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INTRODUCCION

En el presente trabajo se expone la evaluaciéon realizada a un proyecto de
caracteristicas particulares. Dicho proyecto se refiere a la normalizacion de las
condiciones estructurales de la nave de hornos de la Aceria de Palanquillas de Sidor,
luego que la misma sufriera un siniestro interrumpiéndose el proceso productivo. En
agosto de 1998, por problemas de acumulacion de polvo y finos metalicos, reparaciones
anteriores mal ejecutadas y otras condiciones adversas, el techo de la nave de hornos de
la Aceria de Palanquillas se desplomé causando serias deformaciones en el resto de la
estructura y paralizando la produccion. Surge la necesidad inmediata de orquestar toda
una serie de acciones que den como resultado la normalizacion del proceso en el menor
tiempo posible.

Dicho trabajo revistid caracteristicas de proyecto dado que tenia un objetivo
especifico, el cual debia ser alcanzado dentro de determinadas fechas de inicio y
culminacion por medio de un equipo multidisciplinario de trabajo. Por ende requeria ser
gerenciado como proyecto.

Sin embargo, su condicion particular de proyecto de emergencia pudo influir en
que no se diera un tratamiento convencional a ciertos aspectos, como la seleccion de los
proveedores, asi como la planificacion de los costos y de las actividades. Lo acertado o
desacertado de dichas medidas es uno de los puntos que se evalian en el presente

trabajo.




Dicha evaluacion se basa principalmente en un Instrumento de Evaluacion, el cual
contempla los aspectos del Alcance del Proyecto, Manejo del Tiempo, Costos, Calidad,
Recursos Humanos, Comunicacion, Riesgos, Abastecimiento y el Plan de Integracion.

Se ha querido estructurar el presente trabajo exponiéndose en primer lugar el
Marco Metodologico sobre el que se sostiene la evaluacion; seguidamente las
Caracteristicas del Proyecto con su objetivo y alcance, sus antecedentes, sus fases, su
estructura matricial, etc.; la Evaluacion del Proyecto como tal con el analisis de sus

resultados, y una seccion final con sus Conclusiones y Recomendaciones.




Capitulo I

MARCO METODOLOGICO

Objetivo del presente trabajo.

General.
Evaluar la aplicacion de la metodologia de gerencia de proyectos en un proyecto

ya finalizado, para alcanzar lecciones aprendidas de la experiencia.

Especificos.
1. Recabar la informacion bésica sobre el proyecto a analizar.
2. Definir la metodologia para la evaluacion integral del proyecto.
3. Aplicar instrumentos de medicion metodoldgica e interpretar sus resultados.
4. Generar conclusiones y recomendaciones para ser incorporados en la

ejecucion de futuros proyecto.

Justificacion del trabajo.

La formacion del profesional en la disciplina de Gerencia de Proyecto considera
entre otros aspectos la capacidad de aquél para identificar los factores que influyen en un
proyecto y lo hacen exitoso o no exitoso. Es razonable que alguien que ha completado
satisfactoriamente esta disciplina pueda realizar dicha labor de evaluacion.

Pero es importante acotar, ademas, que la evaluacion de los proyectos ejecutados

no es Gnicamente un ejercicio con el cual se puede demostrar si se domina o no el oficio;




es ademds una etapa que por si misma debe cumplirse y que deja una valiosa
recompensa para la ejecucion de futuros proyectos y para‘el logro de la eficiencia
organizacional.

En este trabajo se pretende hacer ese enfrentamiento de la disciplina de la Gerencia

de Proyectos frente a una situacion real.

Metodologia de trabajo.

La metodologia seguida en el presente estudio comprendi6 los siguientes pasos:

1. Revision de la documentacion disponible.

2. Entrevistas con personas claves en el proyecto, discutiendo aspectos generales
del proyecto.

3. Aplicacion del Instrumento de Evaluacion a las personas entrevistadas.

4. Tabulacion de los resultados.

5. Identificacién de areas con problemas, asi como factores claves que pudieron
agilizar el proyecto y llevarlo a su culminacion.

El Instrumento de Evaluacion sefialado en el punto C contempl6é dentro del

proyecto el manejo de las siguientes areas:

1. Alcance
2. Tiempo
3. Costos

4. Calidad




9.

Recurso humano
Comunicaciones
Riesgos
Compras

Integracion

La evaluacion de estas areas utilizo una escala de 1 a 5, en donde los valores

tuvieron los siguientes significados:

1

Deficiente: El proceso no se realizé o se hizo con muchas fallas, impactando
negativamente los resultados del proyecto, constituyéndose en un factor clave
de fracaso.

Regular: El proceso no se realizo o se hizo con algunas fallas, pero el impacto
en los resultados del proyecto fue poco significativo.

Basico: El proceso se considero y se realizé de forma muy basica, dado que no
era fundamental para este proyecto o no fue formalmente realizada.

Bien: El proceso se cumplié de acuerdo a lo esperado y los resultados en el
proyecto fueron relativamente productivos, documentandose adecuadamente.
Excelente: La correcta aplicacion del proceso influy6 significativamente en los

resultados positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

(El Instrumento de Evaluacion utilizado, con todos sus detalles, se presenta en el

Anexo N° 1.)
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Limitaciones del trabajo.

Como limitaciones para la elaboracion del presente trabajo se deben sefalar:

1. Laempresa guardé muy pocos documentos del presente proyecto, y los que se han
conseguido se encontraban dispersos y en forma desordenada.

2. No se obtuvo ningun documento de avance del cronograma de actividades del
proyecto, solo se obtuvo una versién incompleta del cronograma original, el cual
fue necesario reconstruir (ver Anexo N° 2).

3.  Endicha version no se mostraron las prelaciones entre las actividades.

4.  El personal de Sistemas asignado al proyecto manifesté haber perdido el archivo
del cronograma respectivo, en un accidente con su computador. No existian copias
de seguridad.

5. Para la construccion de la curva S presentada en este trabajo, se hizo necesario
asumir unos pesos de las actividades que no fueron definidos durante el proyecto.
Los mismos se establecieron tomando como criterio los montos respectivos en el
presupuesto.

6.  Varias personas que trabajaron directamente en el proyecto ya no se encuentran en
la empresa. Entre ellas uno de los asignados por la Gerencia de Proyectos de
Aceracion.

7. Algunas personas que participaron en el proyecto se negaron a colaborar, otras no

fue posible entrevistarlas.

1




La ejecucidn del Instrumento de Evaluacion por parte del lider del Proyecto so6lo se
realizo via correo electronico.

El Gerente de Operaciones de la Aceria de Palanquillas dejo incompletas aquellas
areas del Instrumento de Evaluacién que, segin su consideracion, no eran de su

dominio.
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Capitulo 11

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

Planteamiento del problema.

La planta fisica de la Aceria Eléctrica de Palanquillas esta distribuida en galpones
0 “naves” cuya estructura es una combinacion de columnas vigas horizontales carrileras,
cabreadas y portacabreadas, cordones y laminas de techo, como elementos principales.

La estructura de estas naves, y particularmente la nave de hornos (que es la que
atafie al presente estudio) estd sometida a condiciones rigurosas tales como: calor y
acumulacion de polvillo y finos de acero, asi como intensa vibracion debido al ruido y
movimiento de la gria puente de 135 ton que transporta las cubas de acero liquido hacia
el proceso de colada continua.

El dia 16 de agosto de 1998 se produce un colapso de un ventilador de techo
ROBERTSON, ubicado entre los tramos 8 y 14 de la Nave CD (Nave de Hornos, ver
Anexos N° 3 y 4), presentandose una falla en la estructura principal y flexion de los
pedunculos de las Columnas 9, 10 y 11 del Eje D, asi como torsion de los pedtinculos de
los Ejes 10, 11 y 12 del Eje C. Asimismo, se producen fallas en los cordones superiores
de las cabriadas principales y secundarias, y dafios en las naves adyacentes (Nave BC o
Nave Auxiliar, y Nave DE o Nave de Colada Continua).

Como causas que ocasionaron el siniestro, se pudieron identificar las siguientes:

13



1. Existencia de una gran acumulacion de polvo en el techo, la cual alcanz6 de
20 a 40 cm de espesor, sobrecargando laminas y estructuras soportes.

2. Solidificacién del polvo y finos metélicos en el techo y marco del ventilador
ROBERTSON, a causa de fuertes lluvias acaecidas durante la época y
especificamente el dia del siniestro.

3. Obstruccion de los drenajes y canales de recoleccion de aguas pluviales por
acumulacion de polvo, quedando gran cantidad de agua depositada dentro del
ventilador de techo ROBERTSON.

4. Falla de algunos elementos estructurales, dafiados por corrosion en estructuras
existentes y reparaciones anteriores defectuosas.

5. Impacto del ventilador ROBERTSON sobre las cabreadas adyacentes y otras
piezas de la estructura, lo cual provocd por efecto domind las fallas de
elementos resistentes basicos en cabreadas principales.

El siniestro légicamente convierte el 4rea en zona de emergencia, creando

condiciones de peligro reales y potenciales, y paralizando la produccién de la planta, por
lo cual surge la necesidad de reestablecer con caracter de urgencia las condiciones

normales del techo.

Objetivo del proyecto.

