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RESUMEN

La presente investigacion, tiene como objetivo disefiar un modelo de
mejoramiento en la gestion a corto plazo, para un proyecto de construccion de una
empresa que presta servicio a la mineria. Dicho modelo esta basado en la gestion del
alcance, comunicacion, planificacion a nivel operativo y el cambio organizacional; todo

enmarcado bajo el nivel de madurez de la organizacion en direccion de proyectos.

La investigacion se fundamenta bajo las buenas practicas en direccion de
proyectos descritas en el PMBOK, tanto para las mejoras propuestas en gestion del
alcance, como para la gestion de las comunicaciones. Mientras que las propuestas de
mejoramiento en la planificacion a corto plazo, se basan en el sistema del ultimo
planificador, de la filosofia Lean Construction. De igual modo la gestion del cambio
organizacional se fundamenta en el planteamiento del sistema ADKAR vy las

propuestas de Blanchard en su libro: ¢ Quién mato al Cambio?.

De este modo se define una metodologia de investigacion, basada en el estudio
del caso del tipo acoplado, el cual se desarrolla en un proyecto que ejecuta la
organizacion y cuyas unidades de analisis corresponden a las diferentes areas que
conforman el equipo del proyecto. Los Datos obtenidos a través del estudio de campo
fueron obtenidos por medio de encuestas y entrevistas a estas diferentes unidades de

analisis.

Conforme a lo anterior, se desarrolla el entregable de la investigacion que
presenta el disefio del modelo para el mejoramiento de los procesos de gestion
anteriormente descritos, dando como resultado el cumplimiento de los objetivos
planteados en el inicio de la investigacion. Dicha investigacion aportard al desarrollo
de futuros estudios en las areas planteadas, como también sentara las bases para la
implementacion de este modelo en la organizaciébn o en cualquier otra que posea

capacidades y probleméticas similares.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Fundamentos

Toda organizaciobn que se encuentre inmersa en una actividad
econOmica, siempre buscara el éxito de sus operaciones y la manera de ser
mas competitiva; es aqui donde surgen las necesidades de optimizar los
recursos, de evitar las pérdidas y de mejorar los procesos que agregan valor en
la organizacion. Dichas necesidades requieren alcanzar los resultados
esperados del modo maés eficiente; asi nace la exigencia de tener que
replantearse la manera en que se planifican, ejecutan y controlan las
operaciones de la empresa, ya que en muchos casos, se pueden encontrar
procesos de gestidn que operan de forma poco eficiente y suelen convertirse en

pasivos intangibles que restan valor.

De esta forma, la presente investigacion se centra en disefiar un modelo
de mejoramiento a estos procesos poco eficientes, ademas de esbozar la forma
con la que se conducira a la organizacién en la implementacion de los cambios

propuestos.

El objetivo principal es plantear un modo de solucionar las probleméticas
presentadas durante la etapa de ejecucion del proyecto, en donde la
organizacion vinculada al estudio, manifiesta serios problemas en la forma en
gue llevan a cabo los procesos de gestion; la cual se asocia principalmente a
factores relevantes, como son: la reducida comunicacion entre las diferentes
areas de supervision, el poco conocimiento del alcance del proyecto en los
niveles ejecutores y la falta de planificacion de los trabajos en el corto plazo.
Para esto también se considera eliminar la resistencia a los cambios en las
personas claves que conforman el sustento del estudio y con las cuales se

podran aplicar las propuestas de mejoramiento.



De acuerdo a lo anterior, la investigacion apunta a mejorar procesos de
gestion de proyectos, de una empresa que presta servicios en la mineria, por
medio de la optimizacion de sus operaciones en gestion de proyectos;
especificamente en las é&reas de gestibn alcance, comunicaciones vy
planificacion a corto plazo. Dichas mejoras se desarrollaran por medio del
disefio de un modelo, el cual estarad sustentado bajo las buenas practicas de
gestién de proyectos propuesto en el PMBOK®, como también en el sistema
del dltimo planificador (Last Planner System), que forma parte de la filosofia de

la construccion sin pérdidas o “Lean construction”.

A su vez, como forma de poder implementar dichos cambios en los
procesos de gestion, se incorporard un modelo de gestion del cambio
organizacional basado en el sistema ADKAR® y en las propuestas planteadas
por Blanchard en el libro: ¢(Quién maté el cambio?; cuyo foco se centra
principalmente en reducir la resistencia al cambio en las personas que
conforman la organizaciéon y que son las piezas claves para el mejoramiento y

el desarrollo de los procesos de gestion de proyectos.

La investigacion se llevara a cabo utilizando el “modelo del caso” y se
tomard como base un proyecto de construccién de una empresa ligada al rubro
minero y cuyas unidades de analisis para obtencidén de informacion seran las
areas de supervision civil, estructural y eléctrica, ademas del area administrativa
del proyecto. Cabe destacar que el acceso a la informacion es completo y se
obtendra de primera fuente en base a la observacion propia y el conocimiento

entregado por las distintas unidades de analisis.

Este modelo de mejoramiento, esta asociado al nivel de madurez que
posee la organizacion en cuanto a la gestion de proyectos, por lo que se
adaptaran las bases teodricas a la realidad de la empresa y al proyecto que

forma la base del estudio.



1.1.1. Contextualizacion de las problematicas en los proyectos que

ejecuta la organizacion

Como se mencionaba anteriormente, en la organizacion existen
problematicas asociadas al deficiente manejo de los procesos de gestion de
proyecto, los cuales son esenciales en la generacion de valor dentro sus
operaciones. Estos procesos, que son la base del estudio, recaen en la gestion
del alcance, las comunicaciones y la planificacién a corto plazo de los trabajos.
A su vez, también existe una problematica asociada a la resistencia a los
cambios por parte del personal que conforman el equipo del proyecto y que son

las claves para una buena implementacion de los cambios propuestos.

A modo de contextualizar estas deficiencias, el estudio se enmarca en un
proyecto que ejecuta la organizacion y el cual posee la caracteristica de ser un
proyecto de largo aliento (3 afios de ejecucion), a serie de precios unitarios y
que se desarrolla a través de O6rdenes de servicios, que son proyectos a corto
plazo realizados de manera simultanea y que fluctian entre los 100 y 250

millones de pesos y una duraciéon de 3 a 4 meses.

Por lo general se realizan un promedio de 15 6rdenes de servicio de
manera simultdnea, y de las cuales se desprenden los siguientes datos
estadisticos en relacibn a las probleméticas en la gestibn de alcances,

comunicaciones y planificacion a corto plazo:

En cuanto a la gestién del alcance:

o De las 15 ordenes de servicios que se ejecutan simultaneamente, el
80,0% sufre cambios en el alcance. Es decir, que s6lo 3 ordenes de
servicios (Ods), se encuentran bien acotadas en su gestacion.

o De las 15 ordenes de servicios multidisciplinarias, mas del 90% del
personal a cargo de cada una de ella, no conoce el real alcance de las

obras que deben ejecutar.



De la totalidad de las ODS que se ejecutan, solo el 70%, posee
antecedentes técnicos o planos que permitan establecer los alcances de
los trabajos requeridos por el mandante. La mayor parte del alcance se
define en el presupuesto de trabajo y las visitas a terrenos previas.

El 100% de las 6rdenes de servicio poseen presupuesto y programa de

trabajo que define el alcance.

En cuanto a la gestién de las comunicaciones:

Se realiza una reunion contractual semanal entre el equipo de proyecto y

el mandante, cuya duracion es aproximadamente 4 horas.

Del total de las reuniones no existen registros de minutas con los puntos
tratados.

En el total del mes solo se realizan 2 reuniones internas, en la que
participan el administrador de contrato y sus jefes de area (civil,
mecanico y eléctrico).

Del total del tiempo transcurrido no se han realizado reuniones integrales
con la supervision a cargo de las ODS.

La informacion por parte del mandante es entregada a diferentes niveles
y no se centraliza en alguien de la organizacion.

De las 15 ordenes de servicios ejecutadas simultaneamente, el 30% no
cuenta con la informacion en terreno.

En promedio, al iniciar la ODS pasa una semana en la entrega de
informacion desde los mandos superiores (administrador, jefes de area,
encargado de calidad y oficina técnica) hacia la linea de supervision
directa de las Ods.

La informacion no fluye entre los miembros del equipo de proyectos. Mas
del 70% de las veces que alguien es consultado por alguna informacion
no la tienen en sus registros.

Del total de las 6rdenes de servicios generadas, mas del 90% no utilizan

el libro de obra en terreno. No dejan registro de la informacion relevante.



De las 15 o6rdenes de servicios que se ejecutan de forma simultanea,
mas del 90% de la informacion generada en terreno llega de manera

deficiente y tardia.

En cuanto a la gestion de la planificacién a corto plazo:

El 100% de las 6rdenes de servicio posee un plan maestro, el cual se
genera entre el jefe de area y el programador.

Del 100% de los supervisores a cargo de las Ods del contrato, solo el
10% esta de acuerdo al programa presentado.

Del total de la Ods generadas ninguna posee planes semanales
generados por la supervision de terreno.

Del total de Ods generadas el 70% ha tenido que sufrir modificacién por
aumento de plazo.

Las 6rdenes de servicios se sobrepasan en promedio un 25% mas del
plazo estimado inicialmente.

El mayor plazo solicitado en una orden de servicio llego al 550,0% del
plazo original.

Del 100% de los supervisores a cargo de las Ods, solo el 17% sabe con
claridad los objetivos que debe lograr en 2 semanas mas. Esto quiere
decir que de un total de 17 supervisores solo 3 tienen clara su proyeccion
de trabajo.

Se tiene como promedio en las Ods un factor de rendimiento de un 0,7
(relacion entre HH ganadas y HH gastadas), lo cual indica que tenemos
una baja en los rendimientos de un 30%.

Se generan en promedio por Ods cerca de 2 solicitudes de materiales
semanales.

En promedio de las 15 Ods en ejecucion, mas del 40% trabaja horas
extraordinarias semanalmente.

No se realizan analisis de causas del no cumplimiento del programa en

ninguna de las Ods que se han ejecutado.



Los plazos iniciales de cada Ods no se determinan con el apoyo de los
programadores para ninguna de las Ods. Sélo se asigna un plazo que

viene establecido por el administrador del contrato y sus jefes de areas.

En cuanto a la gestion del cambio organizacional

De las 15 personas que conforman el equipo directivo del proyecto, todas
concuerdan que es necesario un cambio en el modo de como se realiza
la gestion de los proyectos que se ejecutan.

Del total del personal directivo que conforma el equipo del proyecto,
todos no tienen tiempo para hacerse cargo de la implementacion de los
cambios.

La administracion del contrato, se encuentra reticente a los cambios.

En sintesis, los indicadores presentados muestran serios problemas en la

gestion que se esta realizando en estas areas, que son de gran valor dentro del

proyecto y la organizacion. Dichas deficiencias, esta afectada la percepcion del

cliente con nuestras operaciones y estéan llevando a la pérdida de confianza y
credibilidad.

1.2.

Anélisis Cientifico
1.2.1. Area, titulo y entregable de la investigacion

Area de investigacion: El area de investigacion seleccionada para esta
tesis es “Gestidn logistica y técnica del proyecto”.

Sub éarea de investigacion: Se considera como sub area de
investigacion a la “Gestidén técnica del proyecto (Planificacién a corto
plazo de los procesos)”.

Titulo de la investigacion: “Disefio de un modelo para el mejoramiento
de la gestion a corto plazo, para un proyecto de construccion de una

empresa que presta servicios a la mineria”.



Entregable de la investigacion: Documento escrito, que detalle el
modelo para el mejoramiento de los procesos de gestion de alcance,

comunicaciones, planificacion a corto plazo y cambio organizacional

1.2.2. Problema de investigacién

1.2.2.1 Sintomas

Deficiente planificacion de las tareas a realizar por parte del personal de
primera linea de produccién (Supervisores y capataces).

El personal a cargo de los trabajos no conoce el alcance de los trabajos
requeridos.

Deficiente comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos del
proyecto.

Muchas pérdidas de tiempo en espera de materiales, equipos Yy
herramientas.

No se establecen objetivos a corto ni mediano plazo, se trabaja al dia.
No hay cultura organizacional sobre la importancia de planificar.

La informacién no fluye entre la direccién del proyecto con los niveles
ejecutores.

No se analiza el trabajo a realizar, falta planificacion operativa.

Hay conciencia del cambio, pero no hay actitud para cambiar.

La administracidon no estimula el cambio.

1.2.2.2. Causas

El personal de primera linea de supervision no conoce el real alcance de
lo que tiene que hacer, ni los plazos que deben ocupar. No tiene la
vision del proyecto, no son proactivos.

Deficiente comunicacion y poco trabajo en equipo. No baja la
informacion hacia los mandos inferiores de produccion.

Falta de liderazgo, falta de trabajo en equipos, falta de compromiso con
los objetivos del proyecto.



e Falta de planificacion de la primera linea de supervision.

e Falta de proactividad, falta de vision de los objetivos del proyecto.

e Bajo nivel de madurez de la organizacion en gestion de proyectos.

e No existen procedimientos para gestionar el adecuado manejo de la
informacion.

¢ No se analiza el alcance del proyecto entre todos los interesados del
equipo de proyecto.

¢ No se motiva al personal para realizar cambios.

¢ No hay deseo de cambiar en el personal clave para el éxito del proyecto.

e La gerencia general y la administracion del proyecto no incentivan el

cambio organizacional.
1.2.2.3. Diagnéstico

Existe un problema en como se llevan los procesos de gestién en la
organizacion debido principalmente a la falta de planificacién de la primera linea
de supervision (falta de proactividad, liderazgo, etc.), que se acrecienta con la
deficiente comunicacién entre los diferentes niveles jerarquicos y la falta de
definicion y conocimiento de los alcance y objetivos del proyecto. De igual
modo, la organizacibn no desarrolla la planificacibn como un proceso
estratégico para la generacion valor en los proyectos. También existe la
conciencia que los cambios son necesarios para alcanzar el éxito, pero no hay
motivacion en el personal clave para ejecutarlos, a su vez la gerencia general y
la administracion del contrato no incentivan el proceso de cambio para agregar

valor en la ejecucion del proyecto.
1.2.2.4. Pronéstico

e Se perdera credibilidad de la organizaciébn y se formard una mala
imagen de la empresa.
¢ No se cumpliran los plazos de entrega de las actividades, ni los plazos

definidos para la ejecucion del proyecto.



Los tiempos perdidos se transformaran en costo para la empresa.

La deficiente comunicacion se traducird en una mala percepcion del
mandante hacia la gestion de la empresa y de sus profesionales.

No se cumpliran los objetivos y alcances del proyecto, ni consigo los
objetivos de la organizacion.

Se mantendran los problemas deficientes en la gestion de estas areas
(comunicacion, alcance y planificacion a corto plazo).

Los procesos se mantendran tal cual si no hay adecuado proceso de

gestion del cambio en las personas claves del equipo del proyecto.

1.2.2.5. Control del Prondéstico

Es necesario diseflar un modelo que mejore considerablemente la
planificacion de primera linea productiva, establezca una correcta
gestion de la informacion del proyecto y defina objetivos y alcance que
se requieren con la ejecucion del proyecto.

Se requerira utilizar un modelo de mejoramiento en planificacion a nivel
operativo.

Se requerirh mejorar las comunicaciones en la organizacién y la
definicion y difusién de los alcances del proyecto.

Sera necesario conocer el nivel de madurez de la organizacion en la
gestibon de proyectos, como también mejorar ciertos factores
ambientales dentro de la organizacion para poder implementar dichas

mejoras.

1.2.2.6. Planteamiento del problema

Existen distintas causas que determinan la deficiente manera en que se

gestionan los proyectos en la organizacion, es necesario estudiarlas y

analizarlas, para encontrar la mejor solucién posible a estas deficiencias. Se

requiere disefiar un modelo de mejoramiento en los procesos mas criticos en la

gestion de proyectos dentro de la organizacion, la cual recae en mejorar los
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procesos de gestion de alcance, comunicaciones, planificacion a corto plazo y

gestion del cambio organizacional.

Este modelo debe poseer un enfoque en solucionar la mayor parte de
estas desviaciones que afectan negativamente al proyecto, como también en
dejar forjado el camino hacia el cambio organizacional, sustentado en las

personas que dirigen y lideran dentro del equipo del proyecto.

Este modelo debe acotarse en funcién al nivel de madurez de la
organizacion en la gestion de proyectos, ya que se podria estar aplicando

soluciones que no estarian acorde al nivel de la empresa.

1.2.2.7. Formulaciéon del problema: Pregunta general de la
investigacion

¢,Como se pueden mejorar los procesos de gestion de alcance,

comunicaciones, planificacion a corto plazo y manejo del cambio organizacional

en un proyecto de construccion para una empresa colaboradora que presta

servicio en la mineria y cuyo nivel de madurez en gestion de proyectos se

presume baja?

1.2.2.8. Sistematizacion del problema: Preguntas especificas de
la investigacion

e ;Como determino el nivel de madurez en gestiébn de proyectos de la
organizacion, para establecer un parametro de mejora?

e (/COmo se pueden mejorar los procesos de gestion de alcance y las
comunicaciones de un proyecto?

e ¢;CoOmo se puede mejorar la planificacion a corto plazo de un proyecto?

e ;/COmo se pueden abordar el cambio organizacional para mejorar los

procesos de gestion de proyecto?
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1.2.3. Objetivos Generales y especificos
1.2.3.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de mejoramiento de gestidon de corto plazo para un
proyecto de construccion de una empresa colaboradora que presta

servicios a la mineria.

1.2.3.2. Objetivos Especificos

e Determinar el nivel de madurez en gestibn de proyectos que tiene la
organizacion y los factores ambientales de la misma, de modo de
establecer una base para el disefio del modelo de mejora.

e Disefiar un modelo para mejorar los procesos de gestion del alcance y
las comunicaciones basado en las buenas practicas definidas en el
PMBOK®.

e Disefiar un modelo para la mejora en la planificacibn a corto plazo
basado en el sistema del ultimo planificador.

e Disefiar un modelo de la Gestibn del Cambio Organizacional para

mejorar los procesos de gestion de Proyectos.

