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RESUMEN

Hoy en dia las practicas y conocimientos en lo que respecta a la
administracién de contrato basado en los cinco procesos del PMI (la iniciacion,
planificacion, ejecucidn control y cierre) genera diferentes aspectos relacionados
a las areas de conocimiento tales como: Tiempo, Costo, Calidad,
Comunicaciones y Alcance, en donde su desarrollo permite realizar y generar
gestiones sostenibles cuando sus conceptos son aplicados en base a los
contenidos del PMBOK®, considerando las mejores practicas en la

administracion de proyectos.

En el presente estudio, se desarrollara un estudio de acuerdo a
problematicas identificadas en la organizacion Membrantec S.A lo cual, nos
entrega a oportunidad de elaborar y confeccionar una guia para la administracién
de contratos que le empresa lleva a cabo en sus servicios, con los fundamentos
suficientes para el desarrollo del proyecto. Esto permitird exponer en forma
objetiva las distintas etapas que comprende gestionar una administracién de

proyecto, definiendo cada una de los pasos que se producen en ella.

En este estudio se realizard un diagnéstico a la organizacién por
intermedio de encuestas a profesionales que tiene relacion con la gestion de
proyectos, siendo fundamental conocer el nivel de madurez que hoy en dia
cuenta la empresa, siendo este un punto de partida para estandarizar los
procesos internos y por ende la gestion en cada administracion de contrato que

surja de los servicios que Membrantec S.A entrega a sus clientes.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Generalidades

La practica de la gestion moderna de proyectos en las organizaciones
contempla la extensa area de la Administracion de Contratos, la cual requiere del
desarrollo de destrezas, habilidades personales, técnicas y conocimientos

adecuados a las condiciones actuales de los mercados.

La Administracion de Contratos realizada en forma eficiente puede
disminuir considerablemente los costos y los plazos de los proyectos, lo cual se

reflejara en un mejor resultado econdmico de la institucion.

El creciente uso de contratos en el disefio de los modelos operacionales
de las compaiias ha generado que cada vez se considere mas relevante la

correcta administracion de estos.

Con la investigacion a realizar se pretende desarrollar un guia de
administracion de contrato que permita utilizarlo en cada uno de los proyectos
que Ingenieria en Plasticos Membrantec S.A ejecute en la mineria,
estandarizando los procesos ya definidos en la organizacion.

1.2. Areay Titulo de la Investigacién

1.2.1. Area de Investigacién

El area de investigacion seleccionada para esta tesis es “Gestion de

Plazos, Costos y Riesgos”.



1.2.2. Sub Area de Investigacion

Considerando como sub area de investigacioén la “Utilizacion de ERP para

estructurar un control integrado de plazos y costos”.

1.2.3. Titulo de la Investigacién

“Guia de administracion de contratos de construcciéon para una empresa

contratista en el sector minero”.

1.2.4. Entregable

Guia de administracion de contratos.

1.3. Fundamentos

La empresa Ingenieria en Plasticos Membrantec S.A. ejecuta proyectos
que se orientan a la instalacion Geosintéticos, Movimientos de Tierra y Obras
Civiles. La empresa esta en constante desarrollo y crecimiento, siendo la
administracion de contrato una gestién fundamental y esencial para enfrentar los

nuevos desafios que la organizacidn se propone.

El escenario actual del control de proyectos de Ingenieria en Plasticos
Membrantec S.A, en cuanto a plazo y costo, considera un conjunto de
herramientas, técnicas y practicas que deben ser estandarizadas y optimizadas,
anticipandose a los problemas que continuamente aparecen en los proyectos,
donde los equipos se encuentran en la posicion de apagar incendios y donde no

se cuenta con el tiempo suficiente para resolver los problemas que surgen.



Para lograr este desarrollo se requiere implementar o perfeccionar los
procesos de planificacion, control y seguimiento, alineandolos segun la Guia de
los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (guia de PMBOK®), mejorar la
capacidad de prever situaciones que pudieran afectar el adecuado desarrollo del
proyecto, obtener resultados que aporten a la toma de decisiones, y finalmente

lograr una mayor satisfaccion del cliente a través de una mayor entrega de valor.

1.4. Problema de Investigacion

1.4.1. Sintomas

o Estudio de proyecto deficiente.

¢ Falta de informacion con respecto al alcance del proyecto.

e Mala comunicacion entre lider del proyecto y personal de linea de mando.
¢ No se delegan responsabilidades a personal clave.

e Ambiente laboral deplorable.

1.4.2. Causas

¢ No se considera la experiencia y lecciones aprendidas de proyectos similares.

¢ No se informa y expone la totalidad del alcance de los trabajos a ejecutar.

e Hermetismo de la informacion del proyecto, ya que no se maneja en forma
transversal.

e Poca confianza en las capacidades de los trabajadores que integran la linea
de mando.

¢ No se escucha la opinién de los trabajadores y se resalta lo negativo de los
resultados, siendo lo positivo algo que no se destaca.



1.4.3. Diagnéstico

El equipo de trabajo presenta un grave problema de comunicacién y
traspaso de la informacion, ya que el personal de terreno se encuentra trabajando
en forma reactiva, con incertidumbre respecto a las actividades que se ejecutan
no teniendo claridad en la estrategia y objetivos definidos en el proyecto. Se
traduce a la ineficiencia de los recursos, llegando al punto de rehacer los trabajos
ejecutados impactando fuertemente en los plazos y costos de la obra. Existe una
clara falta de liderazgo y trabajo en equipo.

1.4.4. Pronéstico

e Los proyectos vendran con desviaciones antes de iniciarlos.

e Se generaran impactos en los plazos y avance del proyecto.

e La ejecucion del proyecto se vera afectado en calidad, tiempo y costos.
e Lider del proyecto no dara abasto con todas sus funciones.

e Personal clave no realizara sus funciones y dejaran la organizacion.

1.4.5. Control al Pronéstico

e Se deberan aplicar las lecciones aprendidas de los proyectos y la experiencia
del personal de terreno para el estudio de propuestas.

e Se realizaran reuniones semanales de coordinaciéon internas en donde
participaran todas las areas involucradas en el proyecto.

e Se deberan mejorar las comunicaciones entre el lider del proyecto y la linea
de mando, para asi definir los alcances y estrategias definidas.

e Generar descriptores de cargo y hacer cumplir el rol de cada uno de los

involucrados.



e Se debera destacar el compromiso del personal y realizar actividades extra

programaticas que permitan unificar al grupo de trabajo.

