dimension (eje Y) referente a la progresién de la mejora de procesos, desde la
estandarizacion, a la medicién y control y hasta la mejora continua.
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Mejora
Continua

Controlada

Medible

Estandariza

Figura 18. Madurez de la organizacion en gerencia de proyectos. Fuente: Adaptado de OPMS3.

4.7.2. CMM (capability maturity model).

El CMM fue publicado por el instituto de Ingenieria de Software (SEI, Software Engineering
Institute) en el afio 1986.

El modelo CMM esté& constituido por cinco niveles de madurez de procesos de software. Cada
nivel de madurez provee un conjunto de elementos basicos para continuos procesos de
mejora; cada nivel, dispone de un grupo de objetivos, que al conseguirlos se establecen como
importantes componentes de software. Fuente: [Paul, 1993].

En la siguiente tabla se describen los niveles de madurez para el modelo CMM.

61



UNIVERSITAT

POLITECNICA
DE VALENCIA
TEM Master en Direccion y Gestion de Proyectos Victoria Alarcén
Nivel Definiciéon

La estabilidad del proceso es incierta,
pudiendo ser cadtica. Existen pocos procesos
definidos y el éxito depende de esfuerzos
individuales.

1- Inicio

Establecidos procesos basicos de gerencia
principalmente los relativos a coste, tiempo y
2- Repeticioén funcionabilidad. La disciplina del proceso
permite que éxitos anteriores sean repetidos
en nuevos proyectos similares.

Los procesos de gerencia y los de ingenieria
de software son documentados,

3- Definicién estandarizados e integrados a un proceso
estandar para el desarrollo y mantenimiento
de software.

Se recolecta informacion acerca del proceso
4- Gerencia del software y de la calidad del producto,
siendo estos datos entendidos y controlados.

Un proceso de mejora continua es posible a
partir de informaciones empiricas de los
procesos y de las tecnologias e ideas
innovadoras.

5- Optimizacion

Tabla 8. Niveles de madurez para el CMM.Fuente: Paul 1993.

Es un modelo orientado a las mejoras de los procesos relacionados con el software, lo cual
incluye las mejores practicas de la ingenieria en sistemas, y se ha convertido en un estandar
dentro del mundo de los proyectos IT.

4.7.3.PRINCE P3M3.

PRINCE es un método de direcciébn de proyectos desarrollado en 1989 por la Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA), ahora parte de la Oficina de Comercio
Gubernamental del Reino Unido y se considera inicialmente como una norma del gobierno
para la gestién de proyectos de Tl Fuente: [Crawford, 2004].

PRINCE2 nace a partir de PRINCE y es publicado en 1996 como un enfoque genérico de las
mejores practicas aplicable a la direccion de todo tipo de proyectos.

El APM Group es el Acreditador Oficial de PRINCEZ2 de la Oficina de Comercio Gubernamental
del Reino Unido.

Dispone de dos niveles de certificacion en direccion de proyectos:

¢ PRINCE2 Foundation.

¢ PRINCEZ2 Practitioner.
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P3M3 es una herramienta utilizada para evaluar, medir y comparar las practicas propias de la
organizacién con las mejores practicas o las empleadas por los competidores, con la intencion
de definir una estructura de mejora. Busca proporcionar un enfoque estandar para la
utilizacion de la direccién de proyectos en cualquier tipo de organizacién y proyecto. Fuente:
[Amendola, Artacho, Depool, Pieruccini, 2014]

Es un modelo general que contiene tres modelos distintos: Portafolio Management Maturity
Model (PfM3), Programme Management Maturity Model (PgM3), Project Management
Maturity Model (PjM3). Aunque conectados, no hay interdependencias entre estos modelos,
gue permite la evaluacion independiente en cualquiera de las disciplinas especificas. Por
ejemplo, la capacidad de gestion de programas de la organizacion puede ser mas desarrollada
gue sus capacidades de gestion de proyectos, por lo que el modelo de gestion de proyectos
puede ser utilizado como una herramienta independiente en la basqueda de mejorar esta
area. Cada modelo utiliza un esquema de madurez de cinco niveles y los cinco niveles de
madurez son:

Nivel 1 — Awareness of process (Conocimiento del proceso)
Nivel 2 — Repeatable process (Proceso repetible)

Nivel 3 — Defined process (Proceso definido)

Nivel 4 — Managed process (Proceso dirigido)

Nivel 5 — Optimized process (Proceso optimizado)

P3M3 se centra en siete perspectivas del proceso, que existen en los tres modelos y pueden
ser evaluados con cinco niveles de madurez. La flexibilidad de P3M3 permite a las
organizaciones revisar las siete perspectivas del proceso en los tres modelos : portafolio,
programas y gestion de proyectos, pero también puede revisar sélo una (o varias) de las
perspectivas del proceso, ya sea a través de los tres modelos o en s6lo uno o dos de ellos.

P3M3

Portfolio Programme

Conteol Benefits Governance Stakeholder

Figura 19.Modelo P3M3 (Portafolio, Programme and Project Management Maturity Model).
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4.7.4. VALUE RING - Anillo de valor de la PMO.

La metodologia PMO VALUE RING fue creada con el objetivo de desarrollar una solucién para
apoyar la creacion, revision y operacion de PMO, enfocdndose en la generacién de valor
efectivo para las organizaciones. [Robalino, 2018]

El PMO Value Ring fue desarrollado por un grupo de mas de 100 profesionales tras un
programa de investigacién internacional de 6 afios. Fue conjuntamente desarrollado con 89
lideres experimentados de PMOs.

La investigacion se llevd a cabo por una organizacién sin &nimo de lucro llamada PMO Global
Alliance (www.pmoga.com) la cual se encargé de coordinar a los profesionales alrededor del
mundo con el objetivo de obtener la metodologia Anillo de Valor de PMO (PMO Value Ring).

Se considera una comunidad de profesionales especializados en PMO con el objetivo de
mantener la metodologia y organizar a los profesionales relacionados con la PMO, proveen
educacion, investigacion y redes sociales.

En resumen, se puede decir que estd basado en andlisis estadisticos en benchmarking, es
decir, hechos a partir de experiencias de una comunidad internacional formada por
profesionales que han tenido experiencia y conocimiento en el dia a dia de PMOs exitosas.

El consenso de estos profesionales referente a las buenas practicas en diferentes escenarios
es el valor que puede aportar esta metodologia.

Las bases del anillo de valor para la PMO son las siguientes:

e Propone que la PMO debe ser vista como un “proveedor de servicios”.

e Satisfacer las necesidades de los interesados es la mejor manera de generar valor que
sea percibido.

e La PMO cumplira con esto ofreciendo “servicios” (funciones) de la mejor manera
posible.

¢ Nunca se base en PMOs preestablecidas. Es el principal camino para fallar.

e El éxito dependera de la capacidad de adaptacién que tenga la PMO para adaptarse
a las necesidades de los interesados.

¢ No hay correcto o incorrecto en PMOs, sino tener en cuenta que se necesita hacer
para poner en valor la PMO.

¢ No temer a reevaluar o reinventar la PMO cuando sea necesario.

El punto de partida para PMO Value Ring es una base de datos de benchmarking construida
alrededor de 26 funciones potenciales de PMO y 30 beneficios potenciales, incluye
recomendaciones y planes de accion.
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MONITOR THE
PMO'S STRATEGIC
PERFORMANCE

2

PMO

VALUE RING

$

CALCULATE
PMO ROI

IDENTIFY THE
PMO'S MATURITY
AND PLAN ITS
EVOLUTION

DEFINE
PMO HEADCOUNT
AND COMPETENCIES

Figura 20.Figura PMO value ring. Fuente: www.pmoga.com

Se basa en ocho pasos:
1. Definir los servicios de la PMO.

Averiguar cudles son las funciones mas apropiadas para su PMO, de acuerdo con las
necesidades de sus interesados.

2. Equilibrar la combinacién de servicios de PMO.

Equilibrar el conjunto de funciones de la PMO para generar percepcion de valor de sus
interesados.

3. Establecer procesos de PMO.
Disefie sus procesos de PMO, usando las mejores préacticas y recomendaciones.
4. Definir KPIs de PMO.

Seleccione indicadores de rendimiento, monitoree la calidad, y demuestre como genera valor
la PMO.

5. Definir el personal y sus competencias de la PMO.
Evalle a su equipo, defina la mejor ubicacion y cree planes de desarrollo.
6. ldentificar la madurez de las PMO y planificar su evolucién.

Evalle la madurez de su PMO y reciba recomendaciones para planificar su evolucion.
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7. Calcula el ROI de la PMO.

Calcular el retorno financiero de la PMO, considerando la realidad de la compaifiia.
8. Monitorear el desempefio de la PMO.

Definir cdmo sera monitoreada y defina el dashboard con métricas estratégicas.

La versién demo de PMO Value Ring ofrece una visién general de la herramienta. Muestra
informacién sobre los posibles beneficios de PMO, posibles funciones de PMO, procesos de
PMO recomendados, KPI de PMO (férmula de calculo y objetivo, como medir, actividades
relacionadas y objetivo), evaluacion de madurez (explicacion del nivel de madurez de PMO
por funcién, nivel actual y objetivo), etc.

4.7.5. Modelo IPMA OCB DELTA.

El modelo IPMA Delta cubre con una perspectiva de 360° las competencias organizacionales
en direccion y gestidon de proyectos y consiste en tres modulos basados en estandares lideres
de la direccion de proyectos [IPMA-OCB, 2013]:

Modulo I: Las personas deben ser competentes en direccion de proyectos. Basado en IPMA
Competence Baseline (OCB)/NCB 3.0 para evaluar la competencia de Individuos
seleccionados. Hay tres tipos de preguntas:

¢, Cuan competente es usted?
¢ Reconoce la organizacion su competencia y apoya su desarrollo?
¢ El proyecto o programa reconoce su competencia y apoya su desarrollo?

Modulo P: las organizaciones deben ser competentes en direccion de proyectos. El Modelo
IPMA de Excelencia de Proyectos para evaluar la competencia en direccion de proyectos y
los resultados obtenidos en Proyectos y Programas seleccionados. Hay tres tipos de
preguntas:

¢ Qué tan bien organizado esta el proyecto y como se desempefia?
¢Apoya la organizacion el proyecto/programa para sea exitoso?
¢Muestran las personas compromiso para el éxito del proyecto/programa?

Modulo O: los proyectos deben ser excelentes. Tras analizar los resultados de los
cuestionarios de los modulos I/P se prepara el modulo O. El tipo de preguntas van
relacionadas con la funcién y el rol de cada uno y sobre los niveles estratégicos, tacticos y
operacionales de la organizacion.

Los tres modulos se referencian de forma cruzada y se encuentran interrelacionados.
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El modelo IPMA DELTA
(Médulos I/P/0)

Médulo O

(Organizacion)

Competencia organizacional
en Direccion de Proyectos

Moédulo | Médulo P

(Individuos) (Projectos)
Competencias para los miembros Aplicucion de lo Direccion de
seleccionodos del Ew Prayectos en programaos o
de Direccion del Proyecto y proyectos seleccionodos
Stakeholders usondo la ICB 3.0 usando el Modelo de

Excelencio de Proyectos

Figura 21.Modulos de IPMA Delta

Clases de competencia.

Una organizacion es evaluada de acuerdo a los criterios para las cinco clases de Competencia
de IPMA Delta:

e Clase 1 - Inicial: Los logros en la Direccion de Proyectos son a nivel personal. Hay
personas que se desempefian bien, aunque el rendimiento es una coincidencia. Los
resultados de los proyectos a menudo exceden el presupuesto y la fecha limite. La
organizacion no tiene estandares formales en Direccion de proyectos, ni estructuras o
procesos en su debido lugar.

e Clase 2 — Definido: Hay normas parcialmente definidas en Direccion de proyectos, las
estructuras y procesos se aplican parcialmente en la organizacion.

e Clase 3 — Estandarizado: Estan plenamente definidas las normas, estructuras y
procesos en Direccién de proyectos en el lugar que les corresponde y son en su
mayoria aplicadas a lo largo de toda la organizacion.

e Clase 4 — Gestionado: Estan completamente definidas las normas, estructuras y
procesos en Direccion de proyectos y se aplican completamente en toda la
Organizacién, y la maxima Direccién de la Organizacion las controla activamente. Las
competencias de Proyectos y Programas actia como un centro de conocimiento. La
competencia en PP&P estad desarrollada y alineada con las necesidades de la
organizacion. La direccion y RRHH estan involucrados en el desarrollo.
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e Clase 5 — Optimo: Estan totalmente definidas las normas en Direccion de proyectos,
las estructuras y procesos estan en su debido lugar y se aplican plenamente en toda
la organizacion, y la méxima direccion de la Organizacion las controla y desarrolla
activamente y de forma continua. Se establecen metas para la Direccién de Proyectos,
alinean la vision, mision y estrategia.

C OPTIMIZADO
O GESTIONADO

Q ESTANDARIZADO
& oerimioo

a"ll'_ln‘AL

Figura 22. Clases de competencia Modelo Delta del IPMA

A través de los tres modulos (O/I/P) del IPMA — Delta evalla la competencia organizacional
en Direccion de proyectos. El perfil en Project Management se muestra en cada dimensién y
modulo del IPMA Delta.

El proceso de certificacion del IPMA Delta muestra las competencias de gestién del proyecto
actual de una organizacion y su clase de competencia. Los resultados obtenidos tras la
evaluacién se pueden utilizar para definir una estrategia a largo plazo y para el desarrollo de
la organizacion a nivel de PP&P.

El nivel apropiado para una organizacién en particular depende de la necesidad del negocio
y el ambiente competitivo en el cual opera.

4.7.6. Modelo de madurez de Kerzner.

La conquista de la excelencia en gerencia de proyectos solo se logra con el reconocimiento
por parte de las empresas de que la planificacion estratégica para la gestion de proyectos es
esencial y que los gerentes de nivel medio son los principales responsables de la ejecucion
de la estrategia planificada [Kerzner, 2001b]. El autor resalta que estos deben ser ayudados
por la alta gerencia para garantizar que no ocurran cambios indeseados en la cultura
corporativa. Los cinco niveles del modelo de madurez de Kerzner son presentados en la
siguiente tabla:
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Niveles de Madurez de Kerzner.