1.2.4. Justificacion de la investigacion

La investigacion tiene una justificacion practica y se argumenta debido a
la deficiente gestion que se realiza en las areas de alcance, comunicaciones y
planificacion a corto plazo de los proyectos que desarrolla la empresa, ademas
por la exigencia al cambio organizacional que planear el reformular la forma en
que se hace gestion en los proyectos dentro de la organizacién. Es por esta
razon, que se desea disefiar un modelo de mejoramiento en los procesos de
gestion que son criticos para la organizacion y que recaen en las areas antes
mencionadas. Dicho modelo de mejoramiento se fundamentara en las areas de
conocimiento del PMBOK® (alcance y comunicaciones), en sistema del altimo
planificador para mejorar la planificacion a corto plazo y en el modelo ADKAR®

para el cambio organizacional.
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La investigacion contribuira a mejorar los procesos de gestion de

proyectos, dentro de la organizaciéon y tendra como la finalidad de establecer las

bases para una futura implementacion en las operaciones de la empresa.

1.3.

1.4.

Hipotesis

13.1. Hipotesis de Primer Grado

Conocer el nivel de madurez de la organizacion, en gestion de
proyectos, permite establecer un proceso de mejora incremental para
obtener resultados éxitos en proyectos de corto plazo.

Mejorando los procesos de planificacion del alcance, las
comunicaciones y la planificacion de corto plazo se pueden lograr
progresos sustanciales en la ejecucion de actividades y plazos de
ejecucion de los proyectos.

Lograr gestionar el cambio organizacional en la nueva forma de realizar
los proyectos de corto plazo, permite un mejor clima laboral y

participacion e involucramiento del capital humano.

1.3.2. Hipodtesis de Segundo Grado

Si se mejoran los procesos de gestidbn de alcance, comunicaciones,
planificacion a corto plazo y se gestion adecuadamente el cambio
organizacional en los proyecto, se pueden lograr progresos sustanciales
en la manera en que se ejecutan los proyectos de corto plazo, agregando

valor al producto.

Metodologia de trabajo

Como aspecto metodoldgico de la investigacion, se establece un método
de estudio descriptivo, esto debido principalmente a que se especificaran
las causas, conductas y problemas que afectan a los procesos de
gestion dentro de un determinado proyecto de construccion y como estos

pueden ser mejorados a través de la metodologia del ultimo planificador
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y las mejores practicas de gestion de proyectos propuesto en el
PMBOK®.

El estudio se desarrollara en base a tres métodos de investigacion, los

cuales recaen en:

» Método de observacion, en el que se tomard el juicio de experto al
problema planteado, ademas de la informacion que entreguen los
miembros del equipo relacionados directamente con el objetivo del
estudio (area administracion y supervision de terreno).

» Método de deduccidn, en donde se tomara el marco teorico referido
al modelo del ultimo planificador y a las areas del conocimiento de
alcance y comunicaciones propuesto en el PMBOK®, y se
consolidaran en el disefio de un modelo de mejora en la gestion.

» Método de andlisis, en el cual se analizaran las causas y efectos de
los problemas asociados a la planificacion a corto plazo y a las areas

de gestion de alcance y comunicaciones.

Dentro de las fuentes y técnicas para la recoleccién de informacion, se
realizard por medio de la observacion directa y la experiencia de los
miembros del equipo de proyecto, ademas de fuentes bibliograficas
referidas a las teorias de modelo del dltimo planificador y la gestion del

alcance y las comunicaciones.

La investigacion se desarrollara utilizando la metodologia del caso, cuyo
disefio en un solo caso acoplado (diferentes unidades de andlisis) y en

donde se establecera lo siguiente:

» Contexto: Empresa colaboradora de construccion que presta
servicios en la mineria.
» Caso: Proyecto que contempla mini proyectos simultaneos que

desarrolla una empresa colaboradora en la industria minera.
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» Unidad de analisis 1: Supervision Obras Estructuras.
» Unidad de analisis 2: Supervision Obras Eléctricas.

» Unidad de analisis 3: Supervision Obras Civiles.

» Unidad de analisis 4: Area Administracion.

La definicion y disefio de la investigacion, se realizara en primer lugar

entregando una descripcion del contexto y el caso en la que se desarrolla el

estudio. Es decir, se describira la organizacién en general y como operan sus

procesos de gestion, ademas se entregara una descripcion del proyecto en

donde estan inmersas las diferentes unidades de analisis.

La investigacion se llevara a través de un protocolo de recoleccion de

informacion que consistira en una entrevista informal, pero con preguntas

estructuradas y tipicas para todos los entrevistados de las diferentes unidades

de analisis.

También se contempla la realizacion de planillas de control respecto a las

problematicas suscitadas

en los procesos de gestion

comunicaciones y planificacion a corto plazo.

Acoplado

Diferentes
unidadesde
analisis

Contexto: Emp. Colaboradora
que presta servicio a la mineria

Proyecto 1

Sup. Estructuras

Sup. Eléctricas
Sup. 00CC

Administracidn

de alcance,

Figura 1.1: Método del caso de la investigacion para empresa que presta servicios a la

mineria
[Adaptada (Yin, 2002)]
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La preparacion, recoleccion y andlisis de la evidencia se realizara
tomando como base las entrevistas y planillas obtenidas con el protocolo de
recoleccion de informacion y seran analizadas y tratadas por medio de gréficos,
tablas y diagramas Ishikawa para establecer las causas béasales. Una vez
analizada la informacion se estableceran mejorar en los procesos de gestion,
sustentadas bajo el modelo del ultimo planificador y los modelos de gestién de

alcance y comunicaciones propuesta en el PMBOK®.

Todo el sustento de este analisis quedara evidenciado, con el objetivo de

mantener una cadena de evidencia del proceso de obtencion de informacion.

En las conclusiones de este analisis, se reflejaran las caracteristicas de
la organizacion, de sus procesos de gestion y del proyecto que forma el estudio

del caso; y como estos factores influyen en la productividad.

Junto con esto se daran a conocer los resultados del estudio de campo

obtenido en base a los protocolos de obtencion de informacion.

1.5. Descripcion de los capitulos

El Capitulo I, presenta los fundamentos en que se sostiene la
investigacion, los objetivos generales y especificos de la misma, junto con las
hipétesis planteadas que se buscan responder en este estudio. Ademas se
muestra la metodologia de trabajo con la cual se desarrolla la presente tesis y la

descripcion de los capitulos que la conforman.

El Capitulo Il, considera el marco referencial de la investigacion, se
establece el contexto organizacional, conceptual, histérico, legal y tedrico en la
cual se sustenta el modelo de mejoramiento de los procesos de gestién de
proyectos planteado en la investigacion. Se hace referencia al sistema del
ultimo planificador como parte de la filosofia del Lean Construction, asi como

también a la gestiébn del alcance y las comunicaciones propuestas en el
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PMBOK®. También se hace alusion a la organizacion y su nivel de madurez en
cuanto a la gestion de proyectos y al sistema de ADKAR® para el cambio

organizacional.

El Capitulo Ill, considera definicion y disefio de la investigacion, se
describe el contexto, el caso y las diferentes unidades de analisis que lo
componen. Se establece el protocolo de recoleccion de informacion y las
encuestas y entrevistas que conforman el estudio de campo del desarrollo

empirico de la tesis.

El Capitulo IV, considera la recoleccion y andlisis de datos, se
recolectan los datos obtenidos con el disefio de la investigacion y se analizan
con el objetivo de establecer las mejoras mas pertinentes para el desarrollo del
entregable de la tesis, se desarrollan los reportes que conformaran la base para

el disefio del modelo propuesto.

El Capitulo V, considera el desarrollo del entregable, se disefa el
modelo para el mejoramiento en la gestidon del alcance, las comunicaciones y la
planificacion a corto plazo del proyecto, como parte de las mejoras en los
procesos de gestion. También se incorpora el desarrollo de un modelo para el
cambio organizacional basado en las personas que se enfoca en disminuir la
resistencia al cambio en el personal clave de la organizacién para la aplicacion

de estas mejoras propuestas.

Finalmente el Capitulo VI, se exponen las conclusiones de la
investigacion, las respuestas a las hipotesis planteadas y el cumplimiento a los

objetivos propuestos.

Adicionalmente, se incluye el Anexo A, que presenta las preguntas
relacionadas a la encuesta del modelo de madurez de Kerzner y las areas de

gestion tratadas.
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1.6. Aportes del Estudio

El estudio presentard sugerencias para dar solucion a las probleméticas
gue afectan a los procesos de gestion dentro de una organizacion y que pueden
ser utiles para mejorar las areas de gestion de alcance, comunicaciones y

planificacion a corto plazo.

También presenta una metodologia para disminuir la resistencia al
cambio en las personas que llevaran a cabo y que forman parte del proceso de

mejoramiento de los procesos de la empresa.

Incorpora planteamientos de como se puede implementar el sistema del
altimo planificador en un proyecto de construccion que se desarrolla en el
ambito minero, tomando como referencia el nivel de madurez y los factores

ambientales de la organizacion.
Expone las causas reales que afectan la buena gestion en un proyecto
multidisciplinario y como se pueden mejorar en base a las teorias del ultimo

planificador y los modelos de gestién de proyectos propuestos en el PMBOK®.

La investigacion propone una base para la implementacion de mejoras

en la gestion de proyectos para la organizacion que forma parte del estudio.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1. Introduccién al marco referencial

El mejoramiento continuo, es uno de los factores mas preponderantes en
el desarrollo de una organizacién; influye directamente en su crecimiento y en el
éxito que puede alcanzar en funcion de sus operaciones. Es por esta razon,
gue hoy en dia el mejorar continuamente, se ha vuelto un elemento esencial en
las actividades y procesos de la empresa; ya que nos permite corregir y
optimizar la manera en que realizamos la gestibn de nuestros proyectos,
ademas de poder solucionar deficiencias que suelen convertirse en pasivos
intangibles dentro de la organizacién. Lo anterior conlleva a replantearse el
modo en que operan los procesos de gestion dentro de la organizacion y sus
proyectos, trayendo consigo, una necesidad de cambio en los paradigmas
organizacionales, respecto a cémo se planifican, ejecutan y controlan dichos

procesos.

Es en base a esta necesidad de cambio que surge el objetivo de esta
investigacion, la cual radica principalmente en mejorar los procesos que
agregan valor, por medio de la optimizacidén de las areas de gestion de alcance,
comunicaciones y planificacién de corto plazo de un proyecto. También como
parte de la investigacion, se incorpora el desarrollo de un sistema de gestiéon
del cambio organizacional, esto con el objetivo de sustentar que los cambios
propuestos en los procesos de gestion no tengan tanta resistencia y sean bien

acogidos por el personal clave en la direccién del proyecto.

De este modo, el presente marco referencial tiene como objetivo
contextualizar el desarrollo de la investigacién, en funcion del lugar en el cual se
llevard a cabo y las bases tedricas que sustentan el disefio del modelo de

mejoramientos de procesos.
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Asi, se describiran las caracteristicas de la organizacion y del proyecto
gue forma parte del estudio, a modo de establecer los factores ambientales que
inciden en las propuestas de mejoramiento y los parametros que tendra la
implementacion de las teorias dentro del plan.

Seguidamente, se estableceran los fundamentos tedricos que sustentan
el modelo de mejoramiento y que estaran dados por los fundamentos préacticos
de gestion de proyectos con referencia en el PMBOK®, especificamente en las
areas de gestion de alcance y comunicaciones, ademas del sistema del dltimo
planificador que forma parte de la filosofia Lean Construction para el

mejoramiento de la productividad.

De igual modo se incorporan las bases tedricas del nivel de madurez de
la organizacion en gestion de proyectos, Segun Kerzner (2005), el cual nos
permitird establecer un pardmetro para la implementacion de las mejoras, como
también el modelo ADKAR® de gestibn del cambio organizacional, cuyo
objetivo en la investigacion es hacer mas permeable la aceptacion de los
cambios propuestos en las personas claves en la conduccién del proyecto que

forma parte del estudio del caso.

Es en base a estas metodologias practicas, que se presentaran los
fundamentos histéricos que forman parte de la investigacion, ademas de los
conceptos claves que permitiran un mejor entendimiento de las teorias

utilizadas.

Junto con ello, se desarrollaran en profundidad dichos modelos con el
objetivo de establecer el alcance, con el cual, se planteardn las mejores
soluciones que se acomoden a la realidad y a las necesidades de la

organizacion.
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eKerzner *PMBOK®,

Sta edicién
Nivel de Gestion del
madurez en alcance y
gestion de comunicacione
proyectos s del proyecto
Gestion del Sistema del
cambio ultimo
organizacional planificador
eHiatt eBallard
eBlanchard elLledo
eAlarcon

Figura 2.1: Cuadro sindptico de las teorias asociadas a la investigacion
(Elaboracién propia)

2.2. Descripcion de la organizacion y sus procesos de gestion

2.2.1. Contexto general

La organizacion en la cual se lleva a cabo la investigacion, se encuentra
emplazada en la ciudad de Calama, de la Segunda Regién de Antofagasta,
Chile.

Es una empresa de construccion y montaje industrial, con mas de 10
afios de experiencia en el rubro minero. Sus principales operaciones se
desarrollan actualmente en la minera Codelco Division Chuquicamata, siendo la

Gerencia de Proyectos su principal cliente dentro de la Division.

Los proyectos desarrollados son de caracter multidisciplinario y
contempla el desarrollo de infraestructura y servicios, tendientes a dar solucién
a las diversas necesidades que requieran las areas productivas de la minera.
Actualmente, la empresa desarrolla un proyecto de apoyo transversal en la
Gerencia de Proyectos por medio de Ordenes de Servicio, en donde debido a
su condicion, se entregan soluciones de construccion y montaje a proyectos

altamente relevantes en la Division.
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La empresa, se encuentra bien posicionada en el ambito laboral y sus
servicios son bien valorados y destacados por sus clientes. Su politica apunta
al desarrollo de sus operaciones con los mas altos estdndares de seguridad y
con un fuerte compromiso con la integridad de sus trabajadores, con el cuidado

del medio ambiente y con la entrega de calidad en sus productos ofrecidos.

Si bien la empresa, se encuentra en excelente posicion competitiva,
existen actualmente diversos factores a nivel interno que afectan la imagen y
credibilidad de la organizacion. Dichos factores recaen principalmente en falta
de una estrategia organizacional, que segun la guia del PMBOK® 5ta. Edicion,
nos permita establecer expectativas, metas y acciones necesarias para guiar el
desarrollo de un negocio. También como factor preponderante, se encuentra su
deficiente manejo en la gestién de sus proyectos, que aungue suelen conseguir
resultados, son poco eficientes con los procesos y recursos con los cuales se

logran los objetivos propuestos.

2.2.2. Descripcion de la estructura organizacional

La organizacién, es de envergadura mediana de caracter familiar, con
una estructura centralizada en sus duefios, que cumplen las funciones de

gerente general y jefe de finanzas.

La funcién principal a la que se aboca la gerencia, es la de proveer a sus
proyectos de todos los insumos necesarios para su materializacion, ya sean
maquinarias, equipos, personal, materiales, etc. Ademas de prestar apoyo

logistico a sus proyectos.

Segun la tabla 2.1, la influencia de la estructura organizacional en sus
proyectos se considera matricial equilibrada, ya que la autoridad del director de
proyectos y la disponibilidad de recursos es moderada; esto debido
primordialmente a que la gerencia interviene en la toma de decisiones y en la

asignacion de recursos al proyecto.
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Si bien, el director de proyectos y su equipo tienen dedicacion completa
al proyecto, no poseen la autoridad plena sobre él y su presupuesto. Muchos
aspectos de la administracion ligados a éste, aun recaen en la gerencia general,

que por desconfianza, no son delegados a la administracion del proyecto.

Estructura de Ia Organizacion

Caracteristicas .
del Proyecto Funcional '”—‘_‘ —_—

} Proyectizada

Autoridad del Baja a
Director de Poca a Ninguna Limitada Moderada a Alta | Alta a Casi total
Moderada

Proyecto
Disponibilidad c Baja a -

P i
PR oca a Ninguna Limitada Moidarads Moderada a Alta | Alta a Casi total
Fonen conus Gerente Gerente Director del Director del
el presupuesto Funclonal S Mixta Pr. A Pr %
del Proy, unciona unciona oyecto oyecto
Rol del Director Dedicacién Dedicacién Dedicacién Dedicacién Dedicacién
de Proyecto Parcial Parcial Completa Completa Completa
Personal
Adeinistrativo Dedicacién Dedicacién Dedicacion Dedicacién Dedicacién
perale Parcial Parcial Parcial Completa Completa
Direccién de “
Proyectos

Tabla 2.1: Influencia de la estructura de la organizacién en los proyectos
(PMBOK®, 2005)

2.2.3. Descripcién de los factores ambientales de la empresa

Los factores ambientales de la empresa hacen referencia a condiciones
internas y externas, que influyen en la manera que se llevan a cabo los
proyectos.

Como bien lo define la guia del PMBOK® 5ta. Edicion, (2005), los
factores ambientales de la empresa se consideran entradas para la mayor parte
de los procesos de planificacién, pueden mejorar o restringir las opciones de la
direccion de proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa sobre el
resultado.
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Los factores ambientales que influyen en la organizacion quedan

representados en la siguiente tabla:

FACTOR
AMBIENTAL

DESCRIPCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

La cultura organizacional en los proyectos muestra los
siguientes atributos y defectos:
Atributos:
» Existe un fuerte compafierismo, no hay fuertes
dificultades entre los miembros del equipo.
» Hay un fuerte compromiso por la seguridad.
» Se vive un ambiente solidario y respetuoso.
» Hay un ambiente familiar en los proyectos.
» Hay un trato directo con la gerencia general.
Defectos:
Existe resistencia a los cambios.
Se tiene conciencia que se debe mejorar, pero no se
hace nada al respecto.
No hay un proceso de mejora continua, se siguen
repitiendo las mismas practicas erréneas.
No se le toma importancia a la planificacion operativa.
Cuesta comunicar los objetivos que se buscan.
No se conocen los objetivos y alcance de los proyectos a
nivel ejecutor.
Hay una creencia en hacer caso omiso a los problemas.
Hay cierto grado de conformismo con lo que se hace.
La gerencia general sufre de constante desconfianza.
No hay conocimiento en gestiéon de proyectos.
No se capitaliza la experiencia.
Hay personal que tiene el rango de “intocable”, es decir
que haga lo que haga no se reemplaza.
Se buscan culpables y no soluciones.
Existe un habito de ser reactivo y no proactivo.