1.4.6. Planteamiento del Problema

El grave problema de comunicacion y traspaso de la informacion, conlleva
a que se desarrollen las actividades de construccion en forma reactiva,
generando incertidumbre y falta de claridad en la estrategia y objetivos definidos

en el proyecto.

Lo anterior se traduce a la ineficiencia de los recursos, llegando al punto
de rehacer los trabajos ejecutados impactando fuertemente en los plazos y
costos de la obra, producido finalmente por una falta de liderazgo del encargado

del proyecto y un deficiente trabajo en equipo.

Esta situacion es compleja para nuestra empresa, ya que de persistir estos
problemas se vera afectado los objetivos y KPI del proyecto, ademas de generar
desviaciones en la construccion que podria ver afectada la confianza con el

cliente.

Es fundamental implementar y aplicar lecciones aprendidas de los
proyectos y considerar la experiencia del personal de terreno, ademas de realizar
reuniones semanales de coordinacion internas con la finalidad de mejorar las
comunicaciones entre el lider del proyecto y la linea de mando, generar
descriptores de cargo y destacar el compromiso del personal, realizando
actividades extra programaticas que permitan unificar al grupo de trabajo, y por
sobre todo generar un ambiente de trabajo agradable y unificado en post de los

objetivos planteados.



1.4.7. Formulacion del Problema

¢ Coémo se logra administrar un contrato para que el proyecto a ejecutar

resulte exitoso en calidad, seguridad, tiempo y costo?

1.4.8. Sistematizacion del Problema

e ;CoOmo se pueden integrar las diferentes areas del proyecto?
e ;COmo el administrador de contrato puede asegurar el cumplimiento de
objetivos del proyecto?

e ;CoOmo puedo mejorar las comunicaciones transversales de la organizacion?

1.5. Objetivos de la Investigacion

1.5.1. Objetivo General

Elaborar un guia de administracion de contratos mineros para una
empresa contratista, que pueda ser implementado y aplicado en proyectos de

construccion, permitiendo su utilizacidn como base en la direccion de proyecto.

1.5.2. Objetivos Especificos

e Realizar un plan de trabajo en base a las areas del conocimiento PMBOK® 5
edicion.

e Implementar un diagrama de flujo que integre las diferentes areas de la
organizacion, y a su vez velar por la implementacion de las lecciones

aprendidas de la organizacion.



e Implementar reunién de traspaso de la informaciéon y antecedentes del
proyecto, sumado a reuniones semanales internas, que puedan presentar el

estatus del proyecto que se ejecuta.

1.6. Justificacién de la Investigacion

La justificacion del tema a desarrollar corresponde a las desviaciones
producidas en diferentes proyectos que Membrantec S.A ejecuta y ha ejecutado
a lo largo de su historia, las cuales se concentran en una primera instancia a las
diferencias en el estudio del proyecto por falta de retroalimentacién con el
personal que ejecuta y desarrolla las actividades en terreno perjudica la etapa de
construccion, poniendo en riesgo el éxito del proyecto.

En la etapa de ejecucidn ocurre que existe una mala comunicacion y
traspaso de la informacion, en donde las areas de la organizacién no se ven
alineadas en los objetivos generando una division entre el personal que ejecuta
las actividades de terreno y quienes realizan labores administrativos tales como
Ingenieria, aseguramiento de calidad, RRLL, topografia, programacion y lider del

proyecto.

Producto de lo anterior, se busca desarrollar un guia para la administracion
del contrato que permita integrar todas las areas que participan en la ejecucion

del proyecto alineando los objetivos, metas y KPI.

Es necesario generar un buen traspaso de la informacion permitiendo una
comunicacion transversal en toda la organizacién, lo cual pueda ser
implementado en cada uno de los proyectos que la empresa desarrolle sin

importar la magnitud que este tenga.



Por lo tanto la presente investigacion tiene una justificacion del tipo
practico ya que a partir de una determinada teoria se plantea una solucién a una

organizacion.

1.7. Hipétesis de la Investigacion

1.7.1. Hipétesis de Primer Grado

e Empleando las areas de conocimiento en base al PMBOK®, es posible
estandarizar los procesos de la organizacion obteniendo el logro de los
objetivos que formula la empresa.

¢ Desarrollando el modelo de madurez se obtendra una fotografia de la situacion

actual en que la organizacion se encuentra respecto a la gestion de proyectos.

1.7.2. Hipétesis de segundo Grado

Generar una metodologia de trabajo que sea plasmada en un guia de
administracion de contrato es de gran ayuda a Membrantec S.A, permitiendo
integrar todas las areas de la organizacién, optimizando los recursos y mejorando
la comunicacion e informacién relevante del proyecto, logrando evidenciar con

documentos tangibles las experiencias adquiridas de los proyectos.

1.8. Aspectos Metodolégicos de la Investigacion

1.8.1. Métodos de estudio

El método de estudio sera del tipo descriptivo, ya que es posible describir

situaciones y eventos presentados en proyectos ejecutados.



1.8.2. Método de investigaciéon

A. Método de Observacion

Se entrevistara al personal clave que participa en la ejecucién del
proyecto, evaluando su experiencia y los aportes que estos puedan dar con
respecto a la investigacion que desarrolla.

B. Meétodo de Deduccion

Se trabajara con la metodologia empleada por PMBOK®, aplicandola a los

proyectos que la empresa desarrolla y ejecuta.

C. Meétodo de Analisis.

Se identificaran los efectos de las desviaciones que se presentan,

enfocando la investigacion a la solucion de los problemas.

1.8.3. Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacion

A. Fuentes Primarias

Entrevistas, encuestas, minuta y observaciones.

B. Fuentes Secundarias

Libros de gestidén de proyectos, papers, articulos, textos, paginas web.



1.8.4. Técnicas para Recoleccién de Informacién

A. Verbales

Entrevistas, encuestas y cuestionarios.

B. Oculares

Observacion, comparacion o confrontacién, revision selectiva, rastreo.

C. Documentales

Comprobacion y revision analitica.

