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RESUMEN

La siguiente investigacion tiene por objeto principal el generar un Plan en Base
a un Modelo de Gestion de Plazo para una Empresa de Servicio de
Construccién a la Mineria, con el fin de evitar las pérdidas de tiempo asociadas
a una deficiente planificacion tactica y operativa en la ejecuciéon de proyectos de
construccion para la Gran Mineria de Chile.

La organizacion en la cual se desarrolla la investigacion, es una organizacion
ejecutora de proyectos, inserta en una empresa que cuenta con mas de 25
afios prestando servicios de construccion para el mercado industrial y minero de
Chile.

La sintetizacion del problema de investigacion propone como prondstico que se
evidenciardn desviaciones mayores en la productividad, en el desempefio y
variacion del cronograma, lo que finalmente se transformara en aumento de
plazo de consecucion y mayores costos asociados.

Para contra restar estos efectos, es necesario aplicar un plan en base a un
modelo de gestibn de plazos que contemple la mejora en productividad,
mejoras en comunicacion, definicion y comunicacion de los alcances y en la
correcta definicion de las responsabilidades.

La propuesta se enmarca en al area de conocimiento de la gestién del tiempo y
del alcance del proyecto, definida por PMI en su Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos. A la definicion de los procesos de gestiéon del tiempo
y alcance se agregan la utilizacion de metodologias reconocidas y probadas en
su potencial para el mejoramiento del desempefio (entre otras potenciales
cualidades) en las unidades operativas. Las referidas son la metodologia Last
Planner ® (definida por Howell y Ballard 1994) y la Metodologia del Valor
Ganado, la que se complementa con la Metodologia de Programacién Ganada
(PMI, 2011).

Como resultado esperado se propone la definicion de un plan en base a un
modelo de gestidén de plazo para una empresa de servicio de construccion para
la mineria, el cual aborde las brechas evidenciadas por la investigacion en
cuanto al cumplimiento de los modelos y a los procesos de gestion definidos por
la teoria.



Capitulo |
Introduccioén

1.1 Generalidades

El desarrollo de la presente investigacion, se da en un contexto académico
mediante el cual busco alcanzar el grado de Magister en Gestion Integral de
Proyectos. Sin duda los contenidos tratados y sus aplicaciones son parte
importante de la base para alcanzar los objetivos de ésta investigacion.

La organizacién que individualizo en capitulos posteriores y en la cual me
encuentro ejerciendo el cargo de Jefe de Oficina Técnica es en estos dias
duefla de la ejecucion de un contrato de servicios de construccion en
instalaciones del puerto de Escondida, en la ciudad de Antofagasta. En su
posicion de contratista, es que periddicamente se ve enfrentada al dificil
proceso de la ejecucion de contratos de servicios de construccion en el &mbito
minero, con equipos emergentes, que buscan su consolidacién a medida que el
proyecto avanza.

Sin duda, la busqueda de esta consolidacion es que deja un camino marcado
de malos resultados en cuanto al seguimiento del cronograma y por
consiguiente a los objetivos del proyecto.

Por este y otros motivos, es que se realizara esta investigacion, mediante la
utilizaciéon de la Metodologia del Caso (Yin 2003), dado lo potente de su
metodologia en estudios de ciencias sociales y su orientaciéon a procesos de
investigacion cualitativos.

Se pretende, obtener como resultado, un plan basado en un modelo de gestién
del plazo, que su implementacion permita subsanar o mitigar las consecuencias
de una mala planificacion tactica u operativa.



1.2 Area, titulo y entregable de la investigacién

Para poder ubicar mi trabajo de investigacion es conveniente ubicarlo dentro de
las areas de estudio con lo cual puedo decir:

e Area de Investigacion: “Gestion de plazos, costos y riesgos”

e La Sub-area de investigacion elegida es: “Contextos generales de la
gestion de proyectos”

e De las cuales podemos desprender el Titulo de nuestra investigacion:
“Disefio de un plan en base a un modelo de gestion de plazo para
empresas de servicio de construccion para la mineria”.

e Entregable: El entregable para esta tesis consiste en un documento
escrito para la aplicacion de un plan en base a un modelo de gestion
de plazo para las empresas de servicios de construccién para la
mineria.

Areas de trabajo Prioridad 1 Prioridad 2

Ciclo de vida del proyecto

Contextos generales de la
gestion de proyectos

Gestion de plazos, costos y *
riesgos

Gestion de calidad, medio
ambiente y seguridad

Gestion de comunicaciones y
del capital humano

Gestion logisticay técnica
Gestion estratégica

Toépicos avanzados

Tabla 1-1 Definicién del area de la investigacion.

(Alvarado, 2016)



1.3 Problemade lainvestigacion

Segun Luis Alvarado (2016), el Problema motivo del estudio esta definido por lo
gue es objeto de conocimiento. Se expresa en términos concretos y explicitos a
través del planteamiento, la formulacion y la sistematizacion.

1.3.1 Planteamiento del problema

Para poder hacer un planteamiento del problema debemos identificar los
sintomas, relacionandolo con sus posibles causas, mismos que nos conducen a
un diagnostico, posteriormente proyectamos las condiciones actuales a un
futuro y los posibles efectos de ello lo que nos da por resultado un prondstico,
hacemos un control a dicho prondstico, es decir, acciones propuestas que
pueden controlar las situaciones identificadas anteriormente, y con esto
podemos tener un planteamiento del problema.

1.3.1.1 Sintomas

e Retraso en el inicio de las actividades programadas por restricciones no
levantadas.

e Retraso en el inicio de actividades por falta de personal ejecutor clave y/o
equipos clave.

e Demora en la ejecucion de los trabajos por falta de materiales fungibles o
incorporados.

e Muchas pérdidas de tiempo por bajo conocimiento del personal ejecutor
de los alcances de sus trabajos.

1.3.1.2 Causas

e Areas de apoyo, responsables del levantamiento de restricciones, no
alineadas a los requerimientos programados.



e Responsables de las solicitudes de contratacion no realizan plan de
ingreso del personal en base a requerimientos programaticos, ademas
de la realizacion de solicitud de equipos tardia.

¢ No se realiza una planificacion eficiente de los trabajos. No se aterriza el
programa maestro de construccion.

e Personal de lineas superiores muestran poco manejo de los alcances y
los plazos de lo que deben ejecutar, por lo que no son proactivos ni
eficientes.

1.3.1.3 Diagnoéstico de la situacion actual

Existe un problema en la organizacion relacionada principalmente en la falta de
herramientas para comunicar e internalizar los compromisos de obras y los
compromisos de plazos. Esta incapacidad se ve acrecentada en las etapas
iniciales del proyecto, donde los equipos en formacion desarrollan una curva de
aprendizaje que mientras no alcance los niveles deseados, perjudica los
objetivos del proyecto.

1.3.1.4 Prondstico

A raiz de los atrasos e inconvenientes al iniciar y desarrollar las actividades
para alcanzar los objetivos del proyecto, se evidenciardn desviaciones mayores
en la productividad, en el desempefio y en la variacién del cronograma, lo que
finalmente se transformara en el aumento en el plazo de consecucion y
mayores costos asociados.

1.3.1.5 Control del prondéstico

Es necesario aplicar un plan en base a un modelo de gestién de plazos, que
contemple la mejora en productividad, mejoras en la comunicacién, definiciéon y
comunicacién de los alcances y a la correcta definicién de responsabilidades.



1.3.1.6 Planteamiento del problema

Recurrentemente se evidencia que el plan maestro de construccion no logra ser
ejecutado por la ocurrencia de multiples causas. Es necesaria la aplicacion de
un plan basado en un modelo existente que permita subsanar los efectos de las
desviaciones que impactan negativamente los compromisos del proyecto.

1.3.2 Formulacion del problema

Acorde a Alvarado (2016), en base al planteamiento del problema se formula
una pregunta general, no perdiendo de vista que incluya lo necesario a conocer
en el proceso de investigacion:

¢,Como se pueden evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una deficiente
planificacion tactica y operativa en la ejecucion de proyectos de construccion?

Con esta pregunta se realiza la Formulacion del problema de investigacion.

1.3.3 Sistematizaciéon del problema

En base a la formulacién del problema, y de acuerdo a Alvarado (2016), es
posible realizar una serie de sub-preguntas de investigacion que conduciran a la
sistematizacion del problema:

1. ¢Cbmo identifico las causas que mas impactan la ejecucién oportuna de
los proyectos de construccion?

2. ¢Como se debe realizar un plan basado en un modelo de gestion de
plazos existente para asegurar el cumplimiento de los objetivos del
proyecto?

3. ¢Como la aplicacién de un plan basado en un modelo de gestién de
plazos puede mejorar la comunicacién, la productividad, la definicion y
comunicacién de alcances y la definicion de responsabilidades?



Con el planteamiento de las sub-preguntas de investigacion, se concreta la
sistematizacion del problema y es posible determinar los Objetivos de la
Investigacion

1.4 Objetivos generales y especificos

En esta parte se estableceran los Objetivos Generales y Especificos del trabajo
de investigacion.

1.4.1 Objetivos generales

Acorde a Alvarado (2016), para formular los objetivos generales, se debe
responder a las preguntas: ¢Qué quiero hacer en la investigacion? ¢Qué es lo
que busco conocer? ¢A dénde quiero llegar? Que corresponde propiamente a
darle una respuesta a las preguntas que se hicieron en la formulacién y
sistematizacion del problema:

Formulaciéon del Problema

Objetivo General

¢ Como se pueden evitar las pérdidas
de tiempo asociadas a una deficiente
planificacion tactica y operativa en la
ejecucion de proyectos de
construccion?

Generar un plan basado en un modelo
de gestion de plazos para evitar las
pérdidas de tiempo asociadas a una
deficiente planificacion tactica vy
operativa en la ejecucién de proyectos
de construccion.

Tabla 1-2.- Definicion objetivo general.

(Elaboracién propia)




1.4.2 Objetivos especificos

Respondiendo las preguntas de la sistematizacion del problema encontramos

nuestros objetivos especificos

Sistematizacion del Problema

Objetivos Especificos

¢ Como identifico las causas que mas
impactan la ejecucién oportuna de los
proyectos de construccion?

Recopilar, evaluar 'y  analizar
informacion empirica sobre las causas
gue afectan la ejecucion oportuna de
los proyectos de construccion.

¢Como se debe realizar un plan
basado en un modelo de gestion de
plazos existente para asegurar el
cumplimiento de los objetivos del
proyecto?

Investigar y plantear como se debe
realizar un plan basado en un modelo
de gestidn de plazos para asegurar el
cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

¢Como la aplicacion de un plan
basado en un modelo de gestion de
plazos puede mejorar la
comunicacién, la productividad, la
definicibn y comunicacion de alcances
y la definicién de responsabilidades?

Investigar y plantear como integrar al
modelo de gestibn de plazos las
mejoras  en comunicacion, la
productividad, la  definicién y
comunicacion de alcances y la
definicion de responsabilidades.

Tabla 1-3.- Definicion de objetivos especificos.

(Elaboracién propia)

1.5 Justificacion de la investigacion

La investigacion se justifica dado a que los objetivos del proyecto, en un alto
porcentaje, tanto para el ejecutante como para el mandante, estan asociados al
cumplimiento de los plazos establecidos como requerimiento inicial.

Las principales causas de las desviaciones para la consecucion oportuna de los
objetivos del proyecto provienen de distintas indoles, las que se asocian a una
deficiente planificacion, por lo que la aplicacion de un plan de gestion de plazo,



sera de gran utilidad para organizaciones que se enfrentan a la compleja labor
de ejecutar proyectos de construccion para la mineria.

Por lo tanto la presente investigacion tiene una justificacion de tipo practico, ya
que a partir de un determinado marco tedrico se busca encontrar solucion a una
problematica especifico de una organizacion.

1.6 Marco de referencia

En el siguiente cuadro sindptico se puede ver las teorias que se pretende
usar en la investigacion y los principales autores de las mismas.

Modelo de Madurez Gestion del Plazo
*H. Kezner, 2001 *PMBOK 5ta version
(PMMM) * PMBOK Constr.

Extension 3era vesion.

Valor Ganado - Last Planner®
L +Ballard (2000)
Ganada

*B. y Howell (1994)
*PMBOK 5ta version

ePractice Standar for
EVM. 2da version.

Gestion del
Alcance

*PMBOK 5ta version

Figura 1-1.- Cuadro sindptico de las principales teorias.

(Elaboracién propia)



1.6.1 Resumen marco teérico

De acuerdo a Alvarado (2016) el Marco Teorico permite decidir sobre qué datos
seran captados y cuales son las técnicas mas apropiadas para utilizar, a la vez
proporciona un sistema para clasificar los datos recopilados y orienta en la
descripcion de la realidad observada y su analisis.

Modelo de Madurez.

Un modelo de madurez es un conjunto estructurado de elementos (buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de andlisis, etc.), que permiten
identificar las capacidades de una organizacion en el tema de direccion de
proyectos, compararlas con estandares existentes, identificar vacios o
debilidades y establecer procesos de mejora continua.

Gestion del Alcance.

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios que
aseguran que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo
requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. Define el producto,
servicio o resultado que obtendremos al finalizar el proyecto, ademas del
trabajo necesario para obtener dichos productos y servicios.

Gestion de Plazo.

Incluye los procesos necesarios para la inclusion todas las actividades
necesarias para conseguir cumplir con los alcances del proyecto. Incluye la
identificacion de actividades, secuenciamiento l6gico de actividades, estimacion
de duracion de las actividades, y elaboracién del cronograma de proyecto.

Valor Ganado.

La Gestion del Valor Ganado es una técnica de gestion de proyectos que
permite controlar la ejecucion de un proyecto a través de su presupuesto y de
su calendario de ejecucién. Compara la cantidad de trabajo ya completada en
un momento dado con la estimacién realizada antes del comienzo del proyecto.
De este modo, se tiene una medida de cuanto trabajo se ha realizado, cuanto
gueda para finalizar el proyecto y extrapolando a partir del esfuerzo invertido en
el proyecto, el jefe de proyecto puede estimar los recursos que se emplearan



para finalizar el proyecto. Con esta metodologia se puede estimar en cuanto
tiempo se completaria el proyecto si se mantienen las condiciones con las que
se elaboro el cronograma o considerando si se mantienen las condiciones que
se presentaron durante el desarrollo del proyecto.

Last Planner ®

El principal objetivo de Last Planner® es la estabilizacion de la produccion
mediante la reduccién de la variabilidad de la produccion, entendiendo el control
como las acciones tendientes a posibilitar la ejecucion de las actividades de
acuerdo al plan, estableciendo un mecanismo proactivo de control de la
produccion, reduciendo la brecha entre la produccién y lo planificado (Ballard,
2000).

En el siguiente capitulo se realiza una descripcion méas profunda de estas
teorias.

1.7 Hipbtesis

1.7.1 Hipotesis de primer grado

La aplicacion de los procesos de gestion de alcance y gestion del plazo
contribuiran a generar mejores indices de desempefio de los proyectos.

1.7.2 Hipotesis de segundo grado

La integracion entre los alcances del proyecto, la planificacion y la aplicacion de
herramientas de planificacion a corto plazo, contribuiran a mejorar el
desempefio de la organizacion.
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1.8 Metodologia de trabajo

1.8.1 Aspectos metodoldgicos de la investigacion

Los métodos de estudios predominantes actualmente son:

Estudio Exploratorio: Primer nivel del conocimiento. Permite al
investigador familiarizarse con el fenbmeno que se investiga. Es el punto
de partida para la formulacion de otras investigaciones con mayor nivel
de profundidad.

Estudio Descriptivo: Segundo nivel de conocimiento. Identifica
caracteristicas del universo de investigacion, sefiala formas de conducta,
establece comportamientos concretos y descubre y comprueba
asociacion entre variables.

Estudio Explicativo: Tercer nivel de conocimiento. Orienta a la
comprobacion de hipotesis causales.

El Estudio es Explicativo, pues a partir de las Hipétesis planteadas y su
comprobacion se pretende llegar a un conocimiento explicativo que permita dar
solucion a un problema real, en un contexto determinado.

1.8.2 Método de lainvestigacion

Los tipos de métodos de investigacion son:

Método de Observacion: Proceso del conocimiento por el cual se
perciben deliberadamente ciertos rasgos existentes en el objeto de
conocimiento.

Método Inductivo: Proceso de conocimiento que se inicia por la
observacion de fendémenos particulares con el propdsito de llegar a
conclusiones y premisas generales que pueden ser aplicadas a
situaciones similares a la observada.

Método Deductivo: Proceso de conocimiento que se inicia con la
observacion de fenbmenos con el propésito de sefalar las verdades
particulares contenidas explicitamente en la situacion general.
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Para la Investigacion se aplicara el Método del Caso, Deductivo.

1.8.3 Método del caso

De acuerdo a Yin (2003), “El estudio del caso es una de las varias formas que
posibilita la realizacion de investigaciones en las ciencias sociales y se puede
catalogar como una investigacion empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente cuando las
fronteras entre el fenomeno y el contexto no son evidentemente claras”.

“La investigacion en el estudio del caso hace frente a una situacion
técnicamente distintiva en la cual seran mas las variables de interés que los
datos puntuales, consecuentemente se apoyara en mdultiples fuentes de
evidencia, buscando que los datos converjan a manera de triangulacién y como
otro resultado, se beneficie del desarrollo de proposiciones tedricas que guien
la recoleccioén y analisis de datos”.

Por lo tanto, el estudio del caso como una estrategia de investigacion es un
método que considera la l6gica del disefio, las técnicas para la recolecciéon de
datos y los enfoques especificos para el analisis de datos. (Yin, 2003).

El tipo de la Metodologia del caso a utilizar en la presente investigacion es del
tipo Acoplado (Diferentes unidades de Analisis)

1.8.4 Fuentes y técnicas de recoleccién de informacion

Las fuentes y técnicas de la investigacion seran:

e Fuentes Primarias: Observacion directa y registro de la realidad de la
organizaciéon. Encuestas en terreno al personal de las diferentes
unidades de analisis.

e Fuentes Secundarias: Documentos, Revistas, Textos, Papers., Tesis
Doctorales, Tesis del MeGIP.
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1.8.5 Tratamiento de la Informacion

La informacion recolectada durante la investigacion sera tratada de las
siguientes formas:

Informacién Tabulada (Técnicas Matematicas de Tipo Estadisticos).

Graficos.

Clasificaciones.

Representacion escrita.

1.9 Descripcion de los capitulos

En ésta parte del capitulo introductorio al trabajo de investigacion, se realiza
una descripcion del contenido de los proximos capitulos a desarrollar:

e Capitulo I: Introduccion:

Se pretende ubicar la investigacion dentro del contexto cientifico que le
corresponde y mencionar las teorias en la cuales se fundamenta mi trabajo,
explicando el planteamiento del problema y las hipétesis que se menciona para
poder dar solucion al problema de investigacion.

e Capitulo Il Marco de Referencia:

Este capitulo dara al lector la descripcion de la organizacién, se definira con
mayor detalle las teorias y los conceptos en los que se basa la Gestién de
Proyectos, le dara al lector la idea de las leyes que interviene en la empresa del
caso, y lo ubicara el marco ambiental de la empresa.

e Capitulo IlI: Definicion y Disefio de la Investigacion:

Aqui vamos a profundizar en la Teoria de la Metodologia del Caso de tal
manera que se halle el sentido de los procedimientos de una investigacion para
gue produzcan conocimiento cientifico.

e Capitulo IV: Presentacion e interpretacion de datos obtenidos en campo:
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Una vez que los datos sean recopilados segun el capitulo anterior, éstos sera
procesados e interpretados y se dardan a conocer al lector en graficos
generalmente para su mejor asimilacion.

e Capitulo V: Desarrollo del entregable:

En este capitulo se plasmara el documento para la aplicacion de un plan en
base a un modelo de gestion de plazo para las empresas de servicios de
construccion para la mineria.

.Capitulo VI: Conclusiones

Este capitulo evidenciard el resultado del trabajo de investigacién y las
recomendaciones y sugerencias para la implementacion del plan propuesto.

e Bibliografia:

Aqui describiré las referencias Bibliograficas que me han servido de apoyo en la
realizacion de mi trabajo de investigacion.

e Anexos

En éste apartado se dispondra de los documentos, tablas, dibujos, etc. Que han
servido de apoyo en la realizacion de la investigacion.
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Capitulo Il
Marco Referencial

2.1 Introduccién al marco referencial

Los tOpicos tedricos a tratar en la presente investigacion, estan relacionados y
orientados a la consecucion de los principales objetivos de la gestion de
proyectos. Si bien, esta definicion es bastante amplia, dependiendo del punto
de vista al cual estd focalizada esta investigacién (contratista ejecutor del
proyecto), estos objetivos se pueden focalizar en cuanto a que el éxito del
proyecto en términos de plazo, costo y calidad, vienen asociados a buenos
resultados de los objetivos de la empresa (capitalizacion econdmica,
credibilidad y confianza de sus clientes, etc.).

Es por este motivo, y uno de los objetos de la investigacién, desarrollar y aplicar
la teoria que dentro de la gestion de proyectos es conducente a la consecucién
de las principales metas en relacién al plazo, al alcance y a las mejores
practicas en metodologias para la ejecucion y control de las actividades a
realizar dentro de la vida del proyecto.

Las fuentes de informacién primarias provienen principalmente de la empresa
en cuanto a lo relacionado con su historia, valores y activos de la organizacion,
mediante el traspaso de conocimientos y métodos actualmente aplicados. Las
fuentes secundarias de informacion provienen de los principales exponentes de
la teoria, mediante consulta y andlisis de libros, publicaciones indexadas,
instituciones de direccidén de proyectos, trabajos de tesis de postgrado y toda
informacion relevante que sustente la aplicacion de los métodos.

Sin duda que el objetivo de la investigacion, “Generar un plan basado en un
modelo de gestion de plazos para evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una
deficiente planificacion tactica y operativa en la ejecucion de proyectos de
construccion”, forma sus cimientos en la teoria actualizada en gestion de
proyectos, a lo dictado por las organizaciones con mayor desarrollo y
reconocimiento en la materia y mayores estandares en vigencia, asi también
como la aplicacibn de métodos de efectividad probada en cuanto a la
materializaciéon de planes operativos.
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El conjunto de la teoria a emplear, su aplicacion con los factores de analisis y
posterior estudio empirico, conducira a la generacion del documento escrito
para la aplicacion de un plan en base a un modelo de gestion de plazo para una
empresa de servicios de construccion para la mineria.

iComose pueden evitarlas pérdidas de tiempo

asociadas a una deficiente planificacion tacticay Last Planner®

operativa en la ejecucion de proyectos de
construccion?

Gestion del
Plazo

Modelode
Madurez

Generarun planbasado en un modelo de gestion
de plazos para evitar las perdidas de tiempo
asociadas a una deficiente planificacion tacticay
operativa en la ejecucion de proyectos de
construccion.

Gestion de
Alcance

ValorGanado

Proposiciones Tedricas Factores de Analisis

Estudio Empirico

Andlisis de Datosy Desarrollo de Reportes

Entregable de lalnvestigacidn Conclusiones

Figura 2-1.- Proceso desarrollo de lainvestigacién.

(Alvarado, 2016)

En la primera seccion de este capitulo encontramos la presente introduccion,
posteriormente se da a conocer la organizacion en la que se desarrollara el
estudio y el contexto general en el cual se encuentra. A continuacion se
presenta el marco historico de la teoria predominante, el marco conceptual y
posteriormente el marco tedrico donde se plasman los aspectos teoricos



relevantes para la investigacion. Se concluye el capitulo con la conclusion
respecto a las fortalezas y debilidades con que se abarco el capitulo.

2.1 Descripciéon de la organizacion

2.1.1 Historia

Fundada hace 25 afios por jovenes, visionarios y talentosos ingenieros, Comin
S.A. ha contribuido sin descanso al desarrollo industrial y minero de Chile.

Mas de 135 Proyectos ejecutados exitosamente, avalan la experiencia, seriedad
y compromiso de Comin. Hoy en dia Comin es una empresa gestionada
profesionalmente, con ejecutivos de amplia y exitosa experiencia, liderando
empresas de alto rendimiento en el sector industrial y minero.

El Directorio estd compuesto por sus accionistas y por destacados
profesionales de reconocida trayectoria. La empresa ha tenido como misién
liderar el mercado en términos del cumplimiento de los compromisos subscritos
con los clientes satisfaciendo rigurosamente los requisitos exigidos de manera
de establecer una relacion de confianza mutua, transparente y seria.

2.1.2 Rubro

Comin S.A. es una empresa con 25 afios de experiencia en el rubro de montaje
industrial, desarrollando proyectos para la mineria, industria petroquimica y
celulosa; con probada competencia y calidad como empresa proveedora de
montaje electromecanico, obras civiles y sistemas de cafierias.

Particularmente en el montaje electromecanico minero e industrial; con amplia
experiencia en talleres de camiones, correas transportadoras, edificios de
chancado, plantas de proceso, montaje de sistemas de piping y bombeo, obras
civiles, sistemas de caferias prefabricadas (acero carbono, acero inoxidable,
aleaciones especiales), etc.
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2.1.3 Visioén

“Ser un espacio de oportunidades y desafios, valorado en el mercado por su
cultura de hacer consistentemente las cosas bien de forma diferente”.

2.1.4 Mision

Buscamos activamente desarrollar y ejecutar servicios de construccion y
montaje de proyectos industriales para obtener resultados de excelencia
sostenibles. Nos diferenciamos por ser un equipo de personas competentes y
comprometidas con los valores de la compafiia.

Agregamos valor significativo a nuestros clientes en ambitos de seguridad y
calidad técnica a través de una gestidn proactiva.

Privilegiamos clientes en los distintos mercados industriales, que reconozcan
los atributos de nuestros servicios.

2.1.5 Valores

Los valores guian todo aspecto de nuestro negocio, son empleados por todas
las personas y estan vivos en nuestras decisiones diarias:

e Pasién: nos motivamos por las personas y el negocio,

¢ Integridad: actuamos con honestidad, transparencia y coherencia,

e Cumplimiento: nos hacemos cargo de nuestras acciones
responsablemente,

e Personas: nuestro equipo hace la diferencia,

e Seguridad: construimos cultura cero accidentes,

e Excelencia: somos efectivos y eficientes.
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2.1.6 Politicas

Comin S.A. cuenta con un modelo de gestion robusto y parte de nuestra cultura
de hacer las cosas, gestion que nos ha llevado a importantes logros en materia
de seguridad, ademas de contar con indices de excelencia en esta materia.

En especifico, Proyectos y Montajes Comin S.A. declara las siguientes politicas:

2.1.6.1 Politica de seguridad, salud ocupacional y de medio ambiente

Comin S.A, es una empresa cuya principal actividad es la ejecucion de
proyectos industriales (incluyendo el desarrollo de ingenieria, suministro de
equipos y materiales, construccion y puesta en servicio) para distintos sectores
de la economia. A través de una gestién de excelencia nos comprometemos a
la proteccion e integridad fisica y salud de nuestros trabajadores, asi como
también a la proteccion del medioambiente y de nuestros activos.

La gerencia de Comin S.A. ha establecido como objetivo estratégico el “Cero
Cero” incidentes.

Concordante con estos lineamientos, Comin S.A. asume y promueve
activamente los siguientes compromisos:

e Realizar un liderazgo influyente y de autocuidado en todos los niveles de
la organizacion,

o Identificar los peligros y evaluar/controlar los riesgos operacionales
asociados a nuestra actividad e implementar medidas de prevencién y
controles necesarios, de manera de proteger la salud e integridad fisica
de los trabajadores y activos de la empresa.

e Fomentar y sensibilizar la cultura de prevencion a través de la
participacion, entrenamiento y capacitacion permanente de nuestros
trabajadores.

e Cumplir con la normativa aplicable vigente y otros compromisos que
Comin S.A. asuma de forma voluntaria, en materias de seguridad, salud
ocupacional y medio ambiente.

e Cumplir con la prevencion de la contaminacion y cuidado del medio
ambiente en nuestra gestion ambiental.
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Ampliar y mejorar continuamente el sistema de Gestion de Seguridad,
Salud Ocupacional y Medio Ambiente en todas nuestras operaciones,
incluyendo a nuestro personal propio y subcontratistas.

“La seguridad, salud ocupacional y el medio ambiente son responsabilidad de
todos quienes formamos parte de Comin S.A., y esenciales para la
sustentabilidad del negocio”

2.1.6.2 Politica de calidad

Empresas Comin esta comprometida con ser un aporte al negocio de nuestros
clientes y sus necesidades. Este compromiso estd soportado por una gestion
proactiva en materia de calidad, basada en:

Personas que lideran y se comprometen con la calidad, que vivan
nuestros valores corporativos y actien en forma oportuna sobre
tendencias, basando sus decisiones en informacién confiable.

Procesos que aporten valor a nuestros clientes, que sean efectivos y
eficientes, conocidos, medibles y consistentes en el tiempo, teniendo al
mejoramiento continuo como una practica habitual que permita
mejorarlos e impactar positivamente en la productividad y rentabilidad del
negocio. Buscamos también que nuestros procesos resguarden la
seguridad de nuestros colaboradores y sean amigables con el medio
ambiente.

Innovacién en nuestros procesos que nos permita hacer nuestro trabajo
consistentemente bien, de manera diferente, a través de la entrega de
servicios de valor, que simplifiquen la gestidon de nuestros clientes.
Generacion continla de conocimiento, que sea el resultado de la
capitalizacién de nuestras experiencias, el aprendizaje que nos dejan
nuestros errores, la basqueda y replica de las mejores practicas que se
traduzca en la busqueda permanente de la excelencia.

La gestion de la calidad es central en el desarrollo de nuestra empresa, es
responsabilidad de todos quienes formamos parte de Comin S.A. y en esencial
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para lograr el objetivo de entregar un servicio de estandares distintivos y
obtener un desempefio del negocio estable y predecible en el tiempo.

2.1.7 Estructura organizacional

La empresa posee una organizacion matricial fuerte, donde las decisiones son
tomadas por los directores de proyectos al interior de la organizacién del
proyecto, pero las diferentes areas de la organizacion dependen de jefes
funcionales de la organizacion central.

Oficina Central
Directoric

et S S
5

Proyecto

Administrador Contrato
(Tumno / Contra T}

PREVENCION DE BODEGA /
RIESGOS OFICINA TECNICA CALIDAD TERRENO ADMIMNISTRATIVO S SERVICIOS

Figura 2-2.- Estructura organizacional de la empresa.

(Elaboracién propia)

2.1.8 Factores principales de éxito

Comin S.A. ha definido que los factores clave de éxito estan determinados por
la formulacion estratégica que busca la compafia, a raiz del andlisis de los
factores externos y de la inteligencia competitiva que ha desarrollado a lo largo
de la vida de la empresa.

21



La empresa reconoce como factores claves del éxito los siguientes:

e Ejecutar obras de forma segura, tanto para nuestros trabajadores como
para los activos de las organizaciones a las que prestamos servicios.

e Fuerte orientacion al logro de los objetivos, tanto como de la
organizacion, como a los objetivos del producto y/o proyecto.

e Ser una empresa cercana a nuestros clientes, participes de las
soluciones en un ambiente de beneficio mutuo.

e Buscar la resolucion de diferencias de forma amistosa, utilizando los
reclamos como opcién dltima.

e Poseer una organizacién dinamica y colaborativa con las organizaciones
de proyectos.

e Poseer un departamentos de estudios fuerte, consiente que en las fases
iniciales de los proyectos la influencia sobre los costos es mayor.

2.2 Factores econdémicos

Con el objeto de contextualizar el estado actual de la economia, focalizado en el
mercado en el cual esta inserto el actuar de Comin S.A., se desarrolla desde la
mirada de la Céamara Chilena de la Construcciébn segin su Informe
Macroeconomia y Construccion MACH 44 de Junio del 2016 la evolucion de la
actividad de infraestructura, el comportamiento del indice de la Actividad de
Contratistas Generales y el Mercado Laboral.