Normalizar la estructura y elementos afectados de la nave de hornos de la Aceria

de Palanquillas, de modo que permita reestablecer su proceso productivo.

14



Alcance del proyecto.

El alcance del proyecto estuvo centrado en la serie de acciones necesarias para
reemplazar y normalizar las areas dafiadas en el techo de la Aceria de Palanquillas.
Estuvieron conformadas por actividades preliminares de remocién de escombros, polvo
acumulado y estructuras dafiadas, y posteriormente por el reestablecimiento de las
estructuras y cerramiento del techo de las naves CD y BC, sucesivamente.

Dada la condicion particular de urgencia que revestia el presente proyecto, el
alcance del mismo no tuvo variaciéon en cuanto a su objetivo general. Sin embargo,
sufri6 una considerable variacién en cuanto a su tiempo de ejecuciéon y al monto

presupuestado.

Antecedentes del proyecto.

En la empresa han existido anteriormente situaciones similares de emergencia, a

saber:

E. Incendio ocurrido en Diciembre de 1985 en la misma zona, causando dafios de
estructura.

2. Un primer colapso del techo ocurrido en Julio de 1990 en la zona afectada,
produciendo deformaciones de gran magnitud en la estructura como consecuencia
de falencias en la reparacion anterior y gran acumulacion de polvo.

3.  Colapso del techo de la Aceria de Planchones, sin determinacion de fecha.

15




Identificacion de la naturaleza de proyecto.

No ha sido tan obvio identificar como proyecto el trabajo que debio ejecutarse en
la Aceria de Palanquillas. En opinion del Gerente de la Aceria de Palanquillas, la duda
estriba en que resultaba dificil programar las acciones que requeriria la reparacion de los
dafios ocurridos, mucho mas la duracion y el costo de las mismas, y por tanto no podia
llamarse proyecto un trabajo cuya dimension cambiaria sucesivamente sobre los
resultados que arrojara la evaluacion de los dafios.

Esta situacion tiende a hacerse mas confusa en la medida en que la empresa asume
en un comienzo la posicion de reparar el dafio lo antes posible, sin importar los costos.

No obstante, es necesario diferenciar entre un trabajo “no proyectizable” y un
trabajo con caracteristicas de proyecto que ha podido ser mal conducido.

En este punto se pueden identificar los siguientes aspectos:

1. El trabajo requerido en la Aceria de Palanquillas tiene caracteristicas de
proyecto por cuanto tiene un objetivo Unico y especifico, el cual no es
repetible como una produccion en masa.

2. Tiene una limitacion definida en el tiempo, es decir, tuvo un fecha de
comienzo y fechas de finalizacion, tanto planificada como real.

3. Se entiende que los recursos son limitados. En este caso particular, en lugar de
suponer que no importan los costos, es mas correcto afirmar que se decide
castigar el recurso costo para favorecer el recurso tiempo.

4.  Se requirié de un equipo multidisciplinario para ejecutar esta obra.

16




Entre los aspectos que pudieron entorpecer el manejo como proyecto del trabajo de
la Aceria de Palanquillas, estan:
1. Informaciéon muy precaria respecto a las experiencias similares pasadas, lo que
llevaba a efectuar estimaciones muy gruesas y poco certeras.
2. Carencia de herramientas y técnicas que permitieran mostrar el efecto de la
inyeccion de recursos sobre la duracién del proyecto.
3. Actitud precipitada al seleccionar proveedores y asignar recursos sin conocer

mas al detalle las condiciones del siniestro.

Fases del proyecto.

Es posible identificar en todo proyecto, de una forma general, cuatro fases
claramente definibles, a saber:

Fase conceptual: Es la etapa donde nace la idea, se formula el proyecto al analizar

los puntos clave, se toma la decision favorable de iniciar las actividades del proyecto, se
establecen las metas, se hacen los principales nombramientos y asignaciones de recursos.

Fase organizacional: Contempla el periodo de planificar e idear la mejor forma de

hacer realidad los planteado en la fase conceptual.

Fase operacional: Es la etapa donde se ejecutan los trabajos principales del

proyecto.
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Como sostiene la teoria, el paso de una fase a otra tampoco es un proceso radical
sino gradual. No obstante, en el presente proyecto no fue necesario dilatarse en la fase
conceptual por cuanto se parte de un imprevisto ocurrido en planta y cuyo requerimiento
es el de llevarlo a su condicién normal.

La fase organizacional, en un comienzo, se solapa con la fase operacional,
pudiendo objetarse que ésta Gltima se inicid sin disponer de un plan maestro
suficientemente claro y detallado, y la practica demuestra que el ahorro que supone
obviar esta etapa redunda posteriormente en dilaciones en el proyecto.

Utilizando como apoyo la informacion de los flujos de fondos correspondientes a
los rubros de “Ingenieria y Asistencia Técnica”, “Construccion, Instalacion y Montaje” y

“Suministros”, se ha intentado construir para el presente trabajo el comportamiento de

estas fases en el proyecto. El grafico resultante es el siguiente:

FASES | SEP | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB | MAR = ABR | MAY

CONCEPTUAL

ORGANIZACIONAL

OPERACIONAL

DE COMPLETACION
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Identificacion de la estructura matricial.

Dentro de la Direccion Industrial de la Sidertrgica del Orinoco existe una Gerencia
General de Ingenieria y Medio Ambiente, la cual a su vez tiene dispuestas Gerencias de
Proyectos para las areas de Aceracion y Laminacion.

Los niveles de autoridad se presentan a continuacion:

Presidencia
E jecutiva

Direccién
Industrial

Gerencia General
Ing y Medio
Ambiente

Gerencia
Proyectos de
Aceracion

Gerencia
Proyectos de
Laminacién

P
-
£
-

El organigrama completo y detallado puede verse en los Anexos N° 5.
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La Gerencia de Proyectos de Aceracion planifica y controla los proyectos
relacionados con dicha funcion de la empresa. En el caso del presente proyecto, el
Gerente de Proyectos de Aceracion fue el lider pero tenia dedicacion parcial, junto con
los demas proyectos de su area. Dicha Gerencia designé a dos (2) personas a tiempo
completo para la planificacion de las actividades, evaluacion de los trabajos ejecutados y
control del avance y los costos. No obstante poder de decision y debian reportar al
Gerente de Proyectos, quien tomaba las decisiones.

Considerando la orientacion de la organizacién para el tratamiento de los
proyectos, y el hecho de que como actores estaba involucrado personal de otras areas de
la empresa, lo cuales ejercian peso sobre las decisiones a tomar, puede identificarse la

presente estructura matricial como una matriz débil.

Conformacion del equipo de proyecto.

El equipo de proyecto estuvo conformado por el personal de la Gerencia de
Proyectos de Aceracion antes mencionado, quien tenia bajo su mando el manejo
operacional del personal contratado para las labores de Disefio y Asistencia Técnica,
Ejecucion de Obras, Servicios, Supervision e Inspecciones de Calidad y de Seguridad.

Asimismo, del area de Abastecimiento se consideré a una persona quien se
encargaba de realizar las compras de suministros e insumos.

El area de Sistemas asignd a una persona que seria la encargada de preparar y

actualizar el cronograma de actividades.

20




El area de Seguridad Industrial asign6 por parte de la empresa a personal que se
rotaba, a fin de que hubiera presencia las 24 horas.
El equipo se completd con personal a tiempo parcial de las areas de Mantenimiento,

Operaciones y Servicios.

Identificacion de los actores del proyecto.

El esquema de los actores del proyecto, incluyendo al equipo de trabajo, puede

representarse como sigue:

PROYECTO

21




Capitulo ITI

EVALUACION DEL PROYECTO

Evaluacion de los items ajustados al proyecto.

Manejo del alcance.
Iniciacién

Al surgir el presente proyecto a partir de la necesidad de normalizar las
condiciones de la nave de hornos de la Aceria de Palanquillas, se establecié la misma
como objetivo, por lo que no hubo un abanico de alternativas sobre los cuales decidir.
Como consecuencia no hubo una evaluaciéon economica previa para seleccionar el
proyecto mas rentable.

La esquematizacion de este proceso se puede representar de la siguiente manera:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Conocimiento del problema . Criterio de los actores . Designacién del equipo
. Compromisos de la empresa principales . Identificacidn de las
. Experiencias pasadas limitaciones
. Consideraciones especiales

Planificacion del alcance.

Se efectuaron reuniones previas entre los actores del proyecto para definir el
alcance general del mismo. No se siguié una metodologia especifica, dado que todos los

participantes tenian conocimiento del problema.
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A continuacion se presenta el esquema del proceso:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Conocimiento del problema

. Consideraciones especiales

. Identificacion de las
limitaciones

. Criterio de los actores
principales

. Designacién del equipo

. Identificacion de las
limitaciones

. Consideraciones especiales

Definicion del alcance.

No se realiz6 WBS. Se efectu6 una desagregacion de actividades que se presento

en el diagrama Gantt. No se utilizé dicha agregacion para la asignacion de responsables.

El esquema del proceso se puede representar como sigue:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Alcance general

. Consideraciones especiales
. Limitaciones del proyecto

. Necesidades

. Criterio y experiencia de
los actores principales
. Herramientas informaticas

. Descomposicién de las
actividades

Verificacion del alcance.