1.8.5. Tratamiento de la Informacion

Para el tratamiento de la informacion, se realizara la aplicacion de técnicas

estadisticas y la representacion en graficos, tablas e informes.
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CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1. Introduccion

En el presente capitulo se presentaran las teorias aplicadas en la
investigacién que desarrollo en mi trabajo de tesis, las cuales permitiran apoyar
y aportar con fundamentos el tema de estudio. Realizaré una descripcion de la
organizacion en donde sera realizado este estudio y un analisis a los factores
ambientales que se ven involucrados en el sector que la empresa desarrolla sus
proyectos y a su vez, se generara un marco conceptual, historico, legal y tedrico
que permitiran realizar un completo analisis respecto a lo especificado en el

capitulo anterior.

2.2. Descripcion de la Organizacion

INGENIERIA EN PLASTICOS MEMBRANTEC S.A, empresa que inicia
actividades en 1999, considerando como orientacion principal de negocios la
entrega de Servicios e Integracion de Soluciones en Montaje de Procesos

Industriales e Implementacion de Tecnologias en Geo Sintéticos.

En su constante busqueda de superacion, Membrantec se propone la
obtencién de las certificaciones ISO para potenciar y ordenar el sistema de
gestion existente en la empresa en el 2008. El 2008 y 2009 se obtienen las
certificaciones integradas I1SO 9001:2008; I1SO 14001:2004 y OHSAS
18001:2007 para Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y Salud Ocupacional. Para
continuar con el mejoramiento continuo propuesto en el 2007, el desafio para el
2010 consideraba la busqueda de soluciones que agreguen valor y soluciones

[+D para el desarrollo de nuevas tecnologias, nuevos procesos O nuevos
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servicios que permitan mejorar su produccion y la sustentabilidad del negocio que
es la meta para el afio 2011. Desde sus inicios, Membrantec S.A ha tenido un
crecimiento interno constante, consiguiendo hacer frente a sus competidores y
garantizar su permanencia. Este crecimiento se ve reflejado en la vasta
experiencia en instalaciéon de Geosintéticos, Tuberias de HDPE y Servicios de
obras civiles menores, permitiendo la consolidacion de la empresa en el mercado
entregando soluciones integrales a sus clientes basados en un sistema de
gestion de mejoramiento continuo de los procesos internos de trabajo. Esto se
traduce en el aumento de las ventas en proyectos que pasa desde US$ 2.500.000
en el afio 2000 a US$ 25.000.000 en el afio 2016.

A partir de junio del 2013 hasta la fecha Membrantec participa en proyectos
de ingenieria y construccion en Minera Escondida, la cual se localiza en el
desierto de Atacama, 30 km al sureste de la ciudad de Antofagasta, en la Il

Region de Chile.

En la actualidad Membrantec participa del proyecto EWS (Escondida
Water Supply) en donde para proporcionar una vision integral sobre el alcance
del Proyecto, a continuacion se presenta una descripcion de las actividades
involucradas en el desarrollo de éste. Asi, el disefio del Proyecto contempla

capacidades para ejecutar lo siguiente:

e Captacion de aproximadamente 7.700 I/s de agua de mar por medio de 2
tuberias submarinas de polietleno de alta densidad (HDPE) de
aproximadamente 580 m de largo y 2.000 mm de diametro cada una y bombeo
para impulsar el agua de mar hasta las instalaciones de pre-tratamiento. Las
tuberias de captacion de agua de mar han sido disefnadas para captar un

caudal de 4.000 I/s cada una.
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Producciéon de aproximadamente 3.200 I/s de agua desalinizada de calidad
industrial a partir del pre-tratamiento, filtrado y procesamiento por osmosis
inversa del agua de mar.

Descarga al mar de aproximadamente 4.500 I/s de agua salada de descarga
del proceso de osmosis inversa a través de un emisario submarino compuesto
por dos tuberias de polietileno de alta densidad (HDPE), de aproximadamente
400 m de largo y 2.000 mm de diametro cada una. El disefio de la planta
desalinizadora contempla un caudal de descarga de aproximadamente 2.250
I/s por cada tuberia.

Conduccién del agua desalinizada de calidad industrial producida via osmosis
inversa, por aproximadamente 180 kilbmetros, mediante dos acueductos
paralelos y contiguos entre si de diametro aproximado de 1.000 mm, los cuales
transportaran aproximadamente 2.000 I/s cada uno. La impulsion desde Puerto
Coloso hasta las dependencias de Mina Escondida se realizara a través de
cuatro estaciones de impulsiéon de alta presion.

Almacenamiento de agua industrial en un embalse de capacidad aproximada
de %2 millbn de m3, ubicado en Mina Escondida a 3.300 m.s.n.m.

Suministro de energia eléctrica a través de la S/E Nueva Coloso de 220 kV y
cuatro SS/EE que se distribuiran en cada una de las cuatro estaciones de

impulsién de alta presion.

Con respecto al alcance de los trabajos de Membrantec en el proyecto

EWS, se resume en toda la ingenieria, adquisiciones y construccién y todos los

trabajos necesarios para la construccién de tres (3) Piscinas de Emergencia de

7.000 m3 de capacidad, y un (1) Reservorio de agua de 500 000 m3 de

capacidad, incluyendo la cubierta flotante.

Las Piscinas de Emergencia pertenecen a las siguientes instalaciones del

Proyecto:
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¢ Instalacion 56130 — High Pressure Pump Station 2 (HPPS2)
¢ Instalacion 56140 — High Pressure Pump Station 3 (HPPS3)
¢ Instalacion 56150 — High Pressure Pump Station 4 (HPPS4)

El Reservorio pertenece a la siguiente instalacion del Proyecto:

e Instalacion 57100 — Reservoir Cell

En la figura mostrada a continuacion se muestra de manera aproximada

la ubicacién de las instalaciones:

Colosa

Figura 2.1. Ubicacion de las Instalaciones.

(Elaboracion propia)
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Las Piscinas de Emergencia se encuentran emplazadas en las estaciones
de bombeo 2, 3 y 4. Su disefio contempla excavar en el suelo natural,
materializando los taludes de contencion en suelo natural y en relleno
compactado. Las Piscinas estan disenadas para contener derrames de las
estaciones de bombeo, y su sistema de impermeabilizacion contempla una cama

de apoyo de arena, una capa de geotextil y una capa de HDPE.