2.2.1 Evolucién reciente en Actividad de Infraestructura

La situacion respecto a la actividad en obras de infraestructura mantiene una
dinamica lejos de exhibir sefiales de recuperacion. Esto, en cuanto a lo que se
evidencia al observar los principales indicadores asociados al sub sector. Los
indicadores asociados a la importacion de bienes de capital especificas al sub
sector, como lo son la inversion en vehiculos de carga y maquinaria para la
mineria y construccion, son los que muestran las sefiales mas fuertes en cuanto
a los débiles prospectos de recuperacion para el sector. En efecto, comienzan
el 2016 a la baja luego del estancamiento evidenciado durante gran parte del
2014 y todo el 2015. Lo anterior podria reflejar una nueva ronda de ajustes a la
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baja en las proyecciones del sector, luego de las abruptas caidas desde inicios
de 2013 hasta el segundo semestre de 2014. (Hurtado, 2016).

Por otro lado, el indicador relacionado con la actividad en ingenieria de
consulta, el cual se mide a través de la demanda de horas-hombre por
proyectos en los distintos subsectores de la economia nacional, exhibe un
comportamiento un tanto arménico en relacion a lo evidenciado con la inversiéon
en bienes de capital. No obstante, en lo mas reciente, este indicador se
encuentra impulsado principalmente por la inspeccion de obras ya existentes.
Esto quiere decir que las principales actividades de ingenieria son relacionadas
con proyectos antiguos, limitando las posibilidades de crecimiento en el total de
empleo generado por el sector, en cuanto a la falta de proyectos nuevos que
impulsen la actividad asociada con estudios pre inversionales e ingenieria de
detalle. (Hurtado, 2016).

Finalmente, el indice asociado a la actividad de Contratistas Generales muestra
sefales de recuperacion durante 2015 y 2016, sin embargo, son atribuibles a la
actividad relacionada con obras de edificacion. (Hurtado, 2016).

Respecto del principal componente que participa en el indice, obras civiles y
montaje, se encuentra en linea con el bajo desempefio de las importaciones de
bienes inherentes a la construccion y la actividad de ingenieria de consulta.
Esto ultimo, es coherente con la escasez de nuevos proyectos de inversion.
(Hurtado, 2016).

2.2.2 Actividad de contratistas generales

El indice de Facturacién de Contratistas Generales (CC.GG) representa a la
actividad en obras de ingenieria e infraestructura, tales como: obras civiles y
montaje, movimientos de tierra, construccién de centros comerciales, oficinas,
otras construcciones no habitacionales, obras publicas y edificacién
habitacional. (Hurtado, 2016).

A marzo de 2016, el indice de actividad de contratistas generales (CCGG)
exhibié variacibn mensual en su promedio moévil de tres meses
desestacionalizado practicamente nula. (Hurtado, 2016).
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Sin embargo, tal dinamismo no es de manera transversal entre los tipos de
actividad efectuadas por los contratistas generales. Especificamente, el
indicador asociado al desempefio de las empresas ligadas a la actividad en
obras civiles y montaje —si bien muestra tasas de crecimiento positivas en lo
mas reciente debido a la débil base de comparacion— se desaceler6 en el
margen (-6% mensual). Por lo tanto, se espera que su ritmo de crecimiento
continle moderdndose en los proximos meses. Situacion similar exhibe el
indicador asociado a movimiento de tierras. (Hurtado, 2016).

EVOLUCION DE LAACTIVIDAD DE CONTRATISTAS GENERALES

Variacion anual acumulada en %, base 2003=100

B CCGG (media movil de 3 meses) Obras civiles y montaje (media movil de 3 meses)
Movimientos de tierra (media mévil de 3 meses)

J sassrnsnsnnrdiasrarsfasrsrannnrnanansrasnnrarannnvnrannsvoagiih e
A
0 J\W‘If[f.‘r'l‘.',u‘[\m'Ilﬂ|ll||l| TTTWITTTITT |T"'.'T""|Tﬂﬁ. .‘ITFIT
20 NS00 ,....;'w..,zm:z._ \ L2013 207

Figura 2-3.- Evolucidn de la Actividad de Contratistas Generales.

(Informe MACH, Junio 2016, CCHC)

2.2.3 Mercado laboral

En los ultimos meses, los principales indicadores del mercado laboral han
comenzado a mostrar sefiales de debilidad. Ademas del detrimento sostenido
de la calidad del empleo observada durante los ultimos trimestres, la tasa de
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desocupacion ha comenzado a ceder, augurando un escenario de deterioro
para el resto de 2016. (Hurtado, 2016).

De acuerdo a Hurtado (2016), durante el primer trimestre de 2016, tanto el nivel
de Ocupacion como la Fuerza de Trabajo experimentaron variaciones
trimestrales negativas en el margen, revirtiendo la tendencia de crecimiento
observada desde la segunda mitad del afio anterior. Sin embargo, al considerar
las variaciones anuales, estas medidas son apantalladas por una base de
comparacion poco exigente, lo que sustentd variaciones anuales positivas.

Sin embargo, al observar las series desestacionalizadas anualizadas,
observamos que durante el primer trimestre de 2016 la velocidad de contraccién
tanto de los Ocupados (-2,0%) como de la Fuerza de Trabajo (-1,0%) ha
aumentado, indicando que tanto el nivel de actividad como la dinamica de los
cesantes comienzan a mostrar claros signos de debilidad. Una situacién similar
se observa al considerar el numero de desocupados, los que durante el primer
trimestre de 2016 aumentaron 5,6% en el margen, mientras que en doce meses
lo hicieron 3,6%. (Hurtado, 2016).

CUADRO RESUMEN DE INDICAI:TSFE |jSMDE EMPLEO, TRIMESTRE MGVIL
I TRIMESTRE 2016
Total Nacional Construccion
Crecimiento (%) Crecimiento (%)
Ne (%) = Ne () -

Trimestral Anual Trimestral Anual
Total poblacion 18.187,0 0,11 1,24
Mayores de 15 14498 6 0,14 1,68
Fuerza labora 86177 0,32 1,45 7708 0,6 83
Ocupados 80780 0,69 130 7044 1,7 78
Desocupados 5397 5,62 3,63 66,4 134 206
Inactivos 5.880,8 0,83 202
Tasas (en %) Actual Trim. anterior Un ano atras Actual Trim. anterior Un ano atrds
De participadion 594 547 596
De empleo 557 56,2 5590
De desocupacion 6,3 59 6,1 85 7 8

er miles die personas.

Tabla 2-1.- Indicadores de empleo, trimestre movil, ler trimestre 2016.

(Informe MACH, Junio 2016, CCHC)
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TASADE DESEMPLEO NACIONALY

TASA DE CESANTIA DE LACONSTRUCCION
(en %)

m Construccion  ® Nacional = Construccién desestacionalizada

TT T T T T T T T T T [T T T T T T T T T T T [T T T T T T T T T T T TT
‘ 2013 | 2014 2015 ‘20]6

Figura 2-4.- Tasa de desempleo nacional y cesantia en la construccién.

(Informe MACH, Junio 2016, CCHC)

EVOLUCION DEL EMPLEO POR SECTOR ECONGMICO

I TRIMESTRE 2016

S : Variacion enl 12 meses : : :

Porcentaje En miles Porcentaje Incidencia
Total Macional 1,3% 104,0 -
Agricultura, ganader(z, caza y silvicultura 29% 215 20,7%
Pesca® 55% 34 33%
Mineria -14,6% -34.2 32,9%
Industria manufacturera -1,1% 45 9,1%
Electricidad, gas y agua® -34% 22 2,1%
Construccion 7.1% 464 44, 7%
Comercio 1,0% 158 15.3%
Hoteles y Rastaurantes 16,8% 526 50,6%
Transporte, almacenaje y comunicaciones 04% 23 22%
Intermediacién financiera 15,4% 248 23,9%
Act. Inmobiliarias, empresariales y de alguiler 1,2% 59 5,7%
Adm. Pablica y defensa; Seq. Social -6,0% -328 31 5%
Ensenanza 1,3% 79 7.6%
Servicios sodiales y de salud 0,5% 19 1,9%
Servicios comunitarios, sociales y personales 3,8% A 8,7%
Hogares privados con serv. Doméstico -2,0% 92 -8.8%
Crganismas extratemitoriales® 1,4% 00 0,0%

(*] La estimacidn de los Ocupodos de esta rama de actividad estd sujeta g alta varabilidad muestral y . Fuenite: NEF

ME

NE, INE.

Tabla 2-2.- Evolucién del empleo por sector econdmico ler trimestre 2016.

(Informe MACH, Junio 2016, CCHC)
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La situacion de deterioro es ademas trasversal en todo el territorio nacional. En
efecto, el Informe de Percepcion de Negocios que realiza el Banco Central
reafirma lo observado por el INE, donde en especial en la zona norte del pais se
observan tasas de desempleo sobre el promedio de los Uultimos 5 afios. Asi,
aumenta la percepcion de menor dinamismo del mercado laboral, donde se ha
incrementado el numero de despidos en empresas, y han disminuido tanto las
horas de trabajo como los salarios variables. (Hurtado, 2016).

Todo esto en un contexto en que aumenta la disponibilidad de mano de obra, se
asienta una menor rotacion y en el que persiste la preocupacion por las
reformas en discusién (en especial la Reforma Laboral). (Hurtado, 2016).

2.3 Factores politicos

El 2015 fue muy dificil para el sistema politico chileno. Distintos procesos
judiciales afectaron profundamente a la presidencia, a los principales partidos
politicos y al empresariado. La consecuencia fue el desplome de la confianza
publica en ellos.

En este marco, el sistema decisorio evidencié serios problemas. Por un lado, el
gobierno mostr6 falta de liderazgo en la conduccion politica, carencia de
cohesion interna y serias dificultades para definir su agenda y el contenido de
sus propuestas de reformas.

Lo anterior, en consecuencia, configur6 un escenario marcado por un sistema
politico sumido en una profunda crisis de confianza, carente de conduccion
gubernamental y donde los demas actores no mostraban la disposicion,
cohesién y voluntad de accion colectiva para hacer funcionar el sistema
adecuadamente. (Gamboa y Segovia, 2016)

Evidencia de lo anterior, los indices de aprobacion y desaprobacion a la gestion
presidencial, segun Encuesta Adimark de Octubre del 2016.
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—-% Aprueba —#-9% Desaprueba

Figura 2-5.- Evolucion de la evaluacion a la Presidenta.

(Encuesta Adimark, Octubre del 2016).

Con todo, en el periodo también hubo cambios positivos. Los principales se
vinculan a reformas institucionales a las condiciones de competencia politica. A
estas se suman la concrecion del beneficio de gratuidad universitaria para el
50% de la poblacion mas vulnerable y el establecimiento del Acuerdo de Unién
Civil, ambos pasos importantes en el fortalecimiento de los derechos de las
personas. (Gamboa y Segovia, 2016).

Ademas fue central la discusién de una reforma laboral, muy criticada por el
empresariado. Este proyecto plantea modificar el Cdédigo del Trabajo en
distintas materias. Especialmente controvertidas han sido las propuestas sobre
titularidad sindical en la negociacion colectiva, reemplazo de trabajadores en
huelga y las relativas al acceso a beneficios de los contratos colectivos.
(Gamboa y Segovia, 2016).

Mientras sus defensores ven en ellas mecanismos adecuados (aun cuando no
suficientes) para el fortalecimiento de los derechos de los trabajadores, los
empresarios critican el que ella tendria efectos negativos sobre el empleo, da
un poder excesivo a los sindicatos y atenta contra la libertad de los
trabajadores. (Gamboa y Segovia, 2016).
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2.4 Tecnologia

El contexto tecnologico nacional estd marcado por dos hitos importantes que se
han desarrollado en el &mbito desde hace no mas de 7 afios atras.

En primer lugar, la inclusion de Chile en mayo del 2010 como miembro oficial de
la OCDE, que es la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico.

La OCDE nace oficialmente el 30 de septiembre de 1961, cuando entra en
vigencia la convencion firmada el 14 de diciembre de 1960, por 20 paises,
mayoritariamente europeos, ademas de Estados Unidos y Canada.

La mision de la OCDE es promover politicas que incrementen el bienestar
econdémico y social de las personas en el mundo. La OCDE provee foros en el
gue los gobiernos pueden trabajar juntos para compartir experiencias y buscar
soluciones a problemas comunes. Se trabaja para entender qué guia los
cambios econdmicos, sociales y ambientales; se mide productividad y flujos
globales de comercio e inversion; se analizan y comparan datos para predecir
tendencias futuras; se fijan estdndares en un amplio rango de temas. De esta
forma el beneficio que obtienen los paises al pertenecer a la OCDE, es el de
contar con herramientas de analisis y monitoreo en distintos espectros, ademas
de compartir experiencias con pares, trabajo que seria dificil de llevar a cabo
por los paises de forma individual.

Anterior a este hito, la Comisiébn Nacional de Investigacion Cientifica y
Tecnologica CONICYT ya habia participado como observador en reuniones de
trabajo de la OCDE en los afios 2008 y 2009.

El segundo hito esta tiene relacion con la creacion del Ministerio de Ciencia y
Tecnologia.

En Julio del afio 2015, la Comision Presidencial Ciencia para el Desarrollo
entrego su informe a la Presidenta de la Republica con 26 medidas para poner
en marcha el fortalecimiento de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en el
pais.

La creacion de un Ministerio de Ciencia y Tecnologia, el traspaso de la Iniciativa
Cientifica Milenio desde el Ministerio de Economia a CONICYT, la elaboracion
de agendas de investigacion, desarrollo e innovacion en los temas de agua y de
desastres naturales, y un programa que pone a disposicion de las comunidades
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educativas nuevas herramientas y capacidades para fomentar el aprecio por la
ciencia y la innovacion, son las medidas inmediatas anunciadas por la
Presidenta de la Republica al recibir el documento “Un suefio compartido para
el futuro de Chile” elaborado por la Comision Presidencial Ciencia para el
Desarrollo, donde se identifican cinco focos estratégicos y priorizan 26 medidas
ordenadas en siete grandes categorias:

o fortalecer el desarrollo de la ciencia, tecnologia e innovacion

e impulsar la innovacion basada en ciencia, tecnologia e innovacion

o fomentar el rol del Estado como usuario y promotor de ciencia,
tecnologia e innovacion

e potenciar el desarrollo de las regiones y los territorios a partir de este
sustrato

e instalar la ciencia, tecnologia e innovacién en la cultura nacional

e perfeccionar normativas que afectan la actividad de ciencia, tecnologia e
innovacion

e consolidar y fortalecer una institucionalidad en la materia

El documento comienza con una declaracion de vision compartida, seguida por
focos estratégicos, metas transformacionales y una agenda, ademas de los
informes de las subcomisiones de fortalecimiento de la ciencia, normativa
universitaria y cultura de la innovacion.

El proyecto que crea el Ministerio de Ciencia y Tecnologia sera enviado a fines
del afio 2016 al congreso para aprobacion, segun lo enunciado por la
Presidenta Michelle Bachelet en la cuenta publica del 21 de mayo del mismo
afno.

2.5 Mercado

El mercado objetivo de la empresa se caracteriza principalmente por pertenecer
al sector productivo asociado a la gran mineria, ademas de otros pertenecientes
al rubro del procesamiento de materias primas no minerales como celulosas y
plantas quimicas.
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En los dltimos afios, los principales clientes para los que Comin S.A. ha
ejecutado proyectos de construccion y montaje se muestran en la siguiente
tabla.
Corr Proyecto/ Obra Cliente
1 Contrato Marco de Desarrollo CODELCO Radomiro Tomic
2 Montaje Electromecanico y Yard Piping EP/C/M SNC Lavalin/ Minera Antucoya
3 Mtje electro-mecanico, obras civiles Planta de acido grado C Anglo American Fundicién Chagres
4 Desmantelamiento del Sistema de Chancado y Transporte de Materiales Rosario y Cia. Minera Dofia Ines de Collahuasi
Apoyo al Traslado del Chancador
5 Montaje Electromecanico CO4 - Const. y Montaje Mejoras Planta de Neutralizacion SQM S.A.
6 Ampliacion Botadero de Ripios Fase VIl Transitoria, Montaje Electromecanico CODELCQO Norte, Division Radomiro Tomic
7 Construccion Taller de Camiones CAP Mineria
8 Montaje Electromecanico Estacion de Impulsion y Pozos Soronal SAM S A
9 Servicio de Construccion y Montaje para Ampliacion de Infraestructura Mina Minera Spence
10 Construccion y Montaje PLS y Refino ROM Cia. Minera Lomas Bayas
11 Truck Shop, Rosario Cia. Minera Dofia Ines de Collahuasi
12 |Contrato Abierto de Construccion Cia. Minera Carmen de Andacollo
13 Montaje y Construccion Planta de Ciclones Anglo American, Division El Soldado
14 Servicio de Construccion Sistema de Agua Fresca , Lomas Il Cia. Minera Lomas Bayas
15 Obras Miscelaneas y Red de Incendio - Radomiro Tomic Corporacion Macional del Cobre
16 Construccion y Habilitacion Repotenciamiento del Sistema de Pozos Coposa Norte Compafiia Minera Collahuasi
17 |MONTAJE PLANTA FLOTACION DE ARENAS - Mra. El Soldado Anglo American Chile (Minera El Soldado)
18 Obras del Puerto - Montaje Electromecanico y Obras Miscelaneas Sector Mina Compafiia Minera Carmen de Andacollo

Servicio de Extension del Sistema de Apilamiento de Mineral y Construccion de

Piscinas de PLS y Emergencia, proyectos Heap fase V. Compatiia Minera Xstrata Lomas Bayas

Tabla 2-3.- Principales proyectos Comin S.A. desde el afio 2008 al afio 2015.

(Elaboracién propia)

Dentro de la competencia, Proyectos y Montajes Comin S.A. comparte el
mercado objetivo con empresas de destacada trayectoria en el rubro minero,
como son Etcheverria-lzquierdo, Salfa Montajes, Vial y Vives, MAAS industrial,
Grafia y Montero, Ausenco, Besalco, etc.

Los distintos participantes del mercado buscan diferenciarse mediante el nivel
de integracion vertical dentro de la vida del producto, algunos con fuertes y
marcada orientacion al desarrollo de ingenieria, mediante la ejecucion de
contratos EPC o EPCM mientras otros buscan su diferenciacion en etapas
netamente de ejecucion.
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2.6 Marco histérico

A continuacién se muestra el desarrollo progresivo de la teoria predominante
Gestion de Proyectos.

Evolucién Histdrica metodologias de Gestion de Proyectos

1969
Secrea el PMI

1913 1945 1957 1964 1975 1991 2003 2013
Henry Gantt Dicker guia 15010006
D llodel D 1l
crealos practica para Desarrollodel Esa,n,m, oce Desarrollodel Ssarro D. Calidaden PMBOK 5ta
N N A Anilisis del Metodologia . .
diagramas implementar Método PERT WBS Gestiénde Edicién.
ValorGanado Prince2
Gantt MBO Proyectos
1945 1959 1968 1985 2000 2005
ME[;:?:Z;D"U Desarrollodel An[gleiz?g?sliu/ Desarrollodel Desarrollo V- Prince2
1 Método CPM . ModeloCIPP Modell LiberaRev.2005
Manhattan Beneficio

1968
Secrea el IPMA

Figura 2-6.- Evolucidn histérica de metodologias de gestién de proyectos.

(Elaboracién propia)

2.7 Marco conceptual

e Gestion del Plazo: La gestion del tiempo del proyecto incluye los
procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo del proyecto.

e Gestion de Alcances: La gestion del alcance del proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el
trabajo requerido y unicamente el trabajo para completar el proyecto con
éxito.

e Last Planner®: Ultimo planificador es un sistema de control que mejora
sustancialmente el cumplimiento de actividades y la correcta utilizacion
de recursos de los proyectos de construccion.



Gestion del Valor Ganado: La gestion del valor ganado es una
metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y recursos
para evaluar el desempeiio y el avance del proyecto.

Es un método muy utilizado para la medida del desempefio de los
proyectos.

Productividad: Es la relacion entre la cantidad de productos obtenida por
un sistema productivo y los recursos utilizados para obtener dicha
produccion.

La relacion entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos:
cuanto menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas
productivo es el sistema.
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2.8 Marco teodrico

2.8.1 Modelo de madurez

Un modelo de madurez es “un conjunto estructurado de elementos (buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de andlisis, etc.), que permiten
identificar las capacidades de una organizacién en el tema de direccion de
proyectos, compararlas con estandares existentes, identificar vacios o
debilidades y establecer procesos de mejora continua.

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) son las siglas en
ingles del Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos, definido por
Harold Kerzner (2005), en su libro “Using the Project Management Maturity
Model. Strategic Planning for Project Management”. Este consiste en un modelo
de medicién de madurez organizacional que se constituye en las bases para
lograr la excelencia en administracion de proyectos.

Este modelo contempla 5 niveles segun Kerzner (2005), los cuales representan
la madurez que tiene la organizacion en la administracion de proyectos. Estos
niveles no son necesariamente secuenciales, una organizacion puede decidir
saltar de un nivel a otro siempre y cuando se asuma el nivel de riesgo que esto
implica.

Mejora de
procesos

Control de
procesos

Definicion de
procesos

Conocimiento
basico

Retroalimentacion

Figura 2-7.- Niveles de Madurez en Proyectos

(Kerzner, 2005)
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2.8.2 Gestion del tiempo del proyecto

Segun PMI en su guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
PMBOK® - quinta edicion, la Gestion del Tiempo del Proyecto “incluye los
procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo del proyecto”.

El siguiente grafico proporciona una descripcion general de los procesos de
Gestion del Tiempo del Proyecto, a saber:

e Planificar la Gestién del Cronograma: Proceso por medio del cual se
establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del
proyecto.

o Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del
proyecto.

e Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las
relaciones existentes entre las actividades del proyecto.

e Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y las
cantidades de materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros
requeridos para ejecutar cada una de las actividades.

e Estimar la Duracion de las Actividades: Proceso de estimar la cantidad
de periodos de trabajo necesarios para finalizar las actividades
individuales con los recursos estimados.

e Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de
actividades, duraciones, requisitos de recursos y restricciones del
cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

e Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las
actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar
los cambios a la linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan.
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Descripcion General de la Gestion del Tiempo del Proyecto
* Planificarla gestion del cronograma

» Definir las actividades

2

" Secuenciarlas actividades

Y1 Estimar los recursos de las actividades
g Estimar la duracion de lasactividades
g Desarrollarel cronograma

. Controlarel cronograma

g Determinar los pesos poractividad

- Desarrollarla curva de progreso

16 | * Monitoreo del progreso

Figura 2-8.- Descripcion General de la Gestion del Tiempo del Proyecto

(Adaptacién a PMBOK, 2013 & Construction Extension PMBOK, 2007)

2.8.3 Gestion de alcance

Segun PMI en su guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
PMBOK® - quinta edicion, la Gestion del Alcance del Proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo
requerido y Unicamente el trabajo para completar el proyecto con éxito.
Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y
controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

A continuacion se proporciona una descripcion general de los procesos de
Gestidn del Alcance del Proyecto, que incluye lo siguiente:
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Planificar la Gestion del Alcance: Es el proceso de crear un plan de
gestiéon del alcance que documente cémo se va a definir, validar y
controlar el alcance del proyecto.

Recopilar Requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para
cumplir con los objetivos del proyecto.

Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada
del proyecto y del producto.

Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
manejar.

Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se hayan completado.

Controlar el Alcance: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto
y de la linea base del alcance del producto, y de gestionar cambios a la
linea base del alcance.

En el contexto del proyecto, el término alcance puede referirse a:

Alcance del producto. Las caracteristicas y funciones que describen un
producto, servicio o resultado; y/o

Alcance del proyecto. Es el trabajo realizado para entregar un producto,
servicio o resultado con las funciones y caracteristicas especificadas. En
ocasiones se considera que el término alcance del proyecto incluye el
alcance del producto.

Los procesos que se utilizan para gestionar el alcance del proyecto, asi como
las herramientas y técnicas de apoyo, pueden variar segun el proyecto. La linea
base del alcance del proyecto es la version aprobada del enunciado del alcance
del proyecto, la estructura de desglose del trabajo (EDT/WBS) y su diccionario
de la EDT/WBS asociado. Una linea base puede cambiarse solo mediante
procedimientos formales de control de cambios y se utiliza como base de
comparacion durante la realizacion de los procesos de Validar el Alcance y de
Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de control.
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Descripcion General de la Gestion de Alcance del Proyecto
sPlanificarla gestion de alcance

* Recopilarrequisitos

2

;" Definirel alcance

a2 " Crear la EDT - WBS
s " Validarelalcance
'k Controlarel alcance

Figura 2-9.- Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto.

(Adaptacién PMBOK, 2013)

2.8.4 Gestion del valor ganado

Segun PMI en su guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos
PMBOK® - quinta edicién, la gestién del valor ganado (EVM) es una
metodologia que combina medidas de alcance, cronograma y recursos para
evaluar el desempefio y el avance del proyecto. Es un método muy utilizado
para la medida del desempefio de los proyectos. Integra la linea base del
alcance con la linea base de costos, junto con la linea base del cronograma,
para generar la linea base para la medicion del desempefio, que facilita la
evaluacion y la medida del desempefio y del avance del proyecto por parte del
equipo del proyecto. Es una técnica de direccion de proyectos que requiere la
constitucion de una linea base integrada con respecto a la cual se pueda medir
el desempenio a lo largo del proyecto. Los principios del EVM se pueden aplicar
a todos los proyectos, en cualquier sector. EI EVM establece y monitorea tres
dimensiones clave para cada paquete de trabajo y cada cuenta de control:
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e Valor planificado. El valor planificado (PV) es el presupuesto autorizado
que se ha asignado al trabajo programado. Es el presupuesto autorizado
asignado al trabajo que debe ejecutarse para completar una actividad o
un componente de la estructura de desglose del trabajo, sin contar con la
reserva de gestion. Este presupuesto se adjudica por fase a lo largo del
proyecto, pero para un momento determinado, el valor planificado
establece el trabajo fisico que se deberia haber llevado a cabo hasta ese
momento. El PV total se conoce en ocasiones como la linea base para la
medicion del desempefio (PMB). El valor planificado total para el
proyecto también se conoce como presupuesto hasta la conclusion
(BAC).

e Valor ganado. El valor ganado (EV) es la medida del trabajo realizado en
términos de presupuesto autorizado para dicho trabajo. Es el
presupuesto asociado con el trabajo autorizado que se ha completado. El
EV medido debe corresponderse con la PMB y no puede ser mayor que
el presupuesto aprobado del PV para un componente. El EV se utiliza a
menudo para calcular el porcentaje completado de un proyecto. Deben
establecerse criterios de medicién del avance para cada componente de
la EDT/WBS, con objeto de medir el trabajo en curso. Los directores de
proyecto monitorean el EV, tanto sus incrementos para determinar el
estado actual, como el total acumulado, para establecer las tendencias
de desempeiio a largo plazo.

e Costo real. El costo real (AC) es el costo incurrido por el trabajo llevado a
cabo en una actividad durante un periodo de tiempo especifico. Es el
costo total en el que se ha incurrido para llevar a cabo el trabajo medido
por el EV. El AC debe corresponderse, en cuanto a definicién, con lo que
haya sido presupuestado para el PV y medido por el EV (p.€j., s6lo horas
directas, soOlo costos directos o todos los costos, incluidos los costos
indirectos). EI AC no tiene limite superior; se mediran todos los costos en
los que se incurra para obtener el EV.

También se monitorearan las variaciones o desviaciones con respecto a la linea
base aprobada:



Variacion del cronograma. La variacion del cronograma (SV) es una
medida de desempefio del cronograma que se expresa como la
diferencia entre el valor ganado y el valor planificado. Determina en qué
medida el proyecto esta adelantado o retrasado en relacion con la fecha
de entrega, en un momento determinado. Es una medida del desempefio
del cronograma en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV) menos el
valor planificado (PV). En el EVM, la variacion del cronograma es una
métrica util, ya que puede indicar un retraso del proyecto con respecto a
la linea base del cronograma. La variacion del cronograma en el EVM en
ltima instancia seréa igual a cero cuando se complete el proyecto, porque
ya se habran devengado todos los valores planificados. Es
recomendable utilizar la variacion del cronograma en conjunto con la
metodologia de programacién de la ruta critica (CPM) y la gestion de
riesgos. Formula: SV = EV - PV

Variacion del costo. La variacién del costo (CV) es el monto del déficit o
superavit presupuestario en un momento dado, expresado como la
diferencia entre el valor ganado y el costo real. Es una medida del
desempeiio del costo en un proyecto. Es igual al valor ganado (EV)
menos el costo real (AC). La variacion del costo al final del proyecto sera
la diferencia entre el presupuesto hasta la conclusion (BAC) y la cantidad
realmente gastada. La CV es particularmente critica porque indica la
relacion entre el desempefio real y los costos incurridos. Una CV
negativa es a menudo dificil de recuperar para el proyecto. Férmula: CV=
EV-AC

Los valores de SV y CV pueden convertirse en indicadores de eficiencia
para reflejar el desempefio del costo y del cronograma de cualquier
proyecto, para comparar con otros proyectos o con un portafolio de
proyectos. Las variaciones resultan Utiles para determinar el estado del
proyecto.

indice de desempefio del cronograma. El indice de desempefio del
cronograma (SPI) es una medida de eficiencia del cronograma que se
expresa como la razén entre el valor ganado y el valor planificado.
Refleja la medida de la eficiencia con que el equipo del proyecto esta
utilizando su tiempo. En ocasiones se utiliza en combinacion con el
indice de desempefio del costo (CPI) para proyectar las estimaciones
finales a la conclusion del proyecto. Un valor de SPI inferior a 1,0 indica
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que la cantidad de trabajo llevada a cabo es menor que la prevista. Un
valor de SPI superior a 1,0 indica que la cantidad de trabajo efectuada es
mayor a la prevista. Puesto que el SPI mide todo el trabajo del proyecto,
se debe analizar asimismo el desempefio en la ruta critica, para asi
determinar si el proyecto terminara antes o después de la fecha de
finalizacion programada. El SPI es igual a la razon entre el EV y el PV.
Formula: SPI = EV/IPV

indice de desempefio del costo. El indice de desempefio del costo (CPI)
es una medida de eficiencia del costo de los recursos presupuestados,
expresado como la razén entre el valor ganado y el costo real. Se
considera la métrica mas critica del EVM y mide la eficiencia del costo
para el trabajo completado. Un valor de CPI inferior a 1,0 indica un costo
superior al planificado con respecto al trabajo completado. Un valor de
CPI superior a 1,0 indica un costo inferior con respecto al desempefio
hasta la fecha. ElI CPI es igual a la razén entre el EV y el AC. Los indices
son utiles para determinar el estado de un proyecto y proporcionar una
base para la estimacién del costo y del cronograma al final del proyecto.
Formula: CPI = EV/IAC

Se puede monitorear e informar sobre los tres parametros (valor planificado,

ganado y costo real) por periodos (normalmente semanal o

mensualmente) y de forma acumulativa. La figura 2.12.- emplea Curvas S para
representar los datos del EV para un proyecto cuyo costo excede el
presupuesto y cuyo plan de trabajo esta retrasado.
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Figura 2-10.- Valor Ganado, Valor Planificado y Costos Reales.

(PMBOK, 2013)

2.8.5 Last Planner®

El principal objetivo de Last Planner® es la estabilizacion de la produccion
mediante la reduccién de la variabilidad de la produccion, entendiendo el control
como las acciones tendientes a posibilitar la ejecucidén de las actividades de
acuerdo al plan, estableciendo un mecanismo proactivo de control de la
produccion, reduciendo la brecha entre la produccién y lo planificado (Ballard,
2000).

La reduccion de la variabilidad en la produccion se estructura a partir de la
planificacion de actividades posibles de ejecutar del universo de actividades que
se deben ejecutar, y de forma paralela generar las acciones para aumentar el
espectro de actividades posibles de ejecutar, mediante la identificacion y la
liberacion de restricciones. Las actividades libre de restricciones conforman un
inventario de trabajo ejecutable (Howell y Ballard 1994).
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Figura 2-11.- Planificacion Operacional.