CULTURA
ORGANIZACIONAL

VV VVVVVYYVY VYV V VYV

La empresa posee grandes instalaciones, su infraestructura y
ubicacién geografica le permite desarrollar diversas actividades
fuera de las faenas en Chuquicamata.

Esta infraestructura le permite una mayor operatividad de sus
INSTALACIONES Y | proyectos, ya que internaliza labores que otras empresas deben

subcontratar.

RECURSOS En cuanto a los recursos de maquinarias y equipos que posee,
ESTRUCTURALES | estos son variados y permiten desarrollar los trabajos sin recurrir
a proveedores externos.
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FACTOR
AMBIENTAL

DESCRIPCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

En cuanto al capital humano; las personas vinculadas al @ambito

ejecutor (personal directo) poseen una gran experiencia y siempre
estan preocupados por su seguridad y por la de los demés. Se
caracterizan por tener un fuerte compromiso con la empresa y su
trabajo.

Los mandos de supervision, a pesar de la gran experiencia que
tienen, no poseen cualidades de liderazgo, no tienen una vision

RECURSOS : :
global e integrada de los que hacen, no son proactivos, solo se
HUMANOS preocupan de cumplir con las actividades de terreno.
EXISTENTES De igual modo no se sienten valorados por la organizacion.
Las personas del area administrativa, poseen buena cantidad
experiencia en la ejecucién de proyectos. Sin embargo estan
reticentes a los cambios y no implementan mejoras en sus
procesos de gestion. Poseen una actitud conformista. No difunden
sus objetivos a los niveles inferiores y tampoco prestan
importancia a la planificacion.
Al estar inmerso en el ambito minero, los estandares que se
LOS deben cumplir son muy rigurosos en cuanto a la seguridad de las
ESTANDARES DE | personas, como también en cuidado del medio ambiente.
LA INDUSTRIA Se exigen estandares de nivel mundial y se consideran como

factores claves para el éxito de la empresa y sus proyectos.

LA GESTION DEL
PERSONAL

En la empresa existe una deficiente gestion del personal, por lo
general se contratan en base a recomendaciones y no por las
capacidades y habilidades que se requieran para el cargo.

No existe un andlisis, ni evaluacion del desempefio del personal.
No se incentiva la capacitacion del personal clave en los
proyectos.

No existe una politica de retencién del personal.

LOS CANALES DE
COMUNICACION
ESTABLECIDOS

En la organizacibn predominan los canales informales de
comunicacion. No existe una comunicacién previa entre la
gerencia general y el director de proyecto, en cuanto a los
objetivos, alcances, restricciones y licencias que se tendran
durante la ejecucion del proyecto.

No existe un estandar de gestién de las comunicaciones.
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FACTOR . i
DESCRIPCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

AMBIENTAL

Las condiciones del mercado en la cual esta inmersa la
organizacion, tienen como factores relevantes:
» La cantidad de proyectos que requiera el mandante y la
forma en que establezca su licitacion.
» La cantidad y nivel de las empresas competidoras directas
gue existen actualmente en el mercado.
» La capacidad de los proveedores en la entrega de los
CONDICIONES insumos requeridos.
DEL MERCADO » Las capacidades y habilidades de la obra de mano.
Actualmente, el mercado no presenta las mejores condiciones
para la empresa, ya que debido a la baja de cobre, no se han
generado nuevos proyectos de construccién; ademas existen
nuevos competidores que estan apuntando hacia los proyectos
que usualmente se adjudicaba la empresa.

LAS

La organizacibn no opera con un sistema de base de datos
BASE DE comerciales, no tiene estandarizado un listado de proveedores
DATOS estratégicos, tampoco existen datos para la estimacion
estandarizada de costos. No hay personal que se encargue de la

COMERCIALES ., S
gestion de suministros.

Tabla 2.2: Factores ambientales y su descripcion de funcionamiento en la organizacion
(Elaboracién propia)
2.2.4. Descripcion de los procesos de gestion de proyectos de la

empresa

De acuerdo a la descripcion entregada por la Guia del PMBOK® (5ta
edicién), un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas
entre si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio

predefinido.

Son cinco las entidades que se preocupan que los procesos dentro de
cada fase, en el ciclo de vida del proyecto, se realicen de forma adecuada. Son
conocidas como grupos de procesos de la direccion de proyectos (o0 grupos de
procesos), los cuales quedan definidos en: Grupos de procesos de inicio,

planificacion, ejecucion, monitoreo y control; y cierre.
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Estos grupos de procesos interactian con las diez areas del
conocimiento, que propone el PMBOK®, y que representan un conjunto
completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito
profesional, un ambito de la direccibn de proyectos o un area de
especializacion, (Guia del PMBOK®, 5ta edicion, 2005).

Las areas del conocimiento son: Gestion de la integracion, del alcance,
del tiempo, de los costes, de la calidad, de los recursos humanos, de las
comunicaciones, de los riesgos, de las adquisiciones y de los interesados del

proyecto.

La interaccion entre los cinco grupos de procesos y las diez areas de
conocimiento propuesta en la guia del PMBOK®, queda definida en la tabla 2.3,
denominada: correspondencia entre grupos de procesos Yy areas de

conocimiento de la direccion de proyectos.

GRUPOS DE PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS
AREAS DEL GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE PRGORéJEPS%g%E GRUPO DE
CONOCIMIENTO PROCESOS PROCESOS DE PROCESOS DE MONITOREO Y PROCESOS
DE INICIO PLANIFICACION EJECUCION DE CIERRE
CONTROL
e Desarrollar e Desarrollar plan e Dirigiry e Monitorear y e Cerrar el
el acta de para la direccion gestiona el controlar el proyecto o
GESTION DE LA constitucion de proyectos trabajo del trabajo del fase
INTEGRACION del proyecto proyecto proyecto
DEL PROYECTO e Realizar control
integrado de
cambios
e Planificar la » Validar el alcance
gestion del e Controlar el
GESTION DEL alcance alcance
ALCANCE DEL * Recopilar
PROYECTO requisitos
o Definir el alcance
e Crear EDT
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GESTION DEL
TIEMPO DEL
PROYECTO

 Planificar la gestién
del cronograma

@ Definir las
actividades

 Secuenciar las
actividades

» Estimar los recursos
de las actividades

» Estimar la duracién
de las actividades

» Desarrollar el

cronograma

e Controlar el
cronograma

GESTION DE LOS
COSTES DEL
PROYECTO

Planificar la gestion
de los costos

o Estimar los costos
o Determinar el
presupuesto

o Controlar los
costos

GESTION DE LA
CALIDAD DEL
PROYECTO

Planificar la gestién
de calidad

* Realizar
aseguramiento de
la calidad

e Controlar la
calidad

GESTION DE LOS
RECURSOS
HUMANOS DEL
PROYECTO

Planificar la gestién
de recursos
humanos

o Adquirir el equipo
del proyecto

o Desarrollar el
equipo del
proyecto

o Dirigir el equipo
del proyecto

GESTION DE LAS
COMUNICACIONE
S DEL PROYECTO

Planificar la gestion
de las
comunicaciones

o Gestionar las
comunicaciones

o Controlar las
comunicaciones

GESTION DE LOS
RIESGOS DEL
PROYECTO

Planificar la gestion
de riesgos
Identificar los
riesgos

Realizar el andlisis
cualitativo

Realizar analisis
cuantitativo
Planificar la
respuesta a los
riesgos

o Controla los
riesgos

GESTION DE LAS
ADQUISICIONES
DEL PROYECTO

Panificar la gestion
de las
adquisiciones

o Efectuar las
adquisiciones

e Controlar las
adquisiciones

e Cerrar las
adquisiciones

GESTION DE LOS
INTERESADOS
DEL PROYECTO

o |dentificar a
los
interesados

o Planificar la gestion
de los interesados

e Gestionar la
participacion de
los interesados

e Controlar la
participacion de
los interesados

Tabla 2.3: Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la

direccion de proyectos
(PMBOK®, 2005)

Teniendo en cuenta los parametros entregados por la guia del PMBOK®,

5ta. Edicion, (2005), sefialados anteriormente, los procesos de gestion que lleva

27




a cabo la empresa en funcién de las diez areas de conocimiento en la direccion

de proyectos, quedan reflejados en la tabla 2.4, denominada: descripcion de los

procesos de gestion de proyectos en la empresa. Estos procesos estan

descritos en base a la experiencia personal y los factores organizacionales

establecidos en el punto 2.2.3., del presente capitulo.

AREA DEL CONOCIMIENTO

COMO SE LLEVA A CABO EN LOS PROYECTOS QUE DESARROLLA LA
EMPRESA

GESTION DE LA
INTEGRACION DEL
PROYECTO

No se desarrolla ningin acta de constitucion del proyecto, entre la gerencia
general y la direccion del proyecto.

No se desarrolla un plan para la direccién de proyectos.

Se realiza el cierre del proyecto en funcién de las solicitudes del mandante y
gquedan asociadas a las areas de calidad, seguridad ocupacional y desmovilizacién
de activos.

GESTION DEL ALCANCE
DEL PROYECTO

AREA DEL CONOCIMIENTO

GESTION DEL TIEMPO DEL
PROYECTO

No se realiza plan de gestion del alcance.

Se define el alcance del proyecto de manera ineficiente, ya que no se detalla a los

niveles deseados para un buen manejo de los cambios. No define entregables, ni

se descomponen los trabajos requeridos.

Se establece un alcance a grandes rasgos y queda sustentado por el presupuesto

del mandante y las especificaciones técnicas del proyecto.

El alcance se define por las actividades del cronograma.

No se comunica el alcance del proyecto a los niveles ejecutores.

El alcance se controla una vez gue ya estan realizados los cambios en terreno.
COMO SE LLEVA A CABO EN LOS PROYECTOS QUE DESARROLLA LA

EMPRESA

No se desarrolla un plan de gestion del tiempo.

Se definen las actividades y las secuencias constructivas con la ayuda de los
especialistas en las diferentes areas del proyecto. Dichas actividades establecen el
alcance del proyecto.

Se estiman los recursos en relacion a la cantidad de trabajo requerido y van
aumentando o disminuyendo segun los avance el proyecto.

Se estiman las duraciones a partir del juicio experto y no por medio de
rendimientos estimados ni cantidad de personal. La duracion de las actividades y
la secuencia se adecuen al plazo de ejecucion establecido por el mandante.

No se planifican los trabajos a nivel operativo.

GESTION DE LOS COSTES
DEL PROYECTO

No se planifica la gestién de los costos.

La estimacion de los costos para la confeccién del presupuesto lo realizan los
directores de proyecto y se basan principalmente en la experiencia obtenida y en
montos referenciales de partidas de otros proyectos.

No existe un sustento que determine un valor de mano de obra, de la utilidad
requerida y el aporte que debe entregar el proyecto hacia la gerencia general.

Los costos se controlan fuera de la administracion del proyecto, lo realiza la
gerencia general. Solo en el proyecto se controlan los montos que se facturan al
mandante mensualmente (ingresos).

GESTION DE LA CALIDAD
DEL PROYECTO

Se establece un plan de gestion de la calidad, que se hace de forma genérica y no
necesariamente esta abocada al proyecto.

Aungue se realizan trabajos con la calidad deseada por el mandante, el respaldo
que sustente dichos trabajos no se maneja de buena forma.

Existe un control ineficiente para el aseguramiento de la calidad.

GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS DEL
PROYECTO

No se planifica la gestién de los recursos humanos.

El adquirir el equipo del proyecto, se realiza en base a recomendaciones,
independiente de las habilidades y capacidades que se requieran para el cargo.

El equipo de proyecto se dirige a través de las decisiones que tenga el director de
proyectos.

No se hacen evaluaciones de desemperio.

No se incentiva la capacitacion.

El personal ejecutor de las obras (Obra de mano directa), posee cualidades y
habilidades reconocidas por la empresa y el mandante. Se estimula a través del
incentivo monetario.
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AREA DEL CONOCIMIENTO

COMO SE LLEVA A CABO EN LOS PROYECTOS QUE DESARROLLA LA

EMPRESA

GESTION DE LAS
COMUNICACIONES DEL
PROYECTO

No se planifica la gestion de las comunicaciones del proyecto.

No se establecen canales de informacion.

No se definen la circulacién de la informacién dentro del equipo de trabajo.

La informacion no llega a todos los involucrados en el proyecto.

Existe un ambiente propenso a mejorar la comunicacion entre las diferentes areas
del proyecto.

Se realizan reuniones de forma esporadica y sin todos los integrantes del area
administrativa del proyecto.

Se descuidan las comunicaciones con el personal que lidera la ejecucion de las
obras.

GESTION DE LOS RIESGOS
DEL PROYECTO

Solo se gestionan los riesgos operacionales que tienen gue ver con la seguridad y
salud ocupacional.

Se establecen buenos procesos en la planificacion y control de riesgos de esta
indole.

Cualquier otro tipo de riesgo, no se gestiona en la organizacion.

GESTION DE LAS
ADQUISICIONES DEL
PROYECTO

No se planifican las adquisiciones del proyecto.

Las adquisiciones se realizan en funcion de las necesidades que van surgiendo
durante el transcurso del proyecto.

Las adquisiciones nacen en el proyecto y las gestiona la gerencia general.

El cierre de las adquisiciones lo realiza la gerencia general.

GESTION DE LOS
INTERESADOS DEL
PROYECTO

No se gestionan los interesados del proyecto, tanto a nivel interno como externo.
No se controla la participacion de los interesados internos.

Se tiene buena acogida con los mandantes, que serian los Unicos y principales
interesados externos.

Tabla 2.4: Descripcién de los procesos de gestién de proyectos en la empresa

(Elaboracién propia)

2.2.5. Conclusiones del funcionamiento organizacional

Segun lo expuesto en los puntos anteriores, cabe decir que la
organizacion en la cual estara sujeto el estudio, cuanta con pocos fundamentos
en la gestién de proyectos; aunque éstos hayan cumplido con las expectativas
alcanzando los resultados propuestos; los procesos con los que se han logrado

no han sido los mas optimos ni los mas eficientes.

La forma en que se manejan los proyectos no es la adecuada, se
requiriere de la implementacion de modelos de mejoramiento de sus

operaciones; comenzando principalmente con mejorar los procesos de

planificacion.
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Si bien la empresa esta bien posicionada dentro del mercado laboral,
existen factores ambientales relevantes que pueden hacer peligrar a la
organizacion. Falta un cambio de mentalidad en todos los participantes, tanto a
nivel de empresa como de sus proyectos. Se necesita de un cambio en los
arquetipos organizacionales, que permita implementar mejoras dentro de sus

procesos de gestion.

Dichas mejoras, se pretenden alcanzar por medio de la aplicacion de
estandares concebidos bajo las mejores practicas en direccion de proyectos, las
cuales estaran destinadas a mejorar los procesos de planificacion, ejecucion y
control en las areas de gestién de alcance, gestion de las comunicaciones y
planificacion a corto plazo. Las dos primeras fundamentadas bajo el sistema de
gestion de proyectos propuesto en la guia del PMBOK® 5ta. Edicién (2005), y
el Ultimo en base al sistema del dltimo planificador que forma parte de la

ideologia Lean Construction.

2.3. Marco Histoérico

De acuerdo a lo sefialado en puntos anteriores, las propuestas de mejora
a los procesos de gestion de la organizacién, estaran sustentadas bajo la

mirada de dos métodos practicos en direccion de proyectos.

Uno fundamentado en las buenas practicas de gestion de proyectos cuya
base es la guia del PMBOK® 5ta. Edicién (2005), y el otro, basado en el
sistema del ultimo planificador que forma parte de la metodologia Lean

Construction.
De este modo, partiremos la investigacion haciendo un poco de historia

en relacion a estos dos grandes sistemas practicos, que forman el sustento de

la investigacion.

30



2.3.1. Historia del Project Management Institute (PMI®) y el PMBOK®

El Project Management Institute (PMI®), fue fundado en 1969, con la
finalidad de formar una organizacion sin fines de lucro que permitiera compartir
informacion y experiencias sobre aspectos comunes en la direccion de
proyectos. Actualmente sus principales objetivos radican en establecer
estandares, crear conocimiento por medio de la investigacion, promover las
mejores practicas en gestion de proyectos y establecer esta area como

profesion a través de sus programas de certificacion.

Durante la década de los 80 el PMI®, en conjunto con otras instituciones
colaboradoras realiz6 una investigacion de los patrones generalmente
aceptados a nivel internacional en cuanto a la gestion de proyectos, dando
como resultado los estandares que representan el cuerpo de conocimientos de
la Direccion de Proyectos, o como lo sefiala su titulo en ingles “Project
Management Body of Knowledge” (PMBOK® 5ta. Edicion (2005)).

La guia del PMBOK® 5ta. Edicion (2005), es un libro que presenta
estandares y modelos para la gestion de proyectos. Su primera publicacion se
realizé el afio 1987 y tenia como objetivo documentar y constatar las mejores

practicas generalmente aceptadas para la direccion de proyectos.

La guia del PMBOK® 5ta. Edicion (2005), se ha convertido en una
referencia esencial para la gestion de proyectos, sin importar la actividad en la
que se desarrollen, ya que representan estdndares que son aplicables a

cualquier tipo de proyecto en la industria.

Actualmente la guia del PMBOK® 5ta. Edicion (2005), contempla
actualmente 47 procesos que se encuentran clasificados en 5 grupos, los que
interactian con las 10 areas del conocimiento que forman la base de los

estandares para la gestion de proyectos.
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Los grupos de procesos descritos son: Iniciacion, planificacion, ejecucion,

control, y cierre del proyecto.

Las é&reas del conocimiento quedan definidas por: Gestion de la
integracion, del alcance, de los tiempos, de los costes, de la calidad, de los
recursos humanos, de las comunicaciones, de los riesgos, de las adquisiciones
y de los interesados del proyecto. La correspondencia de los grupos de
procesos con las diferentes areas del conocimiento queda definida en la tabla

2.3., del presente capitulo.

2.3.2. Historia del pensamiento “Lean” o “Lean Thinking”

‘Lean” es una filosofia de trabajo que considera la eliminacion del

sistema de produccion de todo aquello que no agregue valor al cliente.

La técnica Lean hace referencia a una filosofia de gestion que tiene su
origen en los inicios del grupo Toyota. Se trata de un sistema simple de
organizacion del trabajo y de gestion de los proyectos, basado en un principio
también simple: preservar el valor al cliente trabajando menos mediante la

eliminacién de desperdicios (LLed6, 2013).