El Reservorio se encuentra al interior de las instalaciones de Escondida, y
esta disefiado para contener el agua que alimentara a la mina. Su sistema de
impermeabilizacion contempla una cama de apoyo de arena, una capa de
geotextil y dos capas de HDPE, entre las que se contempla una geomalla para la
deteccion, captacion y conduccion de filtraciones. En la superficie del reservorio

se considera una cubierta flotante. (Especificaciones técnicas generales, 2015)

2.2.1. Evolucion de la empresa

Oferta de Valor = Dfsrenciacin

L Tec
ik
¥
LJ Consobdackin. Nuevos Senicios

IS0 = 14001 y OSHAS 18001

IS0 1 y Cal ol

Reconocimmntc y prestigo 1993 - 2003
de la marca

US$ 2.500.000 === US$ 25.00(%

Figura 2.2. Evolucion de la Empresa.
(SGI Membrantec, 2016)
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2.2.2. Estructura gerencial

DIRECTORIO TEHMCORP
(GERENTE GENERAL
Carlos Bone 5.
GERENTE GERENTE
RAHH & FINANZAS INGENIERIA & ESTUDIOS
Raill Sanitis Amadeo Avare:
O OFICINA RENCA . OFICINA ANTOFAGASTA

Figura 2.3. Organigrama de la Empresa.
(SGI Membrantec, 2016)
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Fualiacidn ) Rodeguern/Mantencidn/Administratival

Supervisor
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Figura 2.4. Organigrama de Faena.
(SGI Membrantec, 2016)
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En la Figura 2.4 se puede observar la estructura tipo que Membrantec
oferta en las licitaciones de proyecto y posteriormente implanta en la ejecucion
de las mismas. El administrador de contrato depende exclusivamente del Gerente
de proyectos y operaciones, siendo sus funciones principales y las
correspondientes al sistema de gestion que se establece el descriptor de cargo
el que se detalla a continuacion:

2.2.3. Vision

Ser la mejor empresa del mercado nacional, y una alternativa concreta del
mercado Sudamericano, en la entrega de soluciones y servicios integrales a
nuestros clientes, basados en nuestra experiencia, capacidad, soporte humano,
y tecnoldgico, que implique calidad, seguridad, pre y post venta, cumplimiento y
ética. (Reglamento interno Membrantec, 2016)

2.2.4. Mision

La provision de servicios donde se requiera un alto nivel de integracion de
soluciones técnicas y operativas, bajo los mejores estandares de salud,
seguridad, ambiente, calidad y control en todos los procesos de la organizacion,
donde el objetivo de mejoramiento continuo busca siempre la satisfaccion de
nuestros clientes. (Reglamento interno Membrantec, 2016)

2.2.5. Politica de gestion

La Metodologia de Desarrollo, Gestion de Proyectos y la Mejora Continua,
sumados a los Altos Estandares de Seguridad, Calidad y Servicio, aseguran
relaciones de largo plazo con nuestros Clientes y Asociados. (Reglamento interno
Membrantec, 2016)
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Para el logro de sus objetivos estratégicos Membrantec posee un Sistema

de Gestion basado principalmente en:

El desarrollo y mejoramiento de nuestro capital humano.

La proteccion a las personas, resguardando su salud y seguridad.

La proteccion a los equipos e instalaciones, proporcionando los recursos
necesarios y planificados.

La satisfaccion de nuestros clientes internos y externos presente en cada
actividad.

La realizacion de nuestras actividades cuidando el medio ambiente,
previniendo la contaminacion.

El respeto y compromiso con las comunidades, con sus creencias y estilos de
vida.

Mantener relaciones mutuamente beneficiosas con proveedores y empresas
de servicios de apoyo.

El respeto y apego a todas las normas contenidas en la legislacion vigente

aplicables a nuestra empresa y aquellas requeridas por los mandantes.

2.3. Factores Ambientales

2.3.1. Ambito politico

El 2015 fue muy dificil para el sistema politico chileno. Distintos procesos

judiciales afectaron profundamente a la presidencia, a los principales partidos

politicos y al empresariado.

La consecuencia fue el desplome de la confianza publica en ellos. En este

marco, el sistema decisorio evidencio serios problemas. Por un lado, el gobierno

mostro falta de liderazgo en la conduccién politica, carencia de cohesion interna
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y serias dificultades para definir su agenda y el contenido de sus propuestas de
reformas. La coalicion de partidos oficialista, exhibi6 también profundos
problemas de funcionamiento. No solo emergieron fisuras entre sus partidos
respecto de los contenidos de las reformas que proponia el gobierno, sino que
también evidenciaron problemas de cohesion interna. Por el otro, los partidos de
oposicion carecieron también de cohesién y fortaleza, sea por efectos de los

casos judiciales o problemas de funcionamiento interno.

Los empresarios, a su vez, fueron muy golpeados por los escandalos
judiciales de financiamiento y de colusion de precios, mientras mantuvieron una

actitud muy critica frente al gobierno y sus reformas.

Lo anterior, en consecuencia, configuré un escenario marcado por un
sistema politico sumido en una profunda crisis de confianza, carente de
conduccion gubernamental y donde los demas actores no mostraban la
disposicion, cohesion y voluntad de accion colectiva para hacer funcionar el

sistema adecuadamente.

Con todo, en 2015 también hubo cambios positivos. Los principales se
vinculan a reformas institucionales a las condiciones de competencia politica. A
estas se suman la concrecién del beneficio de gratuidad universitaria para el 50%
de la poblacion mas vulnerable y el establecimiento del Acuerdo de Union Civil,
ambos pasos importantes en el fortalecimiento de los derechos de las personas.
(Ricardo Gamboa, Universidad de Chile 2015)

De la situacion politica descrita anteriormente, si nos hemos visto afectado
con uno de nuestros principales clientes que se ha visto involucrado en los temas
complejos de la actualidad nacional, siendo un escenario poco favorable para

nuestra organizacion.
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2.3.2. Ambito econémico