(Howell y Ballard, 1994)

Una vez que el espectro de actividades posibles de ejecutar se amplia, el foco
central en la implementacién de Last Planner es la generacién de compromisos
confiables de produccibn por parte de quienes ejecutan el trabajo,
seleccionando sélo actividades libres de restricciones (Ballard y Howell, 1994).
El objetivo es aumentar la probabilidad de ejecucion del plan, entregar la
responsabilidad de la decision de la planificacion al altimo nivel de planificacion,
en donde las asignaciones de trabajo son directamente generadas (Howell y
Ballard, 1994)

2.9 Conclusiones marco referencial

Las principales fortalezas y debilidades del marco referencial se describen en el
siguiente cuadro.
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Generada en base a revision de principales exponentes.

Organizacion dispuesta a ser objeto de andlisis, lo que fortalece
las fuentes de informacién primaria.

Fortalezas Marco Referencial Debilidades Marco Referencial

Oportunidad de incorporar elementos relevantes segregados del
analisis.

Oportunidad de fortalecimiento de las teorias mediante la
incorporacion de otras fuentes de informacién, no detectadas en
el analisis.

Posible actualizacion de textos consultados. (Nueva version del
PMBOK)

Factores ambientales poco focalizados en la organizacién. Muy
generales.

Tabla 2-4.- Fortalezas y debilidades del marco referencial

(Elaboracién propia)

Las proposiciones teoricas de la presente investigacion se definen en base a los
objetivos, derivadas de la teoria y de las hipotesis del caso de estudio,
definiendo cinco las cuales se listan a continuacion:

1.

Una adecuada implementacion de la gestion del plazo permite mejorar la
obtencion de los objetivos del proyecto.

La implementacién de los procesos de gestion de Alcance, permite
completar el proyecto con éxito

La aplicacion del Valor Ganado permite mejorar la gestiéon de plazo y
costo

El nivel de madurez de la organizacién afecta el desarrollo de los
proyectos

La aplicacion de Last Planner® contribuye al mejoramiento del
desemperio de la organizacion.

Los factores de andlisis nacen directamente de la definicion de las
proposiciones de la presente investigacion, resumidas en la siguiente lista:

1.

akrowbd

Procesos de Gestion del Plazo
Procesos de Gestidén de Alcance,
Metodologia Valor Ganado,
Determinacion de Madurez
Metodologia Last Planner ®.
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Capitulo Il
Definicion y Disefio de la Investigacion

3.1 Introduccién

La investigacion se desarrollara en una empresa de montajes industriales que
ejecuta sus operaciones principalmente en el &mbito industrial y minero. Por lo
tanto, el ejercicio de buscar evidencia en la operatividad de la empresa y en el
desarrollo de sus procesos, con el fin de generar un plan basado en un modelo
de gestion de plazo para evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una
deficiente planificacion tactica y operativa, serd el foco de la investigacion.

En este sentido, se buscara comprobar que la aplicacion de los procesos de
gestién de alcance y gestion de plazo contribuyen a generar mejores indices de
desempefio en la ejecucién de los proyectos.

Con la aplicacion de las metodologias de investigacidbn propuestas en este
capitulo, principalmente sus conclusiones, se generara el entregable que lleva
como titulo “Documento escrito para la aplicacion de un plan en base a un
modelo de gestién de plazo para una empresa de servicios de construccion
para la mineria”.

En la figura 3.1 se aprecia esta secuencia que es propuesta para el desarrollo
de la presente tesis.
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Planteamiento Cientifico

Titulo - Entregable - Preguntas - Objetivos - Justificacion - Marco Referencial - Hipotesis - Metodologia

\ 4

Descripcidn Organizacion/ Sector - Marco Histérico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso
Def. y disefio de la Investigacion - Preparacion, recoleccion y andlisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable
Entregable de la Investigacidn - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

Respecto a planteamiento cientifico, marco tedrico y estudio empirico - Proyecciones del tema - Estudios futuros

Figura 3-1.- Metodologia de la Investigacién.

(Fuente: Alvarado, 2016)

La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del dialogo,
la interaccion y la vivencia; las que se van concretando mediante consensos
nacidos del ejercicio sostenido de los procesos de observacion, reflexion,
dialogo, construccién de sentido compartido y sistematizacién. La investigacion
se respaldara en la “Metodologia del caso”, fundamentalmente en el desarrollo
propuesto por Robert Yin en su libro “Case Study Research” publicado en el
afio 2003.

De acuerdo a la metodologia del caso el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de casos, ya que gran
parte de las preguntas de investigacién son del tipo ¢Como......? Ademas, la
materia tratada es una materia novedosa en el mundo empresarial y por ultimo
el investigador no tiene ningun control sobre el elemento a investigar.

Yin (2003), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
respaldara en el método del caso explicativo, ya que se someteran a un trabajo
de campo las hipétesis generales y las proposiciones generadas a partir de
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diversas teorias, entre las que se destacan la gestion de proyectos, modelos de
madurez, Last Planner ® y valor ganado.

De acuerdo a la figura 3.2 la metodologia del caso esta formada por tres partes:

a) Definicion y disefio de la Investigacién empirica
b) Preparacion, recoleccion y andlisis de la evidencia
c) Analisis y conclusion del estudio

Identificacion del Hipodtesis Analisis dela
problema <1 Generales E 4 Teoria
S
——
Estudio Empirico
[
- i v
Protocolo de Seleccidn caso y
recoleccion Un. Analisis

] [

: E

' > )

i i Conduccion del caso
& v ¥ Preparacian,
5 Elaboracion de bases de Elaboracion de los > recoleccion y
3 datos con la evidencia reportes de |los casos andlisisdela
o & [ ] evidencia
2 I
=
ad Reporte final
E=4
-
- I /

Desarrollo y validacion de
lainvestigacion
l Analisisy
conclusion
Conclusion final y nuevas
lineas de investigacian
=

Figura 3-2.- Metodologia del Caso.

(Alvarado, 2016)



En las siguientes secciones se desarrollaran y explicaran cada una de estas
fases aplicadas al proyecto de investigacion, las cuales desarrollan una serie de
recomendaciones y procedimientos de modo que se pueda realizar
adecuadamente el estudio del caso.

3.2 Definicién y disefio de la investigacion

3.2.1 Componentes del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003), para los estudios de caso, cinco componentes de un
disefio de investigacion son especialmente importantes:

e Las preguntas del estudio

e Las proposiciones teoricas

e Las unidades de analisis

e Los datos relacionados a las proposiciones

e Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

3.2.1.1 Las preguntas del estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas o problemas de investigacion.

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este
proyecto de investigacién, fueron las siguientes:

Pregunta general de la Investigacion:

¢,Como se pueden evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una deficiente
planificacion tactica y operativa en la ejecucion de proyectos de construccion?
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Preguntas Especificas de la Investigacion:

e Como identifico las causas que mas impactan la ejecucion oportuna de
los proyectos de construccion?

e ;Como se debe realizar un plan basado en un modelo de gestion de
plazos existente para asegurar el cumplimiento de los objetivos del
proyecto?

e ;Como la aplicaciéon de un plan basado en un modelo de gestién de
plazos puede mejorar la comunicacion, la productividad, la definicién y
comunicacién de alcances y la definicion de responsabilidades?

Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin embargo,
dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las proposiciones
tedricas son las que conducen al fendmeno (o a los fendmenos) que se deberia
(n) estudiar. En la siguiente seccién se trata este tema.
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3.2.1.2 Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia algo
que deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2003) indica
gue el investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones que lo
lleven en una direccidén correcta. Bajo este contexto las proposiciones de esta
investigacion provienen de las siguientes fuentes:

e De las hipétesis generales de la Investigacion, y
e Desde el marco teorico desarrollado

En coherencia con la revisién bibliografica y en funcién a las preguntas de
investigacion se plantearon las siguientes hipétesis:

Hipotesis de Primer Grado

e La aplicacion de los procesos de gestion de alcance y gestion del plazo
contribuiran a generar mejores indices de desempefio de los proyectos

Hipdtesis de Segundo Grado

e La integracion entre los alcances del proyecto, la planificacion y la
aplicacion de herramientas de planificacion a corto plazo, contribuiran a
mejorar el desempefio de la organizacion.

Acorde al analisis del marco tedrico se plantean las siguientes proposiciones
tedricas y asociado a ellas se definen los factores de analisis, las cuales estan
definidas en la siguiente tabla.
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Proposiciones Teoricas

Factores de

Sub Factores de Analisis

Analisis
1.1.- Planificar la gestion del cronograma
1.2.- Definicién de actividades
1.- Una adecuada 1.3.- Secuencia de actividades
implementacion de la gestion del F.A.1.- Gestion ; o
. . L, 1.4.- Estimar los recursos de las actividades
plazo permite mejorar la obtencion de Plazo
de los objetivos del proyecto. 1.5.- Estimar la duracién de las actividades
1.6.- Desarrollar el cronograma
1.7.- Controlar el cronograma
2.1.- Planificar la gestion de alcance
2.- Laimplementacion de los 2.2.- Recopilar requisitos
procesos de gestion de Alcance, F.A.2.- Gestion 2.3.- Definicién del alcance
permite completar el proyecto con de Alcance 2.4.- Crear la EDT
éxito .
2.5.- Validar alcance
2.6.- Controlar el alcance
3.- La aplicacion del Valo S -
plic .CI : . r ., F.A.3.- Valor 3.1.- Determinacion de los indicadores de
Ganado permite mejorar la gestion -
Ganado desempefio

de plazo y costo

4.- El nivel de madurez de la
organizacion afecta el desarrollo
de los proyectos

F.A.4.- Madurez

4.1.- Determinar el nivel de madurez de la
organizacion en las dreas de conocimiento de
alcance y plazo.

5.- La aplicacién de Last Planner
® contribuye al mejoramiento del
desempefio de la organizacidn.

F.A.5.- Last
Planner ®

5.1.- Generacién de planes lookahead

5.2.- Identificacion y generacion de
restricciones

5.3.- Inventario de trabajo ejecutable

5.4.- Medicion de PPC o PAC

5.5.- Causas de no cumplimiento y mejora
continua

Tabla 3-1.- Proposiciones Tedricas y sus Factores de Analisis.

(Adaptado Alvarado 2016)

51



3.2.1.3 Las unidades de analisis

La investigacion esta orientada a establecer las condiciones y las metodologias
utilizadas por los equipos de trabajo ejecutor de los proyectos de montaje
industrial y de esta forma evaluar las hipotesis y objetivos planteados.

Dentro el equipo de trabajo definido anteriormente, la mayoria de las decisiones
tacticas y operativas son tomadas por tres grupos claramente diferenciados.

Desde éste punto de vista, se definen las unidades de analisis de la siguiente
manera:

a) Administracién: conformado por el administrador del contrato y/o gerente
de obra.
En consecuencia y en el caso puntual, la unidad de analisis n°1 se define
como equipo administrativo y estd compuesta por

o Gerente de proyecto,
o Jefe Técnico Funcional.

b) Oficina Técnica: Conformado por los integrantes de éste departamento,
segun sus cargos, se definen de la siguiente manera:

o Jefe de Oficina Técnica,
o Ingeniero de Control de Proyecto,
o Ingeniero Planificador.

c) Ejecucién: conformado por el personal de operaciones encargado de la
toma de decisiones. Se define de la siguiente manera:

o Jefes de Terreno,
o Jefes de Especialidad.

Respecto a las preguntas anteriormente planteadas por Yin (2003), se puede
indicar lo siguiente:

e La unidad de andlisis del estudio, corresponde claramente a la unidad
principal de analisis, ya que la mayoria de las hipétesis, las preguntas y
los objetivos de la investigacién apuntan directamente hacia ella.
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e Las unidades y las subunidades de andlisis estan claramente definidas y
es facil determinar su pertinencia (0 su no pertinencia) de las entidades
gue van a ser consideradas dentro del estudio

e El comienzo y el fin del andlisis del caso esta contemplado en la
planificacion general de la investigacion, ademas, en la confeccion del
protocolo del caso en estudio se considera una planificacién y una
programacion de todas las actividades que incluyen relacionada a la
recopilacion y tratamiento de los datos y de la informacidén empirica.

e Las definiciones tedricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los
actuales paradigmas dominantes tratados en el marco teérico, por lo que
bajo ningun aspecto son idiosincrasicos.

3.2.1.4 Los datos relacionados a las proposiciones

Aunque en la presente investigacion no se puede hablar de una “literal
comprobacién de modelos”, si se puede mencionar que se realizara una
contrastacion empirica de la teoria, como ya se indicé anteriormente, y para tal
objetivo se evaluaran cada una de las proposiciones e interrelaciones derivadas
a partir del marco teorico.

3.2.1.5 Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

A partir del marco teérico, en el cual se plantea una serie de proposiciones, se
tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendran que considerarse
en diferentes herramientas que capturaran el conocimiento empirico para el
caso. En funcidn de dicha informacion se procedera a validar o a rechazar las
proposiciones, conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el
cual contara con un respaldo tanto de tipo tedrico como de tipo empirico.
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3.2.2 El Desarrollo de la teoria en el disefio del trabajo

Para la presente investigacion el andlisis teorico ha sido imprescindible, no solo
para el desarrollo del marco tedrico, sino que también para el desarrollo de la
investigacion empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso de
recoleccion de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin (2003) el
exhaustivo analisis tedrico se convierte en principal vehiculo para poder
generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la generalizacion
analitica se convertir en la estrategia preferida en la presente investigacion, a
través de la cual se podran comparar los resultados empiricos del caso.
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3.2.3 Criterios parajuzgar la calidad del disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido comiunmente usadas para
establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro de
ellas se incluye el estudio de casos. En la siguiente figura se muestran las
pruebas a que se sometera la presente investigacion. (Yin, 2003)

Fase de la

Prueba Téctica del Estudio del Caso Investigacion en que la
tactica ocurre

Uso de multiples fuentes de evidencia | Recoleccion de datos
Establecer cadenas de evidencias Recoleccion de datos
Tener informadores claves que Composicion
revisen el borrador del reporte del
estudio del caso
Hacer una comparacion de modelos Andlisis de datos

Validez de la
Construccion

Validez Hacger una construccion de Andlisis de datos
explicaciones
Interna o L , .
Dirigir las explicaciones rivales Andlisis de datos
Usar modelos I6gicos Andlisis de datos
Usar la teoria en estudios de un caso | Disefiode la
Validez investigacion
Externa Usar la replicacion logica en multiples | Disefio de la
estudios del caso investigacion
Usar un protocolo en el estudio del Recoleccion de datos
N caso
FElelliere Desarrollar una base de datos del Recoleccion de datos

estudio del caso

Tabla 3-2.- Pruebas de disefio aplicadas en la investigacion

[Adaptado (Cosmos Corporations)]

Ademas de los datos configurados en la tabla anterior Yin (2003) da a conocer
las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso. A
continuacion se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas en la
investigacion.



3.2.3.1 Validez de la construccion

Se consideraran para la presente investigacion, las tres tacticas recomendadas
para la validez de la construccion, es decir, se utilizaran las siguientes tacticas:

e La utilizacion de multiples fuentes de evidencia. Las principales fuentes
de evidencia seran: Gerentes, directores de proyecto, clientes vy
proveedores.

e Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion.

e Se establecera para cada caso, un grupo de ‘“informadores vy
colaboradores” claves, para que revisen el borrador del reporte del
estudio de cada uno de los casos.

3.2.3.2 Validez interna

La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccion de explicaciones como principales fuentes para
la prueba de validez interna.

3.2.3.3 Validez externa

El uso de la teoria en cada uno de los casos Unicos a analizar y la utilizacién de
la replicacion l6gica entre los resultados de los casos, seran las tacticas a
través de las cuales se piensa verificar la validez externa en la presente
investigacion

3.2.3.4 Fiabilidad

La realizacién de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una base
de datos del estudio (para cada caso) seran los elementos presentados para
garantizar la fiabilidad de la investigacion.
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3.2.4 Disefno del estudio del caso

3.2.4.1 Disefio de caso acoplado o integrado

“Disefo de un plan en base a un modelo de gestion de plazo para una
empresa de servicio de construccioén para la mineria.”

Una primera distincion en el disefio de estudios de casos es entre los Unicos y
los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decisién, que anterior a
cualquier recoleccion de datos, sobre si un estudio de caso Unico o de casos
multiples esta utilizandose para guiar las preguntas de la investigacion. De
acuerdo a Yin (2003) los estudios del caso uUnicos son apropiados bajo las
siguientes circunstancias:

1. Cuando el caso representa una “caso critico” para probar una bien
formulada teoria.

2. Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

3. Cuando el caso representa a un “caso representativo o tipico”. Aqui el
objetivo es capturar las circunstancias y condiciones de una situaciéon
diaria o comun.

4. Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacion ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fenébmeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

5. Cuando el caso es un “Caso longitudinal”’, es decir, estudiar el mismo
caso Unico en dos o mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de
interés podria probablemente especificar como ciertas condiciones
cambian con el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso Unico es la definicion
de las unidades de analisis (o el caso en si mismo). Una definicion operacional
es necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes de un
compromiso total para que todo el estudio del caso sea realizado, para asegurar
que el caso en estudio es relevante para los problemas y preguntas de interés.
(Yin, 2003)

Dentro de un caso uUnico también pueden estar incorporadas subunidades de
analisis, asi un mas complejo —o integrado- disefio es desarrollado. Las
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subunidades pueden ofrecer afadir significativas oportunidades para un analisis
extensivo, ampliando la vision en los casos Unicos. Sin embargo, si se da una
exagerada atencion a estas subunidades, y si los grandes aspectos holisticos
del caso comienzan a ser ignorados, el caso en si mismo habra cambiado su
orientacion y su naturaleza. Si el cambio es justificable, se necesitara
reorientar el caso explicitamente e indicar su relacién con la investigacion
original.

Contexto: Ejecucion de Contratos para la Gran
Mineria Chilena.

Empresa de servicio de construccion para la mineria

Caso Acoplado
(3 Unidades

de AnaIISIS} U.A. N°1 Administracion

U.A. N°2 Oficina Técnica
U.A. N°3 Ejecucion

Figura 3-3.- Disefio acoplado o integrado.

[Adaptado (Yin, 2003)]

La investigacion contempla la realizacion de “replicaciones légicas”, sobre todo
en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar
los resultados empiricos similares en la realizacion de cada uno de los casos;
no obstante, la investigacién en cada una de las unidades de andlisis se ira
enriqueciendo con el anterior, partiendo de una apropiada base tedrica.
Posteriormente se puede observar a cada una de las unidades de andlisis
seleccionadas, y de acuerdo a la propuesta de Yin (2003) se contempla la
elaboracion de un reporte, en el cual se buscara la convergencia de la
informacion empirica y de la teoria (modelo), y asi elaborar conclusiones, donde
se debera indicar como y porque una particular proposicion fue o no
demostrada.
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Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso acoplado, el
estudio contempla la realizacién de encuestas y entrevistas en cada unidad de
analisis del caso.

Las entidades escogidas como unidades principales de analisis y las unidades
de apoyo serdn dadas a conocer en el protocolo del caso a igual que las
razones por las cuales se escogieron dichas entidades.

1
Diseio |
1

Seleccion del

> caso

de la

Desarrollo

teoria

Disefio del

>| Protocolo de

Recolecciéon

Conduccién

Elaboracion

r =
i Analisis y
I Conclusion

Obtener
conclusiones
del caso

v

Contrastar
informacion
con el modelo
tedrico

Y

Desarrollar
implicaciones
para la teoria y
pracica

3.3 Conduccion de los casos

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara una
actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para el
mejor desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de evaluacién,

Figura 3-4.- Metodologia de investigacion del trabajo empirico.

[Adaptado (Yin, 2003)]

tales como las entrevistas y las encuestas a las diversas unidades de analisis.
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3.3.1 Preparacién para un especifico estudio del caso

Todo el desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo seran realizados
por el propio investigador, por lo que se consideraran cada una de las
recomendaciones dadas por Robert Yin (2003) en lo referente a las habilidades
deseadas y en el adiestramiento y preparacion para el desarrollo de la presente
investigacion.  Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del
estudio del caso, ya que es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.3.2 Desarrollo del caso piloto

En ésta investigacion el desarrollo del caso piloto tendra como obijetivo refinar el
plan de recoleccién de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de
las encuestas a las diferentes unidades de analisis, por lo tanto la idea principal
es juzgar la pertinencia de cada una de las preguntas que se han contemplado
en la encuesta.

Se desarrollara el caso piloto mediante la presentacion y desarrollo de la
encuesta a un integrante de la unidad de andlisis N°3 Ejecucion, el cual, gracias
a la cercania y empatia con el tema a investigar, podra realizar las correcciones
y generalizaciones necesarias para el entendimiento del lenguaje y de esta
forma, aumentar el nivel de pertinencia de la herramienta.

3.3.3 Recoleccion de la evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente investigacion
corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas
desarrolladas. No obstante, también se utilizaran abundante documentacion
facilitada por las diversas entidades.

Todos estos elementos configuraran la base de la investigacion empirica, no
obstante, también se podria mencionar la utilizacion de diversas bases de
datos, paginas web u otros documentos emergentes. A continuacion se
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detallaran cada una de estas fuentes de evidencias y el rol que cumpliran en la
investigacion.

3.3.3.1 Documentacién

En la presente investigacion la documentacién juega un rol primordial, ya que a
partir de ella se ha desarrollado el “Marco tedrico de la investigacion”. En el
estudio empirico, la documentacion tiene una importancia secundaria,
limitandose a algun tipo de informacion otorgada por las diferentes unidades de
analisis u otras entidades. Este tipo de informacion es generalmente a nivel de
informes, publicaciones, revistas, anuarios, paginas webs, etc. Esta evidencia
sera considerada al realizar los reportes que resumen la informacién para cada
uno de los casos.

3.3.3.2 Registros de datos

El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacion
relacionada a los factores de andlisis y sera proporcionado por las diferentes
unidades de analisis.

3.3.3.3 Entrevistas

La investigacion ha contemplado la realizacibn de los siguientes tipos de
entrevistas:

Entrevistas abiertas, como por ejemplo:

e Entrevista Abierta a personero de Departamento de Estudios, para
corroborar informacion rescatada de encuestas, sobre algun proceso
interno del departamento.
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Cada uno de estos estudios de campo sera detallado en el “Protocolo del caso”,
para su realizacidén se ha tenido en cuenta las recomendaciones propuestas por
Yin (2003).

3.3.4 Principios de larecoleccién de datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios
de la recoleccion de datos, Yin (2003) indica que estos principios son
relevantes en todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente,
pueden ayudar a tratar con los problemas de establecer la validez de la
construccion y para la fiabilidad de la evidencia del estudio del caso. A
continuacion se detallaran como se aplicaran estos principios.

3.3.4.1 Uso de fuentes multiples de evidencia

En la actual investigacién se van a utilizar maltiples fuentes de evidencia, ya
gue por una parte apareceran los encargados directos de la operatividad del
proyecto, como los encargados de controlar y gestionar los diversos sistemas
para el funcionamiento del mismo, ademas, se recurrird a otros tipos de fuentes
y también se procederd a la contrastacion de los datos empiricos con un
modelo estructurado en funcion de la teoria existente. Por lo tanto se producira
basicamente una triangulacion de datos para llevar a la convergencia de los
hechos, y este proceso desembocard en el desarrollo del entregable del
estudio.
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Entrevistas
Abiertas

Know How
Activos de la Organizacion
Registros de Datos
Informes - Reportes .
P Hechos Literatura
Procedimientos Documentados
Procedimientos Tacitos
Casos
Documentados

Marco
Tedrico

Figura 3-5.- Convergencia de la evidencia en la Investigacion.

[Adaptado (Alvarado, 2016)]

3.3.4.2 Crear una base de datos del estudio del caso

Este principio también sera asumido en la investigaciéon, por lo que se
desarrollard una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales
destacaran los siguientes:

e Resumen de las respuestas entregadas por cada una de las encuestas.
e Resumen de las entrevistas realizadas

e Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado
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3.3.4.3 Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollard en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales
de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando en
cada caso cada uno de los elementos descritos en la figura 3-6.

> Preguntas de la Investigacion
. ) | » Hipotesis
Preguntas del Estudio > Propuestas Teoricas
» Factores de Andlisis
» Introduccién
Protocolo del Estudio del |;'> > Procedimientos de Campo
» Preguntas del Estudio del Caso
Caso > Guia para el Reporte del Caso
» Encuestas
Referencia a las fuentes de |:> > Activos de la Organizacion
Evidencia en la Base de Datos > Literatura
» Documentos
ﬁ » Encuesta Unidad de Analisis 1
» Encuesta Unidad de Analisis 2
Base de Datos del Estudio I:> > Encuesta Unidad de Andlisis 3
> Entrevistas abiertas
» Activos de la Organizacion
» Reportes Unidades de Andlisis
Reportes del Estudio |:> » Reportes Factores de Andlisis
> Reporte Caso
> Reporte Final

Figura 3-6.- Cadena de la evidencia aplicada a la investigacién empirica.

(Adaptado (Yin, 2003)]



3.3.5 El protocolo del estudio del caso

“Disefio de un plan en base a un modelo de gestidon de plazo para una
empresa de servicio de construccion para la mineria”

En la presente investigacion se confeccionard un protocolo con el objetivo de
aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al investigador
durante el proceso de recoleccion de datos. El protocolo estard conformado por
cuatro elementos principales, estos son: introduccion del estudio del caso,
procedimientos de campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En la figura
3-7 se pueden observar estos elementos y sus secciones.

1) Introduccidn al estudio del caso y propdésitos del protocolo.
a) Preguntas, hip6tesis y proposiciones del estudio.
b) Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
c) Carta de introduccién, ésta debera incluir; propdsito u objetivo del estudio,
personas involucradas en la conduccion y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccion del caso y de sus unidades de analisis
2) Procedimientos de campo.
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados,
nombre y cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b) Planificacién y programacion del plan de recoleccién de datos.
3) Preguntas del estudio del caso.
a) Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador
durante el estudio de campo.

4) Guia para el reporte del caso.

Figura 3-7.- Formato de protocolo para cada caso de la investigacion.

[Adaptado (Yin, 2003)]
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3.4 El protocolo del estudio del caso

3.4.1 Introduccidn al estudio del caso y propésitos del protocolo.

El presente protocolo del estudio del caso tiene como objetivo el definir y
disefiar la investigacion, asi como también el ser una guia para los procesos de
preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia.

a) Preguntas, Hipdtesis y proposiciones del estudio

a.l) Preguntas

En base al planteamiento del problema, descrito en el Capitulo 1 del presente
trabajo de tesis, se establece la pregunta de investigacion y desde la cual es
posible identificar variables, que son por si solas, componentes importantes del
problema general y que pueden reflejarse a su vez en sub preguntas.

a.1.1) Pregunta de Investigacion.

¢,Como se pueden evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una deficiente
planificacion tactica y operativa en la ejecucion de proyectos de construccion?

a.1.2) Sub-preguntas de Investigacion.

e ¢ CoOmo identifico las causas que mas impactan la ejecucion oportuna de
los proyectos de construccion?

e (/COmo se debe realizar un plan basado en un modelo de gestion de
plazos existente para asegurar el cumplimiento de los objetivos del
proyecto?

e (COmo la aplicacién de un plan basado en un modelo de gestién de
plazos puede mejorar la comunicacion, la productividad, la definicion y
comunicacion de alcances y la definicion de responsabilidades?

a.2) Hipotesis

En funcién del marco de referencia de la investigacién, el marco teérico, el
marco conceptual y de la pregunta y subpreguntas de investigacion, definidos
todos en el Capitulo 1 y Capitulo 2 de este trabajo de tesis, se plantearon las
siguientes hipotesis:
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Las Hipdtesis de primer y segundo grado son las siguientes:
Primer Grado

La aplicacion de los procesos de gestibn de alcance y gestion del plazo
contribuiran a generar mejores indices de desempefio de los proyectos

Segundo Grado

La integracion entre los alcances del proyecto, la planificacion y la aplicacion de
herramientas de planificacion a corto plazo, contribuiran a mejorar el
desempefio de la organizacion.

a.3) Proposiciones

Las proposiciones teoéricas se derivan del marco referencial definido con
anterioridad (Marco conceptual, marco tedrico, marco legal y marco historico
principalmente). Siguiendo la cadena de evidencia logica, cada proposicion
teorica definida estara asociada a distintos factores de analisis relacionados con
el caso de estudio, factores que a su vez generardn las preguntas para los
encuestados, relacionadas al objetivo que se desea contrastar y que aportaran
directamente a la recoleccién y andlisis de la evidencia.

De acuerdo a la estructura de la presente investigacion, las propuestas y
factores de analisis se definieron de acuerdo a lo indicado en la Tabla 3 1.-
Proposiciones Tedricas y sus Factores de Analisis.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico (Modelo Teorico).

La estructura tedrica en el que se apoya el estudio empirico se muestra en la
Figura 1 1.- Cuadro sindptico de las principales teorias, el que fue desarrollado
en el capitulo 2 Marco Referencial del desarrollo de la investigacion.

c) Carta Introduccién

La carta de introduccion tendra por principal finalidad presentar a cada uno de
los encuestados o entrevistados una breve descripcion de la investigacion, de
manera de identificar claramente el proposito y los objetivos de ésta.



Magister en

U Gestion
Integral de
Universidad Catolica del Norte Proyectos

ver mas alla

Antofagasta, Diciembre del 2016
Sr. Encuestado
Cargo actual en Empresa, Presente
Estimado sefior:

Me dirijo a usted, para solicitarle pueda participar y conformar el panel de expertos, para la encuesta que
me encuentro desarrollando, dentro del proceso de investigacién de mi tesis “Disefio de un plan en base a
un modelo de gestion de plazo para empresas de servicio de construccién para la mineria”, dentro del
marco del “Magister en gestion integral de proyectos” version 12 sede Antofagasta, dictado por
Universidad Catolica del Norte. Esta actividad es dirigida por el Sr. Luis Alvarado Acufia, Doctor en
Ingenieria de Proyectos y Académico del Departamento de Construcciéon Civil de la Universidad Catdlica
del Norte.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en
el método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas areas y departamentos de la
organizacion. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de informacion en
cuanto a la gestion de proyectos, la cual podria ser suministrada por las diferentes areas de la
organizacion.

Por tal motivo, me gustaria solicitarle parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para responder a
una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacion es
esencial para el desarrollo de la presente investigacion. La informacion suministrada por usted sera tratada
con total confidencialidad y los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estardn a su
disposicién una vez que esté terminada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del presente
estudio y quedo a su disposicién para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.
Alvaro Cortés Vasquez
Magister ©, Universidad Catdlica del Norte. Ingeniero Civil Industrial, Universidad de la Serena.
Jefe de Oficina Técnica, Comin S.A. Faena Coloso — MEL.

Antofagasta, Fono +56 9 888 18 303, acortesvasquez@gmail.com

Figura 3-8.- Carta a enviar a las fuentes de informacion por encuesta.

[Adaptacién (Yin, 2003)]
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Magister en

U Gestién
Integral de
Universidad Catélica del Norte Proyectos

ver mas alla

Antofagasta, Diciembre del 2016
Sr. Encuestado
Cargo actual en Empresa, Presente
Estimado sefior:

Me dirijo a usted, para solicitarle pueda participar y conformar el panel de expertos, para la entrevista que
me encuentro desarrollando, dentro del proceso de investigacién de mi tesis “Disefio de un plan en base a
un modelo de gestion de plazo para empresas de servicio de construccién para la mineria”, dentro del
marco del “Magister en gestion integral de proyectos” version 12 sede Antofagasta, dictado por
Universidad Catdlica del Norte. Esta actividad es dirigida por el Sr. Luis Alvarado Acufia, Doctor en
Ingenieria de Proyectos y Académico del Departamento de Construcciéon Civil de la Universidad Catdlica
del Norte.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en
el método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas areas y departamentos de la
organizacion. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de informacion en
cuanto a la gestion de proyectos, la cual podria ser suministrada por las diferentes areas de la
organizacion.

Por tal motivo, me gustaria solicitarle parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para responder a
una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacion es
esencial para el desarrollo de la presente investigacion. La informacion suministrada por usted sera tratada
con total confidencialidad y los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estardn a su
disposicién una vez que esté terminada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del presente
estudio y quedo a su disposicién para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.
Alvaro Cortés Vasquez
Magister ©, Universidad Catdlica del Norte. Ingeniero Civil Industrial, Universidad de la Serena.
Jefe de Oficina Técnica, Comin S.A. Faena Coloso — MEL.