Como se mencionaba anteriormente, los primeros pensamientos del
Lean se remontan a la década de los 30, donde se establecen los fundamentos
de la filosofia Toyota, como una recapitulacion de las ensefianzas entregadas
por su fundador Sakachi Toyada y que fueron desarrolladas por su hijo Kiichiro
Toyada.

En 1979, el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts inicié un proyecto de
investigacion sobre el futuro de la industria automovilistica, el cual dio como
resultado la publicacion del libro: “The Machine that Changed The World” (Roos,
Womack, & Jones, 1990).
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El término que se adopto tanto desde el punto de vista académico como
empresarial para definir el conjunto de técnicas de produccién japonesas
desarrolladas por la Toyota Motors fue Lean Production o produccion ajustada.
Fue acufiado por John Krafcik a finales de la década de los 80, y difundido a
nivel global durante la década de los 90 a raiz de la publicacion de los libros: La
magquina que cambié el mundo, de James P. Womack, Daniel T. Jones y Daniel
Roos y Lean Thinking: como utilizar el pensamiento Lean para eliminar los
desperdicios y crear valor en la empresa de J. Womack y D. Jones (Pons,
2014).

2.3.3. Origen del Lean Construction

Lean Construction es una filosofia que se orienta hacia la administracion
de la produccién en construccién y su objetivo principal es reducir o eliminar las
actividades que no agregan valor al proyecto y optimizarlas actividades que si lo
hacen, por ello se enfoca principalmente en crear herramientas especificas
aplicadas al proceso de ejecucion del proyecto y un buen sistema de

produccion que minimice los residuos. (Porras, Sanchez, Galvis, 2014).

El origen del Lean construction se remonta con las ideas que conforman
el Toyota Production System (TPS), que fueron desarrolladas y refinadas por
ingenieros industriales, quienes establecieron su marco teérico y ampliaron el

nuevo enfoque de la produccion sin pérdidas.

La primera aplicacion de esta nueva filosofia de produccion en la
construccion la realizé Lauri Koskela en el afio 1992, durante su estancia en la
Universidad de Stanford, California, USA. EI resultado de su estudio arrojo la
publicacién del documento “Aplicacion de la nueva filosofia de la produccion a
la construccion”, en el que establecié los fundamentos tedricos del nuevo

sistema de produccion aplicado a la construccién.

33



Otros investigadores, como Glenn Ballard, aportaron herramientas para
la adaptacion de la produccion “Lean” al sector constructivo. Ballard empezo a
trabajar con Koskela luego de oirlo hablaren una conferencia en la Universidad
de Berkeley, y juntos conformaron el Grupo Internacional de Lean Construction,
surgido durante la primera conferencia sobre sistemas de gestion de proyectos
de construccidon en 1993 en Helsinki-Finlandia, donde se decide usar, por
primera vez, la expresion “lean construction” para referirse a la implementacion
de la nueva filosofia de produccion en el sector constructivo (Porras, Sanchez,
Galvis, 2014).

2.3.4. Origen del Last Planner System® (LPS)

El Last Planner System ® (sistema del ultimo planificador), es un sistema
de control que mejora sustancialmente el cumplimiento de actividades y la
correcta utilizaciéon de recursos de los proyectos de construccién. (Lean
Construction Enterprise, 2016). Fue desarrollado originalmente por Ballard y
Howell, fundadores del Lean Construction Institute. EIl primer documento técnico
sobre Last Planner System®, fue publicado en 1994 y posteriormente
desarrollado por su mismo autor, Glenn Ballard, en su tesis doctoral del afio
2000.

Segun Ballard, en un sistema tradicional, el rendimiento del ultimo
planificador a veces es evaluado como si no pudiera haber ninguna diferencia
posible entre “lo que deberia hacerse” y “lo que se puede hacer”. Ante la
pregunta “; qué vamos a hacer la semana proxima?”, la respuesta mas probable
es “lo que esta en el programa”, o “lo que esta generando mas urgencia”. Los
supervisores consideran que su trabajo es mantener la presion sobre los
subordinados para seguir produciendo a pesar de los obstaculos. La entrega
irregular de recursos y la terminacion impredecible de los trabajos previamente

necesarios, invalidan la presunta ecuacién de “lo que se harad” con “lo que
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deberia hacerse” y rapidamente da lugar al abandono de la planificacién que

dirige la produccién real. (Pons, 2014).

El foco de atencién de Ballard para comenzar a indagar sobre este tema
fue la forma de mejorar la calidad de los planes semanales en los proyectos, los
planes a mediano plazo y la forma de controlar el flujo de trabajo en los
proyectos. A partir de estos enfoques definio el objetivo de su investigacion y lo
enfocd hacia la mejora de la fiabilidad del flujo del trabajo, pues este principio
estaba mas acorde con lo que Lauri Koskela habia comenzado a desarrollar

llamado construccion lean. (Botero, 2014).

Actualmente la implementacion de Last Planner System es una de las
practicas mas divulgadas que ilustran la introduccién de “Lean Construction” en
la fase de ejecucion.

2.4. Marco Conceptual

Este apartado tiene como objetivo establecer las definiciones de los
conceptos basicos que estardn asociados al marco tedrico de la presente
investigacion. Dichos conceptos recaen en los siguientes términos:

2.4.1. Marco conceptual gestién del alcance y comunicaciones

% Gestién del alcance del proyecto: 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 que no se incluye
en el proyecto. (Guia del PMBOK®, 5ta edicion (2005)).

« Estructura de desglose del trabajo (EDT): La Estructura de Desglose

del Trabajo (EDT), también conocida por su nombre en inglés Work

35



X/
L X4

Breakdown Structure o WBS, es una descomposicion jerarquica del
alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para cumplir
con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos. La
EDT/WBS organiza y define el alcance total del proyecto y representa el
trabajo especificado en el enunciado del alcance del proyecto aprobado y
vigente. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion (2005)).

Paguete de Trabajo: Se define como el nivel mas bajo de la estructura

de desglose del trabajo para el cual se puede estimar y gestionar el costo
y la duracion. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion (2005)).

Entregable: Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un
servicio Unico y verificable que debe producirse para terminar un
proceso, una fase o un proyecto. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién
(2005)).

Gestion de las comunicaciones del proyecto: La gestion de las

comunicaciones del proyecto incluye los procesos requeridos para
asegurar que la planificacién, recopilacién, creacién, distribucién,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicién
final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados. (Guia
del PMBOK®, 5ta. Edicion (2005)).

Plan de gestiéon de las comunicaciones: Es un componente del plan

para la direccién del proyecto y describe la forma en que se planificaran,
estructuraran, monitoreardn y controlaran las comunicaciones del
proyecto. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion (2005)).

Gestionar las comunicaciones: Se define como el proceso de crear,

recopilar, distribuir, almacenar, recuperar, y realizar la disposicion final de
la informacion del proyecto de acuerdo con el plan de gestion de las
comunicaciones. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién (2005)).
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Controlar las comunicaciones: El proceso de monitorear y controlar

las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para
asegurar que satisfagan las necesidades de informacion de los
interesados del proyecto. (Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion (2005)).

2.4.2. Marco conceptual Last Planner System®

X/
L X4

Lean construction: Lean Construction, es una filosofia que se orienta

hacia la administracién de la produccién en construcciéon y su objetivo
principal es reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al
proyecto y optimizar las actividades que si lo hacen. (Porras, Sanchez,
Galvis, 2014).

Last Planner_System®: EIl Last Planner System® (sistema del altimo

planificador), es un sistema de control que mejora sustancialmente el
cumplimiento de actividades y la correcta utilizacién de recursos de los

proyectos de construccion. (Lean Construction Enterprise, 2016).

Pre-requisitos: Son estados, acciones o actividades que deben darse

con anterioridad a que se pueda desempeiiar una tarea. Pueden
depender de la misma unidad de produccion que va a ejecutar la tarea o

de otros agentes (Sanchis, 2013).

Restricciones: Las restricciones o también conocidas como cuello de

botella, se define como cualquier elemento que esta limitando al sistema
en el cumplimiento de la meta para la que fue creado. (Espinoza y
Jiménez, 2007).

Programa Maestro: El programa maestro define las tareas que

“deberian” hacerse. El programa maestro incorpora la planificacién de
todas y cada una de las actividades del proyecto, estableciendo las

relaciones en el tiempo y en el espacio entre las diferentes actividades
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programadas, fijando los hitos exigidos para el cumplimiento de los
plazos establecidos y definiendo el alcance y los plazos de las entregas

parciales si las hubiese. (Rodriguez, Alarcon y Pellicer, 2011).

< Programa Intermedio: Denominada normalmente “lookahead” en la

bibliografia, profundiza en la planificacion de las actividades en un plazo
intermedio. Este plazo intermedio es necesario definirlo segun las
necesidades de cada caso particular, pudiendo variar desde 4-5
semanas hasta 15-16 semanas. De este modo, el programa intermedio
define lo que se “puede” hacer en el periodo de tiempo que abarca.

(Rodriguez, Alarcéon y Pellicer, 2011).

% Programa semanal: La programacion semanal es la encargada de

definir lo que “se hara” durante la semana entrante en funciéon de los
objetivos cumplidos en la planificacibn semanal finalizada, de los
previstos en la planificacion intermedia y de las restricciones existentes.

(Rodriguez, Alarcon y Pellicer, 2011).

2.4.3. Marco conceptual Gestién del cambio organizacional

<% ADKAR®: Es un modelo en el que se declara que una persona
conseguira realizar un cambio con éxito cuando ésta cuente con cinco
elementos claves, independientemente del tipo de cambio que se esté
realizando. EIl nombre de este modelo proviene, precisamente, de estos
cinco bloques; Awereness (conciencia), Desire (deseo), Knowledge
(conocimiento), Ability (capacidad) y Reinforcement (refuerzo) Hiatt
(2006).

% Gestion del cambio: Es un proceso estructurado en el que se utilizan un

conjunto de herramientas para liderar a los trabajadores con el fin de

conseguir el resultado deseado. Hiatt (2006).
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2.5. Marco Legal

La investigacion estara sujeta a la siguiente normativa, tanto interna

como externa a la organizacién como también al estudio en si:

2.5.1. Normativa interna de la organizacion

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Reglamento interno de higiene y seguridad de la Empresa. Version
afno 2016.

Politicas integradas de gestion ambiental, seguridad, salud
ocupacional y calidad propia de la Empresa.

Politicas de prevencion del consumo de alcoholes y drogas de la
Empresa.

Restricciones y obligaciones segun contrato de trabajo vigente entre la

Empresa y el Tesista.

2.5.2. Normativa externa referida a las operaciones de la

X/
L X4

X/
°

organizacion
Norma OHSAS 18.001:2007, Sistemas de Gestion en Seguridad y
Salud Ocupacional.
Norma Estandar Operacional NEO 24, Reglamento de Gestion de
Riesgo, Ambiente y Calidad Empresas Contratistas de Codelco.
Norma Oficial Chilena ISO 14.001:0F97, Sistemas de Gestion
Ambiental.
Procedimientos del sistema de gestion de Seguridad y Salud
Ocupacional de Codelco.
Ley N 16.744 N° Establece Normas sobre Accidentes del Trabajo y
Enfermedades Profesionales, Ministerio del Trabajo y Previsién Social,
publicada en el Diario Oficial del 1 de febrero de 1968.
Cddigo del Trabajo, Decreto con Fuerza de Ley N° 1. “Fija texto

refundido, coordinado y sistematizado del Cbédigo del Trabajo",
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Ministerio del Trabajo y Prevision Social, publicado en el Diario Oficial
del 16 de enero de 2003.

s Decreto Supremo N° 72 modificado por 132, Reglamento de
Seguridad Minera del Ministerio de Minerias, publicado en el Diario
Oficial del 27 de enero de 1986 y modificado por Decreto Supremo N°
140 (1992). Ministerio de Mineria.

% Decreto Supremo N° 40, Reglamento sobre Prevencién de Riesgos
Profesionales, Ministerio el Trabajo, publicado en el Diario Oficial del 7
de marzo de 1969, modificado por el Decreto Supremo N° 50
(publicado en el Diario Oficial del 21 de julio de 1988, Ministerio del
Trabajo y Prevision Social.

% Decreto Supremo N° 54, Aprueba Reglamento para la Constitucion y
Funcionamiento de los Comités Paritarios de Higiene y Seguridad,
publicado en el Diario Oficial del 11 de marzo de 1969, Ministerio del
Trabajo y Prevision Social.

% Decreto Supremo N° 101, Aprueba Reglamento para la Aplicacién de
la Ley N° 16.744i, que establece Normas sobre Accidentes del Trabajo
y Enfermedades Profesionales, Ministerio del Trabajo, publicado en el
Diario Oficial del 7 de junio de 1968.

% Decreto Supremo N° 109, reglamento para la Calificacién y Evaluacién
de los Accidentes del Trabajo y Enfermedades Profesionales,
Ministerio del Trabajo, publicado en el Diario Oficial del 7 de junio de
1968.

2.5.3. Normativa interna de la Division Codelco Chuquicamata

+ Estdndares Control de Fatalidades para el Cumplimiento de las
Reglas por la Vida.

% Carta de Valores de Codelco.

+ Reglas por la Vida.

+ Deteccion Riesgos de Incidentes Significativos (RIS).

% Liderazgos Visibles.

% RESSO.
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% Reglamentos Especificos de Mineria.

% Normas NEO (Normas Estandares Operacionales).

% Normas NECC (Normas Estandares Cadigo de Colores).

% Normas NEL (Normas Estandares Legales).

« Documento IP-61 instrucciones de Procedimientos, Adquisicion e
Ingreso de Productos Quimicos a Areas Industriales de la Division.

% La Tarjeta Verde Sobre los 3 Pasos del Supervisor y de los
Trabajadores en el Cuidado de la Vida.

2.5.4. Normativa referida a la realizacion de la investigacion

% Ley N°19.223, junio de 1993: Sobre delitos informaticos.

% Ley N° 19.628, agosto de 1999. Sobre proteccion de la vida privada y
datos personales.

s Ley N° 17.336, de 2 de octubre de 1970, sobre Propiedad Intelectual.

s Ley N°19.039, sobre Propiedad Industrial (Texto Refundido,

Coordinado y Sistematizado aprobado por el Decreto Ley N° 3).

2.6. Marco Teorico

El presente capitulo tiene como objetivo, entregar los fundamentos
tedricos de los modelos de gestion de proyectos que seran utilizados en el

desarrollo de la investigacion.

Estas bases tedricas van enfocadas a dar solucién a las probleméticas
que se presentan en la organizacion y que afectan directamente a su
productividad. Dentro de estas problematicas se encuentran la falta de
conocimiento y la mala definicibn del alcance del proyecto, la deficiente
comunicacion entre los integrantes del equipo del proyecto y la precaria o casi
nula planificacion a corto plazo que se realiza de las actividades que se deben
ejecutar. Lo anterior conlleva a un deficiente manejo de los recursos, como

también a no conseguir los resultados esperados.
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Como se menciona en capitulos anteriores los tres grandes modelos
tedricos que se pretenden aplicar en la investigacion son la gestion del alcance
y las comunicaciones basados en los fundamentos de la Guia del PMBOK®,
5ta. Edicion, (2005), ademas del modelo del ultimo planificador que forma parte

de la filosofia Lean Construction para el mejoramiento de la productividad.

2.6.1. Modelo de madurez e gestién de proyectos

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3, son las siglas
en inglés del Modelo de madurez en administracion de proyectos), desarrollado
por Harold Kerzner (2005), en su libro Using the Project Management Maturity
Model Strategic Planning for Project Management. Se fundamenté en 5 niveles
de madurez (Molinari, 2008) a partir de las capacidades en gestion de proyectos
del estandar PMBOK®, del PMI®. Aunque inicialmente fue concebido para la
mejora en la gestiébn en el dominio de proyectos es perfectamente aplicable
para la gestion de programas y de portafolios de proyectos. De acuerdo con
Kerzner H., Strategic planning for Project management using a project

management maturity model, 2001). Los cinco niveles del modelo son:

% Lenquaje comun: En este nivel la organizacion reconoce la importancia

de la gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de
los conocimientos basicos sobre gerencia de proyectos, acompafiados

de metodologia y lenguaje.

% Procesos comunes: En este nivel la organizacién reconoce cuales son

los procesos comunes, que necesitan ser definidos y desarrollados, tales

gue el éxito en un proyecto pueda ser repetido en otro proyecto.

Ademas, en este nivel, esta incluido el reconocimiento de la aplicacion y
soporte de los principios de gerencia de proyectos como otra

metodologia empleada por la organizacion.
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% Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce el efecto

sinérgico de combinar todas las metodologias dentro de una metodologia

Unica, cuyo centro es la gerencia de proyectos.

% Benchmarking: Este nivel contiene el reconocimiento que el

mejoramiento delos procesos de benchmarking es necesario para
mantener una ventaja competitiva. La compafia debe decidir a qué
empresas lideres, similares a ella evalla, para compararse, y qué

evaluar.

% Mejora continua: En este nivel la organizacion evalla la informacion

obtenida a través del benchmarking y entonces debe decidir, si esta

informacion optimizara la metodologia Unica o no.

Las puntuaciones resultantes proporcionan una mirada sincera acerca de
la gestién de proyectos dentro de la organizacion. La herramienta también
ofrece sugerencias especificas en lo que la empresa necesita hacer de manera
diferente para mejorar (Kerzner, 2009).

.ot
&
"J\Qm‘ﬁ Nivel 5
Mejoramiento
\ o continuo

W
0% {oc@-s Nivel 3
<0 ® Metodologia )
. @'\\B‘\ lnica Retroalimentacion
CO(\O(' Lo -

o Nivel 2
/ Procesos

comunes

Nivel 1
Lenguaje
Comun

Figura 2.2: Modelo de madurez de Harold Kerzner
(Molinari, 2008)
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2.6.2. Gestion del Alcance del Proyecto segun la Guia del PMBOK®

La gestion del alcance del proyecto incluye los procesos La gestidén del
alcance del proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar que el
proyecto incluye todo el trabajo necesario, y solamente el trabajo necesario,
para completar con éxito el proyecto. Se centra en definir y controlar lo que
esta y lo que no esta incluido en el proyecto. La gestién del alcance del
proyecto incluye: Planificar la gestion del alcance, recopilar requisitos, definir el

alcance, crear la EDT/WBS, validar el alcance y controlar el alcance

2.6.2.1. Planificar la gestién del alcance

Planificar la gestion del alcance es el proceso de crear un plan de gestion
del alcance que documente como se va a definir, validar y controlar el alcance
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y

direccion sobre como se gestionara el alcance a lo largo del proyecto.