El cumplimiento de las actividades era monitoreado en una reunion diaria que se

realizaba entre representantes de las areas involucradas (ver Anexo N° 6).

A continuacion se representa el esquema del proceso:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Descomposicién de las
actividades

. Alcance general

. Resultado de los trabajos

. Inspecciones
. Pruebas de calidad

. Aceptacién formal de los

trabajos
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Control del alcance.

El proyecto no sufrié variaciones en cuanto a su objetivo central, que era la
recuperacion del tramo colapsado en el techo de la nave de hornos de la Aceria de
Palanquillas. En cuanto a las actividades secundarias, al no existir un adecuado WBS se
dificultd el control del alcance de las mismas, presentandose variaciones que se
programaban a lo largo del desarrollo del proyecto. Esta programacion diaria utilizaba
un formato como el mostrado en el Anexo N° 7.

A continuacion el esquema del proceso:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Descomposicién de las
actividades

. Alcance general

. Resultado de los trabajos

. Inspecciones
. Pruebas de calidad

. Aceptacidn formal de los
trabajos

Manejo del tiempo.

Definicion de actividades.

Las actividades principales y secundarias, con sus productos especificos, se
delimitaron sobre el diagrama de Gantt. No se encontré ningun otro documento que

presentara dicha desagregacion de actividades.

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Descomposicién de las
actividades

. Alcance general

. Experiencia en situaciones
similares

. Identificacién de las
limitaciones

. Consideraciones de los
actores principales
. Herramientas informdticas

. Productos especificos
esperados
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Secuenciacion.

No se realizaron diagramas de flechas, diagramas PERT-CPM ni se identificaron
sus prelaciones sobre el diagrama Gantt. Las consideraciones en cuanto a la prelacion
entre las mismas se planteaban verbalmente en las reuniones diarias. Como
consecuencia, se dificultd el control sobre el impacto que tenian sobre el conjunto las
variaciones de duracién y momento de ejecucion de cada actividad aislada.

El proceso se puede esquematizar como sigue:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Descomposicidn de las . Reuniones diarias . Identificacién de las
actividades . Herramientas informdticas necesidades de
. Criterio y conocimiento de secuenciacién
los actores principales . Reporte semanal de avance
. Experiencia en situaciones
similares
. Alcance general
. Informacién sobre las
actividades ejecutadas

Estimacion de duracion de las actividades.

La duracién de las actividades se establecié por estimaciones gruesas basadas en la
experiencia de los participantes. No se pudo disponer de ningiin documento relacionado
con las situaciones similares antecedentes en la Aceria de Planchones y en la propia
Aceria de Palanquillas. Se contrataron algunas empresas asesoras que tenian experiencia
en este tipo de trabajos.

El esquema del proceso se representa como sigue:
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ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Experiencia en situaciones
similares

. Criterio de actores
principales

. Estimaciones

. Valuacién de la duracidn de
las actividades

Programacion de actividades.

Se construyo6 un cronograma que presentaba las actividades ubicadas en el tiempo,

sin indicar la prelacion entre las mismas.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Descomposicién de las . Herramientas informdticas . Diagrama Gantt de
actividades actividades

. Valuacién de la duracién de
las actividades

. Identificacién de las
necesidades de
secuenciacion

Control de cronograma.

El avance de las actividades se controlaba en las reuniones diarias, en las cuales se
chequeaban las tareas ejecutadas, se repasaban las tareas a realizarse en los proximos
dias y se asentaban los compromisos en una minuta (Anexo N° 6). Los avances eran
transmitidos a la Analista de programacion asignada al proyecto, y semanalmente se
presentaba la curva del desarrollo del mismo. Asimismo, periédicamente se emitia a
cada drea respectiva las actividades que tuvieran comprometidas para el periodo dado

(Anexo N° 7).
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El esquema del proceso de Control del cronograma seria:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Diagrama Gantt
. Informacidn sobre

. Reuniones diarias
. Herramientas informdticas

. Reporte semanal con el
avance del proyecto

actividades ejecutadas

Manejo de los costos.

Planificacion de recursos.

El equipo de trabajo establecid los recursos que requeria el proyecto, apoyandose
basicamente en su experiencia. Los estimados gruesos tuvieron como consecuencia la
aparicion de requerimientos no previstos.

El esquema del proceso se puede representar como sigue:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Conocimiento y experticia . Estimaciones . Requerimientos de recursos
del equipo de trabajo

. Experiencias anteriores
similares

Estimacion de los costos.

Por considerarse un proyecto de emergencia, se asigno una partida al mismo cuyo
monto se establecié mediante una estimacion del equipo. La estimacion de costos inicial
no fue el resultado de estimaciones detalladas de cada uno de los recursos previstos para

el proyecto, y fue modificandose en la medida en que se detectaban nuevas necesidades.
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El esquema del proceso se representa a continuacion:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Requerimientos de recursos . Estimaciones . Estimaciones de costos
. Conocimientos y experticia . Base de datos de costos
del equipo disponible.

Presupuesto.

Este punto esta ligado al anterior. Al no haber una planificacion de recursos no
existi6 una planificacion de los gastos estimados que concordara con fechas

programadas de las actividades.

Manejo de la tesoreria.

Las entradas y salidas de dinero se manejaban de manera rapida, influida por la

importancia y urgencia del proyecto y la necesidad de llevarlo a buen término.

Control de costos.

Aunque el proyecto sufrié fuertes desviaciones respecto a los montos
presupuestados, los cambios como tales se mantuvieron controlados y debidamente
documentados. En el Anexo N° 8 se muestra como ejemplo un cuadro con el control de
costos de las contratistas, correspondiente al mes de marzo de 1999.

El esquema del proceso se puede representar de la siguiente manera:
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ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Estimaciones de los costos . Reuniones diarias . Reportes de costos
. Presupuesto base . Herramientas informdticas

. Informacion sobre
actividades ejecutadas

Manejo de la calidad.

Planificacion de la calidad.

Después de analizarse las areas afectadas y de determinarse los cambios
estructurales que requeria el area afectada, se planificaron las especificaciones de calidad
correspondientes para cada situacion. La empresa ha desarrollado para cada tipo de
trabajo, ciertas especificaciones de calidad debidamente documentadas (Anexo N° 9).
Dichas especificaciones se dividian en cualitativos y cuantitativos. Las primeras
estuvieron relacionadas basicamente con las caracteristicas cualitativas de los insumos,
las cuales debian chequearse continuamente. Las segundas se referian a valores de

tolerancias, especificaciones de cantidad de elementos requeridos, distancias entre

piezas, etc.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Normas y politicas de . Planos, Lay outs y reportes . Instructivos para las
calidad técnicos operaciones
. Especificaciones técnicas . Herramientas informdticas . Planes de pruebas
de materiales y tareas . Cartas de calidad . Listas de chequeos
. Informacién sobre los
dafios
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Aseguramiento de la calidad.

La calidad se aseguraba mediante distintos tipos de pruebas ejecutadas tanto por

personal de la empresa como contratados. Este punto fue uno de los mas cuidados, y en

ese sentido la empresa maneja el “estado del arte” en cuanto a pruebas de calidad. Se

efectuaban ensayos destructivos y no destructivos, ultrasonido, radiografias a las

estructuras y pruebas con tinta penetrante.

El proceso de puede esquematizar de la siguiente manera:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Planes de pruebas
. Normas y politicas de
calidad

. Reuniones diarias
. Auditorias
. Pruebas de calidad

cualitativas y cuantitativas

. Nuevas instrucciones para

las operaciones

. Planes de me joramiento

continuo

Control de calidad.

Este aspecto esté relacionado con los anteriores. Se comparaban los resultados de

las pruebas con las especificaciones requeridas, y se atacaban las desviaciones.

El proceso se puede esquematizar como sigue:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Resultados de pruebas
. Especificaciones técnicas
de materiales y tareas

. Inspecciones de calidad
. Auditorias
. Pruebas de calidad

cualitativas y cuantitativas

. Controles estadisticos

. Planes de mejoramiento

continuo

. Nuevas instrucciones para

las operaciones

. Aceptacidn de los trabajos

realizados
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Manejo del recurso humano.

Planificacion de la organizacion.

La organizacion para el presente proyecto con sus respectivos roles esta descrita en
el punto “Conformacion del equipo de proyecto™.

Para el control del personal contratado que participaba en el proyecto se utilizé un
formato como el que se muestra en el Anexo N° 10.

El esquema del proceso se representa a continuacion:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Alcance general del . Reuniones iniciales . Roles y responsabilidades
proyecto organizacionales requeridas

. Correo electrénico
. Hojas de control de la
manos de obra contratada

Reclutamiento del personal.

No existié un perfil especifico para el reclutamiento del personal de este proyecto.
Se menciond la conveniencia de que se tuviera experiencia en situaciones similares. pero
cabe acotar que unos de los asignados por la parte de la Gerencia de Proyectos era nuevo
en la empresa.

Se puede representar el proceso como sigue:
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ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Roles y responsabilidades . Reuniones iniciales . Conformacidn del equipo de
requeridos organizacionales proyecto
. Personal disponibles de las . Correo electrdnico . Asignacién de los roles de
distintas dreas liderazgo

Desarrollo del equipo.