Antofagasta, Fono +56 9 888 18 303, acortesvasquez@gmail.com

Figura 3-9.- Carta a enviar a las fuentes de informacién por entrevista.

[Adaptacion (Yin, 2003)]
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d) Razones para la seleccion de los encuestados.

De acuerdo a la estructuracion del presente trabajo de investigacion, se analiza
un caso acoplado, cuyo contexto es la Ejecucion de proyectos de construccion
en el ambito de la mineria, y posee tres unidades de andlisis, dentro de la
organizacion ejecutora, las cuales son:

e Administracion
e Oficina Técnica.
e Ejecucién

Para acceder a la informacién proveniente de una de las diferentes fuentes de
evidencia que existen, se realizaran una serie de entrevistas relativa al nivel de
madurez de la organizacién, la cual sera aplicada de la siguiente manera:

e 01 administrador de contrato

e 01 jefe de oficina técnica funcional
e 01 jefe de oficina técnica

e 01 ingeniero de control de proyecto
e 01 ingeniero de oficina técnica

e 01 jefes de terreno

3.4.2 Procedimientos de campo

a).- Datos de los expertos a ser consultados

A continuacién se presenta una tabla que contiene en cada fila el nombre de
cada uno de los departamentos y areas desde donde se obtendra la
informacion necesaria para la investigacion, a su vez, las columnas de la
plantilla indicaran todos los datos necesarios para la ubicacion del individuo.
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Datos de Encuestados para la Construccion del Modelo
Nombre Empresa Persona de Contacto Cargo Teléfono Web/E-mail Direccion

Proyectosy Harold Dorada A. Administrador de 155944078892 hdorado@comin.cl Faena Comin - Puerto Coloso.
Montajes Comin S.A. Contrato Proyecto Encapsulado Stock Pile

Proyectosy Nestor Osorio Cutifio Jefe Oficina Técnica 456991580670 nosorio@comin.cl Faena Comin - Puerto Coloso.
Montajes Comin S.A. Funcional Proyecto Encapsulado Stock Pile

Proyectosy . . R o L . Faena Comin - Puerto Coloso.

" . Alvaro Cortés Vasquez Jefe Oficina Técnica 456944092217 | alvarocortes@comin.cl )
Montajes Comin S.A. Proyecto Encapsulado Stock Pile

Pr_oyec‘tos_y Abdén Mufioz Ingeniero Control de +56'9 94418059 a.munoz@comin.cl Faena Comin - Puerto Coloso_.
Montajes Comin S.A. Proyectos Proyecto Encapsulado Stock Pile

Proyectosy Robinson Vallejos Fernandez | Ingeniero Oficina Técnica | +56 9 56191891 rvallejos@comin.cl Faena Comin - Puerto Coloso.
Montajes Comin S.A. Proyecto Encapsulado Stock Pile

Proyectosy Henry Leger Diaz Jefe de Terreno 4569 44092215 hleger@comin.cl Fazna Comin - Puerto Coloso.
Montajes Comin S.A. Proyecto Encapsulado Stock Pile

Tabla 3-3.- Identificacion de fuentes de informacion del estudio de campo.

(Elaboracién propia)

A continuacién se muestra la Tabla 4, con los datos de los expertos que seran
consultados, para la validacion de la investigacion

Datos de los Expertos para la Validacién del Modelo

Nombre Empresa

Persona de Contacto

Cargo

Teléfono

Web/E-mail

Direccign

Universidad Catdlica
del Norte

Luis Alvarado Acufia

Academico Departamento
de Gestion de |z
Construccidn UCN

+56 9 97530198

www.ucn.cl

jhuidobro@ucn.cl

Av. Angamos #0630, Antofagasta,
Chile

Universidad Catolica
del Norte

luan Huidobro Arabia

Academico Departamento
de Gestion de la
Construccién UCN

+56 9 97930198

www.ucn.cl

lualvar@ucn.cl

Av. Angamos #0630, Antofagasta,
Chile

Tabla 3-4.- Datos de expertos para la validacion de la investigacion.

(Elaboracién propia)

b) Planificacién y programacion del plan de recoleccién de datos

Se planea desarrollar la recoleccibn de datos de acuerdo al siguiente
cronograma.

Planificacion y Programacion para la Recoleccion de Datos Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

item Actividad Inicio Fin 1[2[3]al1]2]z]ala]2]3]ala]2]z]al1]2]3]a

1 |Definicidn y Disefio de la Investigacidn

1.1 |Desarrollo taller de tesis I 02-dic 03-dic

1.2 |Generacién de protocolo del caso 04-dic 25-dic

1.3 |Entrega de protocolo a revisidn 28-dic L

1.4 |Retroalimentacion 09-ene L ]

1.5 |Revision de cuestionarios para aterrizar lenguaje

1.6 |Envio de encuestas a panel de expertos

1.7 |Recepcidn y procesamiento de datos

1.8 |Entrega de anilisis [

Figura 3-10.- Cronograma de recoleccion y andlisis de datos.

(Elaboracién propia)
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3.4.3 Preguntas del estudio del caso

Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador
durante el desarrollo del caso.

A continuacion, se presentan las preguntas mas relevantes, para ser enviadas a
los encuestados. Estas preguntas seran enviadas con la carta propuesta, y
dirigidas a las personas identificadas, para este efecto. Elaboraciéon de la
Encuesta, aporte del Autor.

a) Cuestionario Nivel de Madurez (Kerzner Resumido)

(Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos)

éLas metas y objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden
todos los equipos de proyectos?

a).  Definitivamente no.
b).  Nocreo.

c). Parcialmente.

d).  Se hace el esfuerzo.
e).  Definitivamente si.

éLos proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de
tiempo, costos y calidad?

a). Definitivamente no.

b).  Nocreo.

c). Parcialmente.

d).  Se hace el esfuerzo.

e).  Definitivamente si.

éSu organizacion (cuente con politicas que describen la estandarizacion, medicion,
control y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

a).  Definitivamente no.
b).  Nocreo.

c). Parcialmente.

d).  Se hace el esfuerzo.
e).  Definitivamente si.
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a).
b).

d).
e).

5.

a).
b).

d).
e).

a).
b).

d).
e).

a).
b).

d).
e).

a).
b).
c).
d).
e).

éSu organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion
y datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacién?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos sus proyectos?
Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacidn tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales
necesarios para evaluar el desempefo, conocimiento y niveles de experiencia de los
recursos del proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del proyecto sea
adecuada?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éLos gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de manera
efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacidon tiene un enfoque estandar para la definicidn, recoleccidn y analisis
de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.
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a).
b).

d).
e).

10.

12.

a).
b).

d).
e).

13.

éSu organizacion utiliza tanto estandares internos como externos para medir y
mejorar el desempefio de los proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalian los entregables
de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacidn utiliza técnicas de gestidn de riesgo para medir y evaluar el impacto
del riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la
comunicaciéon y colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa
enfocado a mejorar los resultados de dichos proyectos?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éLos gerentes de programas o multiproyectos evaltian la viabilidad de los planes del
proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y
disponibilidad de recursos?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.
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éLos gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros
programas dentro de la organizacién forman parte de los objetivos y estrategias
generales de la organizacion?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacidn establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece
controles, y evalia e implementa mejoras para los procesos de administracion de
proyectos de sus programas o multiproyectos?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo
que puede emprender?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?
Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacion esta “proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la
administracién de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos
de la administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.
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19.

a).
b).

d).
e).

20.

24,

éSu organizacidon utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo
metodologia y procesos de administracién de proyectos para todos sus proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éLos ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccién
administracion de proyectos, y demuestran conocimientos y apoyo hacia dicha
direccion?

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto
internos como externos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para
asegurarse la salud del mismo?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en su proyecto?
Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

éSu organizacién cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?



a).
b).

d).
e).

25.

29.

a).

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacidn utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de
los programas y portafolios?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion evalta y considera la inversidon de recursos humanos y financieros
cuando seleccionas proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacidn evalua y considera el valor de los proyectos para la organizacion al
momento de seleccionarlos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administraciéon de proyectos?

Definitivamente no.
No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si.

éSu organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y
portafolios anteriores a la metodologia de administracién de proyectos?

Definitivamente no.



b).
c).
d).
e).

a).
b).

d).

a).

b).

d).

e).

b).

No creo.
Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.
Definitivamente si

(Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos)
éCuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su
organizacion? (ej. Considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo
de sistemas es diferente a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo
de nuevos productos)

No tenemos ninguna metodologia estandarizada.

Cada especialidad o area del negocio desarrolla y aplica su propia metodologia.
Entre 2y 3.

1.

é¢Durante la planeacidn de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 dreas de conocimiento de la Direccion de Proyectos?:

No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno
y de su equipo de trabajo.

Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo.

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad.

Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiones, Comunicaciones, Recursos
Humanos y Riesgo.

Se integran de manera eficiente las 9 areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos.

La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas para
el célculo de indicadores Principales de Desempefio (KPIS) de acuerdo con los
objetivos del proyecto para:

No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia
estandarizada.

Alcance y tiempo.

Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad.

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiones, Comunicaciones, Recursos Humanos vy
Riesgo.

Se integran de manera eficiente KPIS de las 9 areas de conocimiento de la Direccién de
Proyectos.

La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacién contempla:
Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizacion.

Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose
de trabajo, (WBS).
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c).
d).

e).

a).

b).

d).

e).

a).

Acta de proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma.

Lo indicado en (c), ademas del plan de calidad y el plan de Adquisiones.

Lo indicado en (d), ademds del andlisis de riesgos, evaluacion de participantes,
asignacion y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracién
de cambios.

En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del
proyecto (linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera

No se administra los cambios.

Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles
facultados para hacerlo.

Lo indicado en (b) y se registra en una bitacora de cambios con los datos mas relevantes.

Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracién de
cambios integrada con una metodologia de administracion de la configuracion.

Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por
una herramienta corporativa de direccién de proyectos en linea que me permite
documentar y difundir todos los cambios.

En mi organizacidn las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccién de
Proyectos se maneja:

No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora
continua.

Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos.

Existe un proceso de generacién de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada
proyecto.

Lo indicado en (c ) ademds que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso
de mejora continua de procesos de Direccidn de Proyectos.

Lo indicado en (d) ademds de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de
procesos actualizados en una herramienta de software de direccidn corporativa de
proyectos en linea y de facil acceso para todos los involucrados.

(Herramientas de Direccion de Proyectos)

En mi Organizacidn, las herramientas de software disponibles para la Direccion de
Proyectos (con licencia) son:

No existen herramientas para Direccidn de Proyectos.
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b).

a).

b).

d).

e).

Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (Power Point), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccidn de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas,
gue manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

Herramientas indicadas en (d) que estdan con otros sistemas corporativos
(administracion de Documentos, ERP, CRM).

En mi organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la
Direccion de Proyectos (con evidencia de usa en mas del 80% de los proyectos) son:

No existen herramientas para Direccidn de Proyectos.

Herramientas como hojas de cdlculo (Excel), procesadores de texto (Word), laminas de
presentacion (Power Point), o similares.

Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccién de
Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes de proyecto.

Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project), integradas,
gue manejan base de datos corporativos con soluciones en linea y en tiempo real.

Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos
(administraciéon de Documentos, ERP, CRM).

Con respecto a la Direccion de Proyectos individuales, en mi organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccidon de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa para:

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecidn.

Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo y costos en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de
desviaciones, indices de desempeiio, tendencias y prondsticos.

Lo indicado en (d), con anadlisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestion del riesgo.

Con respecto a la Direccidon de Programas y Multiproyectos, en mi organizacion existe
un estandar de uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos, con vistas
y plantillas personalizadas para la empresa para:

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

Manejo de alcance (WBS), tiempo y costos en forma integrada.

Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo de
desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.
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a).

b).

d).

Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una
metodologia de gestion del riesgo.

Con respecto a la Direccion del Portafolio en mi organizacidn existe un estandar de uso
de herramientas de software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa para:

No se tiene un estdndar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.

Los directores de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben: un
informe resumen de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacién del
estado de los proyectos.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una pagina
de Internet en la que pueden consultar la informacién de los proyectos, sin poder llegar
a mayores detalles.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso a una solucion
en linea, en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacién del
Portafolio, Programas o Proyectos.

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso a una solucion
en linea, en la que tiene un Panel de Control Ejecutivo, en la pueden consultar cualquier
nivel que requieran de la informacién del Portafolio, Programas o Proyectos.

Con respecto a la distribucion y recopilacion de informacién a todos los Miembros del
equipo, Gerentes Funcionales o de linea, y cualquier participante en los proyectos, en
mi organizacion existe un estandar de uso de herramientas de software de Direccion
de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa para:

No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

Los participantes reciben informacion de los respectivos Gerentes de Proyectos en
formatos estandarizados, que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de
Proyectos.

Los participantes tiene acceso directo a las herramientas de software de direccién de
proyectos e ingresan sus avances y estado de sus tareas, en herramientas individuales
por proyecto.
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d).

e).

a).

b).

d).

Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de
recurso que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales
por proyecto.

Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y tiempo real, con un sistema de
autorizaciones por parte de sus lideres Funcionales y de Proyecto, ligado
automaticamente al sistema de correo eléctrico de la organizacién.

(Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos)

En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencias en
Direccidn de Proyectos es:

No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidén de Proyectos.

Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras.

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas
areas de la empresa.

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo.

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel
corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempeiio.

En mi organizacion, el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia
en Direccidn de Proyectos es:

NI se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidn de Proyectos.
Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos pero solo lo
usa el que esté interesado por si mismo.

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidon de Proyectos y se usa en
algunas areas de la empresa.

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccién de Proyectos y existe
evidencia de uso a nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio,
Gerentes de Programa y de Proyectos, Miembros del Equipo y demds involucrados.
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e).

a).

b).

Lo indicado en (d), ademas que estd ligado al proceso de evaluacién del desempeiio y al
proceso de determinacidon de pagos, bonificaciones y promociones con base en el
desarrollo personal y en los resultados obtenidos.

En mi organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de
Proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:

Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en
Direccidn de Proyectos.

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.

Lo indicado en (b) y a los miembros del Equipo.

Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programa y multiproyectos.

Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y altos Ejecutivos de la Organizacion.

Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direcciéon de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

No tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direccién de Proyectos.

Se autoriza cursos aislados para individuos que lo solicitan.

Existe una seleccidon de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacién de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia
de Direccién de Proyectos de la Organizacidon y con ejercicios y casos reales que se
ofrecen a nivel corporativo.

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas internaciones.

Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de
Direccidn de Proyectos, mi organizacidn se define de acuerdo con:

No se tiene contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccién de
Proyectos, nuestro personal es autodidacta.

Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo
solicitan.

Existe una seleccidn de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en
capacitacién de Direccidn de Proyectos autorizados a nivel corporativo.

Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia
de Direccidn de Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen
a nivel corporativo.

Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores
practicas internaciones.
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a).

b).

d).

e).

Con respecto a la Competencia de Desempeio de la Direccion de Proyectos, mi
organizacion se define de acuerdo con:

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desempefiio en Direccién de Proyectos.

Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los productos se evalua
indirectamente el desempefio de los participantes.

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio de
Direccidn de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.
Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos.

Lo indicado en (d) con un sistema de auditorias de desempefio de procesos de Direccidn
de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la corporacién.

Con respecto a la Competencia Persona de Direccidon de Proyectos, mi organizacion se
define de acuerdo con:

No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas,
para la seleccidn de candidatos a posiciones de Direccidn de Proyectos.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la
seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccidon de
Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la
competencia personal.

Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas, para la
seleccidon de candidatos a posiciones de Gerencia de Proyectos, y se tiene un proceso
estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y
Directores de Portafolio.
Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos.

(Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos)

La metodologia de la administracion del Riesgo de Proyectos en mi Organizacion es:
Inexistente.

Mas informal que formal.

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos.
Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos,

plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas
para ser llenadas.

Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a
nivel Programas, Multi-proyectos y portafolio de Proyectos de la Organizacién.

La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi organizacion es mejor descrita
como:

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.



b).

d).

e).

a).

b).

d).

a).
b).

Intromisién ejecutiva, lo que ocasiona en exceso de documentacién y micro-
administracién.

Con politicas y procedimientos pero solo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con
una nula o con deficiencias en dreas matriciales.

Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien
definidos a nivel Miembros de Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales,
Sponsors, Gerentes de Programas o Multi-Proyectos, Directores de Portafolio y Altos
Ejecutivos, en todas las dreas de la Organizacion.

Lo indicado en (d) pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los
involucrados, basada en la confianza, comunicacidn y cooperacion.

En mi organizacidn, el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

No existe un proceso de seleccién o priorizaciéon de proyectos dentro del portafolio
corporativo.

La seleccidn y priorizacidon se realiza de acuerdo con el drea que tenga mas poder en la
organizacion o grite mas fuerte.

Existe en Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una
seleccion y priorizacidon de los mismos, y determina que el portafolio resultante este
alineado con los objetivos estratégicos de la Organizacidn.

Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de selecciéon y priorizacion de
proyectos, basad en algin modelo de mediciéon de beneficios, factibilidad financiera,
balanced scorecard, u otros.

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccién de Proyectos en donde se publica
claramente para los involucrados autorizados el proceso de seleccion y priorizacion,
ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de
cada proyecto, para generar planes realistas acordes con la capacidad de la
organizacion.

Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi organizaciéon contempla:
No hay criterios.

Clientes y grado de dificultad.

Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros.

Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo.

Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja competitiva y alianzas
estratégicas.

En mi organizacion se hacen revisiones periédicamente en los puntos de Control
establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a
evaluacion y autorizacion por parte del Comité de Decisiones.

Definitivamente no.
En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes.
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c).
d).
e).

a).

b).

a).
b).
c).

d).

Lo indicado en (b) y en algunas areas especificamente de la Organizacion.
Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.
En todo el portafolio corporativo.

Los indicadores de Desempeiio Principales que se usan para el monitoreo del
Portafolio corporativo son:

No se tienen definidos indicadores de desempefio.

Se tiene algunos indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o
Portafolios.

Se cuenta con indicadores basicos de Direccién de Proyectos estandarizados y de facil
integracién a Programas y Portafolio.

Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio.

Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacién con objetivos
estratégicos corporativos.

(Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos y Multi-Proyectos)

Mi organizacién establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o
MultiProyectos

Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

Mi organizacién ldentifica, evaliia e implementa mejoras para los procesos principales
de Direccién de Programa y Multi-Procesos

Definitivamente no se hace nada al respecto.

Para los procesos de Planeacion.

Lo indicado en (b), ademas de los procesos de ejecucion.

Lo indicado en (c), ademds de los procesos de Control y Cierre.

Lo indicado en (d), ademds de un proceso de recopilaciéon y difusién de lecciones
aprendidas y un proceso de mejora continua.

Mi organizacidn establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las
diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-Proyectos

Definitivamente no.
Tiempo y Costo.
Lo indicado en (b), ademas de Alcance y Calidad.

Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos, Comunicaciones y
Riesgo.
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e).

Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento.

Mi organizacidén considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos
involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que se puede emprender
Definitivamente no.

No creo.

Parcialmente.

Se hace el esfuerzo.

Definitivamente si.

Mi organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se
asignan y se buscan conforme se autorizan los proyectos.

Se revisan las disposiciones de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va
detallando el cronograma para su autorizacién.

Se planean los proyectos establecidos perfiles con las habilidades necesarias en la
asignacion de actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la
disponibilidad real de recursos.

Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para
posteriormente balancear sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses.

Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccién de Proyectos
que facilita la solucién de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral
en un servidor.

(Nivel de Oficina de Direccidn de Proyectos)

En mi organizacion, el estado actual de la Oficina de Proyectos (PMO) es:
No existe una PMO en mi organizacion.

Alguien dentro de la organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar reconocido
oficialmente.

Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada.

Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos.

Lo indicado en (d), existiendo una integracién total, con una metodologia estandarizada
y un proceso de mejora continua establecido.

En mi organizacidn el nivel de responsabilidad de la PMO se limita a:
No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacién.

Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacion de técnicas y herramientas en
direccion de proyectos, establece métodos, procesos y estandares.
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d).

e).

d).

e).

a).

b).

d).

e).

Lo indicado en (b), ademas recopila informacién de todos los proyectos para
consolidacion y andlisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes
consolidados a toda la organizacidn. Se encarga también de la capacitacién en Direccidn
de Proyectos; y actla como consultor o mentor interno.

Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos,
asigna y balancea los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas,
establece el plan de desarrollo de competencia de los gerentes de proyecto y puede
participar en el comité de decisiones.

Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direcciéon del
portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la
empresa.

En mi organizacidn la ayuda que proporciona la PMO a los ejecutivos se limita a:
No existe una PMO oficialmente establecida.

Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un
generador de burocracia y un gasto innecesario.

Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacién y control de proyectos con
orden.

Lo indicado en (c), pero ademas como una gran contribuidor para alcanzar el éxito de los
objetivos de los proyectos.

Lo indicado en (d) pero ademds es parte fundamental en el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Los roles definidos en la PMO de mi organizacion son los siguientes:

No existe una PMO oficialmente establecida.

Existe una PMO, pero no se tiene claramente definidos los roles y responsabilidades de
los integrantes.

estdn definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la metodologia y
administracién de Datos y se actua conforme a ellos.

Lo indicado en (c), pero ademas de estar definidos los roles de instructor o Mentor de
Direccién de Proyectos, Mentor de Herramientas de Direccion de Proyectos vy
Especialistas para Help desk y se actia conforme a ello.

Lo indicado en (d) pero ademas de estar definidos los Roles del Director de Portafolio de
Proyectos y Administrador de Recursos estratégicos y se actia conforme a ellos.

En mi organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con el flujo de
informacion de Direccion de Proyectos se definen como:

Informales.
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b).

c).

d).

e).

Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas,
faxes y correos electrénicos segln el gusto de los involucrados.

Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y
confiabilidad.

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software personalizadas.

Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de
herramientas de software en un servidor central, manteniendo una comunicacién en
linea y en tiempo real con todos los involucrados.

Tabla 3-5.- Cuestionario nivel de madurez

(Elaboracién propia)

b) Gestion del plazo del proyecto

Cuestionario Gestion del Plazo del Proyecto

Con respecto a las herramientas que la organizacion utiliza para desarrollar,
monitorear y controlar el cronograma, indique cuales utilizan:

Se especifica la metodologia y la herramienta a utilizar en el proceso de programacion.
Se definen, para cada uno de los recursos, todas las unidades que se utilizaran en las
mediciones (HH, HM, m3, ml, etc)

Se considera la EWS/EDT para los procesos de planificacidn, las estimaciones y los
cronogramas resultantes.

Se define el proceso que se utiliza para actualizar y registrar el estado del proyecto

Se establecen las reglas de medicién del desempeiio
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f).-

1.2

1.5
a).-

b).-

Se definen los formatos y frecuencia de presentacién de los informes de seguimiento y
control de cronograma.

En el periodo del desarrollo del cronograma, la organizacién:

genera el listado de actividades en que se descompone cada paquete de trabajo,
codificado y con informacién suficiente para comprender el trabajo a realizar

establece los atributos minimos que deben identificar cada actividad del cronograma,
como el Id, EDT al que pertenece, unidad de medida, cantidad, disciplina, rendimiento,
recursos asociados, tipo de calendario que aplica, etc

establece la cantidad de hitos que debe poseer el cronograma, la categorizaciény
obligatoriedad de cada uno

En el proceso de elaboracién del cronograma, la organizacion genera un diagrama de
red basado en:

la secuencia constructiva adecuada

incorpora al analisis los hitos y fechas contractuales para priorizar los entregables

el analisis documentado de la secuencia constructiva

Al desarrollar el cronograma, la organizacion:

establece claramente los recursos asignados a las tareas, sean estos materiales,
magquinas y equipos, recursos humanos

para cada recurso establece rendimientos, tasas de consumo, y otros atributos que
faciliten su entendimiento

genera una estructura jerarquica de los recursos, los agrupa y clasifica mediante alguna
cualidad.

Al estimar las duraciones de las actividades en el desarrollo del cronograma, la
organizacion:

toma en cuenta los recursos asignados a la actividad y sus atributos

incorpora al analisis las reservas de contingencia, con el fin de agregar una holgura en
respuesta a los riesgos conocidos-conocidos

Incorpora al analisis una reserva de gestién, con el fin de agregar una holgura como
respuesta a aquellos riesgos no identificados

Como resultado del proceso de generacién del cronograma, la organizacion:

Establece la linea base del proyecto, luego de la aprobacién del modelo de programacion
La representacion grafica del cronograma se presenta mediante un diagrama de hitos,
diagrama de barras o diagrama de red.

Se documentan los supuestos y restricciones identificadas para las actividades

Se definen los diversos calendarios de recursos materiales, equipos y recursos humanos
que rigen el cronograma
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1.7

a).-

b).-

d).-

Con la finalidad de controlar el cronograma, indique si:

la organizacion recibe informacidn del desempefio en el tiempo (SV y SPI) de los
componentes del EDT/WBS

la organizacidn desarrolla prondsticos del cronograma, basados en informacién y
conocimiento disponibles.

se generan solicitudes de cambio del cronograma, en base a resultados de desempefiio o
cambios de alcance

se documentan las causas de las variaciones, las acciones correctivas seleccionadas y
otros tipos de lecciones aprendidas

Tabla 3-6.- Cuestionario gestion del plazo.

(Elaboracién propia)

c) Gestion del Alcance del Proyecto

2.1
a).-
b).-

d).-
2.2A

Cuestionario Gestion del Alcance del Proyecto

La organizacidn establece un plan para:
el proceso para determinar el EDT/WBS en base al enunciado del alcance

el proceso que establece como se mantendrd y aprobara el EDT/WBS
el proceso que identifica como se obtendra la aceptacion formal de los entregables del
proyecto

el proceso para controlar las solicitudes de cambio relativas al enunciado del alcance

La organizacidon documenta los siguientes requisitos del proyecto:
Requisitos del negocio:

Objetivos del negocio y del proyecto

Reglas del negocio

Principios rectores de la organizacion
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b).-

d).-

2.5

Requisitos de los interesados

Impactos sobre otras areas de la organizacién

Impacto sobre otras entidades dentro o fuera de la organizacién
Requisitos de los interesados en cuanto a la comunicacidn y presentacién de informes
Requisitos de soluciones, incluyendo

Requisitos funcionales y no funcionales

Requisitos de tecnologias y cumplimiento de estandares

Requisitos de apoyo y capacitacion

Requisitos de calidad

Requisitos de presentacién de informes

Requisitos del proyecto

Niveles de servicio, de desempefio, de seguridad, cumplimiento, etc.
Criterios de aceptacién

Requisitos de transicidon

Supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos

La organizacidn genera una matriz o log de requerimientos con:
clasificacidn del requisito

fundamento de su incorporacion

responsable del cumplimiento

Criterios de aceptacién

Criticidad

Otros

La organizacidn genera el enunciado del proyecto con los siguientes componentes:
Descripcion del alcance del producto

Criterios de aceptacién

Entregables

Exclusiones

Restricciones

Supuestos

La organizacidén documenta la linea base del alcance, mediante:

el enunciado del alcance del proyecto, que incluye la descripcion del alcance del
proyecto, los entregables, los supuestos y restricciones

la EDT/WBS como descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar.

Diccionario de la EDT/WBS, como un documento que entrega informacién detallada
sobre los entregables, actividades y programacion de cada una de sus componentes

Para el proceso de validacion del alcance del proyecto, la organizacion reconoce y
documenta la aceptacion de los entregables mediante:

92



a).-
b).-

2.6

a).-
b).-

Cumplimientos de requisitos de calidad
Cumplimiento de funcionalidad
Validacion de cada entregable mediante aceptacion del patrocinador.

Existe en la organizacion un procedimiento para el control de los cambios del
alcance del proyecto, el que contiene:

El registro entre el desempeiio actual y la linea base del alcance
El registro de las solicitudes de cambio del alcance

Tabla 3-7.- Cuestionario gestion de alcance.

(Elaboracién propia)

d) Gestion del Valor Ganado

3.1A
a).-
b).-
c).-

3.1B
a).-
b).-
C).-
d).-
e).-
f).-

Cuestionario Gestion del Valor Ganado

La organizacidon desarrolla el proceso de cuantificar indices de desempefio mediante:

Método del valor ganado
Método de programacion ganada
Otro

La organizacion determina y comunica los siguientes indicadores de desempeiio:
EV

Y

cv

SPI(s)

SPI(t)

CPI
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Tabla 3-8.- Cuestionario Metodologia Valor Ganado.

(Elaboracién propia)

e) Last PLanner ®

Cuestionario Last Planner @

En la organizacion, el método de programacidn a corto plazo se realiza:
A través de una declaracidn generada solo por el planificador

Se establece un plan semanal, el que es dado a conocer a la organizacion y otros
interesados
Mediante una revisidn periddica y sistematica (se establecen reuniones de revision)

Con la participacion de operaciones y otras areas de soporte
Se realiza un seguimiento y control de las actividades planificadas

En la organizacion, en las instancias de planificacion a corto plazo:
Se registra mediante un documento la existencia de restricciones a la operacion

Se asignan responsables de la liberacidn de tales restricciones

Se asignan fechas de cumplimiento y se realiza un seguimiento y registro de las
liberaciones
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d).-
f).-
5.3

a).-

b).-
c).-

5.4
a).-

b).-

d).-
d).-

55A

5.5B

a).-
b).-

Se cuantifica el impacto de las restricciones
Se dan a conocer las restricciones, su impacto, su responsable a los interesados
Se califican las restricciones segln su originador, su naturaleza, su criticidad

En la instancia de planificacién a corto plazo:

Se registran las actividades donde la inexistencia de restricciones permite calificarlas
como ejecutables

Las actividades ejecutables son categorizadas mediante criticidad, importancia u otro
atributo
Se analizan las actividades ejecutables para generar los planes semanales

En la organizacidn, al cumplirse los periodos de planificacién a corto plazo:
Se calcula el porcentaje de cumplimiento de las actividades planificadas

Se genera un registro historico del porcentaje de cumplimiento de las actividades
planificadas

Se establece un porcentaje ideal o target para el porcentaje de cumplimiento de las
actividades planificadas

Se calcula el porcentaje de cumplimiento de las actividades planificadas por categoria,
disciplina, por equipo o cuadrilla
Se da a conocer a los interesados el cumplimiento de las actividades planificadas

En la organizacion, al cumplirse los periodos de planificacion a corto plazo:
Se registran las causas de no cumplimiento de las actividades planificadas
Se analizan las causas de no cumplimiento de las actividades planificadas

Se categorizan las causas de no cumplimiento de las actividades planificadas
Del andlisis de las causas de no cumplimiento, se generan planes de accion

En la organizacion, al cumplirse los periodos de planificacion a corto plazo:
Del andlisis de las causas de no cumplimiento, se registran las lecciones aprendidas

Son socializadas las lecciones aprendidas.

Tabla 3-9.- Cuestionario Last Planner®

(Elaboracién Propia)
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3.5 Pautas de andlisis y conclusion de la investigacion desde la
evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2003) el desafio en el analisis de la evidencia es
llegar a producir un andlisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que
los investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando
dicha evidencia de forma separada de cualquier interpretacion, y mostrar un
adecuado interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccion se
indicara y justificara la estrategia y las técnicas de andlisis de la evidencia que
se utilizaran en la presente investigacion, ademas, se desarrollan
detalladamente los reportes que se generaran a partir de la evidencia.

3.5.1 Estrategia de analisis de la evidencia en la investigacion

Dadas las caracteristicas de la presente tesis la estrategia de analisis de la
evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de “contar con las
proposiciones tedricas del estudio” De acuerdo a Yin (2003) “se utilizara esta
estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion , los
cuales a su vez reflejardn una serie de preguntas de investigacion, revision de
la literatura y nuevas hipoétesis o proposiciones”.