La economia chilena, al contrario de sus vecinos, ha logrado mantener su
estabilidad. Sin embargo, tras afios de crecimiento sostenido, Chile se ha visto
confrontado a una fuerte ralentizacion econdmica en 2015 por la caida del precio
del cobre, siendo nuestro pais el primer exportador de cobre del mundo. Debido
a la caida de la demanda en los principales mercados emergentes, las
previsiones de crecimiento son moderadas para 2016 (2,5%). Sin embargo, las
perspectivas para 2017-2020 son mas optimistas, con una tasa de crecimiento
prevista en torno a 4%, aunque es una cifra modesta en comparacion con los
afos de boom de las materias primas. Considerado un modelo de transparencia
politica y financiera en América Latina, el pais sin embargo se ha visto sacudido
por importantes escandalos de corrupcion relacionados con el financiamiento
ilegal de las camparias electorales. La reforma fiscal, sobre todo, debiera haber
recaudado 8.300 millones de dodlares (es decir, 3% del PIB) para las arcas
fiscales, con el objetivo de financiar la reforma educacional y reducir las
desigualdades sociales. El déficit publico de Chile debiera llegar a 2% del PIB,
mientras que la deuda sigue contenida en 20% del PIB, uno de los ratios mas
bajos entre los paises de la OCDE. Debido a la ralentizacion econémica, la tasa
de desempleo aumentd de 6,6% en 2015 a 7% actualmente. La pobreza sigue
afectando a casi 15% de la poblacion chilena, y las desigualdades son muy
importantes (uno de los indices mas elevados en la OCDE).

Los dos principales desafios de la economia chilena a largo plazo seran la
reduccion de estas desigualdades y la dependencia del pais con respecto a las
exportaciones de cobre. Para lograr estos objetivos, Chile ha invertido
masivamente en energias renovables, que debieran representar 20% de la
produccion de energia del pais en 2020. (World Economic Outlook Database,
2016)
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Indicadores de crecimiento 2015 2016 (e)

Z;g)(m”es de millones de 265,13 276,66 258,02 | 240,04e | 240,31
PIB .(crecimiento anual en %, 5,50 4,30 1,90 2,3e 2,50

precio constante)

PIB per capita (USD) 15.198e 15.691e 14.480e 13.331e 13207
Saldo de la hacienda

publica (en % del PIB) 0,10 -1,10 -1,50 -3,0e -2,00
Endeudamiento del

Estado (en % del PIB) 12,00 12,80 15,10 18,1e 20,00
Tasa de inflacién (%) 3,00 1,90 4,40 4,4e 3,70

Tasa de paro (% de la 6,40 5,90 6,40 6,60 7,00

poblacion activa)

Balanza de transacciones

corrientes (miles de millones -9,63 -10,13 -2,99 -1,79e -3,95

de USD)

Balanza de transacciones

corrientes (en % del PIB) -3,60 -3,70 -1,20 -0,7e -1,60

Tabla 2.1. Indicadores de crecimiento 2015
(IMF - World Economic Outlook Database, 2015)

La estimacion de la inversidn requerida para materializarla en el periodo
2014 — 2023 y el impacto sobre la capacidad de produccion que tendria el aporte
productivo resultante del proceso inversional que se registraria en el periodo

sefalado.
La cartera esta compuesta por 53 proyectos mayores de 90 millones de

ddlares de inversién, que suman un requerimiento de inversion de 104,8 mil

millones de ddlares, de los cuales se estima que el 16% ya ha sido gastado en
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los proyectos antes del presente afio 2014, que el 47% se desembolsaria entre
2014 y 2018, con un promedio anual cercano a los 10 mil millones de dolares.

El restante 37% lo seria del 2019 en adelante. Los proyectos son del tipo
de reposicion de su capacidad productiva, de expansién de la capacidad para
mantener su competitividad en el largo plazo o el desarrollo de un nuevo

yacimiento, en funcién del propdsito de las companiias para emprenderlos.

La siguiente tabla muestra la distribucion de la inversion por sector minero

y tipo de proyecto. (Pulso, 2015)

Sector minero Total sector Reposicion Expansion Nuevo

Cantidad Inversion [T Inversion Cantidad Inversion Cantidad Inversion

proyectos (MMUSS) proyectos (MMUSS) proyectos (MMUSS) proyectos (MMUSS)
Codelco 8 28.137 4 12.086 2 9.622 2 6.429
Gran mineria 18 48.722 B 3.524 4 17.968 8 27.230
Mediana mineria 6 3.273 o 0 1 152 5 3in
Plantas metallrgicas 2 490 o 0 1] i} 2 490
Sub total cobre 34 80.622 10 15.610 7 27.742 17 37.270
Oro y plata 10 17.382 2 623 4] o 8 16.759
Hierro 5 4519 2 | 198 1 1.200 3 3121
Minerales industriales 4 2.328 (1] o 2 915 2 1.413
Sub total otros minerales. 19 24,229 3 821 3 2.115 13 21.293
TOTAL 53 104.851 13 16.431 10 29.857 30 58.563

Tabla 2.2. Distribucion de la Inversién en la Mineria Chilena por Sector y Tipos
de Proyectos.
(Cochilco, 2014)

Es posible observar la gran cantidad de proyectos que se encuentran en
cartera para la mineria, por lo tanto el nivel de inversion que existira es bastante

alto.

La némina de los proyectos considerados en esta actualizacién de la
cartera de inversiones mineras en Chile, a julio de 2015, se muestra en la tabla
2.3.
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Estado de

& Julio de

PN Operador Seclor minero dipo e Condicidn Etapa. Le permisos
marcha Proyecta desarrallo el 2015