No existid un entrenamiento con el proposito de mejorar la efectividad del
personal. Tampoco se modificé la ubicacion fisica del mismo a propoésito del proyecto,
aunque cabe mencionar que los responsables por parte de la Gerencia de Proyectos
pasaron mayor parte del tiempo junto a la obra. No se contemplaron politicas de

recompensa.

Evaluacion del desempeiio.

La evaluacion del desempefio se limité a la retroalimentacion necesaria que se
hacia en las reuniones de seguimiento, y no tenia una especifica intenciéon motivacional

o de crecimiento profesional.
Manejo de las comunicaciones.

Planificacion de las comunicaciones.

No existié una planificacion especifica de las comunicaciones para este proyecto.
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Distribucién de la informacion.

Se centralizo la informacién en la Gerencia de Proyectos, a través del personal
asignado. La misma estuvo conformada por la manejada en las reuniones diarias y el
reporte semanal de avance, el reporte de actividades comprometidas (Anexo N° 7), el
control del personal contratado (Anexo N° 10), etc.

El esquema del proceso se muestra a continuacion:

. Identificacion de las
responsabilidades
. Cronograma de actividades

. Correo electrdnico

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Identificacion del equipo . Reuniones diarias . Reportes de actividades
de proyecto . Reportes semanales comprometidas

. Reportes semanales de
avance del proyecto
. Minutas de las reuniones

Reportes de progreso.

El principal reporte que se emitié6 a los distintos actores era la minuta de las
reuniones de seguimiento que se hacian diariamente. Se reportaba ademas semanalmente
la curva del avance del proyecto, y mensualmente se preparaba un reporte de costos con
el gasto real del proyecto vs lo presupuestado. Naturalmente, las empresas contratadas
empleaban memorandos escritos cuando dado el caso requerian comunicar formalmente

alguna informacion (ver ejemplo en el Anexo N° 11).

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Informacion sobre el
estado de avance de las
actividades

. Informacién sobre gastos

. Reuniones diarias
. Herramientas informdticas

(hojas de cdlculo, project,
etc)

. Minutas de reuniones
. Reporte semanal de avance

de las actividades

. Memorandos
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Cierre administrativo.

El proyecto carecié por completo de cierre en el que se recogiera la informacion
del aprendizaje del proyecto. Este fue uno de los aspectos mas débiles del proyecto,
hasta el punto de que hoy en dia ha resultado sumamente dificil encontrar un reporte de

cualquier indole sobre el desarrollo del proyecto, con excepcion de la recopilacion de las

minutas.
Manejo de los riesgos.

Identificacion de riesgos.

Esta operacion fue una de las primeras ejecutadas antes de intervenir en la zona
afectada. Se tomaron acciones como evaluaciones ambientales de CO,, % O,, ruido y
temperatura en el drea de trabajo en el techo, procedimientos para la utilizaciéon de izaje

y ejecucion de trabajos de altura.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Evaluacién del estado de las . Reuniones diarias . Plan de manejo de los
zonas afectadas . Técnicas de evaluacién riesgos
. Politicas de seguridad de la ambiental . Instrucciones de alertas
empresa
. Definicién de roles y
responsabilidades

Calificacion de riesgos.

El punto correspondiente a la seguridad industrial estaba incluido en forma

permanente en las reuniones diarias (Anexo N° 6), y cada situacion era mencionada y




discutida en cuanto a su gravedad, aunque no se utilizé un indicador que cuantificara la

magnitud del riesgo.

El esquema del proceso se muestra a continuacion:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Resultados de las
evaluaciones de riesgos

. Reuniones diarias
. Cdleulos estadisticos

. Instrucciones de
actividades a realizar

. Lista de prioridades
. Instrucciones de alerta

Plan de respuesta.

Como se dijo anteriormente, en las reuniones diarias se tocaban las situaciones de
riesgos y se establecia un plan de acciones en cada caso. Asimismo, se empled un
formato de compromiso para asegurar el cumplimiento de las normas de seguridad por
parte del personal contratado.

El esquema del proceso se muestra a continuacion:

ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Plan de manejo de los
riesgos

. Identificacion de las
situaciones riesgosas

. Reuniones diarias
. Listas de chequeos
. Formatos de compromiso

. Acuerdos contractuales
. Instrucciones de alerta
. Amonestaciones

Control de respuestas.

Este punto esta ligado al anterior. Ambas actividades, plan y control, se revisaban

diariamente.
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Compras.

Plan de compras.

Bajo el argumento de que se traté de un proyecto de emergencia, no se prepard un
plan de compras detallado en el tiempo. Se fijaron en forma macro los requerimientos
que el proyecto iba a tener, haciéndose ademds un estimado de lo que los mismos
representarian a nivel de costos.

Puede hacerse un esquema del proceso como sigue:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Alcance general del . Estimaciones . Plan de requerimientos de
proyecto . Experticia del equipo de compra
. Identificacién de los proyecto

requerimientos de equipos,
insumes y materiales

. Experiencia en situaciones
similares

Plan de requerimientos.

No existio un plan de requerimientos. Se informo a los compradores la importancia

del presente proyecto y la necesidad de que agilizaran las operaciones de compra.

Ciclo de solicitacion.

No se hizo una seleccion de proveedores mediante proceso de licitacion. Se trabajo
por adjudicacion directa con un grupo de proveedores seleccionados, de comprobada
experiencia los de servicios y de comprobada calidad los de insumos.

Este proceso se puede representar como sigue:
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ENTRADAS

HERRAMIENTAS

SALIDAS

. Experticia y garantia de los
proveedores

. Experiencia en situaciones
similares

. Adjudicaciones directas

. Contratos con los
proveedores de insumos y
servicios

Administracion de contratos.

Para la administracion de contratos se utilizd el sistema Sicma (Sistema de

Informacién y Control de Mantenimiento y Abastecimiento) de la empresa, vigente para

la época, para todo lo referente al control de evaluacion de obras y pagos por etapas a los

proveedores.

El proceso se representa a continuacion:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Contratos con los . Sistema computarizado de . Ordenes de pago
proveedores de insumos y abastecimiento . Modificaciones a los
servicios . Hojas de cdlculo contratos
. Informacién de avance de
los trabajos

Cierre de los contratos.

Para cada contrato se levanté al cierre un Acta de Recepcion Parcial y

posteriormente un Acta de Recepcion Definitiva (ver Anexo N° 12).

El proceso se esquematiza a continuacion:
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ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Roles y responsabilidades . Pruebas de calidad . Actas de recepcidn parcial
requeridos . Auditorias . Actas de recepcion
. Personal disponibles de las . Listas de chequeo definitiva
distintas dreas

Integracion.

Plan integral.

No se llevo a cabo en el presente proyecto indicadores de avance como el BCWS,
BCWP, ACWP y EAC. Las actividades programadas y comprometidas se revisaban

diariamente, con el consiguiente despliegue de esfuerzo para cada ocasion.

Ejecucion global.

Se consider6 el impacto global que tendria para las dreas “aguas abajo™ la situacion
de la planta durante la ejecucidon del proyecto. Se negocié con la empresa Sidetur,
productora de palanquillas, la proporcion de hierro de reduccion directa para que ésta
proporcionara la materia prima que estaria dejando de suplir la Aceria de Palanquillas.

Se puede representar el proceso de la siguiente manera:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Alcance general del . Reuniones de alto nivel . Alternativas para agilizar el
proyecto . Reuniones diarias del equipo proyecto
. Politicas de la empresa de proyecto . Alternativas para paliar las
. Planes y compromisos de deficiencias causadas por el
produccidn siniestro
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Control global.

El control global igualmente era manejado por el equipo de proyecto durante la

reunion diaria de seguimiento. Cabe sefialar que, al no establecerse una red de

actividades que mostrara las prelaciones y las manejara de manera técnica, la tarea del

control global se vio entorpecida. El proceso se puede representar de la siguiente

manecra:

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
. Informacidn sobre el . Reuniones diarias . Reportes de actividades
avance de las actividades comprometidas
. Memorandos
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Capitulo IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Cuadro resumen de los resultados del Instrumento de Evaluacion.

La aplicacion de la metodologia de evaluacién arrojo los resultados que se
presentan a continuacion. Se evaluaron tres (3) personas mas el aporte del propio
evaluador, basandose en la informacion recibida. (Los nimeros en los recuadros

representan por proceso la cantidad de opiniones que favorecen la escala respectiva.)

AREA PROCESO 11213 |4]5
1. Manejo del Alcance Iniciacion. 212
Planificacion del alcance. 112 |}
Definicion del alcance. 12 1
Verificacion del alcance. L2
Control del alcance. 2
2. Manejo del tiempo Definicion de actividades. 212
Secuenciacion. o) (5189 o ]
Estimacion de duraciones de las actividades. 212
Programacion de actividades. 2 2
Control de cronograma. 1|2
3. Manejo de los costos Planificacion de recursos. 3
Estimacion de los costos. {8 B 1
Presupuesto. Tt ]
Manejo de la tesoreria. i o
Control de costos. 12
4. Manejo de la calidad Planificacion de la calidad. 3
Aseguramiento de la calidad. 3
Control de calidad. 3
5. Manejo del Recurso humano Planificacion de la organizacion. 0
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Reclutamiento del personal.