Nivel Definiciéon

La empresa reconoce la importancia y necesidad de utilizar
1- Lenguaje comun y conocer las técnicas de gerencia de proyectos para llegar
a una base comun.

La organizacién reconoce que los procesos comunes
2- Proceso comun necesitan ser definidos y desarrollados para que el éxito
alcanzado en un proyecto se repita en los otros.

La organizacion reconoce el efecto de la sinergia en la
combinacién de todas las metodologias corporativas en
una metodologia Unica centrada en la administracion de
proyectos.

3- Metodologia Unica

La empresa reconoce que es necesario ir perfeccionando
los procesos para mantener una ventaja competitiva. Para
eso la empresa define quién y qué debera ser monitoreado
para la realizacion de andlisis comparativos.

4- Benchmarking

La organizacion evalla la informacion obtenida a través del
5- Mejora continua benchmarking para decidir si ésta podria 0 no mejorar la
metodologia Unica definida.

Tabla 9. Niveles de madurez de Kerzner. Fuente: Kerzner (2001)

Kerzner destaca que cuando se habla de niveles de madurez normalmente se piensa que el
proceso debe ser realizado secuencialmente aunque esto no es necesariamente cierto ya que
algunos niveles pueden superponerse, dependiendo de los riesgos que la organizacion desea
correr.

Existen riesgos en cada nivel del modelo; siendo la criticidad del riesgo frecuentemente
asociado al impacto en la cultura corporativa. Es por ello que el nivel 3 del modelo es el que
presenta mas dificultades de ser alcanzado, ya que requiere mayores cambios en la cultura
corporativa

4.8. ESTRUCTURA BASICA Y PLAN DE IMPLANTACION DE UNA PMO.
4.8.1. Estructura basica de una PMO.

Existen diversos modelos de PMO, dependiendo principalmente de la madurez en el
desarrollo de proyectos de la empresa y del tipo de estructura organizacional. Dicha diversidad
implica actividades diferentes en las Oficinas de Proyectos, existen aquellas que tienen como
funcion Unica la de informar el desempefio de los proyectos; hasta aquellas PMO que
participan en la definicion de las estrategias empresariales y son responsables por los planes
de desarrollo de los profesionales del area.

Dentro de las funciones de la PMO vamos a centrarnos en 3 modelos de PMO funcionales;
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1°- PMO de Soporte. Centrada en apoyar los proyectos que se estan llevando a cabo en la
organizacion.

La empresa carece de metodologias, procedimientos y herramientas de gestién de
proyectos.

Los encargados de la gestion de proyectos no han desarrollado habilidades
especificas en gestion de proyectos, es posible que tengan experiencia en gestién de
proyectos, pero carecen de formacion especifica en los estdndares de las nuevas
técnicas.

Falta de programas de entrenamiento y actualizacion en gestion de proyectos. Grado
de control reducido.

La PMO desarrolla funciones como; sistemas, métodos y herramientas que permiten
un apoyo efectivo en la realizacion de proyectos individuales o programas llevados a
cabo en la organizacion central

2°- PMO de control, como centro de transferencia de conocimiento.

En la empresa existe una cultura moderada en gestion de proyectos.

Los directores de proyectos tienen conocimientos basicos en los estandares de gestion
de proyectos.

La organizacion esta acostumbrada a trabajar en proyectos multidisciplinares.

Los ejecutivos de la empresa apoyan que se implementen practicas orientadas a la
gestion de proyectos y cumplimiento de estandares, uso de plantillas y herramientas.

La PMO de tipo soporte ya ha sido implementada.

3°- PMO organizacional.

Se han implementado con éxito las otras dos tipos de PMO.
Mentalidad orientada a la gestion de proyectos.

Existen métricas que permiten monitorizar todos los procesos con sistemas
estructurados de informe.

La actividad esta centrada no tanto en la metodologia y herramientas, y mas en apoyo
al desarrollo del negocio de la organizacion central.

Los jefes de proyectos son asignados por la PMO y rinden cuenta a ella.
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4.8.2. Plan de implantacién de una PMO.

Para la implantaciéon de una PMO en una empresa el proceso mismo debe ser considerado
como un proyecto en si, y gestionarse y tratarse como tal.

Para poder buscar la mejor opcion de PMO que mejor se adapte a la estrategia de la empresa,
es recomendable hacer un analisis de coste/beneficio y evaluar muy bien el proceso necesario
para su implantacion, es decir, sera necesario realizar una “Evaluacién de Madurez” de la
organizacion.

Con este andlisis podremos obtener informacion del trabajo necesario que se deberia realizar
partiendo de la situacion actual para alcanzar la situacion deseada, en cuanto a gestion de
proyectos.

Para analizar el nivel de madurez de la empresa en gestién de proyectos se puede utilizar
cualquiera de los métodos anteriormente descritos; OPM3, CMM, P3M3, value ring, OCB
DELTA o modelo de madurez de Kerzner.

El disefio de la PMO a implementar a la empresa debe ser disefiado exclusivamente para
cada organizacién, ya que depende de las necesidades y de las restricciones que tengan en
cada empresa.

Debido a que laimplantacion de una PMO en una empresa es un proceso delicado y complejo,
antes de empezar la implementacion tendremos en cuenta los siguientes pasos:

e Conseguir el soporte de la alta direccion.

e Ejecutar diagnéstico:

e Evaluar la madurez organizacional.

e Estimar el esfuerzo necesario.

¢ Planificar la implementacion.

¢ Definir el modelo de PMO, funciones y resultados esperados.
e Definir el personal de la PMO.

e Entrenar a los directores de proyectos y personal de la PMO.
¢ Desarrollar la metodologia, procesos, guias, plantillas.

e Implementar las herramientas de soporte.

e Gestionar el cambio organizacional.

La Oficina de Gestion de Proyectos introducira diversos cambios sobre la forma en la que la
organizacion ejecuta sus proyectos. Generalmente, cuando todos los cambios son realizados
de una sola vez, la probabilidad de encontrarse con barreras es grande; por eso los cambios
culturales de la gestion de proyectos deben ser realizados con pausas para el entendimiento
y asimilacion del cambio.
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5. MARCO PRACTICO
5.1. JUSTIFICACION.

Una vez analizado en el capitulo anterior los modelos de PMO vy las caracteristicas, productos
y procedimientos de la empresa AFSA, en este capitulo se va a realizar una propuesta de
mejora de las técnicas anteriormente usadas de gestion de proyectos, asi como la puesta en
marcha de una PMO de tipo control para la empresa.

La PMO debe de ser de tipo control ya que la empresa utiliza unos procedimientos de gestion
de proyectos bésica y existe una estandarizacion de los procedimientos y protocolos, por lo
que la PMO se encargara de que se cumplan esos protocolos y de dar apoyo a los directores
de proyectos implantando nuevos métodos y herramientas de gestion.

5.2. IMPLEMENTACION DE MEJORA EN LOS PROCEDIMIENTOS ACTUALES
PARA LA GESTION DE PROYECTOS.

AFSA es una pyme de tamafio medio, por lo que actualmente no cuenta con suficiente
personal para implementar una PMO.

El personal encargado de proyectos en la Oficina Técnica no dispone de formacion especifica
en gestidn de proyectos, por lo que el trabajo de master planteado es sugerir mejoras en los
procedimientos actuales para poder ayudar en la implantacion de la PMO en el futuro y que
los inconvenientes derivados de la gestion del cambio estén minimizados al maximo.

El marco de referencia en el que nos hemos basado para implantar las mejoras es en la guia
del PMBOK 62 edicion del Project Management Institute PMI.

Revisando el procedimiento en gestién de proyectos que tiene la organizacion actualmente,
se ha tenido en cuenta las principales causas que han producido que los proyectos no finalicen
dentro del plazo, coste y calidad.

Estos factores principalmente han sido debidos a; falta de comunicacién interdepartamental,
responsabilidades y roles no definidos, plan de comunicacién inexistente, falta de
conocimiento de los procedimientos existentes en la gestién de proyectos (formacion interna),
equipo desmotivado y resistencia al cambio.

Para mejorar esta situacion se plantea una mejora en el procedimiento actual de gestién de
proyectos, procedemos a definir en que consiste cada fase y los documentos;
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FASE

DOCUMENTO

1.2.Reunion inicial de proyecto

Acta de constitucion del proyecto (ANEXO 1)

1.4.Planteamiento proceso productivo

Documento de flujo de trabajo (ANEXO 2)

1.5.Registro de interesados

Formato registro de interesados. (ANEXO 3)

2.2.Gestién de costes del proyecto.

Acta de control de cambios (ANEXO 5)

2.3.Gestién de los recursos humanos del
proyecto

Matriz de roles y responsabilidades (ANEXO 6)

2.4.Gestion de las comunicaciones

Plan de comunicaciones (ANEXO 7)

2.5.Gestién de riesgos del proyecto

Plan de gestion de riesgos (ANEXO 8,9 Y 10)

2.6.Gestion de materiales

Solicitud de compra de necesidades del
proyecto (ANEXO 11)

4.3.Control de utillajes

Documento de control de utillajes (ANEXO 12)

Tabla 10. Documentos principales desarrollados para la mejora en la gestidon de proyectos. Fuente:

Elaboracion propia.

En el apartado 3.4. se plantea una tabla resumen de los procedimientos de desarrollo de
proyectos que existe actualmente en la empresa, seguidamente se muestra en un formato

similar la propuesta del nuevo procedimiento.
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El procedimiento de gestion de proyectos quedaria de la siguiente manera:

OIINI

FASE RESPONSABLE MEDIO ASISTENTES ENTRADAS SALIDAS
1.1.Aceptacion de la oferta por parte del Comercial Email cliente. *Aceptacion oferta por parte del cliente. Convocatoria reunién inicial.
cliente. Llamada cliente. *Envio pedido de utillajes y muestras
Se recibe la solicitud de lanzamiento del prototipo.
proyecto por parte del cliente.
1.2.Reunion inicial proyecto. Comerecial Convocatoria OBLIGATORIOS; *Documentacién proyecto aportada por el Checklist.

Se requiere la informacion del cliente para
poder analizar el alcance del proyecto.

reunion.

Correo electronico.

*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

cliente.
*Dossier oferta.

Acta de constitucion del proyecto.

1.3. Analisis de la informacién del proyecto.
Se analiza la informacién aportada por el
cliente, se entiende el proyecto a desarrollar
y el alcance.

Se identifican los requisitos y el disefio final
de la pieza.

Oficina Técnica

OBLIGATORIOS;
*Pedido utillajes.
*Dossier oferta.
OPCIONAL;

*Pedido piezas.
*Muestra fisica.
*Evaluacion de riesgos.
*Informe PPAP cliente

Abrir carpeta proyecto e introduccién datos en
las carpetas del proyecto.
Acta de constitucion del proyecto.

1.4.Planteamiento proceso productivo.

Se define el proceso productivo que debe de
llevar la pieza y se introduce en el sistema de
gestion con el articulo bloqueado por Oficina
técnica.

Oficina Técnica

*QOficina Técnica.
*Responsables de
seccion.

*Introduccién datos en el sistema y bloquear
articulo.
* Documento de flujo de trabajo.

1.5.Registro de interesados.
Se identifican los interesados, sus
expectativas.

Comercial

Formato registro de interesados.
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2.1. Reunion desarrollo del proyecto.

Se realiza un cronograma de las actividades.

Se determina la ruta critica si aplica.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.

Correo electronico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

*Plazo y precio materiales planteados.
*Planificacion calendario matriceria.
*Planificacion calendario produccién.

*checklist con tareas, responsables, fechas y
plazo de entrega muestras al cliente.

*Listado de proyectos en curso.

*Dar de alta la pieza y los utillajes en el sistema
de gestidn (Geinfor) bloquear articulo para
produccion.

2.2. Gestion de costes del proyecto.
Se evalla el presupuesto y se ajusta con los
datos actualizados.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

* Revision estudio previo y oferta del cliente.
Confirmar el presupuesto.
*Acta de control de cambios.

2.3. Gestion de los recursos humanos del
proyecto.
Se determinan roles y responsabilidades.

Oficina Técnica

Matriz de roles y responsabilidades.

2.4. Gestion de las comunicaciones.
Se planifican las comunicaciones entre los
participantes del proyecto.

Oficina Técnica

Plan de comunicaciones.

2.5. Gestion de riesgos del proyecto.
Se realiza identificacion detallada de los
riesgos del proyecto.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrénico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*Qperarios.

Plan de gestion de riesgos si aplica.

2.6. Gestion de materiales.
Andlisis de los materiales y herramientas

necesarios para la fabricacidn de prototipos.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrénico.

*Oficina Técnica.
*Responsables de
seccion.
*Compras

Solicitud de compra necesidades del proyecto.
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3.1. Desarrollo y pruebas del proceso.
Se genera la documentacidn necesaria para
realizar las pruebas en planta.

Oficina Técnica

Documentacion
pruebas produccioén.

*Hoja de pruebas.
*Implementar el sistema de gestién con los
datos de las pruebas.

5.2. Entrega muestras al cliente.

Se envia un lote de muestra acorde a las
especificaciones del cliente.

Para confirmar la homologacién de la pieza.