Herramientas
¥ Técnicas

.1 Plan para la direccién
del proyecto

.2 Acta de constitucion
del proyecto

.3 Factores ambientales
de la empresa

4 Activos de los procesos

de la organizacion

.1 Plan de gestion
del alcance

.2 Plan de gestion

de los requisitos

.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones

Figura 2.3: Planificar la gestion del alcance: Entradas, herramientas y técnicas, y
salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005)

2.6.2.2. Recopilar los requisitos

Recopilar los requisitos es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir con
los objetivos del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
proporciona la base para la base para definir y gestionar el alcance del

proyecto, incluyendo el alcance del producto.
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.1 Plan de gestién
del alcance
.2 Plan de gestién
de los requisitos
3 Plan de gestién
de los interesados
A4 Acta de constitucion
del proyecto
.5 Registro de interesados

Figura 2.4: Recopilar requisitos: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas

" Herramientas |
y Técnicas

.1 Entrevistas
.2 Grupos focales
.3 Talleres facilitados
4 Técnicas grupales
de creatividad
.5 Técnicas grupales
de toma de decisiones
.6 Cuestionarios
y encuestas
.7 Observaciones
.8 Prototipos
.9 Estudios comparativos
.10 Diagramas de contexto
K'H Analisis de documentos

J

(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005)

2.6.2.3. Definir el alcance

.1 Documentacion

de requisitos
.2 Matriz de trazabilidad
de requisitos

Definir el alcance es el proceso que consiste en desarrollar una

descripcion detallada del proyecto y del producto.

El beneficio clave de este proceso es que describe los limites del

producto, servicio o resultado mediante la especificacion de cuales de los

requisitos recopilados seran incluidos y cuales excluidos del alcance del

proyecto.

2

3

Entradas

.1 Plan de gestion del alcance

Acta de constitucion
del proyecto
Documentacion

de requisitos

4 Activos de los procesos

de la organizacion

Figura 2.5: Definir el alcance: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas

Herramientas y Técnicas

1 Juicio de expertos
.2 Analisis del producto

.3 Generacion de alternativas

4 Talleres facilitados

.1 Enunciado del alcance
del proyecto

.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005)
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2.6.2.4. Crear la EDT/WBS

Crear la EDT/WBS es el proceso de subdividir los entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles
de manejar. EIl beneficio clave de este proceso es que proporciona una vision

estructurada de lo que se debe entregar.

—

.1 Plan de gestion del .1 Descomposicion
alcance .2 Juicio de expertos

.2 Enunciado del alcance
del proyecto

.3 Documentacion de
requisitos

4 Factores ambientales
de la empresa

.5 Activos de los procesos

\__dela organizacion Y.

.1 Linea base del alcance

.2 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Figura 2.6: Crear la EDT/WBS: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién, 2005)

Dentro de las técnicas y herramientas destaca la descomposicion que es
una técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y los
entregables del proyecto en partes mas pequefias y manejables. El paquete de
trabajo es el trabajo definido en el nivel mas bajo de la EDT/WBS para el cual

se puede estimar y gestionar el costo y la duracién.

El nivel de descomposicion es a menudo guiado por el grado de control
necesario para dirigir el proyecto de manera efectiva. El nivel de detalle para
los paquetes de trabajo varia en funcion del tamafio y la complejidad del

proyecto.

La descomposicion de los componentes del nivel superior de la
EDT/WBS requiere subdividir el trabajo para cada uno de los entregables o
componentes del nivel inferior en sus elementos mas fundamentales, hasta el
nivel en que los componentes de la EDT/WBS representes productos, servicios

o resultados verificables.
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La EDT/WBS se puede estructurar como un esgquema, COmoO un
organigrama, o mediante un método que represente un desglose jerarquico. La
verificacion de la exactitud de la descomposicion requiere determinar que
efectivamente los componentes del nivel inferior de la EDT/WBS sean los
necesarios y suficientes para completar los entregables de alto nivel

correspondientes.

2.6.2.5. Validar el Alcance

Validar el alcance es el proceso de formalizar la aceptacion de los
entregables del proyecto que se hayan completado. EIl beneficio clave de este
proceso es que aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta las
posibilidades de que le producto, servicio o resultado final sea aceptado

mediante la validacién de cada entregable individual.

——

.1 Plan para la direccién 1 Inspeccion .1 Entregables aceptados

del proyecto .2 Técnicas grupales de .2 Solicitudes de cambio
2 gncumgn_tacmn toma de decisiones .3 Informacion de

e requisitos desempeiio del trabajo

3 Matriz de trazabilidad 4 Actua\Eaciones a Iosl

de requisitos ’
A Entregables verificados documentos del proyecto
.5 Datos de desempeifio
L del trabajo

Figura 2.7: Validar el alcance: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién, 2005)

2.6.2.6. Controlar el alcance
Controlar el alcance es el proceso en el cual se monitorea el estado del
alcance del proyecto y del producto y se gestionan cambios a la linea base del

alcance.

El beneficio clave de este proceso es que permite mantener la linea base

del alcance a lo largo del proyecto.
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.1 Plan para la direccion
del proyecto

.2 Documentacion
de requisitos

.3 Matriz de trazabilidad
de requisitos

4 Datos de desempefio
del trabajo

.5 Activos de los procesos

Herramientas y Técnicas

.1 Analisis de variacion

.1 Informacion de
desempefio del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

A4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones a los

de la organizacion activos de los procesos

de la organizacion

. /

Figura 2.8: Controlar el alcance: Entradas, herramientas y técnicas, y salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién, 2005)

El andlisis del desempefio del alcance puede dar lugar a una solicitud de
cambio de la linea base del alcance o de otros componentes del plan para la
direccién del proyecto. Las solicitudes de cambio pueden incluir acciones

preventivas o correctivas, reparacion de defectos o solicitudes de mejora.

2.6.3. Gestion de las comunicaciones del Proyecto segun la Guia
del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005

La gestion de las comunicaciones del proyecto incluye los procesos

requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion,

distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y
disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.
Los directores de proyecto emplean la mayor parte de su tiempo
comunicandose con los miembros del equipo y otros interesados en el proyecto
tanto si son internos (en todos los niveles de la organizacion), como externos a
la misma. Una comunicacion eficaz crea un puente entre diferentes interesados
que pueden tener diferentes antecedentes culturales y organizacionales,
diferentes niveles de experiencia, y diferentes perspectivas e intereses, lo cual
impacta o influye en la ejecucion o resultado del proyecto. La gestién de las
comunicaciones incluye: Planificar la gestion de las comunicaciones, gestionar

las comunicaciones y controlar las comunicaciones.
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2.6.3.1. Planificar la gestion de las comunicaciones

Planificar la gestion de las comunicaciones es el proceso de desarrollar
un enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la
base de las necesidades y los requisitos de informacion de los interesados y de
los activos de la organizacion disponibles. EIl beneficio clave de este proceso
es que identifica y documenta el enfoque a utilizar para comunicarse de la

manera mas eficaz y eficiente.

———

.1 Plan para la direccion del .1 Analisis de requisitos de .1 Plan de gestion de las
proyecto comunicacion comunicaciones

.2 Registro de interesados .2 Tecnologia de la comunicacion .2 Actualizaciones a los

.3 Factores ambientales de .3 Modelos de comunicacion documentos del proyecto
la empresa A4 Métodos de comunicacion

4 Activos de los procesos .5 Reuniones
de la organizacion

. J

Figura 2.9: Planificar la gestion de las comunicaciones: Entradas, herramientas y
técnicas, y salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién, 2005)

Dentro de las herramientas y técnicas para la planificacion de gestion de

las comunicaciones se encuentran:

2.6.3.1.1. Analisis de los requisitos de comunicacion
El analisis de los requisitos de comunicacién determina las necesidades

de informacién de los interesados del proyecto.

Estos requisitos se definen combinando el tipo y el formato de la

informacién necesaria con un analisis del valor de dicha informacion.

Los recursos del proyecto se deben utilizar Gnicamente para comunicar la
informacion que contribuya al éxito del proyecto o cuando una falta de

comunicacién pueda conducir al fracaso.
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2.6.3.1.2. Tecnologia de la comunicacion

Los métodos utilizados para transferir informacion entre los interesados
del proyecto pueden variar considerablemente. Por ejemplo, un equipo del
proyecto puede utilizar como métodos de comunicacion técnicas que vayan
desde conversaciones breves hasta reuniones prolongadas o desde simples
documentos escritos hasta materiales extensos. Los factores que pueden influir
en la seleccion de la tecnologia de comunicacion incluyen, entre oros: urgencia
de la necesidad de informacion, la disponibilidad de la tecnologia, facilidad de

uso, entorno del proyecto y sensibilidad y confiabilidad de la informacion.

2.6.3.1.3. Modelos de comunicacion

Los modelos de comunicacion utilizados para facilitar las comunicaciones
y el intercambio de informacion pueden variar de un proyecto a otro y también
entre las diferentes etapas de un mismo proyecto. La siguiente figura, muestra
un modelo de comunicacién béasico, el cual consta de dos partes, denominadas
emisor y receptor. El medio se refiere al medio tecnoldgico e incluye le modo
de comunicacion, mientras que el ruido incluye cualquier interferencia o barrera
gue pueda comprometer la entrega del mensaje. La secuencia de pasos de un
modelo basico de comunicacion es la siguiente: Codificar, transmitir el mensaje,

decodificar, confirmar, retroalimentacion/respuesta.

Transmitir
el Mensaje

Codificar Ruido Descodificar

Confirmar la
Recepcion
del Mensaje

Descodificar <—||H||| Codificar
Mensaje de
Ruido Retroalimentacion

Ruido

Emisor Receptor

Figura 2.10: Modelo béasico de comunicacion
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicién, 2005)
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2.6.3.1.4. Métodos de comunicacion

Existen varios métodos de comunicacion que se emplean para compartir
la informacion entre los interesados del proyecto. De manera general estos
métodos pueden clasificarse en: Comunicacion interactiva, comunicacion tipo

Push (empujar) y comunicacion tipo Pull (Tirar).

2.6.3.1.5. Reuniones

El proceso de planificar la gestion de las comunicaciones necesita del
debate y del dialogo con el equipo del proyecto a fin de determinar la manera
mas adecuada de actualizar y comunicar la informacion del proyecto, y de
responder a las solicitudes de dicha informacion por parte de los interesados.
Dichos debates y dicho didlogo normalmente se facilitan a través de reuniones,
gue se pueden llevar a cabo de manera presencial o en linea desde diferentes

ubicaciones.

2.6.3.2. Gestionar las comunicaciones

Gestionar las comunicaciones es el proceso de crear, recopilar, distribuir,
almacenar, recuperar, y realizar la disposicion final de la informacion del
proyecto de acuerdo con el plan de gestidn de las comunicaciones. El beneficio
clave de este proceso es que permite un flujo de comunicaciones eficaz y

eficiente entre los interesados del proyecto.

————

.1 Plan de gestion de las .1 Tecnologia de la comunicacion || .1 Comunicaciones del
comunicaciones .2 Modelos de comunicacion proyecto

.2 Informes de desempefio .3 Métodos de comunicacion .2 Actualizaciones al plan
del trabajo 4 Sistemas de gestion de |a para la direccion del

.3 Factores ambientales de informacion proyecto
la empresa .5 Informar el desempefio .3 Actualizaciones a los

4 Activos de los procesos documentos del proyecto
de la organizacion 4 Actualizaciones a los

. J/ activos de los procesos
de la organizacion
. S

Figura 2.11: Gestionar las comunicaciones: Entradas, Herramientas y técnicas, y
Salidas
(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005)
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Dentro de las herramientas y técnicas para gestionar las

comunicaciones, destacan:

X/
°

Sistema de gestion de la informacidon: La informacion del proyecto se

gestiona y distribuye mediante la utilizacion de diferentes herramientas,
entre las que se cuentan: Gestion de documentos impresos, gestion de
comunicaciones electronicas y herramientas electronicas para la
direccion de proyectos.

Informar el desempeiio: Informar el desempefio es el acto de recopilar

y distribuir informacién de desemperio, incluidos informes de estado,
mediciones del avance y pronésticos. Informar el desempefio implica
recopilar y analizar de manera periddica datos reales y compararlos con
la linea base a fin de comprender y comunicar el avance y el desempefio

del proyecto, asi como pronosticar el resultado del mismo.

2.6.3.3. Controlar las comunicaciones

Controlar las comunicaciones es el proceso de monitorear y controlar las

comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar

que satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es que asegura, en cualquier momento, un

flujo éptimo de informacién entre todos los participantes de la comunicacion.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Comunicaciones del
proyecto

.3 Registro de incidentes

A4 Datos de desempeio del
trabajo

.5 Activos de los procesos
de la organizacion

Figura 2.12: Controlar las comunicaciones: Entradas, Herramientas y técnicas, y

Salidas

.1 Sistemas de gestion de |a
informacion

.2 Juicio de expertos

.3 Reuniones

(Guia del PMBOK®, 5ta. Edicion, 2005)

.1 Informacion de
desempefio del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

o S
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2.6.4. Gestion de la planificacion basado en el Last Planner
System®
2.6.4.1. Fundamentos del Lean
El uso del término Lean obedece al hecho de que este sistema utiliza
menos de todo comparado con la produccidon en masa: la mitad de esfuerzo
humano en la fabrica, la mitad de espacio en la fabricacidon, la mitad de
inversion en herramientas, la mitad de horas de ingenieria para desarrollar un

nuevo producto en la mitad de tiempo.

Ademas, requiere mantener mucho menos de la mitad del inventario
necesario en el sitio, dando lugar a muchos menos defectos y produce una
mayor e incluso creciente variedad de productos. (Womack, Jones y Ross
1990).

De acuerdo a Lled6 (2013), El pensamiento “Lean”, consiste en una serie
de métodos y herramientas orientados a:

% Eliminar las pérdidas por demoras e ineficiencias en los procesos de la
organizacion,
\/

% Prevenir y eliminar fallas, interrupciones y otras pérdidas de produccion,

%+ Buscar de manera continua la perfeccion y las mejoras de calidad.

De igual forma describe que la filosofia Lean, se puede resumir en cinco

principios fundamentales:

«+ Especificar con precision el valor de cada proyecto.

+« Identificar el flujo de valor del proyecto.

« Permitir que el valor fluya sin interrupciones.

% Permitir que el cliente participe en la identificacion de “valor”.

%+ Buscar de manera continua la perfeccion.
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2.6.4.1.1. Especificar con precision el valor de cada proyecto

El Cliente paga por las cosas que cree que tienen valor. Esto es muy
diferente a pensar que ellos compran las cosas que nosotros pensamos que
son valiosas. Se considera “Valor” cualquier cosa por la que un cliente estara
dispuesto a pagar. Cualquier actividad que no incremente el precio que pagaria

el cliente, sélo agrega costos al proyecto. (Lledd, 2013).

Los procesos o0 actividades que no agregan valor se denominan
pérdidas. Segun la filosofia Lean, todo lo que no es valor para el cliente es

“muda” o desperdicio que puede ser eliminado o minimizado. (Pons, 2014).

Este término “muda” es una palara japonesa que significa desperdicio, en
el sentido de toda aquella actividad humana que absorbe recursos, pero no crea
valor: fallos que precisan rectificacion, produccion de articulos que nadie desea
y el consiguiente amontonamiento de existencias y productos sobrantes, pasos
en el proceso que no son realmente necesarios, movimientos de empleados y
transporte de productos de un lugar a otro sin ningun propdsito, grupos de
personas en una actividad aguas abajo en espera porque una actividad aguas
arriba no se ha entregado a tiempo, y bienes y servicios que no satisfacen las
necesidades del cliente. (Womack y Jones, 1996). Estos desperdicios de

clasifican en dos tipos:

« Desperdicios _tipo_1: Son actividades parcialmente sin valor, pero

aunque el cliente no pague por ellas, las deberiamos seguir realizando
porque son necesarias para llevar a cabo un proyecto exitoso. Por
ejemplo, realizar un acta de constitucién del proyecto, una reunién de

avance, un proceso de auditoria de calidad, etc. (Lledd, 2013).

+ Desperdicios tipo 2: son actividades que carecen de valor agregado y

deberian ser eliminadas. Por ejemplo, acortar el tiempo perdido en

54



reuniones, eliminar procesos burocraticos que ya estan obsoletos,

disminuir los errores y re-procesos, etc. (Lledd, 2013).

2.6.4.1.2. Identificar el flujo de valor del proyecto

Entendemos por flujo de valor todas las actividades actualmente
necesarias para la transformacién de materiales e informacién en un producto o
servicio terminado y entregado al cliente, desde la concepcion de su disefio
hasta su lanzamiento y desde el pedido hasta la entrega. Segun el sistema
Lean, desde el primer momento asumimos que algunas de estas actividades

aportan valor afiadido y otras no. (Pons, 2014).

Todo conjunto de actividades deberia tener un entregable y todo
entregable deberia tener cliente (interno o externo). Por lo general, si nos
enfocamos en los entregables del proyecto, estaremos construyendo el flujo de
valor. (Lledd, 2013).

2.6.4.1.3. Permitir que el valor fluya sin interrupciones

En la mayoria de flujos de valor, las actividades que realmente afiaden
valor tal y como lo percibe el cliente representan una fraccién minima del total.
Lean trabaja en la identificacion y eliminacion del mayor nimero posible de
actividades que no afiaden valor para mejorar la productividad y entregar mas
valor al cliente. Eliminar desperdicio es también una forma de crear flujo

continuo en toda la cadena de valor. (Pons, 2014).

2.6.4.1.4. Que el cliente participe en la identificacion de “valor”
Los equipos de proyectos deberian permitir a sus clientes que los ayuden
a identificar lo que agrega valor. Solo debemos construir lo que nuestro cliente

necesita, cuando lo necesita.

De esta manera debemos permitir que nuestro cliente sea nuestro
regulador de agendas y que nos guie en lo que tenemos que hacer. (Lledo,
2013).