Desarrollo del equipo.

Evaluacién del desemperfio.

6. Manejo de las comunicaciones

Planificacion de las comunicaciones.

Distribucidon de la informacion.

Reportes de progreso

Cierre administrativo

7. Manejo de los riesgos

Identificacion de riesgos

Calificacion

Plan de respuesta

Control de respuestas

8. Compras

Plan de compras

Plan de requerimientos

Ciclo de solicitacion

Administracion de contratos

Cierre de contratos

9. Integracion

Plan integral

Ejecucion global

Control global

Los resultados tabulados se resumen en el siguiente cuadro:

Area Entrevistados Final
Alcance 4 3 2 3
Tiempo 4 4 2 3

Costo 4 4 2 3
Calidad 5 5 5 S
RRHH 5 3 2 3

Comunicaciones 5 2 2. 3
Riesgos 5 5 + D
Compras 5 4 3 3
Integraciéon 5 3 2 3
Promedio global 5 4 3 4
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El promedio de la evaluacion da como resultado un valor de 3.6, lo que significa
una calificacion tendiente hacia lo exitoso.

Sin embargo, en la grafica comparativa de las distintas opiniones (que se encuentra
en la pagina siguiente) se pueden apreciar importantes “vacios”, lo que significa
disparidad de opiniones entre los encuestados. Estas disparidades se hacen notorias
especialmente en los puntos de alcance, manejo del tiempo, planificacion de las
comunicaciones 'y manejo de las compras, los que pueden representar debilidades del
proyecto tanto mas graves cuanto que los responsables no son conscientes de las
mismas.

Es particularmente significativa la desviacion positiva de la linea generada por el
lider del proyecto (linea de color azul) respecto al resto, lo cual sugiere un serio
problema de miopia gerencial en la medida en que no se aceptan o no se es consciente de
las fallas.

La curva generada por el propio evaluador (linea de color rojo) es mas pesimista
en ese sentido, en la medida en que contempla los aspectos aprendidos en la disciplina

de la gerencia de proyecto, y que se sabe son impostergables en todo proyecto.

Fortalezas y debilidades del proyecto.

Los documentos muestran una marcada fortaleza en los procesos de manejo de la

calidad y manejo de los riesgos. En ese sentido cabe sefialar que son aspectos bastante
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CUADRO RESUMEN CON LOS RESULTADOS DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION
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bien documentados dentro de la empresa y con metodologias definidas que se llevan a la
practica.

Las partes débiles estan distribuidas entre las opiniones, aunque se logra apreciar
bajos resultados en: Definicion del alcance, secuenciacion de las actividades, estimacion
de los costos, desarrollo del equipo, evaluacion del desempeiio, planificacion de las
comunicaciones y cierre administrativo, y el plan integral del proyecto.

Haciendo a un lado los aspectos relacionados con el recurso humano, los demas
estan directa o indirectamente relacionados con tareas de planificacion, lo cual sugiere
un mal cultural sobre todas las cosas.

Esta conclusion concuerda con la del punto anterior referente a la miopia gerencial,
asi como con el problema mencionado en el punto de “Limitaciones del trabajo”
referente a la escasa documentacion disponible, pues se entiende que un desinterés por la
cultura de planificacion conlleva a un desinterés por las posibles necesidades del futuro y

por ende al resguardo estratégico de la informacion.

Analisis de la curva “S”.

La siguiente tabla contiene los avances programados y reales de las actividades del

proyecto, con los cuales se construye la curva “S” respectiva.
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Tabla para la construccidn de la curva "S".

ACTIVIDADES Dias | Peso Sep | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May
1 INGENIERIA Y ASISTENCIA TECNICA 150 | 15 [Plan] 25 | 25 | 25
Real| 1 26 1 26 3 30 | 10
ICOMPRAS Y SUMINISTROS
5 [Suministro y Fabricacion Nacional 87 10 |Plan] S 30 30 5
Real| 6 24 | 24 31 1 0 13
6 [Suministro y Fabricacion Exterior 20 2 |Plan} 40 50
Real | 100
REMOCION DE AREAS DANADAS
7 |Limpieza y remocién de polvo acumulado S 3 |Plan] 100
Real| 26 | 75
8 |Remocidn laminas del techo 6 |Plan C 70
Real S0 |50
9 |Desmontaje cabriadas, correas, tensores, etc 8 |Plan] 2
Real 40 40 20
EJECUCION NAVE CD
10 Montaje cerchas principales 30 10 | Plan 30 (0]
Real 60 40
11 Montaje cerchas secundarias 6 |Plan 3. | 65
Real 65 35
12 Jnstalacion de campana y cerramiento de techo 30 | 10 |Plan 100
Real 40 60
EJECUCION NAVE BC
Recuperacion vigas portacerchas 15 § |Plan 0
Real 55 | 45
14 [Montaje cerchas secundarias 10 5 |Plan 100
Real 50 | 50
15 |Montaje estruc y cerramiento techo Vanos 11-12 20 6 |Plan 55 45
Real 25 35 20 | 20
16 Montaje estruct y cerramiento techo Vanos 9-11 20 6 |Plan 55 15
Real 22 45 33
17 |Reparacion de techo area Horno N° 1 20 6 |Plan 65 <
Real 33 | 45 22
18 |Pruebas Finales 5 2 |Plan 100
Real 100
% Avance pianificado por periodo 1192731393161 | 56 | 00| 00 | 00 | 00
% Avance real por periodo 3511481294 (1289| 45| 77 | 48 | 29 | 3.7
% Avance planificado acum. 11.9]39.1 | 78.4 | 94.4 {100.0
% Avance real acum. 35 |183|47.7|76.5|81.0|887|93.4|96.3 [100.0
45
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La curva “S” permite evaluar el impacto de los puntos débiles sefialados
anteriormente. Asi, puede observarse un retraso de un 80% en el tiempo, lo cual
concuerda con el resultado bajo del aspecto del tiempo en el Instrumento de Evaluacion.

Asimismo, se puede observar una inflexion a partir del 4to mes en la curva de
avance real, lo cual sugiere un pérdida del “empuje” inicial dado al proyecto. Existe la
tentacion de especular sobre las causas de dicha inflexion, suponiéndolas relacionadas con
soluciones paliativas, tales como la llegada de palanquillas adquiridas a la empresa Sidetur
para cubrir el déficit de produccion de la Aceria durante la reparacion del siniestro. No
obstante, se consultd con Abastecimiento verificandose que el producto se viene

comprando desde meses antes del siniestro.




CONCLUSIONES

La gran debilidad reflejada en la evaluacion del presente proyecto esta centrada en torno

a las tareas de planificacion. Ello sugiere un problema de miopia gerencial, debido a:

* La fuerte desviacion entre los resultados que arroja el modelo de evaluacion entre
las distintas opiniones y particularmente la del Lider del proyecto.

* Una marcada flexion en la curva de avance del proyecto, lo que hace suponer una
pérdida en el “empuje” inicial del proyecto.

Asimismo, sugiere una falta de criterios para encarar las emergencias, reflejada en:
Inicio de las etapas operacionales antes de que se completaran debidamente las
organizacionales.

+ Contacto con contratistas y proveedores antes de haber delimitado debidamente
el tamaiio del siniestro.

+ Carta abierta al uso de fondos bajo el criterio de que de esa manera se podrian
suplir las falencias durante el avance del proyecto.

* Una desviacion del 80% en la duracion programada del proyecto, significativa
sobre todo tratandose de una situacion de emergencia.

Finalmente se observa cierto vicio de evasion ante las oportunidades de crecimiento.

Esto se manifiesta en:

+  Escasa documentacién resultante del proyecto, que hace suponer poca vision de

futuras necesidades, cuando no un desinterés por conservar hechos punibles.




No obstante, como aspectos positivos se pueden sefialar:
Fuerte énfasis en las evaluaciones de calidad del trabajo realizado, lo que debe
garantizar que el problema no se presente de nuevo al menos por trabajos
deficientes.

Enfasis en los aspectos de la seguridad, lo que sugiere la loable politica de

garantizar por sobre todo la integridad del personal.




RECOMENDACIONES

En todo proyecto, cualquiera sea su grado de urgencia, debe llevarse a cabalidad una
correcta y eficiente planificacion, tanto de las actividades como de los recursos
requeridos y los costos asociados a los mismos.

Es imperativo organizar, analizar y archivar sistematicamente la documentacion
generada. Ello es fundamental para el aprendizaje, la autoformacion y el
afrontamiento efectivo de futuros proyectos.

Establecer responsables para las funciones de organizacion y resguardo de toda la
informacion generada del proyecto.

Asimismo, se recomienda tener preparado un conjunto de acciones para posibles
situaciones catastrofes o de emergencia, que permitan ahorrar el tiempo de lafase
organizacional. Esta informacion no solo debe ser estudiada en el momento en que
se necesite con urgencia, sino en todo momento como un ejercicio de disciplina y
entrenamiento.

Crear copias de seguridad de los archivos magnéticos que se generen en todo
proyecto.

Finalmente, aplicable al ejemplo particular tocado en el presente proyecto, se
recomienda hacer mantenimiento preventivo y limpieza a la estructura de la nave a

fin de que no se repitan nuevos accidentes.
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Anexo N° 1. INSTRUMENTO DE EVALUACION

1-Deficiente: El proceso no se realizé o se hizo con muchas fallas, impactando negativamente los
resultados del proyecto, constituyéndose en un factor clave de fracaso.