Logistica

Envio por transporte.

ju
m
e
8 3.2. Fabricacion muestras. Produccién Documentacion *Documentacidn necesaria para la fabricacion
2 | Una vez realizadas las pruebas de pruebas produccioén. de muestras.
produccion, se introduce la informacién
definitiva en el sistema de gestion para la
posterior fabricacién en serie.
4.1. Realizacion de tareas asignadas. Oficina Técnica Convocatoria OBLIGATORIOS; Revisidn y confirmacién fechas del checklist.
Se ejecuta el proyecto acorde al cronograma reunion. todos los
definido. Correo electronico. departamentos con
tareas pendientes.
o | 4.2. Realizaciéon documentacion de Calidad *Documentacién de homologacion:
2 homologacion. informe dimensional.
3 | Se realiza la documentacién de Certificado del material.
= homologacion que requiera el cliente. Formatos del cliente si dispone.
4.3. Control de utillajes. Matriceria Documento de control de utillajes.
Documento que refleja los cambios
realizados en los utillajes, los motivos y la
durabilidad de los mismos
5.1. Documentacion de cierre. Oficina Técnica * Comparativa de costes y rentabilidad.
Se realiza una comparativa entre los costes
estimados y los costes reales. Se plantean los
g costes finales del proyecto y de la pieza.
=
S

* Confirmacion del cliente por escrito de la
aprobacion de las muestras.
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5.3. Reunion cierre proyecto.
Recopilacién de costes del proyecto.
Revisién documentacién subida al sistema.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

*Calidad.
*Comercial.
*Jefe de operaciones.

*Introducir toda la informacion del proceso
productivo en el programa de gestidn (Geinfor)
y en las carpetas del proyecto.

*Doc. Comparativa costes.

OBLIGATORIO:

Utillaje.

Plano del articulo.

Doc. Produccién.

Ruta fabricacion.

Pautas control.

Descripcion embalaje.

Pautas de trabajo.

Aprobacién de muestras.

Tabla 11. Cuadro resumen del proceso de desarrollo de proyectos con las mejoras planteadas. Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.1. Plan para la implementacion de la mejora de los procedimientos
de gestién de proyectos.

Una vez definidos los documentos y protocolos para mejorar la gestion de proyectos actual,
se procede a planificar su implementacion.

Debido a que se pretende implantar una mejora en los procedimientos de gestién de
proyectos, sera necesario realizarla en varios pasos, ya que actualmente el personal
encargado de proyectos no dispone de formacion académica relacionada con gestion de
proyectos y es por ello que se considera necesario realizar formacién previa antes de
implantar los huevos documentos y protocolos, con la intencion de evitar confusiones y errores
derivados del desconocimiento y con la finalidad de unificar y centralizar toda la informacion
de todos los directores de proyectos, de manera que todos sepan dénde buscarla o
almacenarla en caso de duda o consulta y de que no surjan imprevistos ocasionados por la
resistencia al cambio que suele estar presente en empresas como AFSA, las cuales tienen
una plantilla de trabajo de elevada edad y una direccién estancada en la supervivencia de la
empresa en lugar de plantearse una vision de futuro a largo plazo.

Para ello se define el siguiente plan de trabajo.

GESTION COMPLETA

GESTION INTERMEDIA

GESTION BASICA 1° Nivel de proyectos
2° Nivel de proyectos

3° Nivel proyectos

1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre

TIEMPO

Tabla 12. Plan para la implementacién de la mejora en los procedimientos planteada. Fuente:
Elaboracion propia.

A) GESTION BASICA.

Estos procedimientos seran la empleados en proyectos de 3° Nivel, es decir, los proyectos de
menor envergadura para la empresa.

En esta fase, a los procedimientos que emplea actualmente la empresa se incluirdn los
formatos de :

e Acta de constitucion de proyecto.
e Documento de flujo de trabajo.
e Plan de comunicaciones.

e Solicitud de compra de necesidades del proyecto.
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De tal forma, que el procedimiento a seguir en proyectos de 3° Nivel seria la siguiente:
PROCEDIMIENTOS PROYECTOS 32 NIVEL
FASE RESPONSABLE MEDIO ASISTENTES ENTRADAS SALIDAS
1.1. Aceptacion de la oferta por parte del Comerecial Email cliente. *Aceptacion oferta por parte del cliente. Convocatoria reunion inicial.
cliente. Llamada cliente. *Envio pedido de utillajes y muestras
Se recibe la solicitud de lanzamiento del prototipo.
proyecto por parte del cliente.
1.2. Reunion inicial proyecto. Comercial Convocatoria OBLIGATORIOS; *Documentacidn proyecto aportada por el Checklist.

Se requiere la informacion del cliente para
poder analizar el alcance del proyecto.

reunion.

Correo electrénico.

*Compras.
*Matriceria.
*QOficina Técnica.
*calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

cliente.
*Dossier oferta.

Acta de constitucion del proyecto.

1.3. Anadlisis de la informacion del proyecto.
Se analiza la informacion aportada por el
cliente, se entiende el proyecto a desarrollar
y el alcance.

Se identifican los requisitos y el disefio final
de la pieza.

Oficina Técnica

OBLIGATORIOS;
*Pedido utillajes.
*Dossier oferta.
OPCIONAL;

*Pedido piezas.
*Muestra fisica.
*Evaluacion de riesgos.
*Informe PPAP cliente

Abrir carpeta proyecto e introduccién datos en
las carpetas del proyecto.
Acta de constitucion del proyecto.

1.4. Planteamiento proceso productivo.

Se define el proceso productivo que debe de
llevar la pieza y se introduce en el sistema de
gestién con el articulo bloqueado por Oficina
técnica.

Oficina Técnica

*Oficina Técnica.
*Responsables de
seccion.

*Introduccion datos en el sistema y bloquear
articulo.
* Documento de flujo de trabajo.
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2.1. Reunidn desarrollo del proyecto.

Oficina Técnica

Convocatoria

OBLIGATORIOS;

*Plazo y precio materiales planteados.

*checklist con tareas, responsables, fechas y

Se realiza un cronograma de las actividades. reunion. *Compras. *Planificacion calendario matriceria. plazo de entrega muestras al cliente.
Se determina la ruta critica si aplica. Correo electronico. *Matriceria. *Planificacidn calendario produccién. *Listado de proyectos en curso.
*QOficina Técnica. *Dar de alta la pieza y los utillajes en el sistema
*Calidad. de gestion (Geinfor) bloquear articulo para
*Produccidn. produccion.
OPCIONAL;
*Jefe de operaciones.
*QOperarios.
o
2
2 [ 2.4, Gestion de las comunicaciones. Oficina Técnica Plan de comunicaciones.
2 Se planifican las comunicaciones entre los
g participantes del proyecto.
2.6. Gestion de materiales. Oficina Técnica Convocatoria *Oficina Técnica. Solicitud de compra necesidades del proyecto.
Anélisis de los materiales y herramientas reunion. *Responsables de
necesarios para la fabricacién de prototipos. Correo electronico. seccion.
*Compras
3.1. Desarrollo y pruebas del proceso. Oficina Técnica Documentacion *Hoja de pruebas.
Se genera la documentacidn necesaria para pruebas produccion. *Implementar el sistema de gestion con los
realizar las pruebas en planta. datos de las pruebas.
ju
A
g 3.2. Fabricaciéon muestras. Produccion Documentacion *Documentacidn necesaria para la fabricacion
O | Una vez realizadas las pruebas de pruebas produccion. de muestras.
= produccion, se introduce la informacién
definitiva en el sistema de gestion para la
posterior fabricacion en serie.
4.1. Realizacion de tareas asignadas. Oficina Técnica Convocatoria OBLIGATORIOS; Revision y confirmacién fechas del checklist.
Se ejecuta el proyecto acorde al cronograma reunion. todos los
8 definido. Correo electrénico. departamentos con
E tareas pendientes.
,Q
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4.2. Realizacién documentacion de
homologacién.

Se realiza la documentacién de homologacion
que requiera el cliente.

Calidad

*Documentacién de homologacion:
informe dimensional.

Certificado del material.

Formatos del cliente si dispone.

5.1. Documentacion de cierre.

Se realiza una comparativa entre los costes
estimados y los costes reales. Se plantean los
costes finales del proyecto y de la pieza.

Oficina Técnica

* Comparativa de costes y rentabilidad.

5.2. Entrega muestras al cliente.

Se envia un lote de muestra acorde a las
especificaciones del cliente.

Para confirmar la homologacién de la pieza.

Logistica

Envio por transporte.

* Confirmacidn del cliente por escrito de la
aprobacién de las muestras.

5.3. Reunidn cierre proyecto.
Recopilacidn de costes del proyecto.
Revisién documentacién subida al sistema.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrénico.

*Calidad.
*Comercial.

*Jefe de operaciones.

*Introducir toda la informacion del proceso
productivo en el programa de gestion (Geinfor)
y en las carpetas del proyecto.

*Doc. Comparativa costes.

OBLIGATORIO:

Utillaje.

Plano del articulo.

Doc. Produccion.

Ruta fabricacion.

Pautas control.

Descripcion embalaje.

Pautas de trabajo.

Aprobaciéon de muestras.

Tabla 13. Cuadro resumen del proceso de desarrollo de proyectos de 3° Nivel. Fuente: Elaboracién propia.
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B) GESTION INTERMEDIA.

Estos procedimientos seran empleados en proyectos de 2° Nivel, es decir, los proyectos de
envergadura intermedia para la empresa.

En esta fase, a los procedimientos que emplea actualmente la empresa se incluiran los
formatos de:

e Acta de control de cambios.
e Matriz de roles y responsabilidades.

e Documento de control de utillajes.

De tal forma, que los procedimientos a emplear en proyectos de 2° Nivel seria la siguiente:
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PROCEDIMIENTOS PROYECTOS 22 NIVEL
FASE RESPONSABLE MEDIO ASISTENTES ENTRADAS SALIDAS
1.1. Aceptacion de la oferta por parte del Comerecial Email cliente. *Aceptacion oferta por parte del cliente. Convocatoria reunion inicial.
cliente. Llamada cliente. *Envio pedido de utillajes y muestras
Se recibe la solicitud de lanzamiento del prototipo.
proyecto por parte del cliente.
1.2. Reuniodn inicial proyecto. Comerecial Convocatoria OBLIGATORIOS; *Documentacidn proyecto aportada por el Checklist.
Se requiere la informacién del cliente para reunion. *Compras. cliente. Acta de constitucion del proyecto.
poder analizar el alcance del proyecto. Correo electrénico. *Matriceria. *Dossier oferta.
*Oficina Técnica.
*calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;
*Jefe de operaciones.
*QOperarios.

OIINI

1.3. Analisis de la informacion del proyecto.
Se analiza la informacién aportada por el
cliente, se entiende el proyecto a desarrollar
y el alcance.

Se identifican los requisitos y el disefio final
de la pieza.

OBLIGATORIOS;
*Pedido utillajes.
*Dossier oferta.
OPCIONAL;

*Pedido piezas.
*Muestra fisica.
*Evaluacion de riesgos.
*Informe PPAP cliente

Oficina Técnica

Abrir carpeta proyecto e introduccidn datos en
las carpetas del proyecto.
Acta de constitucion del proyecto.

1.4. Planteamiento proceso productivo.

Se define el proceso productivo que debe de
llevar la pieza y se introduce en el sistema de
gestién con el articulo bloqueado por Oficina
técnica.

*Oficina Técnica.
*Responsables de
seccion.

Oficina Técnica

*Introduccién datos en el sistema y bloquear
articulo.
* Documento de flujo de trabajo.
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2.1. Reunidn desarrollo del proyecto.

Se realiza un cronograma de las actividades.

Se determina la ruta critica si aplica.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*QOficina Técnica.
*Calidad.
*Produccidn.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

*Plazo y precio materiales planteados.
*Planificacion calendario matriceria.
*Planificacién calendario produccién.

*checklist con tareas, responsables, fechas y
plazo de entrega muestras al cliente.

*Listado de proyectos en curso.

*Dar de alta la pieza y los utillajes en el sistema
de gestion (Geinfor) bloquear articulo para
produccion.

2.2. Gestion de costes del proyecto.
Se evalua el presupuesto y se ajusta con los
datos actualizados.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrénico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*QOficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*Qperarios.

* Revision estudio previo y oferta del cliente.
Confirmar el presupuesto.
*Acta de control de cambios.

2.3. Gestion de los recursos humanos del
proyecto.
Se determinan roles y responsabilidades.

Oficina Técnica

Matriz de roles y responsabilidades.

2.4. Gestion de las comunicaciones.
Se planifican las comunicaciones entre los
participantes del proyecto.

Oficina Técnica

Plan de comunicaciones.

2.6. Gestion de materiales.
Analisis de los materiales y herramientas

necesarios para la fabricacién de prototipos.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

*Oficina Técnica.
*Responsables de
seccion.
*Compras

Solicitud de compra necesidades del proyecto.
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3.1. Desarrollo y pruebas del proceso.
Se genera la documentacién necesaria para
realizar las pruebas en planta.

Oficina Técnica

Documentacion

pruebas produccioén.

*Hoja de pruebas.
*Implementar el sistema de gestidn con los
datos de las pruebas.

ju
rl'q
:-:, 3.2. Fabricacién muestras. Produccion Documentacion *Documentacién necesaria para la fabricacion
O | Una vez realizadas las pruebas de pruebas produccion. de muestras.
= produccion, se introduce la informacién
definitiva en el sistema de gestion para la
posterior fabricacion en serie.
4.1. Realizacion de tareas asignadas. Oficina Técnica Convocatoria OBLIGATORIOS; Revision y confirmacién fechas del checklist.
Se ejecuta el proyecto acorde al cronograma reunion. todos los
definido. Correo electronico. departamentos con
tareas pendientes.
4.2. Realizaciéon documentacion de Calidad *Documentacidon de homologacion:
homologacién. informe dimensional.
8 Se realiza la documentacién de homologacion Certificado del material.
E que requiera el cliente. Formatos del cliente si dispone.
'Q
4.3. Control de utillajes. Matriceria Documento de control de utillajes.
Documento que refleja los cambios
realizados en los utillajes, los motivos y la
durabilidad de los mismos
5.1. Documentacion de cierre. Oficina Técnica * Comparativa de costes y rentabilidad.
Se realiza una comparativa entre los costes
o | estimadosy los costes reales. Se plantean los
ﬁ costes finales del proyecto y de la pieza.
=
m
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5.2. Entrega muestras al cliente.
Se envia un lote de muestra acorde a las
especificaciones del cliente.

Para confirmar la homologacién de la pieza.

Logistica

Envio por transporte.

* Confirmacion del cliente por escrito de la
aprobacién de las muestras.