55



2.6.4.1.5. Buscar la mejora continua de la perfeccién

La generacion de valor debe producirse en un contexto de busqueda de
la perfeccibn y mejoramiento continuo. Todas las acciones del proceso
productivo deben estar alineadas con este objetivo. La busqueda de la
perfeccion implica la elaboracién de productos exactamente como el cliente
requiere, ampliando el valor entregado y optimizando en paralelo el proceso de
generacion, al reducir o eliminar las pérdidas y aumentando la confiabilidad.
Solo productos sin defectos deben fluir a través del proceso de elaboracion.
Dos requisitos necesarios para alcanzar la perfeccion en la produccion son la
transparencia del proceso y el mejoramiento continuo, de tal modo de crear una
cultura de produccién que haga sustentables en el tiempo las mejoras
alcanzadas mediante la credibilidad y confianza por parte de la organizacion.
(Womack y Jones, 1996).

2.6.4.2. Lean Construction

El uso del término Lean obedece al hecho de que este sistema utiliza
menos de todo comparado con la produccién en masa: la mitad de esfuerzo
humano en la fabrica, la mitad de espacio en la fabricacion, la mitad de
inversiéon en herramientas, la mitad de horas de ingenieria para desarrollar un
nuevo producto en la mitad de tiempo. Ademas, requiere mantener mucho
menos de la mitad del inventario necesario en el sitio, dando lugar a muchos
menos defectos y produce una mayor e incluso creciente variedad de
productos. (Womack, Jones y Ross 1990).

2.6.4.2.1. Modelo de conversién y modelo de flujo en construccion

< Modelo de conversién

Corresponde al modelo de produccion que tradicionalmente ha sido
utilizado para conceptualizar el proceso de produccion y ha sido aplicado a la
construccion. Explica la produccién como una secuencia de conversiones a
partir de inputs determinados y que generan unos ciertos outputs (figura 2.13).
Todas las actividades del proceso agregan valor. El costo total del proceso de

produccion es igual al costo de cada uno de los procesos y subprocesos de
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conversion. Los esfuerzos de optimizacion estan orientados a cada proceso y
subproceso de forma independiente, generalmente mediante la introduccion
nueva tecnologia en la busqueda de un aumento de la productividad de forma

parcializada. (Koskela, 1992).

Outputs
(Productos, Servicios)

Proceso de Produccion

Inputs

L\ (Materiales, Trabajo)

Subproceso A » Subproceso B

Figura 2.13: Modelo de conversion
(Koskela, 1992)

El modelo de conversion, al considerar que todas las actividades generan
valor y enfocarse en los 6ptimos locales omite a aquellas actividades de flujo
entre actividades de conversion, tales como desplazamientos, esperas,
inspecciones, las cuales también impactan en el desempefio del proceso. Al
ser omitidas las actividades de flujo no son objeto de control, afectando
significativamente la produccion dado que las actividades que no agregan valor
son mayoritarias, tal como es posible observar en los procesos de construccion.
(Koskela, 1992).

< Modelo de flujo

La nueva filosofia de produccion plantea el modelo de produccién como
un flujo de materiales o informacion a través de un proceso compuesto por
actividades de conversién y actividades de flujo (figura 2.14). Las actividades
de flujo suceden entre las actividades de conversion. Ambas consumen

recursos pero solo las de conversion agregan valor. (Koskela, 1992).
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Flujo de Produccién (Valor)

Flujos
(No Agregan Valor)

¥ ¥ v h 4 v v

¥ 4
Proceso - Proceso -
Transporte Espera A Inspeccion p Transporte| Espera B Inspeccion
A F

Conversiones
(Agregan Valor)

Figura 2.14: Modelo de flujo de produccién
(Koskela, 1992)

Inputs
(Materiales,

OQutputs
{Productos,
Servicios)

v

Trabajo)

La optimizacion debe estar enfocada al total del proceso, comenzando
por las actividades de flujo y posteriormente las de conversion (figura 2.15).
(Koskela, 1992).

%iclo de Produccion

Sttt Eliminar o Reducir ===ssseeeeee- y
s A4 ~ - v ~ - A 4
Conversién + Inspeccion J + Espera + | Desplazamientos
- . J

Figura 2.15: Componentes del tiempo de ciclo de produccién
(Koskela, 1992)

2.6.4.2.2. Caracteristicas de la produccién en la construccion

Previo a la implementacion de préacticas lean en la industria de la
construccion es necesario reconocer que existen significativas diferencias entre
la produccion en construccion y de la produccion en fabrica, en donde tiene su
origen la filosofia de produccion Lean. Los aspectos fundamentales que
diferencian la produccion en construccién son: (Koskela, 1992) (Ballard y
Howell, 1995):
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% Productos Unicos e irrepetibles, cada proyecto tiene sus
caracteristicas y condicionantes particulares.

% Produccion in situ, la fabrica es la faena, no existe un ambiente con
las variables controladas para la produccion, surgen mayores
desplazamientos del personal en la medida que se desplaza el foco de
produccion.

++ Definicién del alcance es variable y evoluciona en el transcurso del
proyecto.

% Secuencia de trabajo variable, no estandarizada, sélo la secuencia
primaria esta es conocida, la secuencia detallada se ajusta en funcién
de las necesidades.

% Organizacion temporal, cada proyecto tiene una organizacion distinta,
lo cual incide en la pérdida de conocimiento, integracion del equipo y

condiciones laborales inestables lo cual incide en menor motivacion.

Estos aspectos se traducen en una mayor complejidad e incertidumbre
de la produccion en construccion. De este modo, a diferencia de la produccion
industrial, el objetivo de eliminacion de inventarios se condiciona a la reduccion
de la variabilidad e incertidumbre. La incorporacion de buffers se establece
como una necesidad para aumentar la confiabilidad de la produccion en

construccion. (Ballard y Howell, 1995).

2.6.4.2.3. Valor en la construccion
Desde la perspectiva de la generacién de valor en funcion del cliente, se
requiere definir y medir cuales son los aspectos que entregan valor en la

construccion. Estos aspectos son (Womack y Jones, 1996):

% Sin Pérdidas: el proyecto como parte de la operacion del cliente

no debe generar pérdidas tales como accidentes, dafios a

equipos, instalaciones, personas, comunidad, entorno fisico.

7/

% Alcance: obtener el producto en conformidad con lo solicitado, sin
defectos y operando de manera optima.
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% Plazo: obtener el producto en el plazo requerido, sin desvios.

% Costo: debe ser acorde a lo requerido, predecible y conocido.

En paralelo estan las actividades que no generan valor pero son
necesarias para cumplir con los objetivos del proyecto, tal como la planificacién,

el control de costos y la prevencion de riesgos. (Koskela, 1992).

El objetivo del enfoque Lean es establecer un balance entre el
mejoramiento de los flujos como de las actividades de conversion. El mayor
potencial de mejoramiento esta en las actividades de flujo, las cuales requieren
de menor inversion pero de mayores requerimientos de tiempo. El objetivo es
perfeccionar los procesos existentes antes de disefiar nuevos procesos.
(Koskela, 1992).

2.6.4.2.4. Flujo y reduccion de la variabilidad en construccion
La estabilizacién del flujo de trabajo se logra mediante la reduccién de
variabilidad y de la incertidumbre. (Ballard y Howell, 1994).

Es necesario medir el nivel de variabilidad del proceso, registrar las
causas raices de la variabilidad en la produccién y posteriormente eliminarlas.
(Koskela, 1992).

Una segunda estrategia para la reduccion de variabilidad es el asignar
buffers de recursos o de programacion a las actividades con mayor
incertidumbre de tal modo de proteger la produccion y asegurar el flujo de

trabajo.
En la medida que aumenta el buffer la probabilidad de mantener el flujo

es mayor, ya que se reduce la incertidumbre, pero tiene asociado un mayor

costo inmediato. (Ballard y Howell, 1994).
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Los buffers deben localizarse a la “salida” de los procesos mas inciertos,
garantizando la produccion del proceso siguiente, y deben ser dimensionados

en funcién incertidumbre de la actividad. (Ballard y Howell, 1994).

2.6.4.3. Last Planner System

2.6.4.3.1. Conceptos

A partir de los principios de produccion Lean y su implementacion en la
construccion, en el marco de la Construccion Lean, se establece como
herramienta central el Sistema de Control de la Produccion Last Planner.
(Ballard, 1994).

Last Planner se establece conceptualmente como la formalizacion a la
practica de la construccion del principio de flujo continuo de la Construccion
Lean, protegiendo el flujo de trabajo de las fuentes de variabilidad. (Howell y
Ballard 1994).

El principal objetivo de Last Planner, es la estabilizacion de la produccion
mediante la reduccién de la variabilidad de la produccién, 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).

2.6.4.3.2. Elementos del sistema

A partir de las deficiencias identificadas en el método tradicional de
administracion y control (ver figura 2.16), la nueva filosofia de produccion
plantea la necesidad de complementar la mediciébn de los objetivos generales
del proyecto con el control de las actividades de flujo, pérdidas, valor, tiempo de
ciclo y variabilidad, medir la confiabilidad de la planificacion registrando las
causas de no cumplimiento y permitiendo el mejoramiento continuo de la
operacion (Koskela, 1992) (Ballard y Howell, 1994) (Alarcén, 1993).
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Figura 2.16: Practica de control tradicional
(Ballard y Howell, 1994)

La metodologia de implementacion de Last Planner agrega niveles de
planificacion entre el plan maestro y la decision de ejecucion por parte del
altimo planificador (ver figura 2.17). Estos niveles de planificacién adicionales
incorporan filtros orientados a proteger la produccién de la incertidumbre,
estableciendo una estrategia de ajuste de la planificacion orientada a aumentar
su confiabilidad (Ballard y Howell, 1994). Los niveles de planificacion
adicionales al plan maestro son, el plan intermedio (Lookahead) y el plan
semanal.
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Figura 2.17: Proceso Last Planner
(Ballard y Howell, 1994)
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Plan_intermedio (Lookahead): A partir del plan maestro se establece

una ventana de analisis que entrega un mayor detalle denominada plan
intermedio, cuya duracion estd determinada por la capacidad de
respuesta a la liberacion de restricciones (a diferencia de los planes
trisemanales tradicionales), y generalmente va entre 3 6 12 semanas del
proyecto. Tiene como objetivo fundamental el controlar el flujo de
produccion (Ballard, 2000), revisando la secuencia de actividades y el
balance entre carga y capacidad de los recursos (Alarcon, 2003). El
horizonte de planificacion varia de forma semanal desplazando el
periodo de andlisis. En la etapa de plan intermedio el enfoque debe
estar en la identificacion y liberaciébn de restricciones de tal modo de
generar un inventario de trabajo a partir del cual por los ultimos
planificadores establezcan en el plan semanal. Como primer filtro del
plan maestro, en el plan intermedio deben ser incorporadas las
actividades sobre las cuales se tiene la certeza de que posteriormente
podran ser incorporadas en el inventario de trabajo ejecutable. (Ballard y
Howell, 1994).

Inventario _de trabajo ejecutable (ITE): El inventario de trabajo

ejecutable esta compuesto por todas las tareas que poseen alta

probabilidad de ejecutarse, es decir, esta conformado por las tareas del

Lookahead que tienen liberadas sus restricciones. De esta manera se

crea un inventario de tareas que sabemos que pueden ser ejecutadas.

Dentro del Inventario de Trabajo Ejecutable puede existir el siguiente tipo

de actividad:

» Actividades con restricciones liberadas que pertenecen al ITE de la
semana en curso que no pudieron ser ejecutadas.

» Actividades con restricciones liberadas que pertenecen a la primera
semana futura que se desea planificar.

» Actividades con restricciones liberadas con dos o mas semanas

futuras.
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Si una actividad del Programa de Trabajo Semanal no es capaz de ser
ejecutada o si se ejecutan algunas actividades antes de lo esperado, el
Inventario de Trabajos Ejecutables proveera otras actividades, con lo que
las cuadrillas de produccién no quedaran ociosas, o lo que seria peor, no
terminaran realizando tareas al azar que se salgan de la secuencia de
trabajo. (Sanchis, 2013).

Plan Semanal: Constituye el tercer y ultimo nivel de planificacion. En

este nivel los ultimos planificadores deben establecer los compromisos
de produccién a partir de las actividades del inventario de trabajo
ejecutable, las cuales estan libres de restricciones.

Los compromisos de produccién confiables parten de asignaciones de
trabajos confiables.

Las caracteristicas de una asignacion de trabajo confiable (asignacion de
calidad) son (Ballard y Howell, 1994) (Alarcén, 2003):

Consistencia: Es seleccionado el trabajo que se puede hacer.
Definicion: El alcance es claro.

Secuencia: El trabajo es seleccionado en la secuencia correcta.

Y V VYV V

Cantidad: El trabajo es seleccionado en la cantidad correcta, de

acuerdo a la cantidad de recursos disponibles para la ejecucion.

Pre-requisitos y restricciones: uno de los objetivos de Last Planner

System, es conseguir aumentar el flujo de trabajo y que la programacion
se realice en base a lo que verdaderamente puede realizarse.

Los prerrequisitos son estados, acciones o0 actividades que deben darse

con anterioridad a que se pueda desempefiar una tarea.

Pueden depender de la misma unidad de produccién que va a ejecutar la

tarea o de otros agentes.
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Hasta que el prerrequisito no sea “liberado” no se podra programar la

tarea.

Las restricciones coinciden con los prerrequisitos en que impiden la

ejecucion de una tarea.

Todas las restricciones que vayan apareciendo durante el proceso de
programacién seran anotadas. (Sanchis, 2013).

Medicién del desempefio: Otro aspecto fundamental asociado a la

implementacion de Last Planner, es la medicion de la confiabilidad de la
planificacion, mediante la comparacion sistematica de los compromisos

de produccidn establecidos y lo ejecutado.

Esta medicion se traduce el indicador PPC (Porcentaje de la
Planificacion Completada), expresado como el porcentaje de actividades
comprometidas ejecutadas en la semana en relacion a las planificadas

en el plan semanal. (Ballard y Howell, 1994).

Causas del no cumplimiento: A partir de la medicion del PPC y las

actividades comprometidas que no fueron completadas es necesario
llevar el registro de las causas de no cumplimiento de los compromisos
de tal modo de permitir el mejoramiento continuo y aprendizaje,

previniendo que estas causas se repitan. (Ballard y Howell, 1994).

De este modo se establece la estrategia general de implementacion del

sistema de planificacion Last Planner. (ver figura 2.18).
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Figura 2.18: Secuencia de implementacion
(Alarcén, 2013)

% Programacion por_ fases: Cuando el proyecto presenta desafios

mayores por su complejidad o envergadura la aplicacion de la
programacion por fases entrega la posibilidad de generar un plan con
mayor detalle con respecto al plan maestro, integrando en la elaboracion
del plan al equipo encargado de su ejecucion. Se definen objetivos a
cumplir a través del sistema Last Planner y el programa es conocido por
todos los involucrados en la ejecucién, comprendiendo el rol de cada uno
en la secuencia (Ballard y Howell, 2004). La planificacion de fase se
sita entre el plan maestro y el plan intermedio. La secuencia de la

planificacion por fases es (Ballard y Howell, 2004):

66



A\

Y V V V

Definir el alcance de la fase y fecha de término de la fase.

El equipo que interviene en la fase, partiendo desde la fecha de
término hacia el inicio, desarrolla la red de actividades requeridas
para completar la fase.

Asignar duraciones a cada actividad, sin contingencias.

Revisar la l6gica y tratar de acortar las duraciones.

Determinar la fecha temprana de inicio de la fase.

Si el tiempo sobrante decidir a qué actividades asignar buffer de
tiempo o tiempo adicional, priorizando las mas inciertas.

Validar la secuencia de actividades, sus duraciones, buffers e hitos
intermedios. Si no es asi replantear.

Si hay tiempo excedente decidir entre reducir la duracion del
programa o aumentar la probabilidad de terminar a tiempo.

Reservar una contingencia general de tiempo sin una ubicacion

especifica para la fase.

2.6.4.3.3. Factores para la aplicacion de Sistema Last Planner

Dentro de estos factores a considerar estan (Alarcén et al, 2002)
(Womack y Jones, 1996):

R/
A X4

L)

Existe un rechazo natural al cambio en los sistemas de trabajo de las
organizaciones. La implementacion de LPS implica un cambio
cultural, los cuales no son rapidos ni automaticos.

Los recursos humanos y de disponibilidad de tiempo de la
organizacion para implementar las nuevas practicas. Dimensionar la
organizacion de acuerdo a los cambios a introducir y los resultados
esperados.

Fomentar la capacitacion sistematica.

Establecer un agente de cambio que lidere la implementacion,
comenzando por el Administrador del Proyecto.

La implementacién de LPS requiere de un cambio en la estructura
organizacional, desde la estructura vertical tradicional hacia una

estructura en donde las decisiones se generan desde los niveles
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operacionales. En este escenario los administradores deben situarse

en la posicion de articuladores de la organizacion.

2.6.5. Gestidon del cambio organizacional

En el siguiente apartado, presenta un modelo de gestion, cuya finalidad
se centra en facilitar el proceso de cambio, para que las mejoras propuestas
sean aceptadas e implementadas de forma exitosa dentro de la organizacion y
sus proyectos. Este modelo de gestidn, servird de complemento para el disefio
de las mejoras de procesos que se pretenden lograr con la investigacion y
estard enfocado principalmente en administrar el proceso de cambio en los

individuos y en mejorar ciertos factores ambientales de la organizacion.

Segun Torppa & Smith (2011), las organizaciones deben adaptarse
continuamente para sobrevivir, incluso cuando el cambio pueda crear fatiga y la

resistencia del personal.

Segun Lewin (1947), define el cambio, como una sucesion de fases a las
que se tiene que enfrentar una organizacion para conseguir una transformacion

de un estado a uno nuevo con el fin de adaptarse.