Yin (2003) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al plan de
recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas relevante
estrategia de analisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar la
atencién sobre ciertos datos y a ignorar otros. Las proposiciones también
ayudan a organizar todo el estudio del caso y a definir explicaciones alternativas
gue deberian ser examinadas. Las proposiciones teoricas acerca de las
relaciones causales -respecto a las preguntas del caso a “;como? y ¢por
qué?’-pueden ser extremadamente Utiles en guiar el andlisis del estudio del
caso.

3.5.2 Técnicas de andlisis de la evidencia
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De acuerdo a Robert Yin (2003), las técnicas de andlisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez
interna y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso. Las
técnicas que se utilizaran para analizar la evidencia en la presente investigacion
corresponden a la elaboracion de una explicacion y a la sintesis de casos
cruzados. A continuacion se detallaran cada una de estas técnicas que se
emplearan en la investigacion y se continuara con la presentacion de una serie
de reglas analiticas que se utilizaran como parte del andlisis de la evidencia.

3.5.2.1 Elaboraciéon de una explicacién

La técnica escogida para el analisis de la evidencia es el de “Elaboracion de
una explicacion”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo, que
se ha seguido en la presente investigacion. Al respecto Yin (2003), plantea que
este procedimiento es principalmente relevante en estudios del caso
explicativos.

3.5.2.2 Sintesis de casos cruzados

Otra técnica de andlisis de la evidencia que se utilizard es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el
analisis de la evidencia de casos multiples y es especialmente relevante si se
contrastan al menos dos casos. Por lo tanto, como en la presente investigacion
presenta tres unidades de analisis, se podra ponerse en practica esta técnica.

De acuerdo a Yin (2003), una advertencia importante en la conduccion de este
tipo de sintesis de casos cruzados es que la revision de las tablas para estos
modelos cuente con una fuerte argumentaciéon e interpretacion, y no remitirse
exclusivamente a cuentas numéricas, por lo que dicha recomendacién sera
tomada en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacién
cruzando tanto las Unidades de Andlisis como los Factores de Analisis
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3.5.2.3 Utilizacién de otras herramientas analiticas para el analisis de la
evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y
Huberman (1994), en la investigacion se consideraran las siguientes:

e Colocar la informacion en diferentes sentidos

e Hacer una matriz de categorias y colocar la evidencia dentro de tales
categorias

e Crear esquemas o figuras con los datos

e Tabular la frecuencia de los diferentes eventos

e Cumplir los requisitos para una alta calidad de andlisis

De acuerdo a lo expresado por Robert Yin (2003), se seguirdn todos y cada
uno de los requisitos para una alta calidad del andlisis de la evidencia, quien
expone que no importa qué estrategia y técnica de analisis de la evidencia se
haya escogido, se debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el
analisis sea de alta calidad. Al menos cuatro principios subyacen bajo toda
buena investigacién en las ciencias sociales y requieren una gran atencion.

1. El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias.

2. El andlisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las
interpretaciones rivales importantes.

3. El analisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas
importantes del estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores
habilidades analiticas enfocadas en la cuestion mas importante,
preferiblemente definiéndolo al comienzo del estudio del caso.

4. Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el
estudio del caso.
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Factores de Analisis

WA F.1.- Gestion | F.A.2.- Gestion  F.A.3.- val F.A4 F.A.5.- Last TERTE L
A .1.- Gestion |F.A.2.- Gestion  F.A.3.- Valor A4 JALS.- Las Sesfl=E L
de Plazo de Alcance Ganado Madurez Planner ®
U.A.L- — — — — — =
o . X Ec X Ec X Ec X Ec X Ec X U.A.1l =R.01
Administracion
U.A.2.- Oficina — — — — — —
T X Ec X Ec X Ec X Ec X Ec X U.A.2, =R.02
Técnica
U.A.3.- Ejecucion X Ec X Ec X Ec X Ec X U.A.3.=R.03
Reporte F.A. — - - — - Reporte Final
XF.1.=R.04 X F.2.=R.05 X F.3.=R.06 X F.4. =R.07 X F.5. R.08 L.
Global = RGFA Empirico = RFE

X : Promedio
R : Reporte

Ec: Encuesta

En : Entrevista

Tabla 3-10.- Estructura para los Reportes del caso.

[Adaptacién (Alvarado, 2016)]

3.5.3 Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2003) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones, en el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta del
disefio de un plan en base a un modelo de gestion de plazo para empresas de
servicio de construccién para la mineria. Esta propuesta sera materializada a
través de un modelo, probado empiricamente, donde se plasmaran las
propuestas e interrelaciones surgidas desde la evidencia empirica.
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Relacion de Reportes

l I I I I

1 UAL-FA — UAI-FAZ L UAI-FAS L oUsl-Fad | UAI-FAN
[ I I I I
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2 Reporte 2 partic o
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i'.% Reporte a partir de Reporte & partic de andisis cruzadc Reporte que cnea b
otras fusntes encuestas informacion

Figura 3-11.- Relacién de reportes en funcién del tipo de evidencia.

[Adaptacién (Alvarado, 2016)]

De acuerdo a Yin (2003), existen pasos similares para la composicién del
estudio del caso: Identificar a la audiencia hacia quien estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una
estructura para la composicién final del reporte y por uGltimo seguir ciertos
procedimientos estandar para la realizacion de un reporte.
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3.5.3.1 Identificacion de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion corresponde
al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto de
investigacion. No obstante, se pretende que la investigacion se convierta en un
aporte no tan solo en el mundo académico sino que también en el sector
empresarial donde se va aplicar.

3.5.3.2 Formato para escribir el reporte de la investigacion

De acuerdo a los formatos para escribir los reporte propuestos por Yin (2003) y
dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion se optara por
aquel tipo de reporte que es producto de un caso con mdultiples unidades de
andlisis.

Estos reportes estaran en funcion tanto de cada una de las unidades de analisis
como del tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran
reportes cruzados dentro del mismo caso y de las unidades de andlisis.

Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y gréaficos, no obstante,
se tendra especial cuidado en no combinar la evidencia, la cual se mostrara en
el siguiente capitulo, con cualquier interpretacién de su contenido, por lo que se
presentaran en secciones diferentes.

3.5.3.3 Estructura parala composicion de la investigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacién es del tipo
explicativo y por el marco en que se desarrolla la presente investigacion se ha
optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “Analitica
lineal”.

De acuerdo a Yin (2003), en este tipo de estructura la secuencia de los
capitulos comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision
de la literatura relevante. Luego los otros capitulos proceden a cubrir la
metodologia utilizada, los resultados desde el andlisis y la recoleccion de datos,
y finalmente las conclusiones e implicaciones de los resultados.

101



3.5.3.4 Procedimientos estandar para la realizacion de un reporte

De acuerdo a Yin (2003), tres importantes procedimientos para la realizacién
del reporte corresponden al estudio del caso y merecen la mayor atenciéon. A
continuacion se desarrollaran cada uno de ellos y como han sido cubiertos en la
presente investigacion.

a) Donde y cdmo comenzar la composicion del reporte: La composicion del
reporte, ha comenzado en la etapa del proyecto de tesis, donde se
formularon las hipotesis y donde se desarrolld gran parte del marco
tedrico de los principales tépicos relacionados con la investigacion.

b) Identidad de los casos: Los casos presentes en la investigacion seran
tratados de una forma abierta. No obstante, no se realizara una
identificacion explicita de las empresas y sus respuestas, solamente se
identificaran las empresas que participaron en la investigacion.

c) La revision del reporte final del estudio del caso: De acuerdo a lo
expuesto en el protocolo del caso, se tiene contemplado una ultima
entrevista, en la cual se presentara el reporte final a un experto y se
esperara para ver su opinion, objeciones y aportes, los cuales se
consideraran en el reporte final de la investigacion.

3.5.4 Tipos de reportes empleados en el andlisis de la evidencia

En esta seccion se analizaran los reportes que se derivaran a partir de la
evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos. Existira por
lo tanto un gran numero de reportes, situacion derivada de cada una de sus
unidades de analisis y de los correspondientes factores de analisis.
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Reporte U.A.1-F.A.1: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Administracion, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Gestion de Plazo.

Reporte U.A.1-F.A.2: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Administracion, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Gestion de Alcance.

Reporte U.A.1-F.A.3: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Administracion, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Gestion de Valor Ganado.

Reporte U.A.1-F.A.4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Administracion, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Madurez.

Reporte U.A.1-F.A.5: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Administracion, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis
Last Planner ®.

Reporte U.A.2-F.A.1: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Andlisis Oficina Técnica, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis
Gestion de Plazo.

Reporte U.A.2-F.A.2: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Andlisis Oficina Técnica, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis
Gestion de Alcance.

Reporte U.A.2-F.A.3: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Oficina Técnica, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis
Gestion de Valor Ganado.

103



Reporte U.A.2-F.A.4: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Oficina Técnica, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Madurez.

Reporte U.A.2-F.A.5: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Andlisis Oficina Técnica, pretendo
vaciar su parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis
Last Planner ®.

Reporte U.A.3-F.A.1: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Andlisis Ejecucion, pretendo vaciar su
parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis Gestion de
Plazo.

Reporte U.A.3-F.A.2: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Ejecucion, pretendo vaciar su
parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Andlisis Gestion de
Alcance.

Reporte U.A.3-F.A.3: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Ejecucion, pretendo vaciar su
parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis Gestion de
Valor Ganado.

Reporte U.A.3-F.A.5: A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las
personas que pertenecen a la Unidad de Analisis Ejecucion, pretendo vaciar su
parecer de los aspectos que tiene que ver con el Factor de Analisis Last
Planner ®.

R.01 Reporte Final Unidad de Analisis U.A.1: De acuerdo a los anteriores
reportes y a su contenido pretendo hacer un resumen con la interpretacion de
los datos obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos
Factores de andlisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de
Andlisis Administracion.

R.02 Reporte Final Unidad de Analisis U.A.2: De acuerdo a los anteriores
reportes y a su contenido pretendo hacer un resumen con la interpretacion de
los datos obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos
Factores de analisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de
Andlisis Oficina Técnica.
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R.03 Reporte Final Unidad de Analisis U.A.3: De acuerdo a los anteriores
reportes y a su contenido pretendo hacer un resumen con la interpretacion de
los datos obtenidos acerca de la percepcion conjunta sobre los diversos
Factores de analisis que tienen las personas escogidas de ésta Unidad de
Andlisis Ejecucion

R.04 Reporte Final Factor de Analisis F.A.1: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores voy a sacar un reporte donde quedara
resumidos los factores que inciden en la Gestion de Plazo, de acuerdo a la
opinién de cada una de las personas que han sido escogidas, pertenecientes a
cada una de las Unidades de Andlisis.

R.05 Reporte Final Factor de Analisis F.A.2: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores voy a sacar un reporte donde quedara
resumidos los factores que inciden en la Gestion de Alcance, de acuerdo a la
opinion de cada una de las personas que han sido escogidas, pertenecientes a
cada una de las Unidades de Andlisis.

R.06 Reporte Final Factor de Analisis F.A.3: A partir del andlisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores voy a sacar un reporte donde quedara
resumidos los factores que inciden en la Gestion de Valor Ganado, de acuerdo
a la opinibn de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Andlisis.

R.07 Reporte Final Factor de Analisis F.A.4: A partir del andlisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores voy a sacar un reporte donde quedara
resumidos los factores que inciden en la Madurez de la Organizacion, de
acuerdo a la opiniébn de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Andlisis.

R.08 Reporte Final Factor de Analisis F.A.5: A partir del analisis de datos de
cada uno de los reportes anteriores voy a sacar un reporte donde quedara
resumidos los factores que inciden en el Método Last Planner ®, de acuerdo a
la opinién de cada una de las personas que han sido escogidas, pertenecientes
a cada una de las Unidades de Analisis.

RGUA Reporte Global de las Unidades de Analisis: En éste reporte pretendo
hacer un resumen de los datos y su interpretacion realizada en cada uno de los
reportes mencionados anteriormente y que inciden con el resumen de cada una
de las Unidades de Andlisis.
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RGFA Reporte Global de los Factores de Analisis: En éste reporte pretendo
hacer un resumen de los datos y su interpretacion realizada en cada uno de los
reportes mencionados anteriormente y que inciden con el resumen de cada uno
de los Factores de Analisis.
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Capitulo IV
Andlisis de Datos

4.1 Introduccién

El presente capitulo consiste en el desarrollo del andlisis de los datos y
evidencias rescatados en el estudio empirico, tal como se contempla en el

capitulo de definicién y disefio de la investigacion.

Como ya fue indicado, el exhaustivo analisis tedrico se convierte en el principal
vehiculo para generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la
generacion analitica se convertira en la estrategia preferida de la investigacion,
a través de la cual se podran comparar los resultados empiricos del caso.

El desarrollo del andlisis de datos, y en conclusion éste capitulo, seguira la

siguiente estructura.

Anélisis de otras
fuentesde I
Analisis Cruzado cada Factor de

Andlisis

Introduccion Resultadosdel

informacionen
cada F.A.

Estudio Empirico

Figura 4-1.-Estructura capitulo IV

(Elaboracién propia)

Donde en particular, cada acépite se enfocara en:

Conclusiones
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e Introduccién: muestra la estructuracion del capitulo a través del
esquema,

e Resultado del estudio empirico: analisis grafico de encuestas (factor de
analisis / unidad de andlisis) y resultados globales de entrevistas (factor
de analisis / unidad de analisis).

e Analisis cruzado: relacién de reportes empiricos.

e Analisis de otras fuentes de informacion en cada factor de analisis: desde
el marco referencial (marco teorico, factores ambientales, descripcion de
la organizacién, marco legal, etc); bases de datos; documentacion de las
organizaciones, tales como: Informes de proyectos, reportes, manuales u
otros, etc.

e Reportes por cada factor de andlisis: reportes globales por factor de
analisis.

e Conclusiones: respecto a las fortalezas y debilidades de las diferentes
fuentes de informacion utilizadas

4.2 Resultados del estudio empirico

4.2.1 Descripcion de los instrumentos utilizados

El instrumento para medir la madurez en ésta investigacion, fue desarrollado
tomado como modelo del Project Management Maturity Model (PMMM) de
Harold Kerzner.

Este instrumento fue creado basandose en los siguientes criterios:

e Detalla los cuatro niveles de desarrollo para alcanzar la madurez,

e Esta basado en el Modelo de Madurez PMMM vy la guia del PMBOK ®,

e Basado en la utilizacion de siete cuestionarios, que evaluan la
organizacion en Madurez, Metodologia, Herramientas, Competencias,
Portafolio, Programas y PMO.

Dentro de la definicién de los niveles de madurez, el instrumento define cuatro,
los que son:
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e Nivel 1 o Nivel Bajo: Denominado Lenguaje Comun. Proceso inicial y por
lo tanto, el nivel de madurez mas bajo. Las organizaciones no disponen
de un ambiente estable para el desarrollo y mantenimiento de los
proyectos. Aunque se utilicen técnicas correctas los esfuerzos se ven
minados por la falta de planificacion. El éxito de los proyectos se basa la
mayoria de las veces en el esfuerzo personal, aunque a menudo se
producen fracasos y casi siempre retrasos y sobrecostos. El resultado de
los proyectos es impredecible. (Kerzner, 2005).

e Nivel 2 o Nivel Medio Bajo: Denominado Procesos Comunes. El nivel
medio bajo en lo que respecta a conocimiento y practicas en PM. Cosiste
en crear procesos que sean repetibles. Las organizaciones disponen de
unas practicas institucionalizadas de gestibn de proyectos, existen
métricas basicas y un seguimiento razonable de la calidad. La relacion
de subcontratistas y clientes esta gestionada sistematicamente. (Kerzner,
2005).

e Nivel 3 o Nivel Medio Alto: Denominado Metodologia Comun. En este
nivel, los procesos ya estan definidos, por lo que es uh nivel medio.
Ademas de una buena gestion de proyectos, a este nivel las
organizaciones disponen de correctos procedimientos de coordinacion
entre grupos, formacién del personal, técnicas mas detalladas y un nivel
mas avanzado de métricas en los procesos. (Kerzner, 2005).

e Nivel 4 o Nivel Alto: Denominado mejoramiento Continuo. Este es el
altimo nivel. La organizacion completa esta enfocada en la mejora
continua de los procesos. Se hace uso intensivo de las métricas y se
gestiona el proceso de innovacion. (Kerzner, 2005).

La aplicacion del instrumento se desarrolla mediante cuestionarios con 5
respuestas posibles, donde la opcién “a)” tiene un valor de 2 puntos, mientras la
respuesta “e)” tiene un valor de 10 puntos. Las respuestas intermedias van del
valor 4, 6 y 8 puntos.

La forma de definir en qué nivel se encuentra la medicion, es segun la siguiente
cuantificacion:

e De 0 a 213 puntos, Nivel Bajo.

e De 214 a 320, Nivel Medio Bajo,

e De 321 a 426 puntos, Nivel Medio Alto, y
e De 427 a 640 puntos, nivel Alto.
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Con respecto al instrumento de medicidén de los otros cuatro factores de analisis
(gestion de plazo, gestion de alcance, valor ganado y last planner®) se
realizaron cuestionarios en base al marco teorico definido en el Capitulo 2, con
tal de evidenciar la aplicacion o no aplicacion de los componentes de los
factores de analisis.

En particular para respuestas afirmativas, la valoraciéon alcanza 01 punto,
mientras que las respuestas negativas, se valoran con 0 puntos.

Luego, el total de puntos de cada factor de analisis es dividido sobre los puntos
posibles de cada factor, determinandose un porcentaje de aplicacion o
utilizacién de los componentes del factor de analisis.

Se determinan 4 niveles para categorizar las respuestas, segun la siguiente
tabla:

Escala de Evaluacion

0% 25% 4+ Pobre
26% 50% S Deficiente
51% 75% - suficiente
76% 100% 4+ Bueno

Tabla 4-1.- Escala de Evaluacién factores de analisis

(Elaboracién propia)

4.2.2 Reportes del estudio empirico

Siguiendo la relacion de reportes definido en el Capitulo 3, las conclusiones
seran desarrolladas segun el andlisis individual y posteriormente integradas
mediante reportes globales de Unidades de Analisis y Factores de Andlisis.

4.2.2.1 Reporte U.A.1-F.A.1.
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A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Administracion, se desprenden los siguientes aspectos que tienen
gue ver con el Factor de Analisis Gestion de Plazo.

U.A1FA.1

U.A. Administracion
F.A. Gestion del Plazo

1.1.- Planificar la
gestion del cronograma

1.2 - Definicion de
actividade =

1.7 - Controlar el
Cronograma
B83%

L N 1.3-Secuenciade
actividades

1.6.-Desarrollarel J ~250
cronograma

1.5-Estimaria 174 - Estimar los
duracion de las recursos de las
actividades actividades

Figura 4-2.- Gréficareporte U.A.1-F.A.1

(Elaboracion propia)

Sin duda que la perspectiva de los integrantes individualizados en la unidad de
analisis N°1 tienen una visién que la gestion de plazo esta siendo abordada de
una manera sistémica por la empresa, lo que se representa con una valoracion
de un 90% en el instrumento aplicado.

Dentro de las pocas brechas que evidencia ésta unidad de analisis respecto de
la gestion del plazo, se identifican las siguientes:

En el proceso de determinar las duraciones de las actividades, para la
conformacién del cronograma del proyecto, no se incorporan al analisis
las reservas de contingencia ni las reservas de gestibn asociadas al
cronograma.
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En general, la unidad de andlisis cuantifica el nivel de los procesos de Gestion
del Plazo como “Bueno”.

4.2.2.2 Reporte UA.1-F.A.2

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Administracion, se evidencian los siguientes aspectos que tienen
gue ver con el Factor de Analisis Gestion de Alcance

U.A.1FA.2

U.A. Administracion
F.A. Gestionde Alcance

2.1.- Planificar la
gestion de alcance

L0
2.6.- Controlar el 2.2 - Recopilar
alcance 100% reguisitos
4%
100%
2.5.-validar 75 2.3.- Definicign del
alcance alcance
00%

2.4.-Crear laEDT

Figura 4-3.- Gréfica reporte U.A.1-F.A.2
(Elaboracion propia)

En una vision general, la unidad de analisis valora con una puntuacion de 76%
la aplicacion de la empresa en los procesos de Gestion de Alcance. Por tanto
se cataloga como “Bueno” segun el instrumento aplicado.
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Las mayores brechas se evidencian en los siguientes aspectos del proceso:

e La organizacion no realiza una adecuada documentacion respecto a los
diferentes requisitos del negocio, tanto como los requisitos del proyecto.

e Al no realizar un adecuado levantamiento de requisitos, con mucha
dificultad podra generar matrices y categorizacion de ellos.

Si bien, la unidad de andlisis categoriza de buena forma el proceso, existen
diferencias entre poseer la informacion a documentarla.

Dado el caracter del negocio que desarrolla Proyectos y Montajes Comin S.A.,
su posicion de contratista le permite asumir los requisitos que el cliente explicita
en los diversos documentos de contrato. Sin embargo, el proceso de
documentar los requisitos y categorizarlos es un proceso interno que no se
realiza en conformidad al proceso definido por PMI.
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4.2.2.3 Reporte U.A.1-F.A.3

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Andlisis Administracion, se evidencian los siguientes aspectos que tienen
gue ver con el Factor de Analisis Gestion de Valor Ganado.

U.A1FA3

U.A. Administracion
FA ValorGanado

3.1.- Determinacion de los
indicadores de desempefio

Figura 4-4.- Gréficareporte U.A.1-F.A.3

(Elaboracién propia)

En general la valoracion del instrumento desde la perspectiva de la unidad de
analisis en “Buena” alcanzando un 89% de cumplimiento de los componentes
del proceso del Valor Ganado.

La vision de los integrantes de ésta unidad de analisis, indica que la empresa
dentro de los activos de la organizacion utiliza la Metodologia del Valor Ganado
y la explicita como unico método de cuantificacion del desempefio operativo de
los proyectos.
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4.2.2.4 Reporte UA.1-FAA4

A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las personas que pertenecen
a la Unidad de Andlisis Administracion, se evidencian los siguientes aspectos
gue tienen relacion al Factor de Analisis Madurez de la Organizacion en Gestion
de Proyectos.

UA1FAA4

WA Administracion
F.A. Madurez en Gestion de Proyectos

4.1 Direccign de

Proyectos
3% 4.2 Metodologiaen
47 PMO Direccion de
f Proyectos
[ Bb% | 4.3 Herramientas de

4.6 Programay | _— %

Multiproy. 205 Direccign de

Proyectos

67%

4 4 Desarrollo de
Com petencias

4.5 Portafolio

Figura 4-5.- Gréficareporte U.A.1-F.A.4

(Elaboracién propia)

La aplicacion del instrumento a la unidad de analisis N°1 arroja como resultado,
gue desde su perspectiva, la organizacion esta en un nivel de madurez Alto,
con una puntuacion promedio de 467 puntos.

Cabe mencionar que la Unidad de Analisis N°1 Administraciéon es la que tiene
mayor relacién con la seccion matricial de la organizacion, por lo que su opinién
respecto a la madurez de la organizacion puede ser enfrentada a la vision de
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las otras unidades de analisis mediante la replicacion légica que este aspecto
involucra.

Con respecto a las mayores brechas, se consignan las siguientes:

e No existe un proceso definido de desarrollo de competencias en gestion
de proyectos.

e Solo se contempla la competencia personal en gestion de proyectos en
los procesos de seleccién y reclutamiento.

e En el caso de generarse instancias para el desarrollo de competencias
en gestidn de proyectos, esta esta enfocada en niveles superiores.

e La eleccion de los componentes del portafolio no responde a un
procedimiento establecido, pero sin embargo, tienen métricas de
beneficios objetivos y subjetivos, financieros y de riesgo.

e Para el monitoreo del desempefio del portafolio, la organizacion cuenta
con indicadores de proyectos estandarizados, individuales. No contempla
indicadores de negocio ni incorpora el concepto de riesgo o la alineacién
a los objetivos estratégicos de la organizacion.
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4.2.2.5 Reporte U.A.1-F. A5

A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las personas que pertenecen
a la Unidad de Andlisis Administracion, se evidencian los siguientes aspectos

que tienen relacion con el Factor de Analisis Last Planner ®.

U.A.1FA.S

U.A. Administracion
F.A LastPlanner®

5.1.-Generacion de
planes lookahead

20%

55.- Causas de no
cumplimientoy ¢
mejora continua WWETH S

5.2 - Identificacion
. Y EEneracion de

f 33:% restricciones

5.4 - Medicion de 5.3 - Inventario de
PPC o PAC trabajo ejecutable

Figura 4-6.- Gréficareporte U.A.1-F.A.5

(Elaboracién propia)

La percepcién de la unidad de analisis con respecto a la metodologia Last

Planner® se cuantifica en un 86%, lo que se cataloga de nivel “Bueno”.

Particularmente, las principales brechas radican en:

e No se realiza una efectiva revisibn o analisis de las causas de no

cumplimiento.
e No se categorizan las causas de no cumplimiento.
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e Por ende, no se registran las lecciones aprendidas de las causas de no

cumplimiento.
e No se socializan las lecciones aprendidas.

4.2.2.6 Reporte U.A.2-F.A.1

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Andlisis Oficina Técnica, se evidencian los siguientes aspectos que tiene que

ver con el Factor de Andlisis Gestion de Plazo.

U.A2FA.1

U.A. Oficina Técnica
F.A. Gestion del Plazo

1.1.- Planificar la
gestion del cronograma

1.2 - Definicion de
actividades

1.7.- Controlar el
Cronograma

- 1.3.- 5ecuenciade
actividades

1.6.- Desarrollarel |
Cronograma

1.5-Estimaria 174 .- Estimar los
duracion de las recursos de las
actividades actividades

Figura 4-7.- Gréficareporte U.A.2-F.A.1

(Elaboracion propia)
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En términos globales, la unidad de analisis cuantifica en un 85% el
cumplimiento de los procesos de Gestion del Plazo en la organizacion. Su
categorizacion es considerada “Buena”.

Particularmente, las brechas se evidencian en los siguientes componentes del
proceso:

e En el proceso de estimacion de las duraciones de las actividades del
cronograma, no se incluyen en el analisis las reservas de contingencia
para riesgos conocidos-conocidos ni las reservas de gestion para los
riesgos no identificados.

e No se realiza la documentacion del analisis de la secuencia constructiva.
Solo se explicita en la confeccion del cronograma.

e No existe un procedimiento que establezca el cobmo generar solicitudes
de cambio al cronograma.

e No existe el procedimiento para desarrollar los pronésticos del
cronograma.
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4.2.2.7 Reporte U.A.2-F.A.2

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Andlisis Oficina Técnica, se evidencian los siguientes aspectos en relacion

con el Factor de Analisis Gestion de Alcance.

U.A.2 FA.2

U.A. Oficina Técnica
F.A. Gestian de Alcance

2.6.- Controlar el
alcance

2.5.-Validar
alcance

50%

2.1.- Planfificar la
gestion de alcance

b7 %

33% 2795

24-Crear laEDT

2.2.-Recopilar
requisitos

2.3.- Definicion del
glcance

(Elaboracion propia)

Figura 4-8.- Gréfica reporte U.A.2-F.A.2

La vision del personal de Oficina Técnica que compone la Unidad de Andlisis
N°2 evidencia varias carencias en cuanto a los procesos componentes de la

Gestidon de Alcance en su experiencia en la empresa.

Generalizando la unidad de analisis valoriza el cumplimiento de la gestion de
alcance en un 19%, lo que es catalogado de nivel “Pobre”.
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Desde su perspectiva, la totalidad de los procesos de la gestion de alcance
evidencian carencias importantes. Entre las mas relevantes se encuentran:

e No existe un procedimiento para identificacion y documentacién para la
obtencién formal de los entregables del proyecto.

e No se documentan los requisitos del negocio.

e No se documentan los requisitos de los interesados ni la identificacién de
estos.

e No se documentan los requisitos de la solucion, entre ellos funcionales,
no funcionales, de tecnologia, de cumplimiento de estandares, de apoyo
y/o capacitacién, de calidad y de informacion.

e No se documentan los requisitos del proyecto, como niveles de servicio,
de desempefio, de seguridad, de cumplimiento,

e No se documentan los requisitos de aceptacion y de transicién, ni
supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos.

e La organizacion no genera el enunciado del proyecto.

e La organizacién no genera un diccionario de la WBS.
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4.2.2.8 Reporte U.A.2-F.A.3

A partir de las entrevistas y encuestas aplicadas a las personas que pertenecen
a la Unidad de Andlisis Oficina Técnica, se evidencian los siguientes aspectos
gue tiene que ver con el Factor de Analisis Valor Ganado.

U.A2FA.3

U.A. Oficina Técnica
FA ValorGanado

3.1.- Determinacion de los
indicadores de desem pefio

37%

0% 50% 100%

Figura 4-9.- Gréficareporte U.A.2-F.A.3

(Elaboracién propia)

La vision de la unidad de andlisis indica que el uso de la metodologia se realiza
“Deficientemente”.

Su utilizacién parcial en cuanto al célculo de ciertos parametros asociados al
plazo permite valorar en un 37% el uso de la metodologia.

No se desprende de las encuestas que ésta metodologia se utilice para la toma
de decisiones o para proyecciones.

Se identifican las siguientes brechas en el uso de la metodologia:

e No se utiliza el método de la programacion ganada.
e Solo se utiliza parcialmente algunos indicadores de desempefio como
SPI(s) y EV. Los demas no son utilizados.
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4.2.2.9 Reporte U.A2-F.A4

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Andlisis Oficina Técnica, se evidencian los siguientes aspectos que tiene que
ver con el Factor de Analisis Madurez.

UA2FAA4

U.A Oficina Técnica
F.A. Madurez en Gestion de Proyectos

4.1 Direccion de
Proyectos

4.2 Metodologia en
47 PMO, . Direccion de

Proyectos
49%

[ aon| | \
| 4.3 Herramientas de
Direccion de

Proyectos

4.6 Programay | _
Multiproy.

405 —

4 4 Desarrollo de
Com petendias

4 5 Portafolio

Figura 4-10.- Graficareporte U.A.2-F.A4

(Elaboracién propia)

La aplicacién del instrumento a la unidad de andlisis N°2 arroja como resultado,
gue desde su perspectiva, la organizacién esta en un nivel de madurez Medio
Bajo con una puntuacién promedio de 318 puntos.

Las principales brechas en el factor de analisis son las siguientes:

e Se reconoce la inexistencia de un procedimiento para el desarrollo de
competencias en gestion de proyectos en la organizacion.
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e La metodologia de gestion de riesgos del portafolio es mas informal que

formal.

e No se utiliza procedimiento para seleccion, priorizacion y métricas para el

desemperio del portafolio.

e No existen esfuerzos de la organizacion para desarrollar la gestion de

programas.

4.2.2.10 Reporte U.A.2-F.A.5

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Oficina Técnica, evidenciando los siguientes aspectos que tiene que

ver con el Factor de Anélisis Last Planner®.

U.A.2 FAS

F.A. LastPlanner®

U.A. Oficina Técnica

5.1.- Generacion de
planes lookahead

93%

55.- Causas de no
cumplimientoy
mejora continua !

5.2 - Identificacian
. ¥ generacion de
restricciones

Euw_e_-'"’

5.4.- Medicion de'

/5.3 - Inventario de

FPC o PAC

trabajo ejecutable

Figura 4-11.- Graficareporte U.A.2-F.A5

(Elaboracién propia)
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La visidbn general sobre el uso de la metodologia Last Planner® segun ésta
unidad de andlisis se cuantifica en un 49%, lo que la categoriza como
“Deficiente”.

Los principales hallazgos al uso de la metodologia estan dados por:

e No se realiza la cuantificacion el impacto de las restricciones

identificadas.

e No se dan a conocer las restricciones, su impacto y su responsable a los
interesados.

e No se califican las restricciones segun su originador, su naturaleza o su
criticidad.

e No se realiza el célculo, el registro, la meta o target, categorizacion ni
comunicacion del PAC.

e No se analizan ni se categorizan las causas de no cumplimiento.

e A raiz de las causas de no cumplimiento, no se generan planes de
accion.

e No se registran las lecciones aprendidas ni son socializadas.
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42211

Reporte U.A.3-F.A.1

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Ejecucion, se evidencian los siguientes aspectos en relacion al
Factor de Analisis Gestion de Plazo.