2-Regular: El proceso no se realizé o se hizo con algunas fallas, pero el impacto en los resultados
del proyecto fue poco significativo.

3. Basico: El proceso se consider6 y se realizo de forma muy basica, dado que no era fundamental
para este proyecto o no fue formalmente realizada.

4. Bien: El proceso se cumplio de acuerdo a lo esperado y los resultados en el proyecto fueron
relativamente productivos, documentandose adecuadamente.

5-Excelente: La correcta aplicacion del proceso influyé significativamente en los resultados
positivos del proyecto, constituyéndose en un factor clave de éxito.

Area Proceso 1/12|3|4|5

L

Alcance segin un sistema de administracion de proyectos que permite

Manejo del Iniciacion: Se formuld y evalué econdémicamente el proyecto

decidir cudles deben ser ejecutados, con una descripcion
detallada del proyecto indicando su relevancia para la empresa y
los productos deseados

Planificacion del alcance: Se emple6 una metodologia para
definir el alcance del proyecto considerando a los distintos
stakeholders, usuarios, clientes e interesados en los resultados

Definicion del alcance: Se realizé un documento tipo WBS en el
que se delimité claramente el alcance del proyecto

Verificacion del alcance: Se chequedé a medida que se ejecutaba
el proyecto que se estaban realizando las actividades
contempladas en el alcance

Control del alcance: Se emple6 un sistema que permitio manejar
los cambios de alcance correctamente, tomando acciones

correctivas
2. Manejo del|Definicion de actividades: Se delimitaron correctamente acciones
tiempo que derivaron productos especificos

Secuenciacion: Se identificaron prelaciones entre actividades,
desarrollandose una red que permitié secuenciar adecuadamente
las actividades

Estimaciéon de duraciones de las actividades: Se emple6 algin
con algun criterio que permitiera asignar tiempos de ejecucion en
consulta con los involucrados

Programacion de actividades: Se construyd un cronograma




coherente que permitiera ver el momento de inicio y fin de las
distintas actividades en el proyecto.

Control de cronograma: Se aplico alguna metodologia para medir
el avance de las distintas actividades, tomando acciones
correctivas cuando se empezaron a retrasar

3. Manejo de los
costos

Planificacion de recursos: Se desarrolldé un plan que permitiera
identificar los recursos requeridos para ejecutar las distintas
actividades del proyecto.

Estimacion de los costos: Se prepararon estimados de costos
empleando informacién y métodos de estimacién consonos con
los requerimientos del proyecto.

Presupuesto: Se creé un presupuesto coherente que permitiera
ajustar los distintos estimados a las fechas programadas para las
distintas actividades.

Manejo de la tesoreria: Se manej6 adecuadamente las entradas y
salidas de dinero en el proyecto

Control de costos: Se control6 el presupuesto tomando las
acciones correctivas cuando surgieron cambios en el presupuesto

4. Manejo de la
calidad

Planificacion de la calidad: Se especificaron claramente los
resultados que deben ofrecer los productos finales del proyecto,
con indicadores claros para su gestion

Aseguramiento de la calidad: Se manejé un buen sistema de
calidad que permitiera asegurarse del correcto cumplimiento con
las especificaciones disefiadas

Control de calidad: Se midieron indicadores y se tomaron
acciones correctivas cuando se detectaron diferencias en la
calidad disefiada para el proyecto

5. Manejo del
Recurso humano

Planificacion de la organizacion: Se detectaron roles requeridos
para cumplir adecuadamente con las distintas tareas identificadas

Reclutamiento del personal: Se buscaron y asignaron
responsables directos para liderizar las distintas tareas segun el
perfil requerido

Desarrollo del equipo: Se trabajé en mejorar la efectividad del
equipo por medio de entrenamiento, la distribucion fisica, la
motivacion, las recompensas y otras acciones que contribuyeran
al buen trabajo del equipo

Evaluacion del desempefio: Se realizé algun tipo de evaluacion
del desempefio de los distintos participantes del proyecto,
conllevando a su mejoramiento profesional

6. Manejo de las
comunicaciones

Planificaciéon de las comunicaciones: Se identificaron las
necesidades de informacion de los distintos actores del proyecto
(Usuarios, trabajadores, alta gerencia, etc.)




Distribucion de la informacion: Los miembros del equipo sabian
donde, cuando o como conseguir la informacion y a las otras
personas que trabajan en el proyecto

Reportes de progreso: Se realizaron reportes periddicos y
reuniones para mantener informados a los distintos stakeholders
del proyecto

Cierre administrativo: Se realizé un cierre final que permitiera
recoger en un sistema de manejo de la informacion los
principales aprendizajes del proyecto.

7. Manejo de los
riesgos

Identificacion de riesgos: Se determinaron que sucesos riesgosos
pueden afectar a los proyectos, usando listas de chequeo u otra
herramienta para ello

Calificacion: Se evalud la probabilidad y el impacto o efecto que
puede tener el evento riesgoso.

Plan de respuesta: Se disefiaron planes de respuesta adecuados
para adelantarse a los riesgos

Control de respuestas: Se hicieron revisiones periddicas de
riesgos durante el proyecto, activandose contingencias cuando se
detectaron desviaciones

8. Compras

Plan de compras: Se cre6 un plan de compras que identificara los
materiales o subcontratos que requieren para hacer sus proyectos.

Plan de requerimientos: Se diseii¢ la manera como las compras
se realizarian en funcion de las necesidades detectadas

Ciclo de solicitacion: Se realizd adecuadamente el ciclo de
compras, buscando proveedores, obteniendo ofertas y eligiendo
al proveedor mas adecuado

Administracion de contratos: Se efectué una labor eficiente en el
manejo e inspecciéon de los contratos otorgados, con algun
sistema para hacerle seguimiento a las 6rdenes de compra, con la
frecuencia adecuada

Cierre de contratos: Se realizd6 adecuadamente el cierre de los
contratos otorgados

9. Integracion

Plan integral: Se preparé un plan integral que considerara las
distintas areas de la gerencia de proyectos

Ejecucion global: Se consideraron los principales elementos del
plan en la ejecucion de las distintas actividades

Control global: Se manejaron integralmente los cambios y sus
efectos sobre cada area del proyecto




ANEXO N° 2. CRONOGRAMA ORIGINAL DEL PROYECTO
septiembre octubre noviembre diciembre enero
Id | Nombre de tarea Duracién
1 INGENIERIA Y ASISTENCIA TECNICA 40 dias
2 |COMPRAS Y SUMINISTROS 87 dias
3 Suministro y Fabricacién Nacional 87 dias
4 Suministro y Fabricacion Exterior 20 dias
5 |REMOCION DE AREAS DANADAS 48 dias
6 Limpieza y remocién de polvo acumulado 5 dias
7 Remocion laminas del techo 18 dias
8 Desmontaje estructuras danadas 43 dias|
9 |EJECUCION NAVE CD 60 dias|
10 Montaje cerchas principales 30 dias |
11 Montaje cerchas secundarias 20 dias
12 Instalacion de campana y cerramiento de techo 30 dias
13 | EJECUCION NAVE BC 65 dias
14 |  Recuperacion vigas portacerchas 15 dias
15 Montaje cerchas secundarias ¥ 10 dias
16 Montaje estructura y cerramiento techo Vanos 11-12 20 dias
17 Liberacion area p/ Operacion Horno N° 3 0 dias
18 Montaje estructura y cerramiento techo Vanos 9-11 20dias |
19 Liberacion area p/ Operacion Horno N° 2 0 dias
20 Reparacion de techo area Horno N° 1 20dias|
21 |  Liberacion area p/ Operacion Horno N° 1 0 dias
22 | Pruebas Finales 5 dias
Tarea Resumen ﬁ Progreso resumido
Proyecto: Techo Palanquillas Division e s U S Tarea resimida _ Tareas externas
Fecha: vi 22/06/01 Progreso I Division resumida Vi T 8 il Resumen del proyecto M
Hito * Hito resumido <>
Pagina 1
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ANEXO N° 4
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Ejecutivo de Tecnologia