5.3. Reunidn cierre proyecto.
Recopilacidn de costes del proyecto.
Revision documentacidn subida al sistema.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

*Calidad.
*Comercial.
*Jefe de operaciones.

*Introducir toda la informacién del proceso
productivo en el programa de gestion (Geinfor)
y en las carpetas del proyecto.

*Doc. Comparativa costes.

OBLIGATORIO:

Utillaje.

Plano del articulo.

Doc. Produccion.

Ruta fabricacién.

Pautas control.

Descripcién embalaje.

Pautas de trabajo.

Aprobacién de muestras.

Tabla 14. Cuadro resumen del proceso de desarrollo de proyectos de 2° Nivel. Fuente: Elaboracién propia.
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C) GESTION COMPLETA.

Estos procedimientos serdn empleados en proyectos de 1° Nivel, es decir, los proyectos de
mayor envergadura para la empresa.

En esta fase, a los procedimientos que emplea actualmente la empresa se incluiran los
formatos de:

o Formato de registro de interesados.

e Plan de gestion de riesgos.

De tal forma, que los procedimientos a emplear en proyectos de 1° Nivel seria la siguiente:
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PROCEDIMIENTOS PROYECTOS 12 NIVEL

OIINI

FASE RESPONSABLE MEDIO ASISTENTES ENTRADAS SALIDAS
1.1. Aceptacion de la oferta por parte del Comercial Email cliente. *Aceptacion oferta por parte del cliente. Convocatoria reunion inicial.
cliente. Llamada cliente. *Envio pedido de utillajes y muestras
Se recibe la solicitud de lanzamiento del prototipo.
proyecto por parte del cliente.
1.2. Reunidn inicial proyecto. Comercial Convocatoria OBLIGATORIOS; *Documentacién proyecto aportada por el Checklist.

Se requiere la informacidn del cliente para
poder analizar el alcance del proyecto.

reunion.

Correo electrénico.

*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*Qperarios.

cliente.
*Dossier oferta.

Acta de constitucion del proyecto.

1.3. Anadlisis de la informacién del proyecto.
Se analiza la informacién aportada por el
cliente, se entiende el proyecto a desarrollar
y el alcance.

Se identifican los requisitos y el disefio final
de la pieza.

Oficina Técnica

OBLIGATORIOS;
*Pedido utillajes.
*Dossier oferta.
OPCIONAL;

*Pedido piezas.
*Muestra fisica.
*Evaluacion de riesgos.
*Informe PPAP cliente

Abrir carpeta proyecto e introduccidn datos en
las carpetas del proyecto.
Acta de constitucion del proyecto.

1.4. Planteamiento proceso productivo.

Se define el proceso productivo que debe de
llevar la pieza y se introduce en el sistema de
gestidn con el articulo bloqueado por Oficina
técnica.

Oficina Técnica

*Oficina Técnica.
*Responsables de
seccion.

*Introduccién datos en el sistema y bloquear
articulo.
* Documento de flujo de trabajo.

1.5. Registro de interesados.
Se identifican los interesados, sus
expectativas.

Comercial

Formato registro de interesados.
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2.1. Reunidn desarrollo del proyecto.

Se realiza un cronograma de las actividades.

Se determina la ruta critica si aplica.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.

Correo electronico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*Operarios.

*Plazo y precio materiales planteados.
*Planificacion calendario matriceria.
*Planificacion calendario produccién.

*checklist con tareas, responsables, fechas y
plazo de entrega muestras al cliente.

*Listado de proyectos en curso.

*Dar de alta la pieza y los utillajes en el sistema
de gestion (Geinfor) bloquear articulo para
produccion.

2.2. Gestion de costes del proyecto.
Se evalla el presupuesto y se ajusta con los
datos actualizados.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.

Correo electronico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*QOperarios.

* Revision estudio previo y oferta del cliente.
Confirmar el presupuesto.
*Acta de control de cambios.

2.3. Gestion de los recursos humanos del
proyecto.
Se determinan roles y responsabilidades.

Oficina Técnica

Matriz de roles y responsabilidades.

2.4. Gestion de las comunicaciones.
Se planifican las comunicaciones entre los
participantes del proyecto.

Oficina Técnica

Plan de comunicaciones.

2.5. Gestion de riesgos del proyecto.
Se realiza identificacidn detallada de los
riesgos del proyecto.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electrdnico.

OBLIGATORIOS;
*Compras.
*Matriceria.
*Oficina Técnica.
*Calidad.
*Produccion.
OPCIONAL;

*Jefe de operaciones.

*Qperarios.

Plan de gestion de riesgos si aplica.
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2.6. Gestion de materiales.
Andlisis de los materiales y herramientas
necesarios para la fabricacién de prototipos.

Oficina Técnica

Convocatoria
reunion.
Correo electronico.

*QOficina Técnica.
*Responsables de
seccion.
*Compras

Solicitud de compra necesidades del proyecto.

3.1. Desarrollo y pruebas del proceso.
Se genera la documentacion necesaria para
realizar las pruebas en planta.

Oficina Técnica

Documentacion

pruebas produccion.

*Hoja de pruebas.
*Implementar el sistema de gestidn con los
datos de las pruebas.

Documento que refleja los cambios
realizados en los utillajes, los motivos y la
durabilidad de los mismos

o
F_ﬂ’
S |32 Fabricacion muestras. Produccion Documentacion *Documentacidn necesaria para la fabricacion
©- | Una vez realizadas las pruebas de pruebas produccion. de muestras.
= produccion, se introduce la informacién
definitiva en el sistema de gestion para la
posterior fabricacién en serie.
4.1. Realizacion de tareas asignadas. Oficina Técnica Convocatoria OBLIGATORIOS; Revision y confirmacién fechas del checklist.
Se ejecuta el proyecto acorde al cronograma reunion. todos los
definido. Correo electrénico. departamentos con
tareas pendientes.
4.2. Realizacion documentacion de Calidad *Documentacién de homologacion:
o homologacién. informe dimensional.
© | Serealiza la documentacién de homologacién Certificado del material.
E que requiera el cliente. Formatos del cliente si dispone.
'Q
4.3. Control de utillajes. Matriceria Documento de control de utillajes.
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5.1. Documentacion de cierre. Oficina Técnica * Comparativa de costes y rentabilidad.

Se realiza una comparativa entre los costes
estimados y los costes reales. Se plantean los
costes finales del proyecto y de la pieza.

5.2. Entrega muestras al cliente. Logistica Envio por transporte. * Confirmacion del cliente por escrito de la
Se envia un lote de muestra acorde a las aprobacién de las muestras.
especificaciones del cliente.

Para confirmar la homologacion de la pieza.

o
% 5.3. Reunidn cierre proyecto. Oficina Técnica Convocatoria *Calidad. *Introducir toda la informacién del proceso
M | Recopilacion de costes del proyecto. reunion. *Comercial. productivo en el programa de gestion (Geinfor)
Revision documentacidn subida al sistema. Correo electronico. *Jefe de operaciones. y en las carpetas del proyecto.
*Doc. Comparativa costes.
OBLIGATORIO:
Utillaje.

Plano del articulo.

Doc. Produccién.

Ruta fabricacion.

Pautas control.
Descripcion embalaje.
Pautas de trabajo.
Aprobacion de muestras.

Tabla 15. Cuadro resumen del proceso de desarrollo de proyectos de 1° Nivel. Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.1.1. Protocolo de implantacion.

El protocolo que se va a seguir para implementar cada uno de los niveles del nuevo
procedimiento es el siguiente.
e Reunidén de formacion: Descripcidn y explicacion de los nuevos formatos que se van
a incluir. Esta formacion se impartird a todos los empleados encargados de gestionar
proyectos y se realizara en la empresa de forma interna.

Se realizara una vez, al principio de cada fase descrita en la planificacién, es decir,
una vez al trimestre.

Se convocara a los asistentes mediante convocatoria de reunién por email y se
adjuntaran los nuevos formatos para que se familiaricen antes de la formacion.

¢ Reuniones mensuales seguimiento: El responsable de la formacion del equipo
convocara reuniones mensuales de seguimiento para analizar si hay alguna duda o si
se puede obtener alguna mejora.

e Auditoria: El responsable de la formacion, realizaré auditorias a todos los empleados
encargados de proyectos para corroborar el buen uso y entendimiento de los nuevos
documentos y protocolos incluidos

e Cierre de fase: Al final del trimestre se realiza una reunién con el equipo para valorar
si se puede pasar a la siguiente fase o si necesita alguna mejora la fase actual. En el
caso de que se haya implantado bien la fase, se procede al siguiente nivel descrito y
se inicia el mismo protocolo.

5.2.2. Descripcién de los documentos en la gestion de proyectos.
5.2.2.1. Acta de constitucién.

El acta de constitucion del proyecto es el documento que refleja una vision general del
proyecto a desarrollar para poder decidir si es viable o por el contrario se desestima.

Los puntos principales a desarrollar son el alcance del proyecto, los objetivos y los
participantes. De forma que quede identificado cuales fueron los puntos de partida del
proyecto, ya que una de las causas de retrasos o sobrecostes suele ser la modificacion
del alcance del proyecto por parte del cliente.

Con este documento se pretende dejar definido el proyecto desde un inicio y que todos
los participantes tengan conocimiento del mismo, incluida la gerencia.

5.2.2.2. Documento de flujo de trabajo.

Se realiza un documento genérico para describir el proceso definitivo que se ha estimado
por el equipo para la realizacion de las muestras.

De esta forma, este documento se imprimira en la realizacion de las muestras y
acompafara a las piezas de muestra, de forma que cualquier empleado sepa que proceso
es el siguiente.

En la realizacion de las muestras debera de estar presente la Oficina Técnica, ya que es
la encargada del proyecto y tiene la informacion técnica.
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5.2.2.3. Formato registro de interesados.

El propésito de este documento es identificar a todos los interesados en el proyecto y
tener la informacion necesaria de contacto para que cualquier miembro del equipo pueda
consultarlo y ponerse en contacto en caso necesario.

Actualmente no se realiza ningun documento donde se registren los interesados, lo que
conlleva pérdidas de tiempo cuando surge algun imprevisto o problema y se quiere
contactar con alguno de los interesados y no se dispone de la informacién de contacto, e
incluso se desconoce el nombre del mismo o sélo dispone de esa informacion el
comercial, sin haberla transmitido a nadie del equipo, lo cual, entorpece la gestion del
tiempo al tener dependencia de esa persona.

Con este documento, se centralizara la informacion desde el principio y cualquier duda o
consulta se podra llevar a cabo directamente.

El encargado de implementarlo sera el comercial debido a que es el primer vinculo entre
la empresa y el cliente y normalmente dispone de la informaciéon de los contactos que
intervienen en el proyecto o la puede obtener facilmente.

5.2.2.4. Acta de control de cambios.

Este documento se tendra en cuenta cuando durante el desarrollo del proyecto se plantee
alguna modificacion que afecte al proyecto, ya sea por necesidad de la empresa, por
problemas técnicos o por necesidad del cliente por variacion del disefio o de las
caracteristicas de la pieza.

El objetivo es poder plasmar esas variaciones y ver si afecta al desarrollo del proyecto
actual, con la intencidon de comunicarlo al cliente en caso de variaciones en el desarrollo.

Uno de los principales motivos de retrasos en los proyectos y de sobrecostes es debido
a que los clientes realizan modificaciones de disefio o acabados durante el desarrollo del
proyecto. Estas variaciones no se estaban documentando actualmente, por lo que no se
reflejaba la variacién en el alcance y tampoco se tenia en cuenta las consecuencias. De
esta forma quedara registrado todo cambio necesario y el equipo sera informado para
tomar las decisiones pertinentes.

5.2.2.5. Matriz de roles y responsabilidades.

En la matriz de roles y responsabilidades se han identificado las tareas a realizar en el
desarrollo de un proyecto y se ha identificado la persona responsable de la tarea y la
influencia de los demas departamentos y miembros del equipo.

En la actualidad no se disponia de ninguna matriz de roles y responsabilidades, lo que
producia una incertidumbre a la hora de realizar las tareas, no estaba definido el
responsable y cada vez lo realizaba una persona diferente.

De esta forma quedan definidas las tareas y los responsables, lo que evitara pérdidas de
tiempo y conflictos internos.

En la matriz se puede observar que uno de los departamentos con mas tareas asignadas
es la Oficina Técnica, esto es debido a que la Oficina Técnica en estos momentos es la
encargada del desarrollo del proyecto y de la gestion del mismo. En estos momentos era el
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departamento mas cualificado para estas labores, pero el objetivo final es poder implementar
la plantilla de manera que se pueda implantar una PMO y se optimicen los departamentos.
Actualmente tenemos un cuello de botella en este departamento, el cual se debe mejorar en
la medida de lo posible.

5.2.2.6. Plan de comunicaciones.

La comunicacién es actualmente el principal inconveniente que nos encontramos en la
gestion de los proyectos en AFSA, tanto la comunicacién interdepartamental, como la
comunicacion en el equipo e incluso la comunicacion dentro de los departamentos.

No existe un procedimiento para la gestion de las comunicaciones y la transmisién de la
informacién no es fluida entre los departamentos.

Esto genera un elevado nimero de errores y pérdidas de tiempo en el desarrollo de los
proyectos. Se producen fallos debido a que la informacién no se ha transmitido o se ha
transmitido incorrectamente.

Se ha desarrollado una matriz con las fases que actualmente se han desarrollado para la
gestién de proyectos y se han identificado los responsables y las vias de comunicacion.
Se ha generado este documento para que sirva de matriz estandar en todos los proyectos,
pero serd necesario revisarlo en cada lanzamiento de proyecto para valorar si es
necesario alguna modificacion al respecto, en caso contrario, se aplicara conforme esta
definido actualmente.

5.2.2.7. Plan de gestion de riesgos.

La gestion de los riesgos es una de las nuevas tareas incluidas para mejorar el desarrollo
de los proyectos en AFSA.