U.A3FA.1

UA. Terreno
F.A. Gestign del Plazo

11 - Planificar la
gestion del cronograma

1.7.- Controlar el
Croncgrama

1.6-Desarrollarel f =5
CrOnograma

1.5.- Estimar 4 - Estimar los
duracion de las recursos de las
actividades actividades

1.2 - Definicién de
actividades

v . | 1.3-Secuenciade
57% actividades

Figura 4-12.- Graficareporte U.A.3-F.A.1

(Elaboracién propia)

En términos globales, la unidad de analisis cuantifica
cumplimiento de los procesos de Gestion del Plazo en la organizacion. Su
categorizacién es considerada “Buena’.

en un 88% el

Particularmente, las brechas se evidencian en los siguientes componentes del

proceso:

e No se realiza la documentacion del andlisis de la secuencia constructiva.
Solo se explicita en la confeccién del cronograma.
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e No existe el procedimiento para desarrollar los prondsticos del
cronograma.

4.2.2.12 Reporte U.A.3-F.A.2

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Ejecucion, se evidencian los siguientes aspectos en relacion al
Factor de Analisis Gestion de Alcance.

U.A3 FA.2

UA. Terreno
F.A Gestian de Alcance

2.1.- Planificar la
gestion de alcance

2.6.- Controlar el _— 2.2 - Recopilar
alcance requisitos
50%
8%
’ 0%
2.5-Validar 33% 2.3 .- Definicion del
glcance 100% glcance

2.4-Crear lagDT

Figura 4-13.- Graficareporte U.A.3-F.A.2

(Elaboracién propia)

Generalizando la unidad de analisis valoriza el cumplimiento de la gestion de
alcance en un 21%, lo que es catalogado de nivel “Pobre”.
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Desde su perspectiva, la totalidad de los procesos de la gestion de alcance
evidencian carencias importantes. Entre las mas relevantes se encuentran:

e No existe un procedimiento para identificacion y documentacion para la
obtencién formal de los entregables del proyecto.

e No se documentan los requisitos del negocio.

e No se documentan los requisitos de los interesados ni la identificacién de
estos.

e No se documentan los requisitos de la solucién, entre ellos funcionales,
no funcionales, de tecnologia, de cumplimiento de estandares, de apoyo
y/o capacitacién, de calidad y de informacion.

e No se documentan los requisitos del proyecto, como niveles de servicio,
de desempefio, de seguridad, de cumplimiento,

e No se documentan los requisitos de aceptacion y de transicién, ni
supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos.

e La organizacion no genera el enunciado del proyecto.

e La organizacién no genera un diccionario de la WBS.
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4.2.2.13 Reporte U.A.3-F.A.3

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad
de Analisis Ejecucion, se evidencian los siguientes aspectos con relacion al
Factor de Analisis Gestion de Valor Ganado.

U.A3FA3

U.A. Terrenc
F.A. ValorGanado

3.1- Determinacion de los
indicadores de desempefic

0% 50% 100%

Figura 4-14.- Graficareporte U.A.3-F.A.3

(Elaboracién propia)

La vision de la unidad de analisis indica que el uso de la metodologia se realiza
“Deficientemente”.

Su utilizacién parcial en cuanto al calculo de ciertos parametros asociados al
plazo permite valorar en un 44% el uso de la metodologia.

No se desprende de las encuestas que ésta metodologia se utilice para la toma
de decisiones o para proyecciones.

Se identifican las siguientes brechas en el uso de la metodologia:

e No se utiliza el método de la programacion ganada.
e Solo se utiliza parcialmente algunos indicadores de desempefio como
SPI(s) y EV. Los demas no son utilizados.
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4.2.2.14 Reporte U.A.3-F.A.5

A partir de las encuestas aplicadas a las personas que pertenecen a la Unidad

de Andlisis Ejecucién, se evidencian los siguientes aspectos relacionados al
Factor de Analisis Last Planner®.

U.A3 FAS

U.A. Terrenc
F.A. LastPlanner ®

5.1-Generacion de
planes lookashead

5%

5.5.- Causas de no 5.2.- Identificacion
cumplimiento y v EENEracion de
mejora continua T J restricciones

\S0%) B7% |
Vo )/Bo%
_ 100%", |/
5.4.- Medicion de' 5.3.- Inventario de
PPC o PAC trabajo ejecutable

Figura 4-15.- Graficareporte U.A.3-F.A.5

(Elaboracién propia)

La visidon general sobre el uso de la metodologia Last Planner® segun ésta
unidad de analisis se cuantifica en un 68%, lo que la categoriza como
“Suficiente”.

Los principales hallazgos al uso de la metodologia estan dados por:
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e No se realiza la cuantificacion el impacto de las restricciones

identificadas.

e No se dan a conocer las restricciones, su impacto y su responsable a los
interesados.

e No se califican las restricciones segun su originador, su naturaleza o su
criticidad.

e No se analizan ni se categorizan las causas de no cumplimiento.

e A raiz de las causas de no cumplimiento, no se generan planes de
accion.

e No se registran las lecciones aprendidas ni son socializadas.

4.3 Reportes finales por unidad de analisis

4.3.1 R.01 Reporte final unidad de analisis U.A.1

De acuerdo a los antecedentes anteriormente expuestos y al analisis de los
datos recopilados en la investigacion asociados a la unidad de analisis
Administracion, se pueden consignar las conclusiones desarrolladas a
continuacion.

R.01 Reporte Final U.A.1

U.A1L - Administracidn

F.A.1Gestion del Plazo 90%
F.A.2 Gestion de Alcance 76% B U A1 -Administracién
F.A.3Valor Ganado 89%

F.A 4 Madurez 73%

F.A.5 Last Planner® 86%

0% 50% 100%

Figura 4-16.- Reporte final unidad de andlisis U.A.1

(Elaboracién propia)
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La unidad de analisis Administracion muestra las mayores valoraciones, en
todos los factores de analisis sondeados.

Esto se puede explicar dada la cercania y la mayor relacion con los procesos
internos de la organizacion matricial. Si bien se encuentra inserta en la porcion
de organizacion proyectizada, o ejecutora de proyectos, es la responsable de
las comunicaciones y es relacionalmente dependiente de las areas mas altas de
la organizacion. Por este motivo, tiene una visibn mas amplia de los procesos
desarrollados por la organizacion y por otras unidades proyectizadas dentro de
la empresa.

Esta misma visién, le permite conocer los procesos de gestion de portafolio y
gestibn de programas, que desde la mirada de las otras dos unidades de
andlisis, no logran visualizar.

En relacion con los métodos analizados (Valor Ganado y Last Planner®), la
dimension del cumplimiento también esta influenciado por el conocimiento de
otras realidades, que no estéan disponibles a la organizacion proyectizada.

En particular, desde el prisma de la unidad Administracion, la organizacion
alcanza un nivel de madurez Medio Alto con una cuantificacion del instrumento
en un 73%.

Dentro de las &reas del conocimiento cotejadas, ambas cuentan con un gran
nivel de cumplimiento superiores al 75%, donde las brechas identificadas
principalmente pasan por incluir las reservas de contingencia y de gestion al
cronograma y a la documentacion de los requisitos del programa y negocio.

Con respecto a las metodologias, segun esta unidad de andlisis, muestran
cumplimientos cercanos al 90%, por lo que su mejora pasa por la mejora de
pequefias brechas.
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4.3.2 R.02 Reporte final unidad de analisis U.A.2

Del analisis de los datos entregados por las herramientas aplicadas, me permito
consignar las siguientes conclusiones con respecto a los resultados obtenidos
en la unidad de analisis N°2 Oficina Técnica.

R.02 Reporte Final U.A.2

U.A2 -Oficina Técnica

F.A.1Gestidn del Plazo 85%
F.A.2 Gestign de Alcance 19% WU A2 - Oficina Técnica

F.A.3Valor Ganado 37%
F.A.4 Madurez 50%

F.A.5Last Planner® 49%

0% 50% 100%

Figura 4-17.- Reporte final unidad de andlisis U.A.2

(Elaboracién propia)

El departamento tiene una mirada limitada por la frontera de la unidad ejecutora
de proyectos, ya que su relacion con los procesos de estudio de propuestas y
otros procesos internos de la organizacién matricial, como los relacionados a
Gestion de Portafolio y Gestion de Programas, son practicamente inexistentes
desde esta vision.

Llama fuertemente la atenciéon que ésta unidad de andlisis, particularmente
porque es la unidad con objetivos de control y reportabilidad, subvalore el
cumplimiento de las metodologias, ya que es la unidad encargada de su
ejecucion, mantencién y mejoramiento.

En resumen, la unidad de andlisis, en linea con las otras unidades, valora
altamente el cumplimiento en los procesos definidos por la Gestién de Plazo y
es claro en identificar las brechas en concordancia con otras unidades.

133



Con respecto a la Gestion de Alcance, la valoracion de la unidad al
cumplimiento se define como “Deficiente” con un pobre 37%. Esto se explica
principalmente porque la unidad es ajeno al proceso realizado por la unidad de
estudios, que es la principal responsable de la definicion del alcance y las
herramientas y procesos aplicados con ese fin.

Si bien lo anterior es cierto, dentro del traspaso documental que realiza el
departamento de estudios a la wunidad ejecutante, no se evidencia
documentacion propia respecto del levantamiento de los requisitos del negocio,
del proyecto, del producto, de la funcionalidad, de la aceptacién de los
entregables ni los requisitos de traspaso.

También son subvalorados los procesos de la creacién el EDT, la validacién de
alcance y el control del alcance. Principalmente por la rigidez que propone el
sistema en cuanto a asumir las directrices que traspasa el mandante dentro de
los documentos de contrato.

Esta evidencia propone una gran oportunidad de mejoramiento en los procesos
de Gestidn de Alcance y todos estan relacionados a documentar internamente
los requisitos, los interesados, las validaciones y su sociabilizacion dentro de la
organizacién ejecutante.

Ademas, con respecto a las metodologias, la oportunidad se relacionan al
aumento de las competencias en ambos métodos y a su implementacién en los
informes generados por la unidad.
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4.3.3 R.03 Reporte final unidad de analisis U.A.3

Del analisis de los resultados obtenidos de la aplicacion de los instrumentos, se
concluyen los siguientes hallazgos asociados a la unidad de analisis N°3
Ejecucion.

R.03 Reporte Final U.A.3

U.A3 - Ejecucicn

F.A.1Gestidn del Plazo 38%

F.A.2 Gestion de Alcance WU .A3 - Ejecucion
F.A.3Valor Ganado

F.A.4 Madurez

F.A.5Last Planner®

0% S50% 100%

Figura 4-18.- Reporte final unidad de andlisis U.A.3

(Elaboracién propia)

La Gestion del Plazo se evalta con un cumplimiento de un 88%, catalogandose
como “Bueno”. Las desviaciones estan alineadas a las ya evidenciadas en las
otras unidades de analisis.

Dentro del factor de analisis Gestion de Alcance, es que la unidad advierte las
mayores deficiencias, cuantificando su cumplimiento en un pobre 21%. También
los hallazgos estan alineados a los ya mencionados por el analisis de la unidad
Oficina Técnica.

La unidad cataloga la Madurez de la Organizacion en Gestion de Proyectos en
el nivel Medio Bajo con una puntuaciéon de 404 unidades.

Aca las mayores brechas se evidencian en el desconocimiento de la unidad en
cuanto a la metodologia en Gestion de Proyectos y en que la organizacion no
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incorpora a las unidades ejecutoras en sus procesos de mejora continua
mediante un proceso estandarizado de aprendizaje de las lecciones aprendidas.

Asi mismo, la unidad ejecutora no reconoce los objetivos ni el real aporte de la
PMO de la organizacion. Esto se explica por la invisibilidad de los procesos
ejecutados por la PMO para la unidad.

Con respecto a las metodologias, reconoce su utilizacion, pero evidencia
brechas importantes en cuanto a su sociabilizacion dentro de la organizacion.

4.4 Reportes por cada factor de analisis

A continuacién se presentan los resultados agregados para cada una de los
factores de analisis. Una conclusion referente a los tépicos centrales de la
investigacion y su caracterizacion por los componentes de la organizacion.
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4.4.1 R.04 Reporte final factor de andlisis F.A.1

Se presentan a continuacion las principales conclusiones que arroja la
aplicacion de los instrumentos con respecto al factor de analisis Gestion del

Plazo.

R.04 Reporte Final F.A.1

F.A.1 Gestign del Plazo

1.1.- Planificar la gestion del

cronograma
% \
1.7 - Controlar el - 1.2.- Definicion de
cronograma | \ actividades
| I B3% 9{1% \
[ oks | L A AN
1.6.-Desarrollarel A Y Eg% | 1.3-Secuenciade
cronograma actividades
 B9%
-
1.5.- Estimar la duracidn de 1.4- Estimar los recursos de
las actividades las actividades

=——FA1G. de Plazo
U.A1 - Admin
U.A2-Of Tec

UA3-Terreno

Figura 4-19.- Reporte final factor de andlisis F.A.1

(Elaboracién propia)

Tal como lo muestra la siguiente tabla, la cuantificacion global del factor de
andlisis alcanza un 87% de cumplimiento de los procesos componentes de la

Gestion de Plazo.
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Procesos de la Gestidn del Plazo Puntaje Max | Puntaje Obt %

1.1 - Planificar la gestion del cronograma 30 35 97%
1.2 - Definicidn de actividades 13 17 94%
1.3.- Secuencia de actividades 18 16 89%
1.4.- Estimar los recursos de las actividades 18 16 89%
1.5 .- Estimar la duracién de las actividades 18 g 5004
1.6.- Desarrollar €l cronograma 24 23 96%
1.7 .- Controlar el cronograma 24 20 83%

Puntuacidn Global 156 136 B87%

Tabla 4-2.- Cuantificacion de cumplimiento procesos de gestion de plazo.

(Elaboracién propia)

Tal como se concluye en los reportes individuales, las unidades de andlisis

cuantifican en un buen nivel la gestion de plazo realizada por la organizacion.

Sin embargo, las principales brechas encontradas refuerzan la necesidad de
incorporar en el entregable de la investigacion los siguientes oportunidades de

mejora:

e En el proceso de estimacion de las duraciones de las actividades del

cronograma, no se incluyen en el analisis las reservas de contingencia
para riesgos conocidos-conocidos ni las reservas de gestién para los
riesgos no identificados.

No se realiza la documentacién del analisis de la secuencia constructiva.
Solo se explicita en la confeccion del cronograma.

No existe un procedimiento que establezca el como generar solicitudes

de cambio al cronograma.

e No existe el procedimiento para desarrollar

cronograma.

los prondsticos del
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4.4.2 R.05 Reporte final factor de anéalisis F.A.2

Se presentan a continuacion las principales conclusiones que arroja la
aplicacion de los instrumentos con respecto al factor de analisis Gestion de

Alcance.

R.05 Reporte Final F.A.2

F.A 2 Gestign de Alcance

alcance

2 6.- Controlar el alcance

2.5.-Validaralcance

50%

2 4-Crear la EDT

2.1.- Planificar |z gestion de

2.2 - Recopilar requisitos

—F 4. 2G. de Alcance
U.A1 - Admin
U.A2-0Of Tec

U.AS-Terreno

2.3.- Definicign del alcance

Figura 4-20.- Reporte final factor de andlisis F.A.2

(Elaboracién propia)

Como lo muestra la siguiente tabla, la cuantificacion global del factor de analisis
alcanza un 38% de cumplimiento de los procesos componentes de la Gestion

de Alcance.
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Procesos de |la Gestion de Alcance Puntaje Max = Puntaje Obt %

2.1.-Planificar la gestidn de alcance 24 18 75%
2.2 - Recopilar requisitos 150 LTy 27%
2.3.- Definicion del alcance 36 12 33%
2.4-Crear la EDT 18 9 50%
2.5.-Validar alcance 18 12 67%
2.6.- Controlar el alcance 12 2 675

Puntuacién Global 258 99 38%

Tabla 4-3.- Cuantificacion de cumplimiento procesos gestion de alcance.

(Elaboracién propia)

Tal como se identific6 en los reportes individuales, la evaluacion global se
alinea con una baja ponderacién de cumplimiento de tan solo un 38%.

Por tanto, las oportunidades de mejora detectadas se debe orientar a subsanar
las siguientes brechas:

e No existe un procedimiento para identificacion y documentacion para la
obtencion formal de los entregables del proyecto.

e No se documentan los requisitos del negocio.

e No se documentan los requisitos del proyecto.

e No se documentan los requisitos de la solucion, entre ellos funcionales,
no funcionales, de tecnologia, de cumplimiento de estandares, de apoyo
y/o capacitacién, de calidad y de informacion.

e No se documentan los requisitos del proyecto, como niveles de servicio,
de desempeifio, de seguridad, de cumplimiento,

e No se documentan los requisitos de aceptacion y de transicion, ni
supuestos, dependencias y restricciones de los requisitos.

e La organizacion no genera el enunciado del proyecto.

e La organizacion no genera un diccionario de la WBS.
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4.4.3 R.06 Reporte final factor de analisis F.A.3

A partir del andlisis de datos de cada uno de los reportes anteriores, se
concluye sobre los factores que inciden en la Gestion de Valor Ganado, de
acuerdo a la opinidon de cada una de las personas que han sido escogidas,
pertenecientes a cada una de las Unidades de Andlisis.

R.06 Reporte Final F.A.3

F.A.3 valor Ganado

|

560 F.A4.3 Valor Ganado
U.A 1 - Admin

. o 89%
3.1.- Determinacion de los indicadores de UAZ-Of Tec
desempefio
7% U.AZ-Terreno
44%
0% S0% 10086

Figura 4-21.- Reporte final factor de andlisis F.A.3

(Elaboracién propia)

La cuantificacion global del factor de andlisis alcanza un 56% catalogandose el
factor de analisis como “Suficiente”, como se muestra en la siguiente tabla.

Metodologia Valor Ganado Puntaje Max = Puntaje Obt %
3.1.- Determinacidn de los indicadores de dezsempefio 54 a0 569
Puntuacion Global 54 30 56%

Tabla 4-4.- Cuantificacion de cumplimiento metodologia valor ganado.

(Elaboracién propia)

Las oportunidades de mejora detectadas, se identifican en el siguiente listado:

e No se utiliza el método de la programacion ganada.
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e Solo se utiliza parcialmente algunos indicadores de desempefio como
SPI(s) y EV. Los demas no son utilizados.

En definitiva, no se percibe un conocimiento acabado en la materia, por lo que
se orientard a la mejora en las competencias en la metodologia.

4.4.4 R.07 Reporte final factor de analisis F.A.4

El factor de analisis Madurez de la Organizacién en Gestion de Proyectos fue
valorizado mediante el instrumento descrito en la seccién 4.2.1 Descripcion de
los instrumentos utilizados. En el apartado, se indica que la medicién esta
orientada a definir si la organizacion y sus procesos en cuanto a la gestion de
proyectos se encuentran en algun nivel previamente definido.

A continuacion se muestra la grafica de los componentes y los resultados
cuantitativos de la medicion.

R.07 Reporte Final FA.4

F.A.4 Madurez

4.1 Direccién de Proyectos

B68%

4.2 Metodologia en

4.7 FMO .
549 | Direccion de Proyectos

58%
——F.A 4 Madurez en PM
UaA Admin

\ UAOf Tec
3% , 4.3 Herramientas de

Direccion de Proyectos

4.6 Programa y Multiproy. = ., 50%

51%

4 4 Desarrollo de

4 5 Portafolio .
Competencias

Figura 4-22.- Reporte final factor de andlisis F.A.4

(Elaboracién propia)
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Como se muestra en la siguiente tabla, la valoracion global de Madurez de la
organizacion, alcanza 378 puntos, por lo que se categoriza como Nivel Medio

Alto.

Madurez en Gestidn de Proyectos Puntaje Max = Puntaje Obt %

4.1 Direccién de Proyectos 290 196 68%
4.2 Metodologia en Direccian de Proyectos ol 38 64%
4.3 Herramientas de Direccion de Proyectos ol 38 63%
4 4 Desarrollo de Competencias Fi) 20 29%
4.5 Portafolio 60 30 51%
4.6 Programa y Multiproy. a0 25 50%
47 PMO 50 29 58%

. MNivel

Puntuacidn Global 640 378 i
Medio Alto

Tabla 4-5.- Resultado medicion de nivel de madurez.

(Elaboracién propia)

Los principales hallazgos evidenciados en la aplicacion del instrumento, se
asocian a los siguientes topicos:

e Se reconoce la inexistencia de un procedimiento para el desarrollo de
competencias en gestion de proyectos en la organizacion.

e La metodologia de gestidon de riesgos del portafolio es mas informal que
formal.

e No se utiliza procedimiento para seleccion, priorizacion y métricas para el
desempefio del portafolio.

e No existen esfuerzos de la organizacion para desarrollar la gestion de
programas.
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4.45 R.08 Reporte final factor de analisis F.A.5

A partir del andlisis de datos de cada uno de los reportes, se resumen los
hallazgos del factor de analisis Last Planner®.

R.08 Reporte Final FA.5

F.AS5 Last Planner ®

5.1.- Generacion de planes
lookahead
T

N83%

55-C d 3
- _EUSBS EH_D \ 5.2- 1dentficacion ¥  ss=f A 5| a3zt Planner @
cumplimiento y mejora < BAg. — o

. " generacion de restricciones
continua 42%_‘_ / g U.A1-Admin

U.AZ-Of Tec

UA3-Terreno

5.3.- Inventario de trabajo

5.4.- Medicién de PPC o PAC 3
ejecutable

Figura 4-23.- Reporte final factor de andlisis F.A.5

(Elaboracién propia)

La cuantificacion global del factor de analisis alcanza un 65% catalogandose el
factor de analisis como “Suficiente”, como se muestra en la siguiente tabla.

Metodologia Last Planner® Puntaje Max = Puntaje Obt %
5.1.- Generacion de planes lookahead 30 25 83%
5.2.- Identificacion y generacian de restricciones 36 23 64%
5.3.- Inventario de trabajo ejecutable 18 16 89%
5.4.- Medicién de PPC o PAC 30 18 60%
5.5.- Causas de no cumplimiento y mejora continua 36 15 A42%
Puntuacidn Global 150 97 B5%

Tabla 4-6.- Cuantificacion de cumplimiento metodologia Last Planner ®

(Elaboracién propia)
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Las principales oportunidades de mejora tienen relacibn con subsanar las
siguientes desviaciones del proceso descrito por la metodologia:

e No se realiza la cuantificacion el impacto de las restricciones
identificadas.

e No se dan a conocer las restricciones, su impacto y su responsable a los
interesados.

e No se califican las restricciones segun su originador, su naturaleza o su
criticidad.

e No se realiza el célculo, el registro, la meta o target, categorizacion ni
comunicacion del PAC.

¢ No se analizan ni se categorizan las causas de no cumplimiento.

e A raiz de las causas de no cumplimiento, no se generan planes de
accion.

e No se registran las lecciones aprendidas ni son socializadas.

45 Anélisis cruzado

Con la finalidad de contrastar los resultados obtenidos, se genera la siguiente
tabla denominada Andlisis Cruzado.

Factores de Anélisis
Reporte U.A. Global

WA, F.Al- Gestion | F.A.2.- Gestion F.A.3.- Valor F.A5.- Last
F.A.4.- Madurez =RGUA
de Plazo de Alcance Ganado Planner ®
U.A.L-
90% 76% 89% 73% 36% 83%
Administracion 1} 1} 1} 1} 1}
U.A.2.- Oficina
o {4 85% L 19% L 37w ™ 50% ™ 49% ™ 48%
Técnica
U.A.3.- Ejecucion  {}  88% 4 1% A 63% 2 68% A 57%
Reporte F.A. Global
2 4 87% ™ 38% 21 56% 21 59% A 65% A 64%

=RGFA

Escala de Evaluacion

0% 25% 4 Pobre
26% 50% M Deficiente
51% 75% 21 suficiente
76% 100% 4{F Bueno

Tabla 4-7.- Resultado andlisis cruzado.

(Elaboracién propia)
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El analisis cruzado permite visualizar los resultados tanto de los reportes
individuales como los globales, con lo que es posible inferir algunas
conclusiones particulares, como las siguientes:

e Es evidente que se deben concentrar los esfuerzos en mejorar el
cumplimiento de los procesos de la Gestion de Alcance, ya que permitira
obtener resultados incrementales importantes.

e En una segunda linea de accion, se deberan enfocar los esfuerzos en
aumentar las competencias de la organizacion en cuanto al uso de las
metodologias Valor Ganado y Last Planner®.

e En una tercera linea de accion, se enfocara a disminuir las brechas
evidenciadas para la Gestidon de Plazo.

4.6 Analisis de otras fuentes de informacioén

Se identifican variadas fuentes de informacién que en algun grado aportan o
enriquecen el analisis. A continuacién se muestra un esquema de estas fuentes
y se desarrollaran posteriormente.

Entrevistas
Abiertas

Know How
Activos de la Organizacion

Registros de Datos

Informes- Reportes )
? Hechos Literatura

Procedimientos Documentados

Procedimientos Tacitos

Casos
Documentados
Marco
Tedrico

Figura 4-24.- Otras fuentes de informacion.

(Elaboracién propia)
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4.6.1 Activos de la organizacion

4.6.1.1 Procedimiento planificacién operacional

En la revisiobn de los archivos generados por el proyecto en particular y en
documentacion de otros proyectos, se evidencia la existencia de procedimientos
especificos para el uso, registro, analisis y mejora continua en Last Planner®.
La organizacion dentro de sus activos cuenta con un Procedimiento de Sistema
de Planificacion Operacional PCA-710-001, el cual se centra en aplicacion de la
metodologia.

En él, incorpora al proceso de gestion de plazos la metodologia segun los
siguientes pasos:

e Andlisis del programa maestro,

e Andlisis del plan intermedio,

e Compromiso de produccion semanal,
e Calculo del PAC

e Gestion de las restricciones,

e Reunion de planificacion.

Ademas, se evidencié en base a reportes semanales de Last Planner®, su
regular seguimiento, analisis de no cumplimiento y planes de mejoramiento.

4.6.1.2 Weekly reports

En reportes semanales emanados por la organizacion a su cliente actual, en un
formato del cliente, se evidencia el registro y el calculo de algunos indicadores
de desempefio que son parte del método Valor Ganado. Entre ellos esta el EV,
PF, SV y SPI. Se registra el calculo semanal y el acumulado.
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4.6.1.3 Traspaso de informacion desde depto. estudios a ejecutores

Al momento de asignar al gerente de proyecto para la ejecucion, la organizacion
a través de su departamento de estudios, realiza el traspaso de los documentos
mediante una carpeta digital la que contiene, entre otros:

e Copia del contrato de construccion,

e Bases administrativas generales y especiales,

e Bases técnicas por especialidad,

e Cronograma de propuesta,

e WBS,

e Archivo Presto con apertura de recursos por item del WBS,
e Presupuesto, etc.

Del analisis de estos entregables del proceso de estudio, es posible realizar la
recopilacion de los requisitos del producto.

No existe en este traspaso definicion alguna que documente los requisitos del
negocio, mas alla de los implicitos como respetar el presupuesto, por ejemplo.

4.6.2 Entrevistas abiertas

En entrevista no planeada en el protocolo del estudio, se ratifica con personal
de estudios que los procesos de gestion del alcance, si bien es parte de su area
de accion, no se documentan ya que todos se explicitan en los documentos que
emana el cliente en sus procesos de licitacion.

Indica ademas que en ésta etapa no es relevante la identificacion de los
interesados y que eso deberia ser un analisis a realizar en el proceso de
ejecucion.

4.6.3 Know How del investigador

Efectivamente se reconoce el hecho que el Last Planner® es un proceso que
realiza la empresa como parte de sus sistemas de gestion, pero su
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implementacion conté con resistencia inicial dentro de la organizacion
estudiada.

La implementacion se logra en cuanto a consolidar las actividades libres de
restricciones, la planificacion a corto plazo, realizar el seguimiento a las
actividades planeadas y a la realizacién de reuniones de planificacion y revision
de resultados a diario. Sin embargo, no se alcanzé un nivel aceptable en cuanto
al andlisis de las causas de no cumplimiento y tampoco a la socializacién de
sus resultados.

La porcién faltante por implementar se convierte hoy en una oportunidad de
mejora significativa en la implementacion de la metodologia.

Con respecto a la gestion del alcance y la enorme brecha que muestra el
instrumento, efectivamente el levantamiento de los requisitos del producto no se
documentan, sino que se asumen explicitados en los documentos técnicos del
contrato. A raiz de esto, la informaciébn permanece desagregada, a la
interpretacion de los especialistas, por lo que es muy dificil su final integracion y
trazabilidad con otros sistemas como la planificacion y el control y
aseguramiento de calidad.

Lo anterior provoca que la organizacion confie la aceptaciéon o rechazo del
entregable al técnico especialista a cargo. Personalmente creo que es un riesgo
mayor que se asume por no realizar los procesos de gestion de alcance.

Con respecto a la metodologia del Valor Ganado, desde la vision del
investigador, no existe en la organizacion ni la preparacion ni el conocimiento
para expresar que la metodologia es utilizada con fines de determinar
indicadores de desempefio en Gestidon de Proyectos.

Pretender implementar el modelo trae consigo principalmente un esfuerzo inicial
de aumentar las competencias en esta materia, tanto el personal a cargo de la
cuantificacion de indicadores como a quienes se informaran y tomaran
decisiones con esta informacion.
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4.6.4 Literaturay marco teérico

En la busqueda de literatura acorde al tema en investigacion, se realiza revision
a una tesis para optar al grado de magister en ciencias de la ingenieria de la
Pontificia Universidad Catolica de Chile con el titulo “Impactos de la
Implementacion del Sistema Last Planner en Obras de Montaje Industrial en
Mineria”.

En dicha tesis, se concluye que los impactos positivos de la implementacion de
la metodologia se evidencian en aumentos en los indicadores de seguridad,
plazos, margenes de utilidad, productividad, eficiencia de la mano de obra,
satisfaccion del cliente, compromisos, confiabilidad, trabajo en equipo,
coordinacion y capacidad de respuesta, ademas de una serie de mejoras
intangibles para las organizaciones.

4.7 Conclusiones

El presente capitulo tiene como finalidad trasformar los datos obtenidos del estudio
de campo en informacién pertinente para la confeccion del entregable.

El capitulo de andlisis de datos como consecuencia del estudio empirico es una
reaccion a la implementacion del disefio de la investigacion. Por tanto el
seguimiento de la cadena de evidencia es fundamental para no perder el
alineamiento a los objetivos globales de la investigacion.

Una vez concluido el desarrollo del capitulo, es posible apreciar el aporte de
cada uno de los reportes. Inicialmente me parecia redundar en la misma
informacion la redaccion de los informes individuales, pero su conclusion y el
visualizar la matriz para el analisis cruzado, permite seguir rescatando
informacion valiosa para la conformacion del entregable.

El uso de instrumentos preestablecido como el caso del cuestionario de
Madurez Reducido si bien permite una implementacién y conclusién rapida, su
rigidez no permite indagar en las particularidades de la organizacion, o poder
explicitar lo particular, ese “como se hacen las cosas” tan propio y variable de
las organizaciones que define su caracter.
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Capitulo V
Desarrollo Del Entregable

5.1 Introduccién

En este capitulo se presenta el entregable descrito en el capitulo uno. Este
entregable es el resultado de la aplicacion del protocolo del caso y del andlisis de
los resultados desarrollados en el Capitulo IV.

El siguiente esquema representa el entregable con los principales procesos que
aborda y de forma agregada los principales entregables de dichos procesos.

Cpstuian de Al ande st de PLAD L sl Py Evat
"
e, 4 b
Thsudicundn Defirscdn Freparsodn Senerpnon
jequenaa e By Irf' Semanal Achuaizraon
Conitnudting Intermedic Lat Panner Bata Evia
e o
Doeff. E iy L
.§ el Ao del .
F Pregmmits Gesmdn de 1
£ e Rl EistPamanes
"
: : R
-
E mforme dal
Ririiidn da Bubacad did Deiemge i
§ Fot P01 P gl chell Praspncts
B de Producsidn
_E limes Bane de ;
FlaTo
! Balance de
Langs - Defirar
Fritracsl

i

Ejtucidn Flan
Zemanal

|

Linea Bage del
Al 1

Figura 5-1.- Esquema general del modelo propuesto (entregable)

(Elaboracién propia)
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5.2 Entregable

e COMIN

Proyectos y Montajes Comin S.A.