(MMUSS)
05~ 2018 Diras proyectos de desarrolle Codelco Chile Estatal~Cu Varias Reposickin BASE Ejexcucidn A 2.758
2015 - 2015 Proyectos de informacidn Cadelen Chile Estatal = Cu Varias Huewo POSIBLE Factibilidad LS 1.165
ms Romeral Fase W Cia. Minera del Pacfico Hierro: Coguimbo Repasician  BASE Ejecucidn ElA aprobada 198
s Escondida OGP | Minera Escondida Lida, Gran Min. = Cu Anmofagasta Expansicn BASE Ejecucidn ElA aprobada 4,193
s Antucoya Minera Antucaya Gran Min. = Cu Antofagasta Huewo BASE Ejexcucicn ElA aprobada 1.900
2ms Actualizacidn Esperanta Minera Centinela Gran Min. « Cu Anofagasta Expansién BUSE Ejecucidn ElA aprobada 630
2005 Valle Central ihn Minera Valle Central Med. Min. - Cu O'Higgins Expansicn BASE Ejecuridn El4 aprobada 152
e Planta de Tratamiento de Mo Malyb Lida. Plantas Metalirgicas Aniofagasta Huevo BALE Ejecucicn ElA aprobada 425
2006 Do Megro Minera San Feerra Chile Lida Hierro Aracama Nusvo PROBABLE Factbilidad El& aprobada a0
2006 Planta Recuperadora de Metales Flanta Rec. de Metales Spa Plantas Metalirgicas Antofagasta Muswo BAsE Ejecucidn El& aprobada 96
2006 Encuentro Ouidos Mirera Centinela Gran Min. - Cu Artofagasta Repasickdn BASE Ejecucidn ElA aprobada 636
2008 Modificaciones El Tesaro Mimera Cenvtinela Gran Mir. = Cu artofagasta Repasicidn BALE Ejecucidn ElA aprobada BE
216 Actualizacién Quebrada Blanca  Cia Minera Teck Quebrada ‘Gran Min. = Cu Tarpac Reposicidn  PROBABLE  Factibdidad ElA presentada 165
27 Sierra Gorda Expansién 220 ktpd Sierra Gorda SCM Gran Mir. « Cu Artofagasta Expansidn PROBABLE Factibilidad El& presentada 1.500
7 Ampliacktn Pampa Blanca S0M Nitrata Min. Ind. Arfofagasta  Expansion PROBABLE  Factibidad ElA aprobada [
T Nuéva ESperants - Arguerss Laguna Resources Chile Oro MAracama HNuewo FOSIBLE Factibilidad Sin El& 150
207 Pascua iz Minera Mevada Oro Aracama Nuewo PROBABLE Ejecucicn El& suspendida 4.250
Ay Arbiodo Ingenieros Asesares Ltda. Min. imd. artofagasta Huewn POSIBLE Factbiidad Sin E1A. 503
T Cerro Blanco SCM White Mountain Titanium  Min. Ind. Aiacama Mueso FROBABLE  Factbildad ElA aprobada 330
w7 Caspiche Oxidos Eton Chille Oro Atacama Huewvo FOSIELE Factibiidad SinElA 344
7y El Espina Fucabre Medl. Min. » Cu Coguimbo Huevo FOSIBLE Factibilidad EIA presentada 624
207 Cerro Colorade Cont. Fampa Norie Gran Mir. = Cu Taapad Repasician PROBABLE Factibilidad ElA presentada 467
2007 Los Bronces - Fase 7 Arglofmerican Sur 5.4 Gran Min. - Cu Metropolitana  Expansion  PAOSABLE  Factbilidad  EIA presentada 112
e La Coipa Fase 7 Kinross Minera de Chile Ltda.  Oro Apacama Heposiciin FROBABLE  Factibiidad ElA presentada 200
Foit Santo Dominga Santo Damingo SCM Gran hin. = Cu Aracama Huevo PROBABLE  Factibiidad ElA aprobada 1.700
ms Candelaria 2030 Cia. Contractual Minera Gran Min. = Cu Atacama Repasickin ~ PROBABLE  Factibilidad El& aprobada 450
g Cerra Maricunga Minera Atacama Pacfic Gald  oro Atacama Nuevo FOSIELE Factibilidad Sin Bl 587
2m8 Diego de Almagra Compaiia Minera Sierra Norte  Med. Min. - Cu Aracama Huswo PROBABLE  Factibilidad El& aprobada 597
2mE Productora Sociedad Minera E1 Aguia Med. Min, » Cu Aracama Huevo POTEMCIAL  Prefactibilidad  Sin ElA 700
2012 Armpliacin Marginal los Minera Los Felambres Gran Min. = Cu Coguim bo Repasician  FOSIBLE Factibilidad Sin ELA 1.190
208 Sulfuros RT Fase Il Codelco Drv. Radomire Tamic  Estatal»Cu Aniofagasta Huewo FOSIBLE Factbilidad ElA presentada 5.4539
209 Spence Growth Dption Pampa Norte Gran Min. = Cu Artofagasta Nuewn POSIBLE Factibiidad ElA presentaca 3.300
ms Dominga Andes Iron Hierro: Coguimbo Hueso FOSIBLE Factibilidad ElA presentaca 2.888
s Desarrollo Distrita Centinela [*)  Minera Centanela Gran Min. = Cu Aniofagasta  Nuewo FOSIBLE Factibilidad EIA presentaca 4.350
o Chuguicamata Subterrdnea Cadelco Div. Chuguicamata Estatal» Cu Anofagasta Repasiciin BASE Ejecucidn ElA aprobada 3.816
2000 Rajo Inca Codeden Div. Salvador Estatal = Cu Aracama Expansidn POTEMCIAL  Prefactibilidad  Sin E1& 2691
2000 Quebrada Blanca Hipdgeno Cia. Minera Teck Quebrada Gran Rin. = Cu Tarapaci huewo POTEMCIAL  Factbilidad Sin El& 5.590
2001 Nusva Nivel Mina Cadelen D El Teniente Estatal=Cu 'Higgins Repasicidn  BASE Ejecucidn El& aprobada 4.920
2001 El Abra Mill Project SOM El abra Gran Mire = Cu Artofagasta Huswn POTEmCIAL  Factibilidad Sin El& 5.000
b v Traspaso Mina-Planta Codelen Dre. Andina Estatal»Cu WValparaiza Repasicidn BALE Ejecuritn A 1.323
2002 Relineha Cla. Minera Relincho Copper  Gran Min. » Cu Aracama Nuewo FOTENCIAL  Facbbiidad  Sin E1A 4.500
2024 Nueva Andina Fase Il Cadelco Dre. Andina Estatal - Cu valparaiza pnsicn POSIBLE Factibiidad ElA presentaca 6.524

Total de la Inversion de la cartera de proyectos 2015 - 2024 (MMUSS) 77.2590

Tabla 2.3. Catastro de Proyectos Mineros en Chile 2015 - 2024.
(Cochilco, 2015)

2.3.3. Ambito social

Existe una diversidad de valores que dificulta a la alta direccién disefiar un
medio conducente al desempefio y la satisfaccion. Aun es mas dificil responder
a esas fuerzas cuando estan fuera de la empresa. No obstante no les queda otra

alternativa que tenerlas en cuenta en su toma de decisiones.