Debido a que los técnicos encargados del desarrollo de los proyectos en la Oficina
Técnica no disponen de formacion relacionada con la gestibn de proyectos, se ha
intentado facilitar el proceso de identificacién de riesgos incluyendo un listado de riesgos
comunes en el desarrollo de proyectos, asi como un listado de tipologias de riesgos que
pueden aparecer, para que sea usado como guia a la hora de identificar nuevos riesgos.

Esta labor es vital para mejorar la gestion de proyectos ya que una buena identificacion,
valoracién y cuantificacion de los riesgos puede hacer ahorrar mucho dinero a la empresa,
un porcentaje de los riesgos negativos (amenazas) pueden ser eliminados con una buena
planificacion.
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Nos basaremos en el PMBOK 6° Edicion del PMI y procedemos a describir las fases a
sequir;

Andlisis
Planificacion cualitativo
Identificacion Planificacidn
dela
respuesta a
los riesgos

Figura 23. Fases de gestién de riesgos. Fuente: Elaboracién propia.

PLANIFICACION: Es necesario planificar la gestion de los riesgos. Este documento formara
parte del desarrollo del proyecto. El equipo se reunira para generar la matriz de riesgos. Para
esta reuniéon se tendra en cuenta cualquier persona de la organizacién que pueda aportar
valor y que tenga responsabilidad para poder gestionar.

IDENTIFICACION: En esta fase deberemos identificar el mayor nimero de riesgos, para
ello contamos con el equipo seleccionado y nos basaremos en el registro de interesados.

Para facilitar esta tarea se ha incluido un listado de riesgos comunes en proyectos y
también una guia de tipologias de riesgos que pueden aparecer.

ANALISIS CUALITATIVO: Basandonos en la identificacion de riesgos realizada
previamente, procedemos a realizar un analisis cualitativo basado en la experiencia y el
criterio de los miembros del equipo. En este paso procederemas a definir una probabilidad e
impacto para cada riesgo, de forma que nos dé el valor que clasificaremos segun su prioridad.

PLANIFICACION DE LA RESPUESTA A LOS RIESGOS: Una vez tengamos definida la
matriz de riesgos, procedemos a planificar las respuestas a los mismos. Habra que
identificar las amenazas y oportunidades. Nos basaremos en gestionar las amenazas que
hayan obtenido la prioridad de; MUY ALTA, ALTA Y MEDIA. Los impactos de prioridad
baja 0 muy baja no se gestionaran.

Las oportunidades se analizaran superficialmente para ver si se puede obtener una
ventaja para la organizacién de forma inmediata, que no requiera recursos, ya que
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actualmente los recursos de los que dispone AFSA son limitados y su labor esta centrada
en el desarrollo de los proyectos.

5.2.2.8. Solicitud de compra necesidades del proyecto.

Se ha desarrollado un documento de solicitud de compra para las necesidades del proyecto,
ya que actualmente en la empresa las solicitudes de compra las realiza cada departamento
independiente, pero no existe ningin documento donde se identificaran las necesidades de
compra del proyecto, por lo que en ocasiones se ha llegado a alguna fase del proyecto sin el
material necesario, lo que produce retrasos y sobrecostes, ya que se identifica tarde y se tiene
que pagar transportes urgentes.

De esta manera, con este documento, se pretende identificar todas las necesidades en la fase
de planificacién del proyecto, de manera que en la ejecucién del mismo ya se disponga de
todos los materiales necesarios para la fabricacion de muestras.

Se identificaran tanto el material de las piezas, como las herramientas necesarias y materiales
para los utillajes.

5.2.2.9. Documento de control de utillajes.

El propésito de este documento es plasmar las caracteristicas de los moldes que se han
fabricado para las muestras, de forma que se pueda decidir en equipo mediante la
colaboracién de los expertos, el mejor disefio para los moldes, y quede plasmado en el
documento paratener la informacién en caso de tener que reponerlos y también para controlar
y medir la durabilidad de los mismos, lo cual afectara directamente a los costes del proyecto.

5.2.3. Clasificacién de los proyectos.

Vamos a proceder a clasificar los proyectos para decidir las fases que aplicamos a cada uno,
dependiendo de la categoria, ya que actualmente se estan empleando los mismos
procedimientos para todos los proyectos por igual, donde hay proyectos de muy poca
envergadura que la propia gestion del mismo no esta amortizada en la produccién de piezas,
por lo que se plantea una clasificacion dependiendo del sector, la durabilidad del proyecto y
el lote de produccién anual y volumen de facturacion.

De esta manera los proyectos de menor cuantia no se realizara la misma documentacién que
un proyecto de elevada facturacién y durabilidad, el cual si que necesita de una gestion y
documentacién detallada para evitar imprevistos y desviaciones.

La clasificacion se va a realizar mediante un baremo de puntos que vamos a definir como
sigue;
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Otros 0 puntos
Herraje/ construccién 1 punto

Hidraulica/neumatica/valvuleria 2 puntos
Material eléctrico 3 puntos
Transporte; automocion, ferroviario, aéreo 3 puntos

Tabla 16. Puntuacion proyectos segun sector. Fuente: Elaboracion propia.

Sin determinar 0 puntos
Menos de 5 afios 1 puntos
Entre 5-10 afios 2 puntos
Mas de 10 afios 3 puntos

Tabla 17. Puntuacion proyectos segun duracién. Fuente: Elaboracion propia.

Menos de 500 uds 0 puntos
Entre 500-1000 uds 1 punto
Entre 1000-6000 uds 2 puntos
Mas de 6000 uds 3 punto

Tabla 18. Puntuacion proyectos segun produccion anual. Fuente: Elaboracion propia.

Dependiendo de la facturacion anual

Menos de 50.000 € 0 puntos
Entre 50.000-100.000 € 1 punto
Entre 100.000-200.000 € 2 puntos
Mas de 200.000 € 3 punto
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Tabla 19. Puntuacion proyectos segun facturacion anual. Fuente: Elaboracion propia.

8-12 puntos

5-7 punto

0-4 puntos

Tabla 20. Clasificacién de proyectos segun puntuacion obtenida. Fuente: Elaboracion propia.

En el desarrollo de los proyectos, independientemente del nivel de proyecto, siempre se
tendra en cuenta los 5 grupos de procesos de gestion de proyectos;

Y las areas de conocimiento dependeran del nivel de proyecto que estemos desarrollando.

m et n

Figura 24. Grupos de procesos en la gestién de un proyecto. Fuente: Elaboracién propia.

Teniendo en cuenta la siguiente clasificacion, vamos a listar los documentos y tareas a
desarrollar dependiendo del nivel del proyecto.

1° NIVEL: Desarrollo y cumplimentacion de toda la documentacion descrita en el proceso de
desarrollo de proyectos.

2° NIVEL: Desarrollo y cumplimentacion de toda la documentacién descrita en el proceso de
desarrollo de proyectos. A excepcion de las fases;

1.5.Registro de interesados.
2.5.Gestién de riesgos del proyecto.

3° NIVEL: Desarrollo y cumplimentacion de toda la documentacion descrita en el proceso de
desarrollo de proyectos. A excepcion de las fases;

1.5.Registro de interesados.

2.2.Gestién de costes del proyecto.

2.3.Gestién de los recursos humanos del proyecto- Matriz de roles y responsabilidades.
2.5.Gestién de riesgos del proyecto.

4.3.Control de utillajes.
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5.2.4. Flujo de trabajo de modelo de gestién de proyectos definitivo.

Una vez implantada gestién completa el flujo de trabajo modelo para la gestiéon de proyectos
gquedaria de la siguiente manera:

ENTRADAS

Dossier
oferta.

SALIDAS

Aceptacion oferta por parte del cliente

—% Convocatoria de reunion ‘

!

Checklist II

Reunidn inicial de proyecto

-

Acta constitucion I

proyecto

Andlisis de la informacidn del proyecto

Abrir carpeta proyecto e introducir datos en las

» carpetas

v

Planteamiento Proceso Productivo

\4

i

Doc. Flujo
de trabajo

v
Registro de interesados

v

Plazo, precio material
y calendarios

e Reunion desarrollo del proyecto

Registro de

interesados
_I g
Checklis

| Alta pieza v utillaies en el sistema |

y

Listado de proyectos en curso. |

Gestion de costes del proyecto ———»| Controlde
cambios
v
i Matriz Rol
Gestion de los recursos humanos del proyecto i
Responsabilidades
-
v
Gestion de las comunicaciones ——» MJ

Gestion de riesgos del proyecto

v

> P!an /
Riesgos
i X

Gestién de materiales —— | Solicitud
compras -
Desarrollo y pruebas del proceso Hoja de
| pruebas [~
v
Fabricacidn miiestras Implementar sistema de gestion | J
v g

Realizacidn de tareas asignadas

_>| Confirmacién fechas checklist |

v

Realizaciéon documentaciéon de homologacién

!

Control de utillajes

| Doc. Control
i utillajes S

Y

Documentacidn de cierre

'

LEYENDA

Entrega muestras al cliente

Actividades/doc. Oficina Técnica

Actividades/doc. Gestion Proyectos i

Actividades/doc. Implementadas

Reunidn cierre de proyecto

INICIO

PLANIFICACION

EJECUCION

Doc. homologacion |D >

CONTROL

CIERRE

Doc. Proyecto J

Figura 25. Flujo de trabajo procedimientos gestién de proyectos final. Fuente: Elaboracion

propia.
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5.3. PLANTEAMIENTO DEL DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA PMO.
5.3.1. Disefio de la PMO.

Para poder disefiar la PMO que se pretende implantar en AFSA, sera necesario realizar
un andlisis de madurez, para ver en qué nivel se encuentra en el momento de la
implantacién de la misma.

Seré necesario definir los aspectos necesarios para la puesta en marcha.

Entre los aspectos a definir tenemos, la motivacién para la creacion de la PMO, su
estrategia, los interesados y especificar las areas y funciones que desempefara dentro
de la empresa.

5.3.1.1. Justificacioén.

El principal motivo para AFSA para implementar una PMO consiste en disminuir las
desviaciones tanto en estimaciones, como en tiempo y en recursos necesarios, y una
mejora directa en la calidad que evite insatisfacciones a los clientes y deficiencias en el
desarrollo de proyectos.

Los datos obtenidos en 2018 relacionados con proyectos son;

N° PROYECTOS CLIENTES 2018 45 proyectos

Desviacién en costes 35%

Desviacioén en plazo 40%

Problemas calidad 15% no homologados a la primera
Facturacion 2018 4.800.000€

Tabla 21. Datos proyectos AFSA 2018. Fuente: Elaboracién propia.

Los principales motivos fueron problemas de comunicacién, cultura enfocada a proyectos
nula, desviaciones en el alcance una vez iniciado el proyecto, gestiébn de proyectos
individualista, falta de apoyo de la direccion y desmotivacion.

Por lo que la necesidad de implementar una PMO va en aumento debido a que cada vez
los proyectos son mas exigentes y la competitividad en el mercado mas agresiva, lo que
provoca unos precios mas ajustados que no permiten margen de error. Estos factores
externos influyen a la hora de plantearse invertir en la implantaciéon de una PMO en las
empresas, que permitan un incremento en la competitividad y una continuidad de la
actividad industrial en el futuro.
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5.3.1.2. Mision.

La misién de la PMO es implantar una cultura de gestion de proyectos unificada en la
empresa.

Disefiar una PMO que permita implementar mecanismos, protocolos y herramientas de
direccion de proyectos, con la intencion de mejorar el control y la calidad de los mismos.

5.3.1.3. Vision.

La vision de la PMO sera actuar como un departamento de direccidon que sea capaz de
liderar un equipo de gestores de proyectos, y que sea un enlace directo entre la direccién
y la produccién de la empresa.

5.3.1.4. Objetivos.
Los objetivos planteados a cumplir por la PMO son los siguientes:

e Mejorar el nivel de madurez de la empresa.

e Crear y mantener una cultura de proyectos a todos los niveles de la empresa.
e Centralizar la documentacion.

¢ Minimizar las desviaciones de los proyectos al maximo.

¢ Documentar y compartir la informacion de los proyecto de forma clara y eficaz.

5.3.2. Propuesta de modelo de la PMO.

Para poder disefiar una PMO, previamente realizaremos un analisis del nivel de madurez
de la empresa, utilizando alguno de los métodos definidos anteriormente en el marco
tedrico.

En nuestro caso, podemos decir que orientativamente el nivel de madurez con respecto
a la gestion de proyectos es bajo, debido a que no existe una elevada orientacién a
proyectos, no se dispone de personal cualificado en el campo y se desconocen las
herramientas y mejoras disponibles en la actualidad.

El tipo de PMO que se deberia de implementar, es del tipo PMO de control, ya que se
parte de unos procedimientos implantados anteriormente y por tanto existe una
estandarizacién de la gestion y unos protocolos, por lo que la funcién principal de la PMO
de control serd monitorear los proyectos en cada una de las etapas, dando directrices a
los directores de proyectos y asegurarse del cumplimiento de los protocolos establecidos,
aparte de implementar nuevas herramientas y métodos en la gestion de proyectos.

5.3.2.1. Estructura organizacional de la PMO.

Se define la PMO como una unidad que reporte directamente a gerencia, de forma que
tenga una vision global de todos los proyectos en todas las areas y pueda tener el control
a la hora de plantear una nueva estrategia o en la toma de decisiones futuras.
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Se plantea un nuevo organigrama donde la PMO se apoyara en la Oficina Técnica y en
el departamento de calidad, ya que son los dos departamentos que mayor influencia

tienen en el desarrollo de los proyectos.

El resto de los departamentos estara supervisado por la oficina técnica, ya que es la que
tiene una vision global de todas las actividades que se realizan en la empresa y en caso
de no tener accion directa sobre alguna tarea, si que es la encargada de gestionarla y

documentarla.

Jefe de
Operaciones
E.M

PMO
Director PMO
]

Administracion
C.R

| 1

RRHH Sistemas Logistica Planificacion
R.C M.J M.F E.M
C.A

| Trat.Térmico
M.C

| Estampacion
F.M

Centros
— Mecanizado
J.G

Torno
J.M.F

Compras
E.C

Director Mantenimiento
Comercial E.A
J.B

Depart.Comercial
J.M.R
A.G
Agentes

Figura 26. Organigrama planteado para implementar la PMO. Fuente: Elaboracion propia.