PLAN PARA LA APLICACION DE UN MODELO DE GESTION

DE PLAZO

INDICE

Alcance Tedrico
Metodolozia
etasz

Objetivos v Alcances
Descripoion del Flan

Linsamisntos para la Implementacion

[ ==l ] FEEREREDD

R FRO-& FESADD PO FRO-& AFRORATD BORE FRO=E

Figura 5-2.- Entregable, Caratula.

(Elaboracién propia)
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- ComAlM Flan para la Aplicacion de un Modelo de Gestion de
Plazo

1. Objetivos y Alcance

1.1 Objetivo

El presente documento tiene por objetivo principal €l establecer un plan en base a un
modelo de gestion de plazo para una empresa de servicios de construccion para la
mineria, con el fin de evitar laz perdidas de tiempo asociadaz 3 una deficients
planificacion tactica y operativa en la ejecucion de proyectos de ConStruccion.

1.2 alance

Todos los procesos v actividades asociadas con la planificacion, coordinacion y control
durante los procesos constructivos de las obras, desde la adjudicacion hasta el término de
Iz obra.

2, Descripcion del plan

2.1 Objetivos del plan

Loz objetivos del plan buscan la incorporacion al proceso de planificacion operativa los
siguientes procesos, detectados en la investizacion como brechas al cumplimisnto de los
procesos definidos por PMBOE:

& Procesos de k3 gestion de alcance:

o Recopilar los reguisitos,

o Definicion de akcance (Generacion del enunciado del proyecto)

o Documentar la linea base del Proyecto [ECT + Diccionario)

# Procesos de la gestion el plazo:

o Incorporar al desarrollo del cronograma, la ejecucion de todos los reguisitos
detectados por el proceso anterior, de manera tal de cada paguete de trabajo
represeme la totalidad del trabajo a completar para la aceptacion del entregable.

o Documentacion de la definicion de la secuencia constructiva.

o La definicion de las reglas de medicion del desempefio.

Incorporar la metodologia Last Planner® en el proceso de planificacion operativa.

Implementar la metodologia Valor Ganado para 2l control del cronograma.
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3. Alcance Tedrico

3.1 Recopilar los Reguisitos del Proyecto

Lo= requisitos incluyen las condiciones o capacidades gque el proyecto debe cumplir o gue
deben estar presentes en el producto, servicio o resultado para satisfacer unaceerdow
otra especificacion formalmente impuesta. El beneficio clave de este proceso es gue
proporciond 13 baze par definir y zestionar el alcance del proyecto, incuyendo el alcanoe
del producto.

Loz requisitos incluyen las necesidades v las expectativas cuantificadas v documentadas
del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos reguisitos deben recopilarse,
analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficients que permita incluirlos en la linea
baze del alcance y medirlos una vez que se inicie el proyecto.

Ez posible clasificar los requisitos 2n categorias para permitic mayor refinamisnto y nivel

de detalle 3 medida se elaboran, estos son;

* Requisitos de negocio: describen las necesidades de alto nivel de la organizacion ensu
conjunto, tales como problemas woportunidades de negocio y razones por laz gue z=
ha emprendido un proyecto,

#» Requisitos de los interesados: gue describen las necesidades de un interesado o grupo
de =lios,

# Requisitos de las soluciones que describen las prestaciones, funciones y caracteristicas
del producto, servicio o resultado gue cumgliran los requisitos de negodio y de los
imteresados. Los requisitos de laz soluciones = agrupan asimismo en reguisios
funciona k== y no funcionales:

o Loz requisitcs funcionales describen los comportamientos del producto. Entre los
ejemplos s incluyen procesos, datos e interacoiones con el producto.

o Lo reguisitos no funcionales complementan a los funcionales y describen las
condiciones ambientales y las cualidades necesarias para gue =l producto s=3
eficaz. Entre los ejemplos 52 pueden citar: Fiabilidad, seguridad, desempefio, nivel
de servicio, capacidad de soporte, retencion/depuracian, etc.

* Loz requisitos de transicion describen capacidades temporales, tales como la
conversion de datos v los requisitos de capacitacion, necesarias para pazar del estado
actual “como e5” al estado futuro “como sera”.

*  Requisitos del proyecto, gue describen las acciones, los procesos u otras condiciones
que el proyecto debe cumiplir.

# Requisitos de calidad, gue recozen las condiciones o criterios necesarios para validar B
finalizacion exitosa de un entregable del proyecto o el cumplimiento de otros
requisitos del proyecto.
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3.2 Linea Base del Alcance

La linea baze del alcance == |3 version aprobada de un enunciado del alcance, estructura
de desglose del trabajo EOT/WES y su diccionario EDT/WES asociado, que s0lo se pusds
madificar a través de procedimisntos formales de comtrol de cambios y que se utiliza
como base de comparacion.

Sus componentes 52 desarrollan a continuacion.

3.2.1 Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del akcance del proyecto e la descriplion del akance, de los entregables
principales, de los supuestos y de las restricoiones del proyecto. Doouments £l alcance en
su totalidad, incluyendo €l alcance del proyecto v del producto. Describe de manera
detallada los entregables del proyecto v el trabajo necesario para crear los entregables.
Pueds contener exclusionss explicitas del alcance.

El enunciado detallado del akcance del proyecto, ya sea directaments o por referencia a

otros documentos, incluye los siguisntes:

# Descripoion del alcance del producto: Esta descripoion elabora graduaiments las
caracteristicas del producto, servicio o resultado descrito en el acta de constitucion del
proyecto y en la documentacion de requisitos.

+ {Criterios de aceptacion: Es un conjunto de condiciones que debe cumplirse antes de
gue z= acepten los entrezables,

# Entregable. Es cualguisr producto, resultado o capacidad de prestar un servicio, Onico
y werificable, que debe producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.
Loz entregakbles también incluyen resultados complementarios, tales como informes
la documentacion de direccion del proyecto.

# Exclusiones del proyecto. Por bo zeneral, identifican lo que esta excluido del proyecto.

# FRestricciones. Son factores limitantes que afectan |3 ejecucion de un proyecto o
procesp. Las restricciones identificadas en el enunciado del alcance del proyecto
enumeran y describen las restricoiones o limitaciones especificas, ya seaninternas o
externas, asocadas con &l alcance del proyecto que afectan la ejecucion del mismo,
como por ejemplo, un presupuesto determinado, © cualguier fecha o hito de
cronograma impuesto por &l diente o por la organizacion ejecutora.

& supuestos, Son factores del proceso de planificacion gue se consideran verdaderos,
reales o seguros sin prusbaz o demostraciones. Tambigén describen =l impacto
potencia| de dichos factores en el cazo de gue fusran fakos.
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3.2.2 EDT/WES y Diccionario

Crear la EDT/WES es el procsso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas peguenos v mas faciles de manejar. El beneficio clave de
£5te proceso £ QU Proporoiona una vision estructurads de lo gue == debe entregar.

La EDT/WES organiza y define &l alcance total del proyvecto v representa el trabajo
especificado en el enunciado del alcance del proyvecto aprobado v vigente.

La descomposicion de los componentes del nivel superior de la EDT/WES reguisre
subdividir el trabajo para cada uno de los entregables o componentes de nivel inferior en
sus elementos fundamentales, hasta el nivel en gue los componentes de la EDT/WES
representes productos, servicios o resultados verificables.

L& EDT/WES & puede estructurar como un Ssguema, oomo un organigrama o mediante
otro método que represente &l desgloze jerarguico. La verificacion de la exactitud de la
descomposicion requiere determinar gue efectivaments loz componentes del nivel
inferior de la EDT,/WES s=an los necesarnios y suficientes para completar kos entregables de
alto nivel correspondientes. Cada entregable especifico pueds tener diferentss niveles de
desoomposicion.

El diccionario de la EOT/WES &5 un documento que proporciona informacdion detallada
zobre los entregables, actividades y programacion de cada uno de los componentes de la
EDT/WES.

La informacion del diccionario de la EDT/WEBS pusde incluir:
elidentificador del codigo de cuenta,

la descripoion del trabajo,

supuestos y restricciones,

lz organizacion responsable,

los paguetes de trabajo,

los recursos,

los requisitos de calidad

los criterios de aceptacion, ¥

las referencias técnicas.

3.3 Secuenciar las actividades
Secuenciar las actividades e: el prooeso gue consiste en identificar y documentar las
relaciones entre las actividades del proyecto.

El beneficio clave de este proceso reside en la definicion de la secuencia logica de trabajo
para obtener la maxima eficiencia teniendo en cuenta todas las restricciones del proyecto,
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Cada actividad & hito, a excepoion del primero y del Gitimo, =2 conecta con al menos un
predecesor y con al menos un swuoesor. Se deben disefiar las relacionss lagicas de manera
gue == genere un cronoErama del proyecto realista.

3.2.1 Método de diagramacion por precedencia

El Método de diagramacion por precedencia (POM) &5 una técnica wtilizada para construir
un modelo de programacion en el cual las actividades se representan mediamts nodos yy
z& vinculan graficamente mediante una o mas relaciones logicas para indicar la secuencia
=n gue deben ser ejecutadas.

El FOM incluye cuatro tipos de dependencia o relaciones logicas. Una actividad
predecesora £ una actividad que precede desde el punto de vista lagico a una actividad
dependiente de esa mizma en el cronograma. Una actividad sucesora es una actividad
dependiente que ocurre de manera logica después de otra actividad enun cronograma.

3.3.2 Determinacion delas dependencias

5& pueden caracterizar las dependencias a través de los siguientes atributos:

# Dependencias obligatorizs. Las dependencias oblizatorias son las regueridas legal o
oontractuzlments o las inherentes 3 |3 naturaleza del trabajo. Las dependencias
obligatorias a menudo implican limitaciones fisicas, como en un proyects de
construccion, es imposible montar las estructuras antes de haber construido los
cimientos.

# Dependencias discrecionales. Las dependencias discrecionales se establecen sobre 3
base del conocimisnto de las mejoras practicas dentro de un Area de aplicacion
determinada o de algin aspecto poco comun del proyectn, en donde se desea
establecer una secuencia especifica, aungue existan otras secuencias aceptables.

# Dependenciaz externasz. Las dependencias extsrnas implican una relacion entre las
actividades del proyecto y las que no pertenecen al ambito del mismo.  Por regla
general, estas dependencias estan fuera del alcance del equipo de proyacto. ELequipo
de direccion del proyecto, durante €l proceso de secuenciacion de las actividades,
determing gué dependencias son externas.

# Dependencizs internas. Laz dependenciaz internas implican wna relacion de
precedencia entre actividades del proyecto v por regla general estan bajo el control
del equipo del proyecto. Por ejemplo, i el eguipo no pusde probar una maguing
mientras no la haya ensamblado, s& trata de una dependencia interna oblizatoria.
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3.3.3 Diagrama de red del cronograma del proyecto

Un diagrama de red del cronograma del proyecto es una representacion grafica delas
relaciones logicas, también denominadas dependencias, entre las actividades del
cronograma del proyecto. En la sizuiente fizura se muestra un diagrama de red de un
CronoErama de proyecto.

o A " &
=5
€ » D s E
inkia ——#| H o F M 6 » AN

L]

i o

FE

> K oL

Representacion de un dizggrama de red del cronograma del proyecto (Suia del PMEBOE,
FMI 2013)

3.4 Reglas de Definicion del desempenio

3.5 Controlar el cronograma

Controlar el cronograma ez el proceso de monitorear el estado de las actividades del
proyecto para actualizar el avance del mismao y gestionar los cambics de |3 linsa base del
cronoerama 3 fin de cumplir el plan. El beneficio dave de este proceso es que proporciona

boz medios para detectar desviaciones con respecto al plan y establecer acciones
correctivas y preventivas para minimizar £l riesgo,
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3.5.1 Pronostico del cronograma

Los prondsticos del cronograma son estimadiones o predicciones de condiciones o evente
en &l futuro del proyecto, basados en b3 informacion y &l conocimisno disponibles en el
momento de realizar 2l prongstico. Los prondsticos se actualizan y emiten nusvaments
spbre la base dela informacion del desempeno del trabajo suministrada a medida que e
dezarrolla el proyecto. La informacion se baza en el desempefio del trabajo del proyec, v
en el desempeno previsto para el futuro & incluye indicadores de valor ganado que
podrian tener impacto sobre 2l proyecto futuro,

3.6 Analisis de desempeno del proyecto

El analisiz de desempenio del proyecto e un proceso de comparacion del costo actual y £
desempenio del cronograma a la linea base de medicion del desempetio con &l proposito
de analizar el estado actual del proyecto.

El primer proposito de la Sestion del Valor Ganado es proporcionar una administracion
con un riguroso y completo entendimiento del costo del proyecto y desempeno del
CronoErama, y proyecciones racionales de cada uno de sus estados al tErming.

Ezte entendimisnto e esencial para tomar buena:s decizionss mientras analiza el
proyecto, explora oportunidades y mitiga indeseadas variaciones. Otro proposito de los
datos de la gestion del Valor Ganado es gue permite indicaciones tempranas del costo
final esperado y del término del cronograma.

3.6.1 Informacion del desempeiio del trabajo

La informacion del desempeno del trabajo incluye informacion sobre el progreso del
proyecto, tal como cuales entregables han iniciado, cual es &l progreso de los entregables,
¥ Que entregables han terminado. Esta informacion es wtilizada para determinar el valor
ganado [EV]. También inclurye informacion de los costos gue han sido autorizados &
incurridos. Esta informacion es utilizada para calcular el costo actual {AC).

La Zestion del Valor Ganado [EVM) descansa en cuatro datos clave:

& Flanned value [PV) es el presupuesto de tiempo autorizado para completar e trabajo
programado. En cualguier punto dado en b linea de tiempo, =l Planned valee
describe cuanto trabajo del proyecto fue planeado desemperiar.

s Earnmed Value (EV] &= la medida de trabajo desempefiado en un especico punto del

tiempo, expresado en términos del presupuesto aprobado para el trabajo.
El Earmed Valus [EV) de un proyecto pueds ser determinado por varics métodos.
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# Actual Cost [AC) es el costo incurrido por el trabajo realizado durante un especifico
periodo de tiempo.

= Budzet at Completion [BAC) es la suma de todos los presupuestos aprobados para &l
trabajo a desarrollar.

El Planned value [PV} v = Budget at Completion [BAC) representan la linsa baze de
medicion de desempenio. El Earned value [EV) v Actual Cost [AC) son actualizaciones de
como &l proyecto progresa. Mientras es mas comvin el uso de unidades monetarias para
calcular y reportar €l valor ganado, &5 posible wtilizar otras unidades como las horas de
trabajo (labor units), para sw emision y progreso.

Actual
Lot [AC)
Earned
Walue (EV)
i Micear

Grafica de datos EVM [Practice Standard for EWM, PMI 2011)

3.6.2 Analisis de desempetio

El valor ganado analiza el desempeno del proyecto mediante el caloulo de las variaciones
de desempenio & indices de desempeno.

Laz variaciones incluyen:

#  Schedule Varianos (5]
® Costwarianoe (O]
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indices comunes indhnyen:

& Schedule Performance Index (5P}

& Cost Performance Index (CPI)

& ToComplete Performance Index (TCR)

| Waork Performance || atcompletion |
Plasrad Eamed Mrgn st ot Biadget
Waue Wadun Comt [r— s
] i A gac
1] ¥ W ¥ ¥ B LALJ
L & L r L ) * L] L L
‘l i'r ‘l l' “I ll ‘l "'
L] &+ L] L - & L
4 | 2 4 | 3 | > 4 |3
Schedule Cenk Extimats s ‘lanmnce ab
Werinen Wierl v Careplaty e
L o A L4 ki - L
L Lo Rt W - BB
B DY R = DaC

varianzas y calculo de indices en EVM basico [Practice Standard for EVM, PMI 2011}

3.6.2.1 Schedule Analysis

Schedule variance &5 a menwdo malinterpretado como un indicador de tiempo, por
ejemplo cuan adelantado o atrasado esta el proyecto. Mo es unindicador de tiempo, sino
mids bien, e unindicador del estado fisico.

Determing i el provecto esta adelantado o atrasado al cronograma encuanto al trabajo
ejecutado. Se caloula restando e Planned value (PVY) 3l Earned value (EV].

Valores positivos indican gue se ha ejecutado mds trabajo gue el proyectado. Valores
negativos indican gue == ha realizado menos trabajo gue &l planificado.

Schedule Performance Index [SPI) indica como el equipo de proyecto esta trabajando en
comparacion con €l plan. SP1 e calculado dividiendo el Earned value [Ev) por &l Planned
walue [Py}

3.6.2.2 Cost Analysis

Cost Wariance muestra sioun proyecto estd en condicion de sobre-presupussto o bajo-
presupuesto. Se determina restando el Actual Cost [AC) al Earned Walue [EV].
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Cost Performance Index (CFI) &5 wno de los mas daros indicadores de 3 eficienda del

costo del proyvecto. Indica como el equipo de proyecto st utilizando los recursos, Se
determina dividiendo el Earned value (EV) por el Actual Cost [AC)

L3 siguiente grafica muestra como el EVM indica las medidas de desempenio bazado en el
cronograma planificado y en el presupussto de recursos.

Schedule
SN=0&55A>10 -0&5P=10 N<DASM<10
Ahead of schedule O scheadule Bechined schadule
unded B o ]
hhead of schedule O sohwedule Bebind sohedule
on bedget on budget on bestget
Aead of schodule O schsdels Bshine st
treer bisdgel et B et budiet
Interpretacion de las métricas de desempenio basicas. [Practice Standard for EVM, FMI

2011}

3.6.3 Forecasting [Froyecciones)

Mientras progresa € proyecto, las proyecciones se pueden desarrollar considerando los
desempenios de costo y 08 Cronograma. Las proyecoiones comunments son:

Estimate to Complete

Estimate at Completion
WWarianoe 3t Completion
To-complete Performance Index

3.6.3.1 Estimate to Complete

El Estimate to Complete (ETC) es el oosto esperado necesario para completar el trabajo
restante. Hay dos formas de caloular el Estimate to Complete:

#» El costo previsto para terminar todo el trabajo restante del proyecto, considerando el
curplimisnto del desempefio plansado. Es decir ETC=EAC—EC

# El metodo mas preciso &3 desarrollar una nueva v detallada estimacion escalada
bazada en el trabajo restante. Fara corroborar esta estimacion, algunas organizaciones
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determinan =l Statical ETC, basads en |3 eficiencia a |a fecha medida por el CPI o3
wegss &l 5P, de la siguisnts forma: ETC = [BAC-EV]/CRI

3.6.3.2 Estimate at Completion

Ez &l costo total esperado del proyecto. El Estimate to Completion formal es el gue debe
estimar &l equips de proyecto, pero tambigén puede ser cakulado bazado en el
desempetio a la fecha.

Es tipico cabcular el EAC sumando el Actual Cost [AC) mas el Estimate to Complete [ETC).
Este calculo del EAC es denominado analitico dado gue el ETC es el derivado de la
estimacion escalada.

Pero ademas el EAC denominado estatico, == cakoula independients de las condiciones
futuras, de la intervencion humana como acoiones Correctivas o respusstas a los rieszos,
Por lo general, este EAC =& u=sa para validacion, pero no reemplaza el EAC formal.

En resumen, €l EAC estatico se determina de las siguientes maneras; EAC = AC+ETC=
BACSCPI

3.6.3.32 Variance at Completion

La Wariance at Completion (VAC) se cakoula restando el EAC al BAC y proyecta la cantidad
de superavit o deficit de presupuesto hasta el término del proyecto.
El vAC muestra al equipo de proyerto si el proyecto terminara sobre o bajo presupussto.

3.6.3.4 To-Complete Performance ndex

El TCPI &5 wna medida comparativa. Compara &l trabajo completado a la fecha oon el
presupuesto requerido para completar el trabajo remanente. & menwdo |3 eficiencia del
desempenio necesario para completar el trabajo e mucho mayor a cualguier nivel de
desempenio logrado anteriorments. Ex por esto, que &l TCRI puede ser usado como base
para definir zi gl desempefio requerido ez en realidad realizable.

TCPI &= una proyeccion caloulada de la eficiencia del costo gue debe zer lograda para
cumplir alguna cierta meta, como es &l cumplimiento del BAC o EAC. Es la razon entre el
trabajo restante y el presupuesto restante.

Ertonces, sielcaloulo del TCPI 22 realiza pensando en el cumplimiento del EAC, la formula
de=l TCRI 2= |3 siguisnts:

BAC —EV

TCPleas = gar —ac
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El TCPI para completar el BAC == caloulado dividiendo el presupuesto para el trabajo
remanente por el presupeesto total menos el costo acumulado actual, por ende;

BAC —EW

TCPIgqe=

3.64 Earned Schedule

BAC —AC

El concepto Earned Schedule &= similar al Earned Value. Sinembargo en lugar de usar &
costo como medida de desempenio del cronograma, se utiliza 2l tiempo. Earned schedule
s& determina comparando &l EV a la linsa basze de desempenio. B tiempo asociado al EV ==
transforma en Earned schedule al proyectario sobre el Flanned Value enla Curva 5. Enla
siguignte figura 2 muestra el proceso.

1y MiCAI

1 Micnths

Flanned Dura@on (FD]

Eamed Schedule (E5]  F

-

Concepto Earned schedule [Practice standard for VM, PMI 2011)

3.6.4.1 Indicadores Earned Schedule

Una serie de indicadores bazados en tiempo forman parte de este método, £l cual tiens
un comportamisnto similar a los indicadores del EVM bazados en oostos:

Figura 5-14.- Entregable, Pagina N°13

(Elaboracién propia)

Fagina 13 d= 34

164



Proyectos y Maontajes Comin 5.4, Mo 17

e COMIMN Flan para |z Aplicacion de un Modelo de Gestion de
Flazo

& Schedule varianoe [t} = 5v([t) = E5 — AT

®  Schedule Performance Index [t} SPI[t) = EV/AT
Donde AT es el tiempo actual en pericdos.

3.6.4.2 Caleulo del Earned Schedule

El calculo del ES =& expresa coma:

ES...=C+I

Donde C s &l nimero de periodos en la linea baze del desempetio donde &l EV es mayor o
izuala Py,

| == cakula de la fracoon del subsecpente incremento del PV, El calulo &s una
interpolacion lineal semin la siguients formula:

PO Lt
(P, —PI)
2.6.4.3 Indices Earned Schedule to Complete

El concepto ES fue desarrollado para entregar métricas similares entre la programadcion
ganada y el EvM por costos. El ES Planned Duration for wiork Remaining [PDWER]) es:

POWR=FPD — E5 cum
Donde PO e la duracion plansada del proyecto.
Para determinar I3 eficiencia futura del cronograma para lograr las metas de plazo, los

indices “to Complete™ son similares al TCPI en base al costo y e caloulan de la siguients
manera:

_ (PD—ES)
TiFle = (FD — AT}

[n]
_ (PD—ES5)
TSPl = ED—AT)

Donide ED e la duracion estimada del proyecto completo.
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3.6.4.4 Estimacion de E5 Completion

Earned Schedule proporciona dos formulas para predicciones estaticas del Independent
Estimate at Completion [|EAC[)):

IEAC(S) = s

Esta farmula es conocida como “la forma corta®, la gue = similar al BAG/CPI en EVM por

costo. La otra opoion:
TEAC(t) = ES + L
= BT B

Donde FE[t) es un factor de desempenio basado en tiempo.

L& farmula amerior es conocida como “la forma larga” v posibilita 2l desarrolio y testeo
del PE(t).

Al izual gue el IEAC de costo, &l JEAC[t) == til para predicciones tempranas en la vida del
proyecto, pero pierde efectividad a medida que avanra el proyecto.

3.7 Last Planner =

Last Planmer * ze establece conceptualments comao la formalizacion a |z practica de la
construccion del principio del flujo continwo de la Construccion Lean, protegiendo el flujo
de trabajo de las fuentes de variabilidad. [Howelly Ballard 1534}

El principal objetico del método &5 |3 estandarizacion de |3 produccion mediants Iz
reduccion de la variabilidad de la produccion, entendiendo el control como las acciones
tendientes a pogibilitar la ejecucion de las actividades de acuerdo 3l plan, estableciendo
un mecanismo proactivo de control de la produccion redudendo la brecha entre la
produccion y bo planificado (Ballard 2000}

La reduccion de la variabilidad en la produccion se estructura a partir de la planificacion de
actividades posibles de ejecutar del universo de actividades gue s= deben ejscutar y de
forma paralela generarlas acciones para aumentar el espectro de actividades posibles de
gjecutar, mediante |3 identificacion v la liberacion de restricciones. Las actividades libre de
restricoiones conforman uninventario de trabajo ejecutable (Howell y Ballard 1554)
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Planificacion Operacional [Howell y Ballard, 1224}

Unia vez gue el espectro de actividades posibles de ejecutar se amplia, &l foco central de b
implementacion de Last Planner es la gensracion de compromisos confiables de
produccion por parte de quienss ejecutan &l trabajo, seleccionando solo actividades libres
de restricriones. El objetivo 25 aumentar la probabilidad de ejecucion del plan, entrezarla
responzsabilidad de la decizion de la planificacion al Gltimo nivel de planificacion, en donde
laz asignaciones de trabajo son directamente gensradas [Howell y Ballard 1254}

3.7.1 Elementos del sistema

La metodologia de implementacion de Last Planner agrega niveles de planificacion entre
&l plan magstro y la decision de ejecucion por parte del Gitimo planificador.

Estos niveles de planificacion adicionales incorporan filtros orientados a proteger la
produccion de la incertidumbre, estableciendo una estrategia de ajuste de la planificacion
orientada a aumentar su confiabilidad (Ballard vy Howel, 1%24). Los niveles de
planificacion adicionales al plan maestro son, &l plan intermedio [Lookahead) y = plan
semanal.
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Proceso Last Flanner (Howell y Ballard, 1254}

3.7.1.1 Planm Intermedio

A partir gel plan maestro s= establecs una ventana de analisis gue entrega un mayor
detalle denominada plan intermedio, cuya duracion esta determinada por la capacidad de
respuesta 3 |3 liberacion de restricciones (3 diferencia de loz planes trisemanales
tradicionales), ¥ generalments va entre 3 0 12 semanas del proyecto.

Tiene como objetivo fundamental e controlar el flujp de producccn (Ballard, 2000),
revizando |3 secusncia de actividades y =l balanoe entrecargs y capacidad de los recursos
[Alaredn, 2003).

El horizonte de planificacion varia de forma semanal desplazando el periodo de analisis.
En la etapa de plan inermedio el enfoque debe estar en b3 identificacion y liberacion de
restricciones de tal modo de generar un inventario de trabajo a partic del cual los Gitimos
planificadores establezcan en el plan ze2manal.

Comao primer fitro del plan masstro, en &l plan intermedio deben ser incorporadas las
actividades sobre las cuales z& tiene |3 certera de que posteriorments podran ser
incorporadas en el inventario de trabajo ejecutable [Ballard y Howell, 1924).
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3.7.1.2 Plan Semanal

Constituye el tercer v Oltimo nivel de planificacion. En este nivel los oltimos planificadores
deben establecer los compromisos de produccion a partir de las actividades del inventario
de trabajo ejecutable, las cuales estan libres de restricciones.

Los compromisos de produccion confiables parten de asignaciones de trabajos confiables.
Las caracteristicas de una asignacion oe trabajo confiable (asignacion de calidad) son
[Ballard y Howell, 1524} [Alarcon, 2003):

Consistencia: Es seleccionado el trabajo gue se pusds hacer.

Definicion: El alcance es daro.

Secuencia: Eltrabajo es seleccionado en |3 secuencia correcta.

Cantidad: El trabajo es seleccionado en |3 cantidad correcta, de acusrdo 3 la
cantidad de recursos disponibles para la jecucion.

3.7.1.3 Medicion de Desempefio

Otro aspecto fundamental azociado a la implementacion de Last Planmer 2= la medicion de
la confiabilidad de la planificacion, mediamts |3 comparacion sistematica de los
compromisos de produccion establecidos v o ejecutado. Esta medicion s& traduce 2
indicador PPC [Porcentaje de la Planificacion Completada) expresado como el porcentaje
de actividades comprometidas ejecutadas en la semana en relacion a las planificadas end
plan zemanal (Ballard y Howell, 1984},

3.7.1.4 Cousasde Nocumplimiento

& partir de la medicion del PPC y las actividades comprometidas gue no fueron
completadas == necesario llevar el registro de las causas de no cumplimisnto de los
compromisos de tal modo de permitic 2| mejoramiento continuo ¥y aprendizaje,
previnisndo gue estas cawsas s repitan [Ballard y Howell, 1924).

En la siguients fizura == establecs la estratesia seneral de implementacion del sistema de
planificacion Last Planner:
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4, Metodologia

4,1 Consideraciones iniciales

La presente metodologia se deriva de la ejecwcion de la investigacion denominada “Diseho
de un Plan =n Base 3 un Modelo de Gestion de Plazo para una Empresa de Servicio de
Construccion para la Mineria®.

Loz resultados de la investizacion, evidencian brechas en el cumplimiento de los procesos
de Gestion de Plazo y Gestion de Alcance definidos por PMI en su Guwia de los
Fundamentos para la Gestion de Proyectos [PMEBOK) y de la aplicacion de metodologias de
zeguimients y control como Last Planmer® y el EVM, ya gue principalments £stos
componen |3z proposiciones tedricas de la investizacion.

La metodologia desarrollada en &l presents entregable recoge estas brechas v las aborda
desde un punto de vista tedrico para luego formular un procedimiento para incorporarias
en el proceso de planificacion operativa de la organizacion.

4,2 Contextualizacion

Fara contextuslizar el enfogue de este entregable, &= necssario consignar gue =l estudio
del caso se realizd 3 una orzanizacion ejecutora de proyectos de construccion, |3 gue esta
inserta en una organizacion de tipo matricial proyectizada, donde cada unidad operativay
administrativa depende directamente de la direccion en faena, pero mantiens un jefe
funcional gue requiere y dirige la implementacion de los estdndares metodologicos de b
OrZanizacion.

For esta razon, gue existen departamentos gue participan de la cadena de valor pero gue
no tienen relacion directa con |3 organizacion ejecutora. Este es €l caso del departameno
de estudics, =l gue principalmente participa en el proceso de lictacion, sin embarzo no
posee relacion con los procesos de ejecucion.

4,3 Referencias

10T befe de Oficing Téconica
IT: Jefe de Terreno
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4.4 Desarrollo de la metodologia

Em este acapite == dezarrolla |3 Propuesta del Plan en Baze 3 un Modelo de Sestion de
Flazo, mediants 2l establecimiento del proceso de Planificacion Operativa 2l cual guia y
foraliza la implementacion del plan a través de la aplicacion de los procesos con falencias
evidenciados por la investizacion.

44,1 Procesos deGestion de Alcance

El evento de inicio que activa la secuencia de proceso, se define como I adjudicacion del
proyecto ¥ £5 asumida como una orden de proceder parala organizacion ejecutora. Por ko
general es en este punto que |3 orzanizacion ejecutora =& corporifica en sus niveles
supsriores y =¢ desde este acto, gue se deben recopilar todos los antecsdentes
disponibles que emanaron desde el proceso de licitacion, estudio y adjudicacion.

De la revision de los amecedentes, las directrices internas, la presentacion del proyecto,
el “kick of mesting” con el dliente, v en definitiva, toda instancia relacionada a la
presentacion de expectativas de los interesados, deben ser considerados para el
completar los procesos de la gestion del alcance.

4.4.1.1 Definicion del enunciado del alcance del proyecto

El proceso definicion del enunciado del alcance del proyecto es &l prooeso mediants £l
cual ze documenta la totalidad del alcance del proyecto y del producto 3 nivel ejecutivo.
Identifica v define los entregables y sus criterios de aceptacion, los supuestos
restricciones del proyecto, asi como tambign las exclusiones al alcance.