A lo largo del desarrollo social, han surgido diversas creencias sociales

que son importantes para la alta direccién:
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e La creencia de que existen oportunidades para las personas dispuestas y
capaces de trabajar para aprovecharlas.

e Fe en los negocios y respeto hacia los propietarios y lideres de los mismos.

e Creencia en la competencia y la competitividad en todos los aspectos de la
vida, pero particularmente en los negocios.

e Respeto por los individuos, sin importar su raza, religion o credo.

e Creencia en la importancia del cambio y la experimentacién para encontrar

mejores maneras de hacer las cosas.

Aun cuando estas y otras creencias han tendido a erosionarse en la
medida en que mejora el nivel de vida de la poblacién y las expectativas de una

vida mejor tienden a incrementarse mas rapido, siguen teniendo fuerza.

2.3.4. Ambito tecnolégico

La organizacién se encuentra en constante busqueda de la innovacién en
sus procesos, en donde se generan desafios para el personal de oficina y faenas
que aportan con ideas para su posterior implementacion. A modo de ejemplos,

tenemos:

e Sistema de despliegue de geomembrana automatizado.
e Equipos de despliegue no tripulado.

e Sistemas de detecciones de fuga.
La implementacion de estos, ha permitido entregar un mejor servicio a

nuestros clientes y a su vez, entregar soluciones innovadoras y confiables a las

operaciones de la gran mineria.
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2.5. Marco Conceptual

2.5.1. Modelo de Madurez

Conjunto estructurado de elementos que permite obtener buenas
practicas, herramientas de medicion, criterios de analisis, etc., y a su vez,
identifica las capacidades instaladas en la direccion de proyectos en la
organizacion, comparandolas con estandares, identificando vacios o debilidades,

estableciendo procesos de mejora continua.

2.5.2. Areas del Conocimiento Principales y Complementarias

Consiste en aplicar conocimientos, herramientas, habilidades y técnicas
durante la ejecucion de los trabajos y actividades del proyecto, con el objetivo de
satisfacer los requisitos y las expectativas de los interesados en el mismo, por lo
que es importante y necesario que la administracion del proyecto balancee las
demandas que compiten entre si. Tenemos las areas del conocimiento
principales, tales como: Tiempo, costo, calidad, y las areas del conocimiento

complementarias, que corresponden al alcance y comunicaciones.

2.5.3. Lecciones Aprendidas

Conocimiento o entendimiento ganado por medio de la reflexién sobre una
experiencia o proceso, o un conjunto de ellos. Es una técnica utilizada por una
persona o un equipo de proyecto donde se recopilan, valida, consolidan y luego

se documentan, experiencias, desarrollos, errores, riegos y sugerencias.

Surge de la diferencia positiva o negativa entre lo que se esperaba que

ocurriese y aquello que efectivamente ocurrio.
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El resultado de esta técnica, por lo general, es un formulario donde se

documenta de manera resumida las lecciones aprendidas.

2.5.4. Teoria Administracion de Contrato

Conjunto de teorias aplicadas a la administracidon de contratos, que

serviran de base para la investigacion que se desarrollara.

2.6. Marco Legal

e Reglamento interno orden higiene y seguridad Membrantec S.A.: El
reglamento interno es el instrumento por medio del cual el empleador regula
las obligaciones y prohibiciones a que deben sujetarse los trabajadores, en
relacion con sus labores, permanencia y vida en la empresa.

e Ley N° 19.759. (Cddigo del trabajo): Modifica el codigo del trabajo en lo
relativo a las nuevas modalidades de contratacion, al derecho de sindicacion,
a los derechos fundamentales del trabajador y a otras materias que indica.

e Ley N°16.744. (Accidentes del trabajo y enfermedades profesionales): Es
la ley que establece el Seguro Social Obligatorio Contra Accidentes del
Trabajo y Enfermedades Profesionales, creada en 1968, y de la cual el IST es
Organismo Administrador. Establece cuales son las prestaciones médicas y
econdmicas a las que tienen derecho los trabajadores protegidos por este
seguro que sufran un accidente del trabajo o enfermedad profesional.

o Ley N°19.472: Modifica el D.F.L N° 458, de 1975, ley general de urbanismo y
construcciones, estableciendo normas relativas a la calidad de la construccion.

o Ley N° 20.551: Regula el cierre de faenas e instalaciones mineras.

e Ley N° 19.300: Aprueba ley sobre bases generales del medio ambiente.

e Decreto 132: Aprueba reglamento de seguridad minera.
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e Contrato de construccion: El contrato de obra, es aquel mediante el cual una
parte se compromete a ejecutar determinado trabajo, por si solo o bajo su
direccion, mediante un precio que la otra se obliga a satisfacerle. De acuerdo
a esta definicion legal, se puede entender que el contrato de obras es aquel
mediante el cual una persona se obliga a ejecutar un determinado trabajo de
orden cualquiera, con vistas a un resultado final y en razéon de una
contraprestacion o precio, que la otra se obliga a satisfacerle.

e Bases de licitacion: Consiste en un documento que normalmente es
generado por el area juridica de la institucidn, en el que se estipula la relacion

que existira entre las partes durante el desarrollo del proyecto.

2.7. Marco Teérico

2.7.1. Cuadro sindptico

De acuerdo a la bibliografia preliminar consultada se presenta el siguiente

cuadro sinéptico.

- FIDIC - Modelo de Kezner

Modelo de
Madurez

Areas del

Conocimiento
Principales y

Complementarias

- PMBOK Version 5
- Tiempo

- Costo

- Calidad

- Alcance

- Comunicaciones

- PMI

Figura 2.6. Cuadro Sinéptico Teorias Aplicadas.
(Elaboracion propia)
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La administracion de proyectos es un tema en el que la humanidad ha
venido trabajando desde los inicios de los tiempos. Uno de los proyectos mas
antiguos que se conoce es el delas piramides de Egipto. Segunl. E. S.
Edwards “la época de las piramides, par excellence, cubre el segundo de estos
grupos: el periodo que se inicia con la Dinastia Ill y que termina con la
Dinastia VI2” (Edwards, 2003, pag. 15). Conforme avanzaron los afios, la idea
de gestionar proyectos era cada vez mas necesaria debido a la serie de nuevos
proyectos iban surgiendo. Hoy en dia, los constantes cambios en materia
de negocios, la busqueda de la satisfaccion del cliente, la demanda por nuevos
productos, los mercados globales, y el aumento tanto en la competencia
como en la dimensién de los proyectos, ha marcado un aumento progresivo
en el interés por la administracion de proyectos. Los retos comunes de la
administracion de proyectos se centran en lograr alcanzar las expectativas
de los clientes, entregar los proyectos a tiempo y dentro del presupuesto,
lograr determinar una comunicacién asertiva durante todo el proyecto, asi como

el manejo y la gestién de los recursos y los riesgos.