5.3.2.2. Implementacién de la PMO.

A continuacion mostramos el plan de implementacion de una PMO estandar.
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PLANIFICACION

*Implementar y

Indicadores de
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ejecutar el portafolio b proy
2 disefiado la_ PMO. *Evaluar
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. . *Implementar iacio :
*Plantear *Definir funciones con? onentes de desviacion de acciones.
situacion de la PMO. ponentes costes de |
automatizacion. proyectos Mejora
deseada. e - , _
Disedar y definir | ndmero de | continua.
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contexto procedimientos competencias. i Formacion
ot . aprendidas...) continua.
; q Iy *Plan de
externo de fa implementacion.
empresa.
*Plant | *Planificar
an ear a | formacion.
estrategia a
seguir  para
implantar  la
PMO
Duracién: 1 Duracion: 2 meses. [Duracion: 10 meses. [Duracion: 3 Duracion: 2
mes. : : m . m .
€s Reuniones Reuniones semanales | coc> €Ses
Reuniones semanales con el |con el equipo. Reuniones Reunioén final
semanales equipo. Seguimiento. mensuales de con todos los
con el equipo. resultados. departamentos.

Auditorias de
formacion mensuales
a los miembros de la
PMO.

TIEMPO TOTAL =18 MESES

Figura 27. Plan implementacién PMO estandar. Fuente: Elaboracién propia.

Los pasos a seguir constan de una FASE DE INICIACION, donde el objetivo es detallar el
punto de inicio, donde se encuentra la empresa en estos momentos. Se pueden utilizar
métodos de analisis de madurez y posteriormente del analisis hay que plantear que
necesidades debe cumplir esa PMO y la estructura adecuada a los objetivos de la empresa.

Posteriormente se realiza una FASE DE PLANIFICACION, donde se debe definir la PMO,
utilizando como base el analisis de madurez y las necesidades que debe de cumplir. Y se
elabora un plan o programa de ejecucién especificando el tiempo y las fases a realizar.
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En la FASE DE IMPLEMENTACION se llevaran a cabo las acciones o tareas definidas
anteriormente y los documentos, procesos y herramientas definidos en las fases anteriores.

Una vez ejecutadas las acciones y tareas de la fase de implementacion, procedemos a la
siguiente FASE DE MONITOREO Y CONTROL, donde el objetivo es realizar mediciones para
obtener resultados y poder evaluar las acciones implantadas. Para ello, sera necesario definir
criterios e indicadores de desempefio.

Por ultimo, se realiza la FASE DE CIERRE donde se analizan los resultados obtenidos tras la
implantacion de la PMO y se plantean nuevas iniciativas, con la intencién de mantener una
mejora continua de la misma y que sea un departamento en activo y fiel a la estrategia de la
empresa.Posteriormente pasamos a definir los pasos en cada una de las fases de
implementacion de la PMO para la empresa AFSA.

INICIACION.
En esta fase nos centraremos en;

e -Plantear situacibn deseada: mediante reuniones con los interesados y con
herramientas como el Brainstorming se planteard hasta donde se desea llegar con la
implementacién de la PMO.

o -Plantear la estrategia a seguir para conseguir implantar la PMO.

o Analizar el contexto interno y externo de la empresa.

PLANIFICACION.

En esta fase, sera necesario definir todas las tareas y acciones a realizar para implementar la
PMO.

Se debe definir la estructura y las funciones que debe realizar la PMO, junto con la
metodologia y procedimientos que se van a emplear en el desarrollo de proyectos, es decir,
la estandarizacion de los documentos y los protocolos a utilizar.

Debido a que la PMO que se plantea implementar es de tipo control, la metodologia y
procedimientos que se deben de utilizar fueron descritos en apartados anteriores, de tal forma,
que la PMO debera garantizar mediante auditorias y planes de formacién de los empleados,
que si que se estan utilizando los documentos y protocolos desarrollados anteriormente.

Algunas de las fases y documentos que faltan por introducir en la metodologia actual gestién
de proyectos son;

e Implementar y mantener activo las lecciones aprendidas.
e Realizar cronogramay EDT. (ser& necesario alguna herramienta informética).
e Asignar el director del proyecto y el equipo de trabajo.

o Desarrollar proyectos alineados con la estrategia de la empresa. (actualmente la
estrategia de la empresa no es concreta, se desarrollan todos los proyectos que
entran).
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Teniendo en cuenta el organigrama actualizado con el departamento de la PMO que se ha
establecido en el apartado anterior, en esta fase se procedera a definir los roles y funciones
de cada responsable.

Es imprescindible que los roles y las funciones queden bien definidas y sean del conocimiento
de todos para evitar individualismos o conflictos de intereses.

Las funciones principales de la PMO tendran que ser aprobadas y consensuadas por el equipo
para conseguir una PMO que abargue todos los puntos de vista de los interesados.

En la empresa AFSA hay dos puntos clave que necesitan ser supervisados y mejorados
debido a que actualmente son necesarios para poder mantener una PMO en activo.

Esos puntos son los relacionados con la comunicacion interdepartamental y la formacion
interna.

Seréa necesario implantar un plan de comunicaciones y un plan de formacién robustos para
garantizar un préspero futuro de la PMO, ya que estos dos pilares son esenciales para
fortalecer la cultura de proyectos en la empresa, permiten tener una informacion clara, eficaz
y centralizada, y por otro lado permite tener una plantilla formada en gestion de proyectos que
puedan aportar mejoras y tengan bien definidas las responsabilidades y funciones
relacionadas con proyectos.

Finalmente, se realizard un cronograma con las fechas, las tareas y los responsables del
proyecto de implantacion de la PMO.

IMPLEMENTACION.

En la fase de implementacion se llevar4 a cabo la planificacion planteada por el equipo,
siguiendo el cronograma definido.

En caso de tener que implantar algun software o automatizacién para facilitar la gestion de
proyectos, se realizara en esta fase.

SEGUIMIENTO Y CONTROL.

En esta fase tendremos que medir el desempefio de la PMO, para ello sera necesario medir
y gestionar las expectativas de los interesados y los objetivos de los proyectos (plazo, coste
y calidad), sera necesario introducir indicadores que permitan medir estos resultados.

° Indicadores de desempefio de la PMO.

Teniendo en cuenta que el cliente, la alta direccién y el equipo generalmente ven el éxito del
proyecto de otra manera, es adecuado definir un conjunto de indicadores que permitan
cuantificar el éxito de la PMO. La medicion del desempefio de los proyectos se puede realizar
en tres aspectos: Eficiencia del proyecto, impacto del cliente y éxito de la organizacion.

Asi mismo los indicadores se pueden definir de acuerdo a rendimiento, a cumplimiento, y a
capacidad. Los indicadores preliminarmente propuestos son:
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¢ Indicador Avance del programa.

¢ Indicador formacion recibida por parte del equipo.

e Numero de proyectos sin desviaciones/total nUmero de proyectos.
¢ NuUmero de lecciones aprendidas.

e Indicador de desviacion de costes.

Es preciso aclarar que los indicadores no son definitivos sino que son dinamicos y estan
directamente relacionados con los resultados histéricos de implementacién de la PMO y con
la madurez adquirida en la gestién de proyectos de la organizacion.

El monitoreo continuo permite identificar las areas que requieren de mayor atencion, para
poder conocer el estado del proyecto y dar soluciones con mayor rapidez, sin tener que llegar
a darse problemas, sino pudiendo evitarlos antes de tiempo.

CIERRE.

El objetivo para el cierre del proyecto sera buscar formas de mantener la PMO operativa y
funcional. También ser& necesario mantener una formacion activa a los directores de proyecto
para que sigan aprendiendo nuevas formas de gestionar la PMO y puedan sacarle el mayor
rendimiento, buscando la mejora continua.

Para mantener la PMO operativa y funcional se requiere del compromiso de todos los
involucrados a lo largo del plan de implementacion y maduracién de la PMO, ademas de
contar con la participacion y apoyo de la alta direccion.

Para la mejora de la PMO se tendran en cuenta las siguientes funciones;

e Desarrollar conjuntamente los distintos procesos de la organizacién, basandose en
reuniones de andlisis estratégico para consolidar las funciones de la PMO y que
permanezca alineada con la estrategia de la empresa.

e Analizar los resultados del modelo de gobierno de la PMO y gestionar el desempefio
mediante métricas establecidas.

¢ Finalmente, asegurar las inversiones para afianzar los procesos de la PMO.

Se deberadn mantener reuniones periédicas planificadas en cada tarea en las que se vea la
evolucién, cdmo se esta llevando a cabo la introduccién de los softwares, herramientas y
técnicas en la empresa. Y si se diera el caso, indicar a los directores de proyecto los cambios,
si alguna herramienta no cubre realmente sus necesidades.

En todo momento, es esencial ver como avanza la empresa con los cambios, y ver si los
establecidos en el inicio son los adecuados, ver si la empresa ha madurado o por lo contrario
no ha sabido avanzar de forma clara. Se deben analizar las funciones de la PMO por si
tuvieran que cambiarse, ya que se encuentren nuevas funciones que ahora son necesarias,
o por el contrario funciones que antes eran Utiles y ahora no lo son.

Sera necesario tener en cuenta la gestion del cambio. Es importante que los trabajadores
conozcan cuales son los motivos de los cambios, en este caso de la implantacion de la PMO.
Cudles son los beneficios de la misma, por qué es necesaria y qué supondra para la empresa.
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Este proceso puede ser costoso si las personas de la empresa se encuentran afincadas a una
forma de trabajar, por ello es esencial darles a conocer los cambios y hacer que sientan ellos
también la necesidad del cambio.

5.4. CRONOGRAMA DEL PROYECTO.

En el cronograma se representa el tiempo estimado para la implantacion de la mejora de
procedimientos de gestidn de proyectos y la PMO, de manera que en el caso de empezar la
implantacién de la mejora de procedimientos de gestion de proyectos el 1/10/19 el proyecto
finalizaria el 9/11/22.
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(
DISENO E 812 01/10/19
| IMPLEMENTACION  dias 9:00
PROCEDIMIENTOS 270 dias 01/10/19
GESTION 9:00
| M. BASICA 90 dias  01/10/1%
900
M. INTERMEDIA 90 dias 04/02/20
Q:00
M. COMPLETA 90 dias 0%9/06,/20
S:00
IMPLANTACION 542 dias 13,/10/20
PMO 9:00
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Figura 28. Cronograma Disefio e Implementacion de una PMO. Fuente: Elaboracién propia.
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5.5. COSTE DEL PROYECTO.

En este apartado especificamos los costes que se estiman de las implantaciones de la mejora
de procedimientos de la gestidén de proyectos y la PMO definidas anteriormente.

5.5.1. Coste de implantacion de la mejora de procedimientos de gestion
de proyectos.

Teniendo en cuenta que la implantacion de cada nivel de la mejora de procedimientos de la
gestion de proyectos son 3 meses, se consideraran una fase de formacion de 4 horas a todos
los empleados de los departamentos que forman parte en el desarrollo y gestién de proyectos,
una reunién mensual con el equipo del proyecto, una auditoria con cada uno de los directores
de proyecto que hay en el departamento y una reunidn de cierre con el equipo.

La formacion se impartira internamente, el encargado de planificar y documentar el curso sera
el Project Manager y se considera que para el desarrollo del curso necesitara 4 horas.

Desglose de coste para la implantacién de un nivel de la mejora de procedimientos de gestion

de proyectos.

Actividad Recursos Horas Precio/Hora TOTAL
FORMACION Project Manager 8 100€/h 800 €
3 x Directores de proyecto 4 52€/h 624 €
1 x Compras 4 30€/h 120 €
Empleados curso 2 x Calidad 4 40€/h 320 €
1 x Jefe de operaciones 4 100€/h 800 €
1 x Matriceria 4 35€/h 140 €
2 x Comercial 4 52€/h 416 €

REUNION MENSUAL .
SEGUIMIENTO Equipo 3 309€/h 927 €
Project Manager 3 100€/h 900 €
AUDITORIA 3 x Director de proyecto 1 52€/h 468 €
CIERRE FASE Equipo 1 309€/h 309 €
TOTAL 5.824 €

Tabla 22. Coste de implementar un nivel de gestion de proyectos. Fuente: Elaboracién propia.

Consideramos que el equipo de trabajo para desarrollar un proyecto tiene el coste de
309€/hora obtenido de la suma del coste/hora de cada uno de los miembros que lo compone
y el cual se detalla a continuacion.
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Equipo Precio/Hora
Project Manager 100€/h
Director de proyecto 52€/h
Calidad 40€/h
Compras 30€/h
Comercial 52€/h
Matriceria 35€/h
TOTAL 309€/h

Tabla 23. Coste de euros/hora del equipo de trabajo de proyectos. Fuente: Elaboracién propia.

La implantacion de un nivel de la mejora de procedimientos de gestidn de proyectos planteada
tiene un coste de 5.824€, por lo que el coste total de implementar los 3 niveles de mejora
en la gestion de proyectos es 17.472€ y una duracién estimada de 9 meses.

5.5.2. Coste de implantacion de la PMO.

Para calcular la estimacion del coste de implantacién de la PMO se ha considerado la
dedicacion necesaria de cada uno de los recursos que tienen tareas asignadas y por otro lado
se ha valorado las necesidades materiales.

Para la valoracién de costes de los recursos de la empresa se ha contado con la plantilla
actual de la empresa, los cuales tendran que disminuir sus tareas diarias para poder dedicarle
las horas necesarias a la implantacion de la PMO y se ha contratado a un Project Manager
que sera el encargado de dirigir la implantacién y a un Ingeniero Técnico de apoyo al
departamento técnico para paliar el tiempo que se dedica a la implantacién de la PMO.