Segun Hiatt (2006), define que la gestién del cambio es un proceso
estructurado en el que se utilizan un conjunto de herramientas para liderar a los
trabajadores con el fin de conseguir el resultado deseado. Destaca que el
liderazgo tiene un papel fundamental dentro de todos los niveles de la
organizacién, siendo importante el compromiso y el trabajo en equipo hacia un

objetivo comun.
Para esta investigacion se tomara como base la vision del modelo de

gestion del cambio ADKAR® de Jeffrey M. Hiatt. Su planteamiento inicial surgi6

en 1998, en el que Prosci, empresa dedicada a la investigacion de la gestion del
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cambio, llevo a cabo su primer estudio, con el fin facilitar el proceso de cambio

con un enfoque orientado a la consecucion de los objetivos

ADKAR®, es un modelo en el que Hiatt (2006), declara que una persona
conseguira realizar un cambio con éxito cuando ésta cuente con cinco
elementos claves, independientemente del tipo de cambio que se esté
realizando. El nombre de este modelo proviene, precisamente, de estos cinco
bloques; Awereness (conciencia), Desire (deseo), Knowledge (conocimiento),

Ability (capacidad) y Reinforcement (refuerzo).

En este modelo, hay cinco etapas concretas que deben realizarse para

que una organizacién o una persona con éxito el cambio. Estos incluyen:

Conciencia: Un individuo u organizacion tiene que saber por qué un cambio o

una serie de cambios son necesarios.

Deseo: o bien el individuo o los miembros de la organizacion debe tener la

motivacion y el deseo de participar en la llamada para el cambio o cambios.

Conocimiento: Saber por qué hay que cambiar no es suficiente, una persona u

organizacion debe saber como cambiar.

Capacidad: Toda persona y organizacion que realmente quiere el cambio debe
aplicar nuevas habilidades y comportamientos para hacer los cambios

necesarios suceder.
Refuerzo: Los individuos y organizaciones deben ser reforzados para sostener

los cambios que ellos el nuevo comportamiento, sino de un individuo u

organizacion que probablemente volvera a su antiguo comportamiento.
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{
A *La conciencia de la necesidad de cambio
wareness
D . *El deseo de apoyar y participar en el cambio
esire
K +El conocimiento de como cambiar
1owledge
! +La capacidad para emplear las habilidades y las competencias
bility necesarias
B ~ . ¥ 3 " 1
Remtm‘c ement El refuerzo para sostener el cambio

Figura 2.19: Modelo ADKAR®
(Martin, 2015)

2.6.5.1. Por qué usar el modelo ADKAR®

El cambio es a menudo un proceso dificil y complejo, y (ademas) es
inevitable. La Gestion del cambio a nivel personal y organizacional requiere de
un nuevo pensamiento, nuevos modelos para el cambio y nuevos marcos y
herramientas que permitan la aplicacion del cambio deseado. ADKAR® puede
aplicarse a una amplia variedad de cambios para guiar un cambio exitoso

(www.prosci.com/adkar/adkar-model, 2016).

2.6.5.2. Comprensién del cambio a nivel individual

El cambio ocurre a nivel individual; para cambiar un grupo o una
organizacion, deben cambiar todos los individuos dentro de ese grupo. La mejor
gestién de proyecto, la visibn organizacional o la solucién propiamente tal no

dara lugar a un cambio de éxito.

El secreto del cambio exitoso, radica en algo mucho mas simple: como

facilitar el cambio con una persona.

Para afectar el cambio en nuestras organizaciones, empresas Yy
comunidades, primero debemos entender como afectar el cambio individual.
Ayudar a menudo a un cambio individual puede ser ambiguo, y ADKAR®
proporciona direccion y estructura.(www.prosci.com/adkar/adkar-model, 2016).
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1. Awareness/ Conciencia 2. Desire/Deseo

+Vision de la situacion actual »La naturaleza del cambio

+La percepcion de problemas del individuo +El ambiente de la organizacién

*La credibilidad del encargado *La situacién de cada persona

*La circulacién de informacion erroneala *La influencia de los factores intrinsecos
impugnabilidad de las razones del cambio +Las expectativas futuras

*Comunicacion *Existencia de beneficios o recompensas

+Influencia de otras personas

3. Knowledge/ Conocimiento 4. Ability/ Capacidad
+La base de conocimientos »Capacidad psicolégica
»La capacidad para obtener conocimentos »Capacidad fisica
adicionales +*Capacidad intelectual
*Los recursos disponibles para la educacion y la * Tiempo disponible
formacién . ) o *Disponibilidad de recursos
+El acceso o la existencia de conocimientos
necesarios

5. Reinforcement/ Refuerzo

+El grado en el que el refuerzo es significativo y
especifico

+*La relacion del refuerzo con el proceso real
*La ausencia de consecuencias negativas

*La utilizacion de un " sistema de rendicion de
cuentas” COmO N Mecanismo permanente para
reforzar el cambio.

Figura 2.20: Factores que manifiesta Hiatt influyentes en cada uno de los bloques para
conseguir el éxito de un proceso de cambio
(Martin, 2015)

2.6.5.3. Andlisis del modelo ADKAR®

El modelo ADKAR® consta de cinco blogues que son: la conciencia de la
necesitad de cambio, el deseo de apoyarlo y participar en él, el conocimiento de
como llevarlo a cabo, la capacidad para emplear las habilidades y las
competencias necesarias y por ultimo, el refuerzo para sostener el cambio.
Segun Hiatt 2006, declara que estas variables se producen de forma
consecutiva, para que ocurra una siempre se debe haber pasado por las

anteriores (Martin, 2015).

Cada uno de estos cinco bloques tiene a su vez factores que influyen en
el éxito del cambio (Hiatt, 2006). Estos agentes pueden actuar tanto de manera
positiva como negativa para la consecucion de los objetivos. A continuacion, se

realiza un estudio de cada uno de los blogues y sus respectivos factores.
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2.6.5.3.1. Conciencia

Segun Martin (2015), en el caso del primer bloque, la conciencia de la
necesidad de cambio, consiste en que el trabajador posea un conocimiento
reflexivo sobre la situacion. Es decir, se basa en el entendimiento de este sobre

el por qué se realiza el cambio y los riesgos que se producen si no se actua.

Hay diferentes factores que provocan la existencia o la falta de
conciencia; por ejemplo, si una de las personas que forma parte de este
proceso tiene una vision de la situacion actual favorable, no sentira la necesidad
de cambiar. También influird la percepcion de los problemas, la credibilidad del
mensaje y de las personas que intentan propiciarlo, la comunicacion, el acceso
a la informacion, la existencia de rumores o la claridad de las razones del
cambio. Como se puede observar, hay factores que no dependen solo de la
propia persona, como son la percepcion de los problemas o la vision de esta,

sino que existen elementos externos que pueden influir.

Una manera de contribuir a la conciencia, por parte de la organizacion,
es la comunicacién. Cabe destacar que, segun un estudio de Prosci “Best
Practices in Change Management” (2014), para que un trabajador tenga

conciencia es importante la comunicacion de los motivos del cambio.

CONCIENCIA
A E;E:E‘g;{ ["‘g E}Rf’ FACTORES QUE PUEDEN FACTORES QUE PUEDEN
-[‘\'H UVEN CREAR CONCIENCIA DIFICULTAR LA CONCIENCIA

Visidn de la sitacidn
Percepcion de
problemas

Credibilidad del
mensaje v de la persona

Buena comunicacion
entre empleados v alta
direceitn

s Creacion v paricipacion
en eventos

¢ Curculacidn de errores

o Poca credibilidad del
mensaje

o Mlensajes poco claro, que
provocan desconfiar de las
razones del cambio

¢ Circulacion de munores o Quejas de clientes . .
g i’ s ¢  Bienestar con la situacion
¢ Claridad de las razones ¢ Disposicion de toda la actal
o Cominncacion informacion sobre el :
Acceso a nformacion cambio s Rechazo por parte de
D — PETSOTIAS CETCanas
Tabla 2.5: Factores que influyen en la conciencia de la necesidad de cambio

(Martin, 2015)
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2.6.5.3.2. Deseo
El segundo bloque, el deseo de apoyar y participar en el proceso, segun

Hiatt (2006), consiste en el interés que tiene el trabajador en realizar el cambio.
Concretamente este término se define como el impulso enérgico de la voluntad

hacia el conocimiento, hacia la posesion o hacia el disfrute de algo (RAE, 2014).

Uno de los factores que influye en este bloque es la naturaleza del
cambio, haciendo referencia al origen (los motivos). Otras variables que
intervienen son el clima de la organizacion, la situacion personal, los beneficios

0 riesgos que reportan a la persona y la motivacion de esta. (Martin, 2015)

Segun Martin (2015), cuantos mas factores, tanto de la propia persona
como de la organizacion, motiven al trabajador hacia el proceso, mayor deseo
tendra de formar parte de este cambio. En la empresa pueden existir personas
gue apoyen el cambio los primeros, los cuales son capaces de participar de

forma visible para “contagiar” este sentimiento al resto de la organizacion.

Prosci (2014), destaca que existen elementos que facilitan la creacién del
deseo; alguno de ellos son: el miedo a perder el trabajo, una mejora en la
carrera profesional, la esperanza en la situacion futura, la existencia de

incentivos o compensaciones y el descontento con el estado actual, entre otros.

La situacion personal es un factor importante en la creacién del deseo.
Cuando se hace referencia a esto, se tiene en cuenta las circunstancias
familiares, la trayectoria profesional, sus planes futuros y como le puede influir

particularmente.

El ambiente de la organizacion, su entorno, es también un elemento que
actia en esta variable. Los trabajadores valoran la trayectoria de la
organizacién respecto a cambios anteriores, ademas de los valores y la cultura

de la organizacion.
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Segun el estudio de Prosci (2014) “Best Practices

Management”, para poder influir en el deseo de los trabajadores, es importante

in Change

qgue los gerentes del cambio atiendan y comprendan las discrepancias, eviten
disputas, con el fin de dar lucidez a los problemas y facilitar el cambio. Para ello
es necesario que el mensaje sea nitido y sencillo para que el empleado pueda

comprender en qué consiste la transformacion.

También es de especial relevancia fomentar la emocion y la esperanza
sobre la situacion futura, consiguiendo esto, mediante la demostracion de
beneficios de manera tangible, explicando estudios de casos semejantes o

programas pilotos.

Como conclusion, una persona apoyara el cambio si existen factores
motivadores, personales y de la organizacion, tratandose de una decision
personal en la que la organizacion no puede decidir, solamente puede influir
(Martin, 2015).

i 2 DESEO
'“é;‘\:\}(ifj?i Ll) .?" FACTORES QUE PUEDEN FACTORES QUE PUEDEN
INFLUYEN CREAR DESEO DIFICULTAR EL DESEO
o Naturaleza del cambio o Obtener un beneficio o Bienestar con la

El ambiente de la
orgamzacion

La situacion personal
La influencia de los
factores intrinsecos
Las expectativas
Percepcion del estado
actual

Existencia de beneficios
Influencia de otras
personas

Temor a consecuencias
Que las otras altemativas
de cambio sean peores
La necesidad de formar
parte de algo

La existencia de un lider
que apoya el cambio
Observar que la situacion
es desfavorable para el
trabajador

Ganas de mejorar en fa
carrera profesional
Esperanza de una situacion
futura

siacion

Miedo a lo desconocido
No hay vinculacion con
el cambio

No ve reflejado
recompensa

Existen disputas entre
empleados y gerentes
Existencia de
empleados en contra del
cambio

Que influva
negativamente en la
sttuacion personal

Tabla 2.6: Factores que influyen en el deseo de apoyar y participar en el cambio
(Martin, 2015)
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2.6.5.3.3. Conocimiento

El conocimiento, hace referencia al proceso de aprendizaje. Simboliza
todo el material, los estudios y el entrenamiento imprescindible para conocer
como cambiar, es decir, abarca todo lo relacionado con lo necesario para llevar
a cabo la transformacion como son los procesos, los comportamientos, los

recursos disponibles y las habilidades, entre otras (Martin, 2015).

La base de los conocimientos de cada persona, la capacidad para
adquirir competencias, la disponibilidad de recursos para la formacion y el
acceso o la existencia de informacion necesaria, influyen en el conocimiento de

como cambiar y son elementos que modifican la variable. (Martin, 2015).

Segun Ramakrishnan (2008), la informacién dada por la organizacion
debe incluir datos detallados sobre el proceso, a dénde se quiere llegar y los
cambios a realizar. Es preciso sefialar que no es suficiente con comunicar al
empleado las nuevas tareas que debe desarrollar para que el trabajador
adquiera conocimientos, puesto que, si los trabajadores nunca han puesto en
marcha una transformacién semejante, provocara que no sepan como llevar a
cabo las tareas, de tal manera que necesitaran que se les ensefie cOmo

comportarse (mediante cursos de formacion, apoyo e informacion).

Prosci (2014) destaca que para tener conocimientos de cOmo cambiar es
necesario tener dos tipos de informacion; una relacionada con el estado futuro,
los principios, los procesos y las nuevas estructuras, y otra relacionada con las
habilidades, los comportamientos imprescindibles para llevar a cabo el proceso

de transformacion.
Es preciso sefalar que cuando un empleado tiene falta de

conocimientos, se observara que realiza el cambio, pero que este no llega a

tener éxito.
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CONOCIMIENTO

ALE:UN JOSF —\C‘ TORES FACTORES QUE PUEDEN FAC TORJ?S QUE PU'EDEN
GENERAILES QUE CREAR CONOCIMIENTO DIFICULTAR LOS
INFLUYEN CONOCIMIENTOS
I . AC 3 ¢ [ [A111as
e Base de conocimientos de ‘?‘Lceso. 4 programas de
formacion y educacion
una persona S ¢ No poseer los
. . e Tener experiencia ..
e Capacidad para obtener . suficientes
o .. relacionada con los L ‘
conocimientos adicionales conocimientos

: : rocesos del nuevo .
e Los recursos disponibles ]c)f)mbio ¢ Escasez de tiempo
¢

para la educacidon y la . o FEscasez de recursos
. -, e Acceso facil a la . ;
formacidén s - . disponibles

. . informacién y guias ; .
e El acceso o existencia de e Baja capacidad de

. . e Existencia de una .

conoclmientos necesarios e e aprendizaje

L ., persona “guia” que da
e informacion

apoyo e informacién

Tabla 2.7: Factores gue influyen en el conocimiento de cémo cambiar
(Martin, 2015)

2.6.5.3.4. Capacidad
Segun Martin (2015), la capacidad simboliza la ejecucién de la accion, la
realizacion del cambio en si. El término “desarrollar la capacidad” hace

referencia a que el empleado aprenda una forma diferente de trabajar.

De manera que, debe desenvolverse mediante nuevas capacidades
fisicas (fuerza, coordinacién, etc.), enfocando el trabajo de una manera
diferente a través de nuevos meétodos de trabajo, teniendo en cuenta la
capacidad cognitiva (la experiencia, la memoria, el miedo al fracaso, etc.) e
interactuar con los compaferos de trabajo de una nueva forma (los habitos, por

ejemplo).

Para desarrollar la capacidad es imprescindible disponer de tiempo y
tener practica a través del entrenamiento. Para ello es necesaria la ayuda y el

asesoramiento de una persona “guia”’ que aconseje sobre los procesos.

Es importante entender que hay personas que necesitan mas tiempo
para adquirir las nuevas habilidades. Incluso cuando un empleado carece de
cierta capacidad necesita, ademas de mas tiempo, ayuda de un gerente o de

otros trabajadores. (Martin, 2015).
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Segun Kolb (1984), manifiesta que las personas no son capaces de
aprender solo por indicaciones a través de directrices. Para poder llegar a
desarrollar las nuevas capacidades es necesario interiorizar la nueva
informacion y llevarla a la practica integrdndolo con los conocimientos ya
existentes. Para ello, es necesario entrenar con el fin de desarrollar nuevas

habilidades disponiendo de tiempo necesario como para “hacerlo suyo”.

Ramakrishnan (2008) expresa que es importante no realizar una sola
sesion de practica, de ensefianza. Es de especial relevancia que los
conocimientos y las habilidades se vayan entrenando mediante diferentes

lecciones para que los trabajadores sean capaces de interiorizarlo y aplicarlo.

Capacidad intelectual
Tiempo disponible para
desarrollar las habilidades
necesarias

e & &

Disponer de tiempo
Facill acceso a los
expertos en la materia
Disponibilidad de

CAPACIDAD
ALGUNOS FACTORES } , FACTORES QUE PUEDEN
GENERALES QUE F‘*S&’Ei%ﬁﬂ%&“ DIFICULTAR LA
INFLUYEN ) e i CAPACIDAD
C.apac?dad ]?fsllcolmglca Realizar ~ practicay Escasez de tiempo
Capacidad fisica entrenamientos

Falta de apoyo

La tendencia a realizar
los antiguos habitos en
contra de los nuevos
Bloqueos psicolégicos

¢ Disponibilidad de recursos recursos
para desarrollar nuevas ¢ Realimentacién a través

habilidades de otros empleados

¢ Limitaciones tanto
fisicas como mtelectual

Tabla 2.8: Factores que influyen en la capacidad para emplear las habilidades y
competencias necesarias
(Martin, 2015)

2.6.5.3.5. Refuerzo

Segun Hiatt (2006), lo define como los factores tanto internos como
externos que provocan que el cambio se mantenga. Esta variable se define
como el conjunto de acciones orientadas a fomentar, alentar o afiadir fuerzas
para conservar una situacion. Cabe destacar que es conveniente que el
refuerzo se vaya realizando a medida que se va llevando a cabo el cambio y se
van obteniendo resultados positivos con el fin de ir asegurando la actitud del

trabajador y cada avance en el proceso. (Marin, 2015).
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Hay dos tipos de factores que influyen en el refuerzo, los internos los
cuales dependen Unicamente del trabajador y los externos, que corresponden a

la organizacion.

Segun Martin (2015), los primeros son aquellos que deriven de la propia
persona, del estado psicologico de la misma. Concretamente hace referencia al
placer de estar consiguiendo o haber conseguido un reto o logro, el gozo de
recibir unos beneficios internos, todos ellos vinculados con el proceso de
cambio. Estos beneficios internos hacen referencia al orgullo, satisfaccion,

bienestar o placer que puede sentir una persona por el trabajo realizado.

En cuanto a los factores externos, aquellos fomentados por la
organizacion para asegurar el cambio, se puede hablar de signos de
agradecimiento por parte de gerentes, trabajadores, remuneraciones tanto

econémicas como no, premios y celebraciones.

Si un empleado no es reconocido ni recompensado por su esfuerzo hay
posibilidades de que su entusiasmo, su productividad y su rendimiento
disminuyan, pudiendo provocar una vuelta a las antiguas formas de realizar el
trabajo. Sin embargo, si una persona se siente valorada en su trabajo,
reconocida por el duro esfuerzo realizado, al sentirse apreciado hay mas
posibilidades de que continte por el mismo buen camino rindiendo al maximo.
(Martin, 2015).