Alberto Agostini Ney Marquez

I. Pifano

Programacién y
Servicios Generales|

Mario Hernandez

| ] 1 | | | ]
Gerencia General Gerencia General Gerencia General g | Gerencia General g [Gerencia Generalgy |Gerencia General Sherencia Gévoncia
Operativa Operativa Ing.y Medio Operativa Lgrpn?:'-\gttl:‘i’gn Operativa Prograrinamén Y Kot
Eomt . i > . . i erviclios
Mantenimiento Pre-Reducidos Ambiente Aceracién Caliente Laminacién Frio Logistica
Pablo Merino Victor Rodal L. Andreozzi A. Rabasedas Marcelo Chara Alejandro Laifo Marcelo Aliberti
i Gerencia
| Asstntes Gein Gener Gerencia de Gerencia Proy Gerencia de Suparintaadensia
il Mantenimiento |} ; Planchones Barras y |— Tecn. de Procesos Departamento Superintendencia
"} Pre - Reducidos | H Pellas Aceracion Alambré Programacion Cises
ambron Daniel Ruiz Diaz Planos
- — - José L. Cardenas G. Rodriguez J. Padilla H. Bove F. Clotet F. Quijada
“:'" ok ‘I"_"'g""; “edepiin Superintendencia
P " aiak Revestido
Mantenimiento L 1| Mejora ST Gerencia Proy Supest Deplnamergn Superintendencia
W. Lugo Aliredo Lemos u”":‘:: gk Laminacién Gerencia de Planos Caliente Luis Flores pmﬂar::::l Y Dous
Palanquillas E. Gonzilez
Superintendencia Superintendencia Mario Taméz N. Gonzalez Osvaldo Marini Superintendencia J. Matheus L
L1 Recocidos
Ml:ﬂo.Blfrr ¥y de Mantto. Aceria G i D. Martinez Temples > Superintendencia
i alminni Superintendencia erencia i 2 Departamento Energia Eléctrica
Gustavo Gonzélez C. Guglisiminpietro Control de Autom. y Cont. O. Sirizzotti Planificacién
Superintendencia Procesoylab 1 Superi d Nelsén Almao
Superintendencia Mo Unabikar Jorge Rios R. Bocanera Cal Superintendencia J. locco
Taller Central an Calionts SN Decapados suqrerimend:ncia
: A Sup Superintendenci CESEN
Marcos Vega Daniel Helbling Superintendencia LY kv Amiiimnte’ Ivan Romero suap:l: ::u ::::l: ;
Midrex Il ia German Farias
- . Superir T i
tend ; f ; : < !
MS“;I:O“"“::‘B::;:" Mantto, Laninador Rt e L L. Urich Refractarios 5uper|nlenfjun‘|:|a Jesas Medina e
] i iy — : B Tandem y Limpieza e s ——— Sl
- uperintendencia ivia Valenti Superintendencia b " .:
Hugo Nicolai ; Proy. uc. Coord. Logistica, enerales
R. Lange e y Servicio Superintendencia sttt Emb. , Alm. Victor Riccioli
Superintendencia Vicior ZAmbrano Procesos ¥ o ¥ Do
Mantto. Grias Ruben Pulido T 5“‘;,‘”"‘_‘"“"“" sastiemars Superintendencia
H Planos iz E. Rey wminados Refractario
Giovanni Barrios Proy. R R. Velizquez Planta
Superintendencia : Juan Mirabelli
L. Capriotti | ] Materias Primas y
| it ——— [Servicios de Aceriag Superintendencia g _
Superintendencia H. Avendaiio L Cilindros Asistencia
Proyecto Tubos Técnica
Juan Gallo

Jesas Afonso

Direccion Recursos Humanos




Siderurgica del Orinoco, C.A.

Fecha: 29-12-98

Minuta de Reunion No. 109
Aceria de Palanquillas - Reparacion del Techo Pagtia 1 de 2
No. d Puntos Tratados Accion Responsable Fecha
I.- |OPERACIONES :
e Programa del personal de operaciones | = —=mmmmmeee- D.Martinez 29/12
2.- |SEGURIDAD :
e El personal de la Empresa Trabajos debe Inmediata Inspector de 29/12
cumplir con las normas de Seguridad. Seguridad.
e Se va a retirar basura ubicada en el techo y Inmediata V.Bertorello 29/12
plataforma donde se ubican los andamios .
3.- |COORDINACION :
e Para el dia 30/12 no habrd suministtro de Tom.af_* las Empr i 29712
energia eléctrica, debido al cambio de prensiones Contratistas
i transformador del horno No.3. e i
e Coordinar montaje de cerchas secundarias. Coordinar N Arzadun 29/12
e Culmino reparacion del tramo 9-10 (B-C). A M %Y V. Ber to; ello ; 59) ; ; ;
e Coordinar montaje de la canaleta del eje D. - oord{n ol N
e Preparada secundaria 8-a para ser reparada Coorgnar
' Reparacion N.Arzadun 29/12

9 .N OX3NV



ANEXO N° 7

FECHA: 01/10/98

GERENCIA DE ACERIA DE PALANQUILLAS
SUPERINTENDENCIA DE SERVICIOS

RESUMEN DE TRABAJOS A REALIZAR

TURNO: 2 3
TITULO DEL TRABAJO RESPONSABLE | # DE PERSONAS | DURACION |
\LIMPIEZA DE SALAS HIDRAULICAS HORNO 1 Q. Arias 4 8 HRS
PINTURA SALAS ELECTRICAS J. Socorro - 8 HR3
LIMPIEZA DE FOSA DE MCC J. RODRIGUEZ 10 8 HRS
REMODELACION CABINA DE H1 Y H2 L. HERNANDEZ 3 8 HRS
LIMPIEZA VENTILADOR SOBRE MCC L. DIAZ 6 8 HRS
ILIMPIEZA GRUAS 21 Y 22 MANTENIMIENTO 10 B HRE
|LIMPIEZA CINTA DE HRD E. FLORES 2 |+ BHES
| |
|

\LIMPIEZA DE SILOS DE CAL S. DIAZ 4 | 8HRS
| s — _}_.____.. d




Anexo N° 8

. CONTRATOS PARA LA REPARACION DEL TECHO DE PALANQUILLAS { MONTO TOTAL AL 31/03/88)
' AONTD MONT ODIGO
9809458 120 2-Nov-89 33,247.79 18,984,488.24 INELECTRA 920697 ASIST. TECNICA
' Total 120 33,247.79 18,984,488.24
9808142 170 29-Sep-98 766,100.80 444 146,938.80 COTECOL 980246 ASIST. TEC. EXTERIOR
9809557 170 1-Mar-99 209,244 42 120,734,028.03 USIMINAS 950472 ASIST. TEC. EXTERIOR
Total 170 975,345.22 564,880,966.83
l 9807418 205 31-Ago-98 31,800.60 18,436,397.85 LAMIGAL 069204 LAMINAS ACANALADAS
9807892 205 15-Sep-98 20,698.58 12,000,000.00] FERRETERIA RIVAS 000617 HERRAMIENTAS
9807863 205 15-Sep-98 22,626.30 13,117,600.00 HIERRO SAN FELIX 001047 ANGULO ALAS IGUALES
l 9807893 205 11-Sep-98 13,799.05 8,000,000.00 HIERRO SAN FELIX 001047 SUMINIST. HERRAMIENTAS
9807864 205 15-Sep-98 32,807.56 19,020,182.40| REPRES. HERRERA 930813 ANGULOS
9807845 205 10-Sep-98 160.68 93,152.00] HIERRO SAN FELIX 001047 REMACHES
9807865 205 15-Sep-98 52,871.49 30,652,246.40 HIERROBECO 960380 ANGULO ALAS IGUALES
' 9807843 205 10-Sep-98 12,282.33 7.120,681.60 HIERRO SAN FELIX 001047 SUMINIST. CHAPAS ACERO
9807697 205 7-Sep-98 120,258.73 69,720,000.00] METALURG. CHIRICA 001217 FAB. ESTRUCTURAS MET.
9807698 205 7-Sep-98 149,387.46 86,607,382.40 AP ASOCIADOS 004969 FAB. ESTRUCTURAS MET.
9807972 205 14-Sep-98 1,751.80 1,015,603.20 HIERROBECO 960380 LAMINAS
l 9808011 205 15-Sep-98 12,361.03 7.166,307.20 HILTI 001207 CLAVOS HILTI
9809487 205 5-Nov-98 17,491.19 9,987,471.20] TORNILLOS FIJACION 001167 BULONES
9808825 205 9-Oct-98 5,407.63 3,118,852.80 HIERRO SAN FELIX 001047 SUMINISTRO CHAPAS
' 9808826 205 9.0ct-98 688.21 396,928.00 H. WELLE 001547 SUMINISTRO CHAPAS
9809982 205 23-Nov-98 2918.73 1,666,592.80 AP ASOCIADOS 004969 FAB. ELEMENTOS EST.
9809749 205 10-Nov-98 470.75 268,800.00 HIERROBECO 960380 ARANDELAS CON INCLINACION
9810027 205 20-Nov-98 1,860.95 1,062,604.80 HIERROBECO 960380 PLANCHAS DE 150x4995x6mm
l 9810102 205 30-Nov-98 20,514.03 11,713,512.00] METALURG. CHIRICA 001217 SUMINISTRO DE CANALETAS
9810390 205 17-Dic-98 123.04 70,320.00 PINTACASA 940075 FONDO PARA PINTURA
9810416 205 21-Dic-98 14558 83,200.00] VENEZ. DE PINTURAS 910203 PINTURA EN ESMALTE
l 9809488 205 5-Nov-98 50,384.30 28,769,433.02 TECHINT 980019 BULONES
9814399 205 22-Dic-98 1,216.00 694,944.00 HIERROBECO 960380 MATERIALES
9808421 205 28-Sep-98 128.37 74,42352 HIERROBECO 960380 MATERIALES
9808778 205 8-Oct-98 126,188.93 72,779,464.22 TRANSPORTE IVAN 68825 LOW-BOY
.1 Total 205 698,343.34 403,636,099.41
9900039 235 12-Ene-99 804,77 457,818.98 H. WELLE 001547 SUMINISTRO CHAPAS
Total 235 804.77 457 818.98
' 9808147 255 19-Sep-98 341.95 198,244.80 H. WELLE 001547 SUMINISTRO CHAPAS
Total 2556 341.95 198,244 .80
9808058 310 13-Oct-98 83439192  481,235538.95 DSD 000071 PERSONAL CONTRATADO
9807700 310 8-Sep-98 415,066.20 240,634,632.22 COTECOL 980246 CONT. CARPINTERO METALICO
l 9808074 310 18-Sep-98 178,049.90 103,224,431.15 COTECOL 980246 CONT. SOLD, ENCARGADOQ, AYUD
9809143 310 28-Oct-98 541,805.80 312,486,493.60 COINSERMA 000595 CUADRILLA TIPICA
9808352 310 30-Sep-98 186,660.59]  108,216,479.20 COINSERMA 000595 CUADRILLA TIPICA
9809106 310 26-Oct-98 70,380.60 40,592,011.74 IMPERCA 61165 MONTAJE DE LAM. y CANALES
l Total 310 2,226,355.02 1,286,389,586.86
9807240 440 26-Ago-98 816,992.96 473,651,668.56 DSD 000071 ALQUILER DE GRUA
9807724 440 7-Sep-98 159,837.17 92,665,600.00 FORMICONI 060269 ALQUILER GRUA
' 9807870 440 17-Sep-98 358,168.18]  207,648,000.00 CASTILLITO 980300 ALQUILER GRUA
9807959 440 14-Sep-98 15,050.17 8,725,333.34 SAN MARTIN 940853 ALQUILER ANDAMIOS
9807724 440 9-Sep-98 159,837.17 92,665,600.00 FORMICONI 060269 ALQUILER GRUA
9808473 440 2-Oct-98 87,275.25 50,336,000.00 CASTILLITO 980300 ALQUILER GRUA
Il 9815465 440 5-Nov-98 3.614.71 2,064,000.00] TRANSPORTE IVAN 68825 BATEA EXTENSIBLE
Total 440 1,600,775.60]  927,756,201.90
9807821 140 9-Sep-98 13,799.05 8,000,000.00 DELCA INGENIERIA 003445 SERV. PROF. INGENIERIA
Total 140 13,799.05 8,000,000.00
9807063 440 21-Ago-98 65,422.22 36,800,000.00 FORMICONI 060269 ALQUILER GRUA
Total 440 65,422.22 36,300,000.00
9808775 385 8-Oct-98 25,817.62 14,890,310.03 TECHINT 980019 CLAVOS Y FULMINANTES
' Total 385 J 25,817.62 14,890,310.03
Total general l 5,640,252 .58 3,261,993,717.06