Recurso Salario actual %Dedicacion TOTAL
Director Gerente 6000€/mes 20% 21.600 €
Director Proyecto 2500€/mes 40% 18.000 €
Director Calidad 2000€/mes 40% 14.400 €
Director Comercial 2500€/mes 30% 13.500 €
Jefe Produccion 2500€/mes 30% 13.500 €
Project Manager 3000€/mes 100% 54.000 €
Técnico de Apoyo 2000€/mes 100% 36.000 €
Imprevistos 10% 17.100€
TOTAL 188.100 €

Tabla 24. Costes de Recursos de la empresa para la implantacion de la PMO. Fuente: Elaboracion
propia.

Se plantea comprar 4 portétiles con sus respectivas licencias de Project y de Office para
facilitar la gestion de la informacion y poder realizar reuniones, presentaciones y formacion en
la zona requerida, ya que actualmente en la empresa so6lo se dispone de ordenadores de
mesa. Los encargados de estos portatiles seran los empleados que mas dedicacion tienen en
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la implantacion, en nuestro caso son el Project Manager, el director técnico, el director de
calidad y el técnico de apoyo.

Elemento Cantidad Valor Unitario TOTAL
Ordenador Portatil 4 2.300 € 9.200 €
Licencia Project 2019 4 1.509 € 6.036 €
Licencia Office 2016 4 539 € 2.156 €
Imprevistos 10% 1.739 €
TOTAL 19.131 €

Tabla 25. Necesidades materiales para la implantacion de la PMO. Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente se tendra en cuenta el coste del desarrollo del proyecto que se presenta en este
Trabajo Final de Master el cual tiene un coste de:

Actividad Recursos Horas Precio/Hora TOTAL
DESARROLLO
PROYECTO AUTOR 300 15€/h 4.500 €

Tabla 26. Coste desarrollo del proyecto. Fuente: Elaboracién propia.

Por lo que el coste total estimado de implantar la PMO disefiada es de 211.731€ y
planificada en 18 meses.

5.5.3. Coste total del proyecto.

El proyecto planteado consta de dos fases diferenciadas. Por un la mejora en los
procedimientos de gestién de proyectos y por otro la implantacion de la PMO.

Para realizar la implantacion de la PMO sera necesario haber implantado antes las mejoras
en los procedimientos de gestion de proyectos, por lo que el coste total del proyecto sera:

COSTE TOTAL DEL PROYECTO = MEJORA PROCEDIMIENTOS + IMPLANTACION
PMO.

COSTE TOTAL DEL PROYECTO = 229.203€
DURACION = 27 MESES.
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5.6. EVALUACION ECONOMICA Y CONCLUSIONES.

Finalmente, como conclusion del proyecto planteado, empezando por el desarrollo y la
implantacién de la mejora de los procedimientos en la gestion de proyectos, se considera
primordial llevar a cabo la introduccion de los anexos desarrollados, los cuales fueron
disefiados tras el analisis de los principales problemas que tenian actualmente en la empresa
relacionados con los resultados de los proyectos realizados en 2018 entre los que se
encuentran problemas como desviaciones de coste, plazo y calidad. Con estos anexos se
pretende disminuir esta problemética actual y también iniciar el cambio para poder implantar
una PMO que permita la optimizacion a nivel de todos los departamentos que intervienen en
el desarrollo de proyectos.

El plan de procedimientos planteado se estima que producira un incremento de 10 horas en
el tiempo de gestion de proyectos. Pero analizando los indicadores de rendimiento que
dispone actualmente en la empresa relacionados con la desviacion de costes, los retrasos en
las entregas y los problemas de calidad de los proyectos de 2018, podemos decir que tuvieron
una influencia negativa de 350 horas extra sobre los proyectos que se desarrollaron, lo cual
justifica los siguientes datos.

N° proyectos 2018 = 45 proyectos.

Horas desarrollo de proyecto procedimiento actual = 50 horas/proyecto.

Incremento horas de gestién de proyectos (NUEVO PROCEDIMIENTO) = +10 horas/proyecto.
Coste incremento horas = 10 horas x 52 €/h (Director proyecto) = 520 €/proyecto.

Total de sobrecostes en gestion de proyectos (NUEVO PROCEDIMIENTO):

520 €/proyecto x 45 proyectos = 23.400€.

Horas en desviaciones en proyectos 2018 debidas a retrasos, desviacion coste y problemas
calidad = 350 horas.

De estas 350 horas fueron dividas entre el equipo de trabajo del proyecto y la gestion del
proyecto, lo cual produjo las siguientes pérdidas.

150 horas equipo x 309 €/h = 46.350 €
350 horas de desviacion de proyectos
150 horas gestion x 52 €/h = 7.800 €
TOTAL= 54.150 €

Con estos datos podemos ver claramente que aunque la implantacion de la mejora en los
procedimientos tendra un sobrecoste de horas de trabajo para la empresa de 23.400 €
estan justificados, ya que actualmente en el afio 2018 tuvieron unas pérdidas de 54.150 €
producidas por las ineficiencias en la gestion de los proyectos.
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Sobrecoste Nuevos procedimientos 23.400 €

Pérdidas debidas a ineficiencias en gestion de proyectos | 54.150 €
en 2018

Por otro lado, basandonos en estos datos también podemos mostrar que la implantacion de
la PMO es necesaria y a tener en cuenta, ya que a pesar de que tiene un coste de 211.731 €
guedaria amortizada con la eliminacién de las pérdidas que existen hoy en dia en la gestién
de proyectos, ya que en una amortizacion de 5 afos el coste seria de 42.346 € frente a los
54.150 € de pérdidas anuales en gestion de proyectos.

COSTE IMPLANTACION PMO 211.731 €
AMORTIZACION 5 ANOS 42.346 €/afio
COSTE PERDIDAS GESTION 2018 54.150 €

Por otro lado, podemaos concluir que el éxito de la implementacion de la oficina de gestién de
proyectos PMO depende de que varios factores se alineen perfectamente trabajando al
unisono y den como resultado el logro de los objetivos inicialmente planteados que llevaron a
la implementacion de la PMO.

Dentro de estos factores se considera como el mas importante el compromiso de la gerencia
para la implementacién, ya que sin este, el ejemplo y el liderazgo que debe venir de la alta
direccién truncara de inmediato todos los planes a realizar ya que el equipo no estaria
dispuesto a asumir nuevas responsabilidades si no ven el empuje de la gerencia para lograr
dichos objetivos.

Otro elemento puntual sera tratar la implementacion como un proyecto en si, asi se permitira
identificar problemas “in situ” y experimentar las vivencias diarias de los proyectos, asi se
encontrardn métodos que ayuden a refinar controles y mejorar herramientas que garanticen
la implementacién exitosa de la PMO. En este sentido, se debe tener en cuenta la emisién
adecuada y necesaria de estandares ya que el exceso de estos (Formatos, procedimientos,
guias, etc.) generan burocracia y la implementacién del sistema se vera retrasada por dichas
causas. En este punto es necesario escuchar a los miembros del equipo, no solamente por
Su experiencia sino por su participacién en el proyecto, es claro que la implementacion sin
una correcta sensibilizacion originara problemas en el éxito deseado.

Con la investigacion realizada se concluye que realmente hay casos de éxitos en los que la
implementacion efectiva de la PMO generara un aumento en la satisfaccion del cliente, y una
optimizacion de los recursos y departamentos de la empresa, por tanto el secreto esta en la
configuracion de los mismos adaptados a la realidad del mercado y de la empresa.
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7. ANEXOS

ANEXO 1. ACTA DE PROYECTO.

ACTA DE PROYECTO

CODIGO-PQ-GP-12
VERSION:O1
FECHA-14/06/2019

ORGANIZACION: AFSA.

PROYECTO:
CLIENTE:

DIRECTOR DEL PROYECTO;

FIRMANTE DEL PROYECTO:

1)PROPOSITO DEL DOCUMENTO.

El presente documento tiene el propdsito de formalizar Ia solicitud del proyecto.

2)DATOS GENERALES DEL PROYECTO

Fecha de solicitud:

| Fecha Inicio

[

Nombre del proyecto:

Solicitante:

Direccion Solicitante:

3)JUSTIFICACION (Motivos por los cuales se plantea desarrollar el proyecto)

4)ALCANCE (Descripcion del proyecto, cuales son las fases a desarrollar y los

resultados esperados)

S)OBJETIVO (El objetivo de la empresa es desarrollar el proyecto en coste, tiempo y

calidad).

Responder a las preguntas;

¢Es necesaria inversion?

¢Podemos hacer el proyecto con las instalaciones actuales?
éTiene sentido el proyecto, que aporta 3 la empresa?
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6|SUPUESTOS Y RESTRICCIONES( Normativas de acabado, embalaje, material,

tratamientos...).(analizar todos los requisitos que define el cliente en los planos y en la
documentacion aportada)

7)RIESGOS DE ALTO NIVEL (si procede)( descripcion de los riesgos que podrian afectar

al proyecto y a la empresa)

8)CRONOGRAMA DE ENTREGABLES Y PRESUPUESTO. (Realizar la estimacion de

tiempos y costes del proyecto para ver su viabilidad, las fases que lo componen y los

entregables)

Fecha

Concepto

Cantidad

Precio

Total

8)LISTA DE INTERESADOS.

Cliente

Direccion:
Email:
Telef:

Contactos de interés; (calidad, logistica, Project manager,
Ing_Técnico...);

Proveedor 1

Direccian:
Email;
Telef:

Contactos de interés; (calidad, logistica, Project manager,
Ing. Técnico...);
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ANEXO 2. DOCUMENTO FLUJO DE TRABAJO.

CODIGO: PQ-GP-14 | REALIZADO:[VICTORIA ALARCON |MoDIFICADO: [Fecra moDiF:
e i FLUIO DE TRABAJO
Denominacidn pieza:
Referencia pieza:
| Ne | FASES | DESCRIPCION | Parametros forja: Parametros mecanizado:
% Golpe: tiempo por pieza:
[ MATERIAL PIEZA [Aleacion) | | Altura carro: Velocidades y avances de
T2 Horno: herramientas.
|1 TRONZAR - T2 Taco:
Magquina; 201 / 599 Lubricacion:
[ 2| FORIA/RECORTE/MECANIZADO [Pardmetros: TIempo por pleza:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADD |Parametros:
Maguina; Observaciones:
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADD |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADO |Parametros:
Maguina;
I_ FORJA/RECORTE/MECANIZADO |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADO |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADD |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADD |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADD |Parametros:
Maguina;
\_ FORJA/RECORTE/MECANIZADO |Parametros:
Maguina;
\_ ACABADO SUPERFICIAL Requisitos:
Maguina/proveedor;
\_ ACABADO SUPERFICIAL Requisitos:
Maguina/provesdor;
I_ ACABADO SUPERFICIAL Requisitos:
Maguina/provesdor;
\_ ACABADO SUPERFICIAL Requisitos:
Maguina/provesdor;

121



TEM Master en Direccion y Gestion de Proyectos

Victoria Alarcon

ANEXO 3. FORMATO REGISTRO DE INTERESADOS.

REGISTRO INTERESADOS

CODIGD:PO-GP-15

VERSION01

FECHA:14/D6/ 2015

ORGANIZACION: AFSA.

3 | PROYECTO:
CLIENTE:
N2 /N | DIRECTOR DEL PROYECTO;
—_— FIRMANTE DEL PROYECTO:
!IPHDPﬂElTEI DEL DOCUMENTO.

El presente documento tiene el propdsito de registrar las personas interesadas en el proyecto
para formalizar la documentacion del proyecto.

2)LISTA DE INTERESADOS.

MNombre y Apellidos Dpto/puesto Rol Informacion de contacto

Dpto/puesto; Direccién, Compras, Oficina técnica, Comercial, Mantenimienta, Produccién,
Administracidn, RRHH, logistica, cliente o proveedor.

Rol: Director del proyecto, comercial, gerente, cliente, proveedor, compras, produccién,
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ANEXO 4. ACTA DE CONTROL DE CAMBIOS.

: CONTROL-DE-CAMBIOSH EE—
FECHALADEI01SE |
ORGANIZACION:-AFSAY L
PROYECTO:-1
CLIENTE:

DIRECTOR-DEL-PROYECTO:
FIRMANTE-DEL-PROYECTO:-1]

u
1

1)-PROPOSITO-DEL-DOCUMENTO. ]

El-presente-documento-tiene-el-proposito-de-reflejar-los-cambios-que-se-reslizan-respecto-al-
proyectoinicialy-evaluar-si-influye-en-el-alcance,tiempo, coste-o-calidad-final. 4

T
2DATOS-GEMERALES-DEL-PROYECTO

Fecha-de-notificacion:i - ta Fechawalidacions | _ e
Nombre-delproyecto®| o b
Solicitante:H H H
Rol-Solicitante:H H H
Comité-asignadol I H
1
3!'DEFINICIlfIM-EIEL-PHDBlEMA'{dEfina-‘y-ac-::-te-eI-pmblema,-asignE-Ias-causas-y'-sus-
consecuencias)i
H H
1
41-HAIEFN-PDH-LA-DUE-SE-SDLICITA-EI.-CAMHID-[DEscripEidn-del-mntivn-del-cambi|:|-',.'-
gue-sucederia-si-na-se-realizara-el-cambio)
H b

1
S5PIMPACTO-DEL-CAMEID-{valorar-como-afecta-el-cambio-en-los-diferentes-campos) .l

il

Impacto-en-el-Alcances H
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Impacto-en-el-Costod H
Impacto-en-el-Tiempok H
1
|

BIACCIONES-A-REALIZAR(-acciones-gue-se-deben-de-realizar-al-aplicar-el-camiio) v
1

H H

1
ZI0BSERVACIONES:Y-COMENTARIOS-ADICIONALES (- Informacidn-adicional )1

1
H H
1
|
REVISION-DEL-COMITE-ASIGNADOH B
RESULTADOS-DE-REVISIONY] | Descripcion-de-las-conclusiones-de-la-reuniont H
ACEPTADASRECHAZADAH
RESPOMSABLE-DEY Responsable-asignadoi H
APLICAR/INFORMARH
1
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ANEXO 5. MATRIZ DE ROLES Y RESPONSABILIDADES.