La estructura de este documento debe seguir |a siguiente pauta:

Objetivos del provecto
Principales Entregables
Limites

Supuestos
Restricciones
Exclusiones

La generacion del enunciado del alcance del proyecto debe ser desarrollada por todos los
integrantes del equipo directivo de la orzanizacion ejecutora, pero debe ser consolidado y
emitido por el JOT.
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4.4.1.2 Definicion de Requisitos

Los requisitos inchnyen las condiciones o capacidades gue &l proyecto debe cumplir o que
deben estar presentes en el producto, servicio o resultado para satisfacer un acverdou
otra especificacion formalments impuesta. El beneficio clave de este proceso &5 que
proporciona la base par definir y gestionar el alcance del proyecto, incdluyendo el alcance
del producto.

La documentacion de log requisitos, principalments e realiza en base a la revision de los
documentos contractuales. En la siguiente tabla z= consignan las principales fuentes de
requisitos para la ejecwcion del proyecto.

Principales Docsmentos Fuentes de Requisitos
Contrato
Bazes Administrativas Generales
Bases Administrativas Especificas
Bases Técnicas Licitacidn
Mormas de la Compania Mandante
Procedimientes de la Compaida Mandante
Especificaciones Téonicas de cada Dicipling
Plangs y Documentos de Ingenieria
Mormas Referencialas,
Elc.

Principales fuentes de requisitos. [Creacion propial.

Tambign == deben documentar los requisitos explicitados en los documentos emanados
por la orzanizacion en el proceso de licitacion. Por lo zeneral, s= emiten planes de
ejecucion del proyecto que contisnsn COMEromisos gue pasan a ser contractuales con la
adjudicacion.

El levantamiento de los requisitos del proyecto e responsabilidad de toda la organizacion
gjecutora, por ko gue cada departamento debe realizar sesin su expertiz la revision de los
antecedentes y consolidar los requerimentos respectives a su drea de influendia.

El }0T debe consolidar v dasificar los requisitos mediants | utilizacion de la siguiente
matriz de requisitos.
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Ezguema matriz de requisitos [Creacion Propia)
Donde;

|0 &= el nimero gue identifica a cada uno de los requisitos.

Tipo responde a la clazificacion que == guiera establecer dentro del proyecto.
Tamto este como cualguier otro atributo del requisito gue & incluya enla matriz
ayudaran a sumejor gestion y trazabilidad.

Prioridad [Prio} corresponde a la prioridad del requisito y servird para valorar las
decisiones a tomar durante la evolucion del proyecto.

Eztado Reg. == refiere al estado en gue s= encuentra el reguisito vy gue
generalments e “active”™ o “cancelade” segin sea.

Objetive hace referencia al objeto concreto del proyecto con el cual esta
relacionado &l requisito en cuestion [puede ser un objetive de costo, plazo,
calidad, negocio, etc)

Entregable Se refiere al entregable o entregables gue satisfacen &l reguisito en
cuestion. Este campo puede ser resmplazado por “Reguerimiento técnico” o
“Funcionales“asociados a algin reguerimiento en particular.

Estado Entr. Registra la situacion del entregable asociado al requisito y gue puede
ser por ejemplo “pendients”, “entregado”, “aceptado”, stc.

4.4.1.7 Definicion WES y Diccionario WES

Con la definicion de los reguerimientos, se debe realizar la definicion del WES del
proyecto. Este proceso debe subdividir los entregables del proyecto v el trabajo del
proyecto en Componentss mas pequefios y mas faciles de manejar. El nomero de
subdivisiones debe representar el nivel de detalle gue facilite las tareas de control
posteriorn.

Hay gue mantener en consideracion la estructura que &l mandante va ha plazmado en los
documentos de licitacion v de contrato para la estructura de desgloze de los trabajos. Por
lo gensral, esta estructura s& mantiens, pero 5= complementa con la respussts a
requisitcs no representados por dicha estructura.
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La importancia de la definicion de WES y su diccionario radica en que es la instancia de
revisar, documentar y validar €l alcance del proyecto. En definitiva, &l diccionario de la
WES e la declaracion de lo que entiende el equipo de proyecto que debe realizar para
completar con éxito el proyecto.

La estructura del documento incluye las siguientes caracteristicas:

WS cods} el identificador del codigo de cuenta

Mombre WES: nombre y la descripcion del trabajo

Supuestos ¥ restricciones

la organizacion responsable; =i su ejecucion corresponde 3 una especialidad
especifica o algin equipo asignado.

los paguetss de trabajor corresponds 3 |3 secuencia de actividades 3 desarrollar
para lograr la consecucion del entrezable.

los recursos:

ko= requisitos de calidad

los Criterios de aceptacion, y

las referencias tecnicas.

¢ g e e 1

[ —
=
[

Esguema Diccionario WES (Creacion propia).
Es de radical importancia que la informacion sea de conocimiento de tods la organizacion.
L= responsabiidad de cads especizlista =x mostrar desde st etapa =l compromizso con =/

proyecto, ya gque de las conclusiones del diccionarip WEBS permite realizar una
planificacion mas certera.

44.2 Procesos de Gestion de Plazo
A los procesos habituales [definicion de actividades, estimar los recursos y duracion de las

actividades) ex necesario realizar los siguientes procescs para la definicion del plan
maestro de construccion y en definitiva, &l denominado Linea baze del Plazo.

Pagina 24 de 34

Figura 5-25.- Entregable, Pagina N°24

(Elaboracién propia)

175



Prowectos ¥ Montajes Comin 5.4, Mo 17

- COMIM Flan para |z aplicacion de un Modelo de Gestion de
Flazo

4.4.2.1 Definicion de la secuencia constructivag

La definicion de la secuencia constructiva == realiza implictaments en 2l proceso de
dezarrollar el cronograma, ya gue 3= establecs wna secwencia de las actividades para su
conformadion. Sin embargo, ko gue se pretends =5 que &l proceso de conformadion v
declaracion de la secuencia constructiva sea validada y documentada por la organizacion,
de tal forma de incluirla comao un documento dentro de la linea base del plazo.

El método mediante el cual la organizacion ejecutora realice el proceso, es potestad de
cada organizacion. También la decision del nivel de profundizacion de la secuecia queda
en manos de la organizacion [nivel de profundizacion referido a si ze ectablece una
seCuencia por entregable, o subniveles, con posibilidad de realizar la secuencia hasta las
actividades).

El ideal es contar con una declaracion de | secuencia de actividades en forma de
diagrama de red, para facilitar su entendimisnto.

4.4.2.2 Plan Maestro del Proyecto

Por lo general, &l Flan Masstro del Proyecto tiene caracter contractual y por ende, e
exigido por =l mandante bajo sws especificaciones, aprobaciones v walidaciones
particulares, pero gue s& centra en el desarrolio del cronograma.

Independients del deseo del mandants, para la organizacion ejecutora, = plan masstro
del proyecto, debe contar con los siguientes elementos:

# Cronograma: en base al WES del proyecto, secuencia constructiva y definicion de
actividades, su duracion y recursos.

Curva 5: enbaze a la data zemanal con sus curvas Late y Early

Histocgrama de recursos humanos totales [Personal directo)

Histograma de recursos por discipling [Personal directo por disciplina)

Histozrama de personal indirecto [Personal indirecto zegunm permanencia
declarada en propuesta de licitacion)

Histograma del personal indirecto de apoyo

Declaracion de secuencia constructiva

El plan maestro debe ser validado por el eguipo ejecutor. En el swimlane del proceso, &
indica gue la validacion debe realizaria el IT, pero éste debe representar el consenso de
toda la organizacion ejecutora.
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44.2 Procesos de Metologia Last Planner

A continuacion se definen los procesos a aplicar de la metodolozia last planner, asi como
la= respon=a bilidades & indicadores de cumplimisnto del sistema.

4.4.3.1 Preparacion del Flan Intermedio

El proceso de planificacion intermedia e el segundo nivel en |z jerarguia del sistemna, con
un akcance de seic semanas de planificacion futura. Su principal objetivo es controlar &l
flujo de trabajo, entendiéndose como flujo de trabajo la coordinacion de requisitos que
deben estar liberados antes de iniciar |3 actividad, de esta forma la planificacion
intermedia preparara y entregara trabajo gue debe realizarse.

La planificacion intermedia = mantiens durams todo el proyecto a través de ir
incorporando una sexta semana al final de la semana gue termina.

El }OT == resporcable de realizar el andlizis del Plan Intermedio, de este andlisis debe
obtensrse:

# Descomponsr &l programa maestroen actividades detalladas v partes de trabajo.
& Analizar la ejecucion de los trabajos que cumplan con requerimientos de calidad,
seguridad y medicambisntales.

4.4.3.2 Gestion de Restricciones

Lo gue obtendremos en la planificacion intermedia &5 un conjunto de actividades para un
intervalo de tiempo dado. Cada una de estas actividades tiens azociada un conjunto de
restricciones, que determinan =i la actividad puede o no reglizarse. Una restriccion es algo
gue limita la manera engue una tarea e gjecutada. La restriccion involucra a directivas,
requisites previos © recursps. L3z restricciones mas comunes en el ambito de k
construccion son laz siguientes:

® Ingenieria; Restriccion relacionada con la obtencion de los planos necesarios que
e nedssitan para ejecutar |3 tarea.

® Materiales: Restriccion relacionada con el tiempo de respuests gue posse el
provesdor para entregar kbos materiales a tiempo.

« Mano de Obra: Restriccion relacionada con |3 cantidad de recurso humano o
cuadrillas necesarias para realizar la tarea.

# Equipos: Restriccion relacionada con los equipos gue son necesarios para Iz
realizacion de la tarsa.

# Interferencias: Restriccion relacionada con las actividades que deben cumplirse
antes gue la tarea se desarrolle y/ola cancha necesaria para &l mismao sfecto.
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uUna wer identificadas las actividades v sus restricciones dentro de la Planificacion
Intermedia, z= procede a realizar el analisis de las restricciones.

La funcion principal del Andlisis de Restricciones es analizar por gué una actividad no
puede ser ejecutada, = identificar cusles zon las restricciones gue impiden realizar la
actividad; lo amterior complementado oon una estrategia gue permita liberar la actividad
de sus restricciones para ser ejecutada s=20n bo planificado.

Tambign durante &l proceso de planificacion intermedia se designa guisnes serdn los
responzables por remover las restricciones identificadas. La identificacion, seguimisnto y
levantamiento de las restricciones debe ser permanente durante todo el desarrolio del
proyecto.

La gestion de las restricciones se cuantifica mediante 2l cumplimiento de los compromisos
de la liberacion de cada una de las restriccionss criticas.

Para cada periodo, s= debe cuantificar las desviaciones en la liberacion medidas en dias de
retrazo en liberacion de restricciones. Para ello s2 establece el indicador Impacto de
Restricciones Criticas Vigentes o IRCY.

IRCY = Nro de diasde retraso en libsracitn dersstricciones

4.4.3.3 Revision de restricciones

El objeto del proceso de revisar las restricciones &5 mantensr un Inventario de Trabajo
Ejecutable [ITE} actuslizado con las actividades cuyas restricciones ya fueron resueltas,
asegurando gue estan listas para ser ejecutadas y gue se dispone de un trabajo continwo.
Este inventario de trabajo ejecutable &= el input para definir & compromiso de produccion
semanal.

4.4.2.4 Balance de carga y definicion de ritmicas

El compromizo de produccion semanal representa el compromiso que el Jefe de Terreno
asume con su eguipo de trabajo para cumplir con los volimenss de produccion

establecidos &n programa intermedio.

En este nivel s2 seleccionan las actividades del Inventario de Trabajo Ejecutable (ITE) para
zer realizadas en la semana planificada. Es dedir, el Ultimo Planificador se encarzard de
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incluir en gl plan semanal =0lo aguellas actividades gue ya tienen sus restricciones
levantadas y resueltas.

Esto permite asegurar una alta probabilidad gue la actividad z= realice y protege a la
planificacion de la incertidumbre. El compromiso de produccion semanal sera en HH.

Finalmente, la comunicacion de los planes debe realizarse de forma poblica. Todos los
integrantes del proyecto deben conocerlos. S& deben comunicar estas planificaciones,
esperialments, 2 los contratistas y modificarlas, =i es el cazo, al encontrarse alzuna
restriccion gue no se habia contemplado. Ademas, realizar reuniones semanales con llos.
Con esto se logra gue todos los gue trabajan en la obra tengan una vision gensral del
proyecto ¥ no simplements de sus tareas individuales.

Del Compromiso de Produccion Semanal debe obtenerse:

revision de la realizacion del Programa semanal, semana anterior.
A&ralisiz de causa de no cumplimisnto de las actividades no realizadas semana
anterior.

# Reprogramacion de actividades no realizadas semana anterior.

# Preparar e Programa Semanzl para la siguisnts semana 3 partir del ITE
actualizado.
Presentacion y evaluacion del FAL.
Revizar el cumplimiento de objetivos.

4,4.2.5 Revision del cumplimiento de produccion

un pazo clave en de la metodologia, == llevar un registro detallado de loz problemas que
= presentam para cumplir las actividades plansadas. Para esto, s& construye
semanalmente el indicador de porcentaje de actividades cumplidas [PAC en espaniol o FRC
eninglés).

El PAC =& puede calcular para el total de actividades de una semana en particular oparael
total de actividades ejecutadas en un periodo gue pusde ser tan largo como el total del
plazo de construccion de la obra.

Este indicador es muy Ol para llevar un control de la evolucion de la implementacion del
sistema. Junto con la informacion de las causas de no cumplimisnto constituyen wna
herramienta Otil para el planeamisnto de actividades intermediaz y semanales.

PAC = Nro de Actividodss Realizadas
T Nrods Actividedss Progromadas

o 100%%:

Fagzing 28 d= 34
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El proceso de planificacion debe ser diario v permanente. La identificacion, v gestion de
restricciones, el cumplimiento de compromizos, la medicion de desviaciones, el
cumplimiento de los compromizos, etc. deben ser realizados en forma continua.

La revision del cumplimisnto debe ser realizado por el egquipo ejecutor, mediants la
reunion semanal de Last Flanner.

El objetivo de la reunion s verificar la efectividad del proceso de planificacion, verificar gl
cumplimiento de los compromisos de produccion, = avance del Programa Maestro del
proyectn y cuando &5 necesario, definir la necesidad de implementar acciones para
corregir las desviacionss detectadas.

El JT debe realizar |z coordinacion de la reunion, comprometiendo y asegurando la
participacion en la reunion de los jefes v encargados necesarics para asegurar la
efectividad de la mizma. &=i tambign debe asegurar gue su participacion s=a efectiva v
constructiva para lozrar el cumplimisnto de los objetives de la reunicn.

Deben coordinarse reuniones de planificacion con |z participacion de todas las dreas
participantes de la obra, enun dia v hora gue fadilite la participacion de todo £l equipo de
la obra. La frecuencia de las reuniones es de una por semana, sin perjuicio de esto pueden
organizarse con una frecuencia mayor, de acuerdo a las necesidades de |3 obra. La
reunion debe desarrollarse de manera ejecutiva y efectiva, con una duracion de no mas de
1,5 hr, por lo tanto =& requiere que cada participants en la rewnion entregee o actualie s
respectiva informacion antes de la reunion.

El JT debe presentar el cumplimisnto del compromizo de produccion semanal de la
zemana anterior. Presentar =l analisis de causa de no cumplimiento de las actividades no
realizadas de dicho programa en los casos gue apligue. Se debe presentar la
reprogramacion de actividadesno realizadas semana anterior. Azi también debe presentar
2| PAC por cada especialidad, conun analizis del resultado de la semana y con la tendenca
de los dltimos meses. Finalments debe presentar el compromiso de produccion semanal
para |z siguients z=mana 3 partir del ITE actuslizado.

El JT debe hacer una presentacion de la gestion de las restricciones, destacando bos casos
mads criticos y presentando € cumplimisnto gue han tenido los diferentes responsables.
Finalments s debe presentar el Imventario de Trabajo Ejecutable para lz zemana,
incluyendo las actividades cuyas restricciones ya se han liberado.

El Jefe de Oficina Técnica debe presentar una vision generaly resumida del seguimiento

de la obra, avance real, avanoe programado, desviaciones relevantes y cumplimiento de
hitos del proyecto. Asi tambign cuando apligue y sea pertinente presentar los cambios
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que existan en &l Programa Masstro, Para luego presentar 2l estado y seguimisnto de
tems de abastecimiento que tienen tiempos prolongados de reposicion.

Es responsabilidad de los jefes y encargados de area entregar informacion actualizada y
oportuna sobre el estado de las restriciones de su responsabilidad. Asi tambign realizar
todas las gestiones necesarias para cumplir con Iz liberacion de restricciones en los plazos
y fechas establecidos.

4.4.3.6 Generacion de Informe Semarnal

En baze a la informacion recopilada del desempenio semanal del método, &= posible
gensrar un reporte con las siguisntes consideraciones:

# Evolucion del Pac (Data y Grafica): mamtener |3 informacion historica del
comportamiento del PAC por periodos semanales, de manera de evidenciar las
tendencias del indicador.

# Detalle de las Causas de no Cumplimiento [Data v Grafica); Se debe presentar 2
detalle de laz causas de no cumplimisnto de |3 semana en grafico de barras, desde
£l mas relevants 3l menos relevants.

& Detalle del Origen delas Causas de no Cumplimiento (Data y Grafica); se debe
presentar en grafico del tipo Pareto el Origen de las Cawsas de no Cumplimisnto,
para evidenciar las maz relevantes del periodo.

# Detalle de la= 03 Principales Causas de no Cumplimiento: == debe presentar una
explicacion de laz 3 principales causas de no cumplimiento, ademds de las
actividades afectadas.

# Impacto de Restricciones Criticas Vigentes [IRCV): Mediants una grafica, == debe
indicar los diaz de atrazo en |3 liberacion de restricciones vigentes conrespecina b
fecha original comprometida.

# |mpacto de Restricciones Criticas Acumulado: Expresado en dias de atrazo de
liberacion respecto a la fecha original comprometida de las restricciones desde el
inicio del proyecto a la fecha.

# Restriccionss de mayor relevancia vigentes. Se deben redactar las 03 principales
restricciones criticas con vigencia y laz actividades afectadas.

444 Actoalizacion Data EVM

Cerrado el periodo de control semanal, es necesario actualizar la informacion de control,
de acuerdo a los resultados de la ejecucion del plan zemanal.

como &5 habitual, la informacion del avance semanal, el wso de recursos v los costos
incurridos en |3 actividad =& consignan en el datashest del informe weekly emanado
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semanalmente al cliente. Esta informacion debe ser la base de los indicadores de

desempeno que se aplicaran para la conformacion del Informe del Desempefio del
Proyecto.

£l informe de Desempefio del Proyecto debe ser emanado una vez al mes y reforzara al
Informe Estado de Contrato [Correspondiente a3l proceso de Control de Costos de la
Compania).

Este informe debe indicar la evolucion de los siguientes indicadores de desempefio:

Mmetodo Tipo indicadoe "‘,f fy
‘
Planned Value (PV) x x
Indicadores de  Earned Value (EV) X:in|x
Desempefo  Actual Costo (AC) Xt
Budget at Compiation (BAC) X
Schedule Variace (SV) XXl x
Cost Vanance (CV) X1inlxn
i ;Mlm °; Schedule Performance Index (S91) Xix|x
Cost Performance Index (CPY) X i X|%
To Complete Performance Index (TCH) X
Estimate 1o Complete (ETC) x *
Proyecciones  Estimate at Completion (EAC) [ x
Varance at Completion (VAC) x x
Indicadores de  Earmned Schedude (E5) 2%l
Desempefo  Actual Time (AT) x4 %
Andlisis de  Schedule Vanace (1) (SV{t)) X : x| x
Esm Desempefo  Schedule Performance Indexit) (S#4t)) [2inix
Planned Duration for Work Remaining (POWR)  x x
Proyecciones  To Complete Performance indaex (1) (TS91) x

independent Estimate at Completion [IEAC(t))  x x
Indicadores de desempeno a incluir en informe EVM {Creacion propia).
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5. Metas

El objeto de la implementacion del plan consiste en disminuir las perdidas asocadas a una
deficiente planificacion tactica y operativa. Con este objetivo en mente, == que la
aplicacion de laz metodologias planteadas buscan ba eficiencia operativa evidenciada enla
mantencion de log indices en rangos aceptables.

Estos rangos esperados, pusden ser variados sexin el objetivo estratézico del proyecto,
zin emkbargo, 5= establecen rangos tedricos para la definicion de los indicadores,

Mbitado Tipa Indicader Rango Esperado
e —— Desempeio Parnita|e de Actividedes Cumglidas |PAC) PALC »= B5%
Impacio de Restricciones Criticas Vigentes [IRCY) BV =0
Sehadule Varisce [5V) L il
Andlisis de Cioest ariance [LV] CW ==l
Vi Desamoelic Schasdule Perfarmisde Index |$P1) 521 = 1.00
Cort Performance Index [CP1) CFil == 1.0D
To Comglete Pedcrmancs Index (TEP) TEP <= &
Pronpeccicen Wariance at Complaticn [WAC) WEC a0
Aridisis de Schasdule varisce (1) (SVit]) W8 >=0
ES Detampefe  Schadule Parformasos ndes(1) {SPIL)) SPIfL] 2= 0
Proyeccicn To Complete Performance Index (L] [TSP) TEPIT) <= 5FHE)

Rangos esperados para indicadores de desempetio (Creacion propia)

6. Lineamientos de Implementacicn

Laz barreras que se encontrara |3 organizacion en el intento de implementacion de exta
metodologia, =2 asocian a las barreras tipicaz del cambio cuttural en la organizacion.

Fara solventar estas barreras, es determinants un liderazgo que ejerza la administracion
en la implementacion del sistema, |3 capacitacion sistematica y el involucramisnto de
cada drea funcional y operativa.
Tambign tiene un cardcter importante la planificacion inicial de implementacion, ya gue &
debe realizar una inversion inicial ¥ un costo permanentz de mantencion de las
metodolozias.
Por lo tanto, la planificacion para la implementacion debe incorporar:

# {apacitacion permanentz 3 todos bos niveles de la orzanizacion. Segin los

resultados de b3 investizacion, la organizacion tiene una baja ponderacion en

Pagina 32de 34

Figura 5-33.- Entregable, Pagina N°32

(Elaboracién propia)

183



Proyectos y Monta jes Comin 5.4,

COrIM Flan para Iz aplicacion de un Modelo de Gestion de
Flazo

cuanto a la capacitacion en Gestion de Proyectos, por lo gue s& puede extrapolar
gue |3 organizacion no posse procedimismtos estandarizados de capacitacion
formal.

El comvencimiento del Administrador en los beneficios gue tras la implementacion
de |3 metodologia en el cumplimiento de los objetivos. Sinelimolucramients del
administrador, s preve una implementacion sin un patrocinador presente, o gue
resultara en la pérdida de esfuerzos de la organizacion.

La presencia de un fadlitador, gue ejerza el liderazgo necesario para la
implementacion. Es necesario un nivel adecuado de autoridad.

Involucramisnto de los servicios de apoyo. Por lo zeneral, la liberacion de las
restriccionss pazan por gestionss ajenas a la organizacion ejecutora, lo gue hacs
recaer responzabilidades en personal de areasz funcionales v de apoyo. Sin s
respectivo involucramiento, la Zestion de restricciones se transforma en un
proceso tedioso y pooo efectivo.

Incentivos a la participacion v liberacion de restricciones. Es necesario gue los
imvolucrados conozcan las posibles repercusiones que puede tener la planificacion
ineficiemts o actuaciones neglizentes enla implementacion y mantencion de estas
metodologias. Por tanto, s& recomienda gue los perfiles de cargo contemplen las
responsabilidades gue contrasn cada uno de los cargos de la organizacion.
Implementacion de un lugar adecuado para la rewnion. Resultan reuniones mas
efectivas con apoyo audiovizual, comodidad de los participantes, stc.

Fagina 33 d= 34
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(Elaboracién propia)

5.3 Validez de la investigacion

5.3.1 Validez de la construccion

Se utilizaron multiples fuentes de evidencia para lograr la validacion de la

construccion de la investigacion.

Las diversas fuentes utilizadas se pueden observar en detalle en el capitulo IV
punto 4.4 de “andlisis de otras fuentes de informacion” de la presente

investigacion.

Cabe destacar que las fuentes primarias de informacion fueron las encuestas

del estudio empirico.
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Ademas, se utiliza la herramienta denominada Hoja de Ruta, como resumen del
planteamiento de la investigacion. Este documento es de gran ayuda para fijar
el planteamiento de la investigacion.

Adicionalmente se utilizé6 una cadena de evidencia aplicada a la investigacion
cientifica con el fin de ser una guia del proceso de recoleccion de datos y
entregar la alineacion entre el planteamiento de la investigacion y el desarrollo
de la misma.

5.3.2 Validez interna

La validez interna de la investigacion se realizd principalmente mediante la
contratacion del modelo tedrico y la construccidn de explicaciones. Esto se
realiza en el desarrollo de los reportes globales por factor de analisis.
Principalmente en ellos, se encaran los resultados emanados de los
instrumentos aplicados a las diferentes unidades de analisis. Las divergencias
entre las opiniones se contrastan con la utilizacion de otras fuentes de
informacioén y el modelo tedrico.

5.3.3 Validez externa

La validez externa esta dada por la utilizacién de un marco te6rico robusto en el
desarrollo del caso. Entre las teorias utilizadas se encuentra la Gestion de
Proyectos, Modelos de Madurez, Método de Valor Ganado y Método Last
Planner®.

5.3.4 Fiabilidad

Para lograr la fiabilidad en el proceso de desarrollo de nuestra investigacion, se
utilizé el protocolo del caso, el cual nos entrega estructuradamente la direccion
gue nuestra investigacion debe seguir. Nos entrega herramientas y técnicas
para el analisis de la investigacion, recoleccion de datos y ordenamiento del
mismo.

186



Desarrollo de Conclusiones

Capitulo VI
Conclusiones de la Investigacion

Capitulo 6 - Conclusiones de la Investigacion

» Respecto a los objetivos de |a Investigacion, contestar preguntas de
investigacion y contrastar las hipatesis.

» Contrastar las proposiciones Tedricas
» Respecto al marco referencial
» Respecto a la metodologia empleada

» Respecto a la importanciadel tema investigado y al entregable

» Respecto a las nuevas lineas de investigacion o estudios futuros derivados
desde el estudio.

Figura 6-1.- Estructura capitulo VI

(Elaboracién propia)

6.1 Conclusiones respecto al objetivo de la investigacion

Respecto a los objetivos de la investigacion, se dan por concretados:

Objetivo General: “Generar un plan basado en un modelo de gestion de plazos
para evitar las pérdidas de tiempo asociadas a una deficiente planificacién
tactica y operativa en la ejecucién de proyectos de construccion”.

El objetivo se concreta con el desarrollo del entregable de la investigacion
denominado “PLAN PARA LA APLICACION DE UN MODELO DE GESTION
DE PLAZQ”, el cual aborda los planteamientos del objetivo.
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Con respecto a los objetivos especificos:

1.- Recopilar, evaluar y analizar informacion empirica sobre las causas que
afectan la ejecucién oportuna de los proyectos de construccion.

Se concreta el objetivo especifico ya que se deriva de los antecedentes
recopilados que la no aplicaciéon oportuna de una metodologia que permita darle
efectividad a los procesos de planificacion operativa y tactica de corto plazo,
sumado a un escaso levantamiento de los requerimientos del proyecto, son
base para no realizar una ejecucion oportuna de los proyectos de construccion.

2.- Investigar y plantear como se debe realizar un plan basado en un modelo de
gestidon de plazos para asegurar el de los objetivos del proyecto.

Se concreta el objetivo debido a que a raiz de la investigacion se derivan los
principales componentes del plan en base a un modelo de gestion de plazo, y
que en definitiva de corporifican en el entregable de la investigacion.

3.- Investigar y plantear como integrar al modelo de gestion de plazos las
mejoras en comunicacion, la productividad, la definicibn y comunicacién de
alcances y la definicion de responsabilidades.

Se concreta el objetivo dado que las metodologias propuestas en el plan, son
metodologias comprobadas en su aporte positivo los aspectos identificados,
como comunicacién, productividad, definicibn de alcances y definicion de
responsabilidades.

Con respecto a la Hipotesis.

“La aplicacién de los procesos de gestibn de alcance y gestion del plazo
contribuiran a generar mejores indices de desempefio de los proyectos”
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La hipdtesis se puede dar por verificada, ya que la aplicacion de los procesos
de gestién de alcance, de plazo y sus metodologias asociadas, contribuyen a
generar mejores indices de desempefio de los proyectos.

6.2 Contrastar las proposiciones teoricas

1.- Una adecuada implementacién de la gestién del plazo permite mejorar la
obtencion de los objetivos del proyecto.

Se ratifica dado que la aplicacién de los procesos de gestion de plazo permiten
realizar un control efectivo con respecto a los objetivos del proyecto, lo que
posibilita la toma de decisiones oportunamente.

2.- La implementacion de los procesos de gestibn de Alcance, permite
completar el proyecto con éxito.

Se ratifica la proposicion, toda vez que la completitud de los procesos de la
gestibon de alcance permite desde etapas tempranas del proyecto, la
planificacion eficiente y orientada a obtener la validacion de los entregables y
requisitos.

3.- La aplicacion del Valor Ganado permite mejorar la gestion de plazo y costo.

Se ratifica la proposicién, dado que la aplicaciéon de la metodologia de valor
ganado permite la mantencion de los indicadores claves de desempefio de los
proyectos, tanto en su faceta de calculo como en la proyeccion de las variables
de los proyectos asociados a costo y a plazo.

4.- El nivel de madurez de la organizacion afecta el desarrollo de los proyectos.

Se ratifica dado que las organizaciones con un mayor desarrollo en gestion de
proyectos establecen metodologias y procedimientos replicables orientadas al
mejoramiento continuo de sus procesos, con efectos positivos en el desarrollo
de los proyectos.

5.- La aplicacion de Last Planner® contribuye al mejoramiento del desempefio
de la organizacion.

189



Se ratifica ya que la aplicacion de la metodologia permite mejoras sustantivas
en la planificacion tactica y operativa, provoca mejoras en la comunicacion y
mejoras en la distribucion de responsabilidades. Estas nuevas condiciones
contribuyen al mejoramiento de su desempeiio.

6.3 Respecto al marco referencial

El marco referencial se considera pertinente ya que permite contextualizar en
profundidad la contingencia en la que es desarrollada la investigacion, permite
categorizar la organizacion y situarla en un marco histérico. Ademas de
identificar la realidad actual de la organizacién, la robustez de sus procesos y
los objetivos que persigue. Lo anterior da el pie para el desarrollo de un marco
tedrico como base y columna vertebral de la investigacion.

6.4 Respecto ala metodologia empleada

El método del caso es un método que permite evaluar un contexto en una
unidad de analisis, aportando las directrices que permitan validar y sustentar la
calidad de la investigacion.

Esta metodologia exige tener acceso a informacién primaria de la organizacion,
asi como también al personal que se desempefia en el contexto de la
investigacion.

6.5 Respecto alaimportancia del temainvestigado y entregable

La importancia de la investigacion se puede catalogar de alta, ya que permitio
evidenciar brechas en una organizacién orientada a la ejecucion de proyectos
de construccién, con una madurez en gestion de proyectos media-alta, con mas
de 15 afios de experiencia en su rubro.

Del descubrimiento de estas brechas en los procesos de gestion de alcance y
plazo, es que se desarrolla una herramienta especifica, orientada a
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disminuirlas. De su implementacion derivaran mejoras significativas en el
desemperio de la organizacién. Por lo tanto, se cataloga el entregable con una
importancia alta.

6.6 Respecto alas nuevas lineas de investigacion o estudios futuros

De esta investigacion fue posible evidenciar otras areas con oportunidades de
mejora considerando los dmbitos de la gestién de proyectos no involucrados en
la investigacion.

Existen algunas evidencias que la gestion del riesgo solo se aplica en las fases
tempranas de estudio y presupuesto. Su implementacién, seguimiento y
composicién de planes de accién no son parte de las practicas habituales en la
ejecucion de los proyectos.
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