ANEXON°9

sooa  (C,V.G. SIDERURGICA DEL ORINOCO, C.A.

MATANZAS - VENEZUELA

i@

LISTA GENERAL DE ESPECIFICACIONES

01 GENERALES

N° Anterior N° Actual

B cisnsniiinites EG-01 01
€ R EG-01 02
EG-28 s EG-01 03
02 CIVILES

N° Anterior N° Actual

BN G vstimeesr EG-02 01
PR EG-02 02
PO sk EG-02 03
R e i EG-02 04
BO-G6 EG-02 05
2§ 1 S S EG-02 06
1§ SR EG-02 07
3T i W EG-02 08
EG-HIB........x. EG-02 09
7§ o B PR EG-02 10
BG4 ... EG-02 11
BEG-18 . ... EG-02 12
EG0 o EG-02 13
BEG-0. s EG-02 14

Descripcion

............................................................................... Condiciones Generales

.................................................................................................... Ingenieria

................................................................ Redes de Trabajo del Contratista

Descripcion

........................................................................................................ Pilotaje

............................................................. Excavacion, Relleno y Nivelacion

.................................................................................... Concreto Reforzado

.................................................................................................. Albaiiileria

Carpinteria de Madera y Metalica

........................................................................................................ Pintura

..................................................... Tuberia para Aguas Negras y Pluviales

................................................................................................ Vias Férreas

.................................................................................................... Carreteras

...............................................................

................................. Refractarios

Escaleras, rampas y pasarelas (*)




SIDERURGICA DEL ORINOCO

FECHA: 28/11/98

* La Empresa CORPOMETAL ejecuta en paralelo los trabajos de Instalacién del nuevo Sistema de Aspiracion de Humo en la Aceria de Palanquilla.

CONTROL FUERZA LABORAL DE CONTRATAS Y REPORTES DE INCIDENTES / ACCIDENTES MINUTA 88
OBRA RECONSTRUCCION TECHO ACERIA - PALANQUILLAS
HOJA 1de1
FUERZA LABORAL DSD - CGI COTECOL COINSERMA SAN MARTIN G. CASTILLITO G. FORMICONI VIGILANCIA SIDOR * CORPOMETAL
CARGO DESEMPENADO TURNO| | TURNON | TURNO! | TURNON | TURNOI | TURNO W | TURNO I | TURNOII | TURNOI | TURNON | TURNOI | TURNO I | TURNOI | TURNO N | TURNO W | TURNOI | TURNO I
MONTADOR 3 2 14 3 13
CORTADOR O SOLDADOR 2 2 4 i
AYUDANTE 2 2 9 5
GRUERO 1 2 1]
MECANICO 1 7 i
ELECTRICISTA 1
DELEGADO SINDICAL 2 1 1
VIGILANTE 1
CONDUCTOR 2
ALMACENISTA 1 1
INSPECTOR DE SEGURIDAD 1 1 1 1
JEFE DE OBRA 1
COORDINADOR DE OBRA 1 1
SUPERVISOR 1 3
CAPORAL 1 2 1
PERSONAL ADMINISTRATIVO 2
OTROS 1 2 1
TOTAL 19 8 34 28 3 1 28
INCIDENTE | FECHA
iC UM e 3 3 1 1 2
FECHA SPT >
ACCIDENTE CPT =
ACUM [sPT R
CPT 1 Z
o
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ANEXO N° 11
\
A. P. ASOCIADQS C.A.
CONSTRUGGIONES METALICAS, FABRICACION
DE PIEZAS MECANICAS, MONTAJE INDUSTRIAL,
TUBEAIA Y ELECTRICIDAD Matanzas, 05 de Octubre de 1988

Sefiores:

SIDERURGICA DEL ORINOCO (SIDOR),C.A.
Abasiecimiento

Ref.: Req. No. PB-9807698-C-1

Reparacién de Techos de Palanqguillas

Atn - &r. Carlas Lefebvre

Estimados Sefiores:

Nos dirigimos a ustedes en la oportunidad de comunicarles 1o
siguiente:

El pedinculo No. D-11 se encuentra terminade en nuestros
talleres desde el dia 03 de Octubre de 1998, el cual no ha sldo enviado debido a
su peticion hecha por via telefonica, dénde nos informaron que ambos Pedlnculos
(fabricados por nosotros) seran scldados en taller a otros Pedlncules, los cuales
serain enviadas por ustedes a la mayar brevedad posible -

Aprovechamas la ocasion para informarles que [(os Porta
cerchas No. D-11-12, D-11-10y D-11-9 estan ejecutades a un ochenta por ciento
{80%) esperando solo por los Tornliles y Tuercas para poder ser ensamblados vy
asi poder cumplir con la erirega pautada para el dia 07 de Octubre de 1998 -

Mucha sabrlamos agradecerles la pronta entrega de los
Ternillos para asl no atrasarmos en dicha éntrega y por conslguiente no causarles
ninguna molestia. '

Sin mas a que hacer referencia y apravechando la ocasion para
saludarles, nos despedimos y quedamos a sus ordenes para cualquier otra
informacion al respecto -

Atentamente,

AP'ej




ANEXO N° 12
CODIGO: BC352-S-LO12-R2-4
Vigencia: 7/08/98
%1 ACTA DE RECEPCION DEFINITIVA Revision:
FECHA: 12/02/01
O/C N*: 4500018002
EN EL DIA DE HOY: 12/02/01

SE HA EFECTUADO RECONOCIMIENTO FINAL DE LOS TRABAJOS:  INSTALACION DE BOMBAS BOOSTER EN LA

MAQUINA DE COLADA CONTINUA

1 DE LA ACERIA ELECTRICA DE PLANCHONES PARA EL COLADO 230 mm.

LOS TRABAJOS COMPRENDEN PARTE CIVIL Y MECANICA

EJECUTADOS POR LA EMPRESA:
ESTANDO PRESENTE LOS SENORES:

SERVICIOS, PROYECTOS Y FABRICACION PARA LA INDUSTRIA C.A.

YNESLY OLLARVES, REPRESENTANTE SPY, C.A.

WILMER GARCIA - ADMINISTRADOR DEL CONTRATO

GERARDO RODRIGUEZ - GERENTE AREA USUARIA

OBSERVACIONES: LOS TRABAJOS EJECUTADOS CUMPLEN CON LOS REQUERIMIENTOS EXIGIDOS

YNESLY OLLARVES

WILMER GARCIA

CONTRATISTA

ADMINISTRADOR DE CONTRATOS

GERARDO RODRIGUEZ

SUPERINTENDENTE
AREA USUARIA

GERENTE
AREA USUARIA

Actas de Finiquito.XLS

P R