ROLES VS RESPONSABILIDADES - GESTION DE PROYECTOS

INICIO

Informar aceptacion de la oferta por parte del cliente

Convocar reunién inicial de proyecto para informar de la nueva solicitud

Recepcidén pedido de nuevo proyecto; utillajes y prototipos

Generar acta de constitucion de proyecto

Generar checklist inicial con fechas y tareas estimadas

Andlisis de la informacion del proyecto.

Abrir carpeta de proyecto e introducir informacién correspondiente

Introducir proceso productivo de fabricacién estimado

bloquear articulo en desarrollo

rellenar documento de flujo de trabajo

Registro de interesados

PLANIFICACION

Convocar reunién desarrollo del proyecto

actualizar checklist con fechas/tareas/responsables

Afadir proyecto al listado de proyectos

Dar de alta utillajes y pieza en el sistema y bloquear

cronograma de actividades

Revision estudio previo y oferta. Confirmar el presupuesto

Acta de control de cambios

Plan de las comunicaciones

Desarrollo plan de gestidn de riesgos (si aplica)

Reunidn solicitud de compra necesidades del proyecto

rellenar solicitud de compras de necesidades del proyecto

EJECUCION

Rellenar hoja de pruebas

Implementar el sistema de gestion con los datos de las pruebas

Imprimir documentacién necesaria para la fabricacion de muestras

CONTROL

control de realizacién de las tareas asignadas

Rellenar documentaciéon de homologacion( informe dimensional, certificado material y formatos del cliente si dispone)

Comprobar documentacion introducida en el sistema lista para fabricacion.

CIERRE

realizar comparativa costes y rentabilidad

Envio de muestras al cliente

Recibir confirmacion del cliente por escrito de la aprobacion de las muestras

Terminar la documentacidn del proyecto para produccién en serie; ruta de fabricacidn, pautas de control, descripcion embalaje, pautas
trabajo, aprobacion muestras
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ANEXO 6. PLAN DE COMUNICACIONES.

AFfa

CODIGO: PQ-GP-24

REALIZADO:

IVICTORIA ALARCON

|MODIFICADO:

IFECHA MODIFICACION:

VERSION 01

FECHA: 14/06/2019

MATRIZ DE COMUNICACIONES PARA GESTION DE PROYECTOS

RESPONSABLE
FASE CONTENIDO FORMATO NIVEL DETALLE RECEPTOR CANAL FRECUENCIA FECHA
Preparacion Envio Retroalimentacién
INICIO
Convocatoria inicial . . " " . . L. .
Email Bajo Comercial Comercial Comercial Equipo proyecto Reunidn presencial Una sola vez
proyecto
Acta constitucion Word Medio Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto todos los interesados | Reunién presencial Una sola vez
Siempre que haya modificaciones,
: . L. . retrasos, imprevistos, nueva
Checklist proyecto Excel Alto Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto Equipo proyecto Reunioén presencial N ., P
informacion o en su defecto
semanalmente.
Registro de interesados Word Bajo Comercial Comercial Comercial Equipo proyecto Reunioén presencial Una sola vez
PLANIFICACION
L . . Cada vez que se modifique una
Cronograma de actividades Excel Alto Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto Equipo proyecto Email fecha
i Comercial
Confirmar el presupuesto ) L, .
del provecto Excel Alto Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto Jefe operaciones Reunioén presencial Una sola vez
proy Calidad
. . . L . Cad hi bi
Acta de control de cambios Word Medio Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto Equipo proyecto Reunioén presencial ada vez qule aya utn cambioen
el proyecto
Plan de gestion de riesgos Excel Alto Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto Equipo proyecto Reunidn presencial Una sola vez
Solicitud de compra . . L. . .
X P Word Bajo Compras Compras Gestor proyecto Equipo proyecto Reunidn presencial cuando sea necesario
necesidades proyecto
EJECUCION
Documentacion para la . .
L, P en papel Bajo Produccion Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto En persona Una sola vez
fabricacion de muestras
CONTROL
Documentacion de Formatos Excel . . R Gestor proyecto .
L ¥ Alto Calidad Calidad Calidad p ¥ Y Email Una sola vez
homologacién Word cliente
CIERRE
Comparativa costes y Jefe Operaciones, . .
. Excel Alto Gestor proyecto Gestor proyecto Gestor proyecto i R Reuniodn presencial Una sola vez
rentabilidad Comercial y Calidad
nfirmacion clien Equi r
Confi ?,Clon cliente Email Bajo Comercial Comercial Comercial quipo proyectoy Email Una sola vez
aprobacion muestras gerente

FORMATOS A SEGUIR:
EMAIL: Tiltulo del email: contenido - titulo del proyecto y Ref.pieza. Ejemplo; Documentaciéon Muestras- Proy. Manivela de latén ref.0123543.
Cuerpo del email: Adjuntar documento y explicaciones (si son necesarias).
CONVOCATORIA DE REUNIONES: Titulo de la convocatoria: contenido - titulo del proyecto y Ref.pieza. Ejemplo; Reunidn inicial de proyecto- Proy. Manivela de laton ref.0123543.
Cuerpo de la reunién: Adjuntar documento ( si es necesario) y puntos a tratar en la reunién y responsables de cada informacién que haya que aportar.
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ANEXO 7. PLAN DE GESTION DE RIESGOS.

GESTION DE RIESGOS

Tipo de Riesgo Afectaa
ID Riesgo Impacto Probabilidad POSIBILIDAD CONSECUENCIA VALOR PRIORIDAD RESPUESTA A LAS AMENAZAS (MUY ALTO, ALTO Y MEDIO)
Amenaza Oportunidad | Alcance | Tiempo | Costo | Calidad
Cursos de formacion en Gestidn de proyectos.
R1 |Falta de experiencia X X X X 4 4 MUY PROBABLE MAYORES 64% Alto Contar con la experiencia de otros miembros que puedan aportar informacion de proyecto similares.
Aumentar Recursos humanos con formacidn en gestion de proyectos.

R F.alta~de participacidn de los niveles operativos en el A VA 0% A

disefio del proyecto.
R3 |Aseguramiento y control de calidad insuficientes #N/A #N/A 0% #N/A
R Resistencia al cambio de la oficina principal y en los A A 0% A

proyectos

— - el

. Falta d'e pamapaagn de los interesados (niveles BNjA A 0% /A

operativos y gerencia)
R6 |Cambios de alcance y requerimientos #N/A #N/A 0% #N/A

Presio i isf |
R [ resion excesr’va p?rsatls acer demandas de los BNA A 0% BN

stakeholders" o clientes
R8  |Plagio de la informacion por ex empleados #N/A #N/A 0% #N/A
R9 |Recursos humanos excasos #N/A #N/A 0% #N/A
R10 [Falta de definicién de roles y responsabilidades #N/A #N/A 0% #N/A
R11 |Recursos econdmicos escasos #N/A #N/A 0% #N/A
R12 |Desmotivacién del personal por bajos salarios #N/A #N/A 0% #N/A
R13 |Expectativas poco realistas #N/A #N/A 0% #N/A
R14 |Falta de planificacion y objetivos no claros #N/A #N/A 0% #N/A
R15 [Presupuestos mal definidos #N/A #N/A 0% #N/A
R16 [Comunicaciones pobres #N/A #N/A 0% #N/A
R17 [Agilidad en la centralizacion de la informacion #N/A #N/A 0% #N/A
R18 [Incremento del nivel de madurez de la empresa #N/A #N/A 0% #N/A
R19 MeJoré erylos resultadgs de los proyectos debido a la A BNA 0% /A

capacitacion de los Project Managers
R20 {Incremento de la facturacién anual de la empresa #N/A #N/A 0% #N/A
R21 [Alinear los proyectos con la estrategia de la empresa #N/A #N/A 0% #N/A
R22 #N/A #N/A 0% #N/A
R23 #N/A #N/A 0% #N/A
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ANEXO 8. GUIA TIPOLOGIA DE RIESGOS.

GUIA TIPOLOGIA DE RIESGOS

TIPOLOGIA

DESCRIPCION DEL RIESGO

EXTERNOS:

Subcontrataciones y proveedores

Normativa

Mercado

Cliente

Tiempo

MERCADO:

Condiciones laborales

Condiciones financieras

Competitividad

Demanda

AMBIENTALES:

Entorno medio ambiental

Localizacion e instalaciones

Entorno politico

Entorno legal

Entorno cultural

ORGANIZACIONAL:

Dependencias del proyecto

Recursos

Financiacion

Priorizacién

Restricciones financieras

Estabilidad organizacional

Cultura organizacional

CLIENTE:

Definicion de requisitos

Incertidumbre en los requisitos

Complejidad de los requisitos

Relacién con el cliente

TECNOLOGIA;
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Tecnologia disponible

Madurez tecnoldgica

Limites tecnoldgicos

PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES:

Habilidades del personal

Experiencia del personal

Disponibilidad de recursos

GESTION DE PROYECTOS:

Estimacion

Planificacidn

Control

Comunicacion

Experiencia en gestién
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ANEXO 9. ESCALA DE RIESGOS

ESCALA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

CATEGORIA

VALOR DESCRIPCION

5

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy alta, es decir, se
tiene plena seguridad que se presente, tiende al 100%.

PROBABLE

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es alta, es decir, entre el
75% a 95% de seguridad de que se presente.

POSIBLE

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es media, es decir, entre
el 51% a 74% de seguridad de que se presente.

IMPROBABLE

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es baja, es decir, entre
26% a 50% de seguridad de que se presente.

MUY IMPROBABLE

Riesgo cuya probabilidad de ocurrencia es muy baja, es decir,
entre 1% a de seguridad de que se presente.

VALOR DE IMPACTO

CATEGORIA

VALOR DESCRIPCION

Dafios sobre los procesos, productos, servicios, personas, medio
ambiente, seguridad e instalaciones graves que afectan a toda la
organizacion. Se pone en riesgo la continuidad de la organizacion.
Daifo importante de la imagen.

ALTO

Daiios sobre los procesos, productos, servicios, personas, medio
ambiente, seguridad e instalaciones significativas que afectan a
toda la organizacidn. Se pone en riesgo significativo la
continuidad de la organizacién. Dafio temporal o inminente de la
imagen.

MODERADO

Dafos sobre los procesos, productos, servicios, personas, medio
ambiente, seguridad e instalaciones leves y que sélo afectan a
una parte de la organizacion. No pone en riesgo la continuidad de
la organizacién. Dafos a la imagen de la empresa recuperables.

BAJO

Dafios sobre los procesos, productos, sevicios, personas, medio
ambiente, seguridad e instalaciones ligeros. No pone en riesgo la
continuidad de la organizacién. No produce dafo a la imagen de
la empresa.

MUY BAJO

Daiios sobre los procesos, productos, sevicios, personas, medio
ambiente, seguridad e instalaciones despreciables o
insignificantes. No pone en riesgo la continuidad de la
organizacion. No produce dafio a la imagen de la empresa.
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ANEXO 10. SOLICITUD DE COMPRA DE NECESIDADES DEL PROYECTO.

= SOLICITUD-COMPRA-NECESIDADES-PROYECTOH

CODIG0R0-GR- 268

VERSIONO1=

FECHA L4,/ DEy 30159

ORGAMNIZACION:-AFSA N
PROYECTO:

CLIENTE:1
DIRECTOR-DEL-PROYECT O]
FIRMANTE-DEL-PROYECTO:-9]

H
1

1}-PROPOSITO-DEL-DOCUMENTO. ]

El-presente-documento-tisne-el-proposito-de-registrarlas-necesidades-de-compra-para-realizar-

el-proyecto.-{Herramientasz,-materizl-utillaje,-material-piezas_.. [

EI'MATEHIAL-UTII.LMES.IH]
Materiald DimensionesH PesoH | CantidadH Descripciont H
Aleacion-F522,- Diametro-x-alturs] ke ] Molde-superior--inferior,- |H
acero-2344..H Largo-x-ancho piezash sufridera,recortador-..H
H H - H H H H
H H H H H H
H H H H H H
1
JMATERIAL-MUESTRAS. Y]
Materiald DimensionesH Pesod | Cantidads Descripciont H
Aleacion-del Diametro-x-alturs] ke ] Cantidad-de-material-a- |H
materiali Largo-x-ancho-x piszash comprark
1
4)HERRAMIENTAS.H]

Materiald DimensionesH Tipologia® Cantidadd (H
Material-a- Diiarmetro-x-altura-x-radio | Fresa-pgricg, taladro Me- o
mecanizard b macho-de-roscar._.® herramientazy
H H H H H
H H H H H
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ANEXO 11. DOCUMENTO CONTROL DE UTILLAJES.
CODIGO: PO-GP-AEALIZADD: [VICTORIA ALARCON  BDIFICADD:] [FECHA MODIF:

9 |YERSION 01
L-IA FECHA: 1402013
Denominacion pieza:
Referencia pieza:

CONTROL DE UTILLAJES

DESCRIPCION DE UTILLAJES

MOLDE 2

MOLDE 3

MOLDE 4

MOLDE 5

MOLDE 1
Descripoian:
Dimensiones: 8 wH
Material:
Dimensidn Sufridera: B xH
Centradar: MO
Expulsor: MO
cunchada: Sl

Obszervaciones:

Descripeion:
Qimenziones:@ =H
[Material:

Qimenszian Sufridera:

Centrader: 51 NO
Expulsor:  SI NO
Zunchado: S1 MO
Obzervaciones:

Descripeion:
Dimensiones:A «H
[Material:

Dimensian Sufridera:

Centradar: 51 NO
Expulsor: S NO
Zunchado: 51 MO
Obzervaciones:

Descripcion:
Dimensiones «H
[Material:
Dimensidn Sufridera:
Centrador: Sl NO
Expulsor: S NO
cunchado: 51 MO
Obzervaciones:

Descripoian:
Dimensiones: 1 «H
[Material:
Dimensidn Sufridera:
Centrador: 51 NO
Expulzor: S MO
cunchade: 51 MO
Obszervaciones:

CONTROL ¥ MODIFICACIONES

N* MOLDE

DESCRIPCION DEL FALLO

FECHA

ACCIONES

N'PIEZAS
BREALIZAD
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