Para conseguir que el cambio se mantenga es importante la
realimentacién, puesto que los empleados pueden tener sugerencias o quejas
relacionadas con las nuevas actividades, que pueden servir como actividades

correctivas.

También, llevar a cabo observaciones, informes, con el fin de asegurarse

de que el cambio se esta produciendo. (Martin, 2015).
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Segun Ramakrishnan (2008), manifiesta que

los sistemas de

recompensa y el reconocimiento por parte de la organizacion (tanto de la alta

direccion, como de los compafieros), deben estar en armonia con los cambios y

el nuevo comportamiento. Es decir, que es importante recompensar al

trabajador en la medida en la que el cambio ha supuesto para €l un esfuerzo.

REFUERZO
ﬂ&%ﬁig g%%ES FACTORES QUE PUEDEN FACTORES QUE PUEDEN
s 2 CREAR REFUERZO DIFICULTAR EL REFUERZO

e Grado en el que este
es significativo

e Larelacion del
refuerzo con el
proceso real

e La ausencia de
consecuencias

e Lautilizacion de un
sistema de rendicidn
de cuentas

¢ (elebraciones
Recompensas, premios,
remuneraciones
La realimentacion

¢ Elempleo de acciones
correctivas

e Elaboracion de
mformes

Escasez de recompensa
Poco refuerzo en los logros
La excesiva presion para
conseguir el comportamiento
deseado mediante
consecuencias negativas

Tabla 2.9: Factores que influyen en el refuerzo para sostener el cambio

(Martin, 2015)

2.6.5. Modelo de gestiéon del cambio segun Ken Blanchard

El modelo de gestion del cambio segun Ken Blanchard y que fue

expresado en el libro “Quién mato al Cambio” designa los siguientes puntos

clave para la correcta aplicacion del cambio:

Cultura: La cultura es la actitud predominante, las creencias, los

patrones de comportamiento que caracterizan a la organizacion, la cultura

habilita y sostiene el cambio o lo entierra vivo.

Pregunta: ¢(De qué manera puede alinear la cultura con el cambio

propuesto?, ¢ Qué tan dificil es cambiarla?

79



Compromiso: El compromiso describe la motivacién y confianza de una

persona para involucrarse en nuevos comportamientos requeridos para la
iniciativa del cambio. EI compromiso a largo plazo se genera a través del
involucramiento.

Pregunta: ¢Las personas que hacen parte del cambio han tenido

oportunidad de expresar sus inquietudes y preocupaciones?

Patrocinio: Un patrocinador es un lider de alto nivel que tiene la
autoridad formal para desplegar recursos para iniciar, sostener una iniciativa de
cambio, el patrocinador se involucra, incentiva y fomenta la responsabilidad con
el ejemplo.

Pregunta: ¢Si sus patrocinadores no estan actuando en conformidad con

lo anterior, saben ellos al menos que se espera que lo hagan?

Equipo de liderazqo: Es el grupo de lideres con la responsabilidad de

conducir estratégicamente a las personas a través del cambio, representan
diferentes areas niveles, son respetados y muy habiles.

Pregunta: ¢ Tienes su equipo de cambio a las personas indicadas?

Comunicacién: La comunicacion debe enfocarse en el didlogo de dos

vias, es frecuente y por diferentes medios, es coherente siempre con el
mensaje.
Pregunta: ¢Qué puede hacer para aumentar las conversaciones entre

quienes defienden el cambio y los que se resisten?

Urgencia: Explica porque se necesita el cambio y que tan rapido, busca
romper la inercia del statu quo, confronta a las personas con la realidad de la
situacion, ofrece razones creibles para el cambio y desarrolla un espiritu de
insatisfaccion con la manera tradicional de hacer las cosas.

Pregunta: ¢Las personas a quienes se les pide cambiar pueden ver lo

gue esta mal?
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Vision: Propone la imagen de futuro, va mas alla de un lema y trabaja
con urgencia, pretende que las personas se vean teniendo éxito en esa imagen
de futuro.

Pregunta: ¢ha preguntado a quienes seran parte del cambio que es lo
que las anima? ¢Podrian describir sus funciones futuras una vez llegue el

cambio?

Plan: El plan es menos importante que el proceso de planeacion, este
debe incluir a quienes se espera que cambien, ofrecen suficientes detalles,
aclara prioridades, incluye pilotos y busca gratificaciones inmediatas iniciales
gue permiten apoyo posterior al cambio.

Pregunta: ¢ Qué tan eficaz es su proceso de planeacion?

Presupuesto: No existe iniciativa de cambio exitosa sin invertir dinero,

analice los cambios desde una perspectiva financiera para priorizar la entrega
de los recursos y garantizar un rentabilidad saludable, no escatime en inversion
en infraestructura.

Pregunta: ¢Los patrocinadores han comprometido el presupuesto

necesario para permitir que el cambio tenga éxito?

Entrenador: Ofrece experiencias de aprendizaje para asegurar que
quienes se espera que cambien tengan las habilidades para llevarlo a cabo,
diagnostica necesidades de los miembros del equipo y ofrece direccién y apoyo
para alcanzar las metas.

Pregunta: ¢COmo superar las barreras en cuanto a las habilidades?, ¢el

entrenamiento es especifico?

Incentivo: Refuerza los comportamiento deseados y los resultados, No
son recompensas monetarias unicamente, esta alineado con el desempeiio
deseado y esta al alcance de todos.

Pregunta: ¢sabe que motiva a cada uno de los integrantes del equipo?
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Desempefio: Este es el proceso que fija metas y expectativas teniendo
en cuentas comportamientos y resultados, incluye seguimiento,
retroalimentacion, direccién y documentacion.

Pregunta: ¢Estan claras las medidas de desempefio? ¢Las personas
tienen claro lo que se espera de ellas?, la informacion y retroalimentacion

acerca del desempefio esta alineada con las expectativas de las personas?

Responsabilidad: Es un proceso mediante el cual se realiza un

seguimiento de las personas para asegurar que Sus comportamientos y
resultados estan alineados con las metas y expectativas acordadas, asegura
que lo lideres estén poniendo en practica lo que dicen. La responsabilidad es
una obligacion para el cambio exitoso que depende de los lideres y los
empleados de primer nivel por igual.

Preguntas: ¢Los lideres estan siendo igualmente responsables?,
¢existen reuniones regulares para revisar el progreso y el plan de accién que

mantengan el cambio en movimiento?,

2.6.6. Conclusiones del Marco Tedrico

Los modelos de gestion tratados en este marco tedrico, estan
sustentados en experiencias comprobadas y resultan ser las mejores préacticas
gue se aplican en la direccion de proyectos. Estas teorias tienen un claro
enfoque en mejorar los procesos de gestion dentro de los proyectos que ejecuta
la organizacién, ademas de contribuyen a la optimizaciéon de recursos y el
generar valor por medio de planificacion. La gestion del alcance del proyecto es
un elemento fundamental para empezar con la implementacién de cualquier
mejora, ya que si no identificamos todo lo que debemos hacer, y solo lo que
debemos hacer, dificilmente lograremos los resultados esperados, tampoco
tendriamos una linea base, con la cual establecer los entregables y los
procesos necesarios para conseguirlos. Si definimos mal el alcance, traera
consigo una mala planificacion de los trabajos requeridos para el desarrollo del

proyecto.
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De igual modo la gestién de las comunicaciones nos permite que toda la
informacion necesaria del proyecto, llegue de forma adecuada y en el tiempo
preciso para los diferentes niveles de la organizacion. Es necesario establecer
una gestion de las comunicaciones, ya que sustenta la base de cualquier
mejora. Si dichas mejoras no son comunicadas o no filtran a los niveles
ejecutores del proyecto, no tendran el impacto que se requiere. Entre mejor sea
el tratamiento de la informacién, mayor sera la productividad de nuestros
procesos. Por ultimo, la planificacion es un elemento esencial para cualquier
mejora, no solo de los procesos operacionales, sino que de todo el sistema

productivo.

Las nuevas metodologias de planificacién surgidos de la metodologia
Lean, se centran principalmente en el mejoramiento de la productividad; por
medio de la eliminacion de todas las actividades que no genere valor en los

procesos destinados a la realizacién de un entregable o un resultado especifico.

Estas actividades que no agregan valor, generalmente se encuentran en
los niveles ejecutores del proyecto, por tal razén el Sistema del Ultimo
Panificador o Last Planner, que forma parte de la filosofia Lean Construction,
nos permite mejorar los procesos de ejecucion, por medio de una planificacion
gue no solo se centra en la actividad, sino que también en los recursos
necesarios para completarla, las restricciones que la afectan y los requisitos

que debe cumplir.

La aplicacién de estas buenas practicas, depende en gran medida de las
condiciones y caracteristicas propias de la organizacion, ya que de acuerdo a
su cultura y a su grado de madurez en gestion de proyectos, pueden que solo
se apliquen ciertas partes de estos modelos, pero que de igual modo,
estableceran mejoras en sus procesos, que con el tiempo le permitiran seguir

creciendo de forma competitiva y productiva.
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CAPITULO llI
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1 Introduccién

La definicion y disefio de la investigacion se enmarca en el estudio

empirico de la investigacion, desarrollado a través de la metodologia del caso.

Esta metodologia tiene como objetivo principal establecer las bases del
estudio a partir de la recoleccion y andlisis de datos empiricos tomados en el
estudio de campo y que permitiran establecer el disefio del modelo para el
mejoramiento en los procesos de gestion de alcance, comunicaciones,
planificacion a corto plazo y gestion del cambio que se pretenden con la

presente tesis.

La investigacion se lleva a cabo utilizando la metodologia del caso, el
cual se realiza en base a un disefio acoplado con diferentes unidades de

analisis, el cual se constituye de los siguientes factores:

» Contexto. Empresa colaboradora de construccion que presta servicios
en la mineria.

» Caso. Proyecto de caracter multidisciplinario que desarrolla una
empresa colaboradora en la industria minera.

» Unidad de andlisis 1. Supervision Obras Estructuras.

» Unidad de analisis 2. Supervision Obras Eléctricas.

» Unidad de analisis 3. Supervision Obras Civiles.

» Unidad de analisis 4. Area Administracion.
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Contexto: Emp. Colaboradors
que presta servicio a la mineria

Acoplado

Proyecto 1
Diferentes Sup. Estructuras
::g!lais?sesde Sup. Eléctricas

Sup. O0OCC

pe———— =
Administracion

Figura 3.1: Método del caso de la investigacion para una empresa que presta
servicios a la mineria
[Adaptada (Yin, 2002)]

Siguiendo con la estructura del caso, el contexto donde se desarrolla la
investigacion corresponde a una empresa constructora que presta servicios a la
mineria. Dicha empresa desarrolla sus operaciones principalmente en la minera
Chugquicamata de Codelco, se dedica esencialmente a la ejecucion de

proyectos de construccion de mediana envergadura.

Sus procesos de gestién de proyectos son bastantes limitados y funciona
sin objetivos claros. Para mayor detalle de la organizacion se debe remitir al
punto 2.2. “Descripcion de la organizacion y sus procesos de gestion” de

Capitulo Il de la presente tesis.

En cuanto al caso de estudio, este corresponde a un proyecto de
construccion que desarrolla la empresa y que tiene la particularidad de ser un
proyecto con varias ordenes de servicio que se ejecutan de manera simultanea
y que funcionan cada una de ellas como si fueran mini proyectos individuales

que se conectan logisticamente entre si.
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Sus unidades de analisis quedan dadas por las areas mas relevantes
dentro de la ejecucion del proyecto y que forman parte de las disciplinas

técnicas que se requieren, como también de la parte administrativa del contrato.

El objetivo de esta investigacion es disefiar un modelo de mejoramiento
en los procesos de gestion del alcance, las comunicaciones, planificacion a
corto plazo y cambio organizacional tomando en consideracion el estudio
empirico que se obtendra con el desarrollo del caso y las bases tedricas y
estandares de buenas practicas en la gestion de proyectos. La metodologia de

la investigacion queda dada por la figura 3.2, que se presenta a continuacion:

Planteamiento Cientifico

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

h 4

wiarco neirerencial

Descripcién Org./ Sector - Marco Histérico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias - Prop. Teoricas y FA

Estudio Empirico: Metodologia del Caso

Def. y disefio de la Investigacion - Preparacion, recoleccidn y analisis de la evidencia - Desarrollo de reportes

Entregable
Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

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

Figura 3.2: Metodologia de la investigacion
(Alvarado, 2015)

La correlacion que existe entre el estudio empirico de la investigacion y
los objetivos de la misma, estan definidos en buscar, con el estudio del caso,
las mejores propuestas en el mejoramiento de procesos de gestién, que se
adapten a la realidad de la organizacién y que contribuyan en solucionar las
problematicas que dieron origen a este estudio.
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Basandose en lo anterior, todo este estudio de campo tiene como
propésito el buscar las causas raiz de las problematicas planteadas, establecer
los parametros que posee la organizacion para la implementacion de mejoras y
definir claramente los limites de la investigacién para el cumplimiento de los

objetivos.

De acuerdo a la metodologia del caso el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de caso, ya que gran
parte de las preguntas de investigacion son del tipo ¢Cdmo...? Ademas, la
materia tratada es una materia novedosa para la organizaciéon y, por ultimo, el

investigador no tiene ningun control sobre el elemento a investigar.

Yin (2002), 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
descriptivo explicativo, ya que se someteran a un trabajo de campo las hipotesis
generales y las proposiciones generadas a partir de diversas teorias, entre las
que se destacan gestibn de alcance del proyecto, gestibon de las
comunicaciones del proyecto, la planificacion a corto plazo basado en la

metodologia del ultimo planificador y la gestion del cambio organizacional.

De acuerdo a la figura 3.3 la metodologia del caso esta formada por tres

partes:
a) Definicion y disefio de la investigacion empirica.

b) Preparacion, recoleccién y analisis de la evidencia.

c) Analisis y conclusion del estudio.

87



Identificacion del Hipatesis Analisis de la
problema Generales ’ % Teoria
N =
S
Estudio Empirico
I
£ v v
Protocolo de Seleccion caso y
recoleccidn Un. Andlisis
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i ; 2\
et Conduccion del caso
5 * * Preparacidn,
5 Elaboracion de bases de Elaboracion de los > recolecciony
E datos con la evidencia reportes de los casas andlisisdela
& =< | | evidencia
S '
o
3! Reporte final
L d
Y]
- I /
\
Desarrollo y validacion de
lainvestigacion
l Analisisy
conclusion
Conclusian final y nuevas
lineas de investigacion
- 74

Figura 3.3: Metodologia de la investigacién
(Alvarado, 2015)

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 Definicion y disefo de la investigacion
3.2.1 Componentes del disefio de investigacion

De acuerdo a Yin (2002), para los estudios de caso, cinco componentes

de un disefio de investigacion son especialmente importantes:
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Las preguntas del estudio.
Las proposiciones tedricas.
Las unidades de analisis.

Los datos relacionados a las proposiciones.

YV V. V V V

Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

3.2.1.1 Preguntas del estudio

Se refiere al planteamiento de las preguntas o problemas de
investigacion. La estrategia del estudio del caso es apropiado para las

preguntas del tipo “; Cémo?...” y “4 Por qué...?

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este

proyecto de investigacion, fueron las siguientes:

a) Pregunta general de la investigacion
» ¢Como se pueden mejorar los procesos de gestion de alcance,
comunicaciones, planificacion a corto plazo y manejo del cambio
organizacional en un proyecto de construccién para una empresa
colaboradora que presta servicio en la mineria y cuyo nivel de

madurez en gestidn de proyectos se presume baja?

b) Preguntas especificas de la investigacion

» ¢Como se puede mejorar la planificacion a corto plazo de un
proyecto?

» ¢ Como se pueden mejorar los procesos de gestion de alcance y las
comunicaciones de un proyecto?

» ¢Como se pueden abordar el cambio organizacional para mejorar
los procesos de gestion de proyecto?

» ¢ Como determino el nivel de madurez en gestién de proyectos de la

organizacioén, para establecer un parametro de mejora?
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Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin
embargo, dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las
proposiciones teoricas son las que conducen al fenémeno (o a los fenédmenos)

que se deberia(n) estudiar. En la siguiente seccion se trata este tema.

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 (2002),
indica que el investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones
que lo lleven en una direccion correcta. Bajo este contexto las proposiciones de
esta investigacion provienen de las siguientes fuentes:
» De las hipotesis generales de la investigacion, y
» De las proposiciones resultantes del modelo practico del PMBOK®, en
gestién de alcance y de las comunicaciones y la planificacion a corto
plazo basada en el sistema del Ultimo planificador, ademas del modelo

de gestion del cambio organizacional

En coherencia con la revision bibliogréfica y, en funcion a las preguntas

de investigacion, se plantearon las siguientes hipotesis:

a) Hipotesis de primer grado
» Mejorando los procesos de planificacion del alcance y las
comunicaciones de corto plazo se pueden lograr progresos
sustanciales en la ejecucién de actividades y plazos de ejecucion
de los proyectos.
» Lograr gestionar el cambio organizacional en la nueva forma de
realizar los proyectos de corto plazo, permite un mejor clima laboral

y participacion e involucramiento del capital humano.
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» Conocer el nivel de madurez de la organizacion, en gestion de
proyectos, permite establecer un proceso de mejora incremental

para obtener resultados éxitos en proyectos de corto plazo.

b) Hipotesis de segundo grado
» Si se mejoran los procesos de gestion de alcance, comunicaciones,
planificacion a corto plazo y su gestion adecuadamente el cambio
organizacional en los proyectos, se pueden lograr progresos
sustanciales en la manera en que se ejecutan los proyectos de

corto plazo, agregando valor al producto.

Acorde al analisis del marco teorico se plantean las siguientes
proposiciones tedricas y asociado a ellas se definen los factores de analisis, las

cuales estan definidas en la siguiente tabla.

Proposiciones Factores de analisis

Nivel de Madurez en Gestion de Proyectos: El
nivel de madurez de la organizacion en gestitn de

. . 1.- Determinar el nivel de madurez de la empresa en gestion de proyectos por
proyectos y los factores ambientales de la misma, p g proy p

influyen en las propuestas de mejoramiento de los medio del modelo de Kerzner,