Todos estos desafios se dan producto de necesidad de mejorar los
indices de proyectos que se completan con éxito al final de su implementacién.
Segun el informe “Chaos Summary 2009” emitido por la firma standish Group,
solo el 32% de los proyectos fueron entregados en el tiempo, el presupuesto
y las funcionalidades requeridas; el 44% de los proyectos se entregaron, pero
estos sobrepasaron su tiempo y costo estimado, o fueron entregados con
menos funcionalidades de lo requerido; en tanto que, el 24% de los
proyectos se cancelaron antes de su finalizacion (Standish Group, 2009). El
presente articulo busca dar una vision general acerca de la administracion de
proyectos, sus principales caracteristicas y apoyo que brinda a las
organizaciones que la ponen en practica. Por si sola, la administracion de

proyectos esta formada por una gran rama de areas, técnicas, procesos y
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herramientas. El Project Management institute (PMI) hace un aporte muy
significativo en este campo, mediante su estandar del PMBOK® vy su
certificacion PMP, con la idea de exponerlo como una muy buena opcion

de capacitacion para considerar al administrar proyectos.

2.7.2. Modelo de Madurez

Es una escala de medida que nos va a permitir evaluar el nivel de
organizacion y calidad de la gestion institucional basado en la direccién por
proyectos a través de un proceso en el que se identifican cuatro etapas clave:
estandarizacién, medicién, control y mejoria continua, siendo este un proceso
progresivo en el que gradualmente la organizacién va identificando, validando y
diseminando un conjunto de buenas practicas que constituyen mejoras
sustanciales en los procesos organizacionales que se evidencian en resultados
tangibles exitosos y en los que se establece simultdneamente una relacion de
dependencia entre las buenas practicas y las capacidades y competencias

especificas que debe consolidar la institucién para la ejecucion de esos procesos.

Existen varios estandares que en materia de administracion de proyectos
han sido considerados como las condiciones minimas con que una organizacion
debe contar para reflejar que esta involucrada en la practica de los mejores

procesos en procura de la excelencia en la administracion de proyectos.

Como toda organizacion existe la necesidad de progresar en el desarrollo
y mejora continua de sus procesos, avanzando en la ejecucion del plan
estratégico sin tener una perspectiva de si estan en el camino adecuado o si por
el contrario los procesos aplicados en la empresa podrian estar obstaculizando

con errores repetitivos el alcance del éxito.
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Los modelos de madurez en administracion de proyectos se basan en el
Modelo de Madurez de las Capacidades (CMM). Segun Kerzner, 2001, “los
modelos de madurez en administracién de proyectos pueden ser utilizados para
dar soporte a las empresas que realizan planeamiento estratégico y que buscan
excelencia en su administracion, los mismos permiten alcanzar madurez vy

excelencia en un periodo razonable de tiempo”.

En su libro “Organizational Project Management Maturity Model”, el Project
Management Institute define un “Modelo de Madurez” como un marco de
referencia conceptual que define niveles de madurez en ciertas areas de interés,
(PMI, 2003).

Kerzner, define ademas, “todas las organizaciones marchan a través de
un proceso de madurez, y este proceso de madurez debe preceder la excelencia.
La curva de aprendizaje de la madurez se mide con el paso de los afios’,
(Kerzner, 2001).

Organizacién Inmadura Organizacion Madura

Organizacion con amplia habilidad para el

Procesos improvisados Manejo de procesos.

SRt i Roles v responsabilidades claramente
definidas

Las Personas son apaga fuegos Satisfaccion en los clientes

Los horarios v presupuesios se

Proyecios de alta calidad
exceden

La calidad es dificil de prededr

Tabla 2.4. Organizacion Madura vs Organizacion Inmadura.
(Parviz et, 2002)
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Los beneficios de utilizar el modelo de madurez son:

e Posibilidad de evaluar las capacidades de la organizacion en administracion
de proyectos.

¢ Posibilidad de reforzar en donde se identifiquen debilidades en la ejecucion del
alcance, plazo y calidad.

e Los resultados de esta evaluacion sirven para determinar la linea base para el
mejoramiento de los objetivos de la organizacion y orientar los refuerzos al

éxito organizacional.

Otro de los fundamentos para lograr la excelencia en administracion de
proyectos es descrito por el Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos,
(PMMM) desarrollado por Kerzner (2001) el cual estda compuesto por 5 niveles,
en donde cada uno de estos niveles representa un diferente grado de madurez

en administracién de proyectos.

e Nivel 1 — Lenguaje comun: En este nivel, la organizaciéon reconoce la
importancia de la administracién de proyectos y la necesidad de un buen
entendimiento del conocimiento basico en administracion de proyectos,
acompanado por un lenguaje o terminologia estandar.

e Nivel 2 — Procesos comunes: En este nivel, la organizacion reconoce la
necesidad de definir y desarrollar procesos comunes para el éxito de los
proyectos que puedan ser repetidos en otros proyectos. También se incluye el
reconocimiento de la aplicacién y soporte de los principios de administracion
de proyectos y otras metodologias empleadas por la compafdia.

¢ Nivel 3—- metodologia unica: En este nivel la organizacién reconoce el efecto
sinérgico que posee la combinacién de todas las metodologias de la

organizacion dentro de una metodologia unica, de la cual el centro es la
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administracion de proyectos. Los efectos sinérgicos hacen que el control sea
mas sencillo con una metodologia unica.

Nivel 4 — Benchmarking: Este nivel reconoce que el mejoramiento en los
procesos es necesario para mantener una ventaja competitiva. La
organizacion decide con quien realiza este proceso y que es lo que
aprovechara de su aplicacion.

Nivel 5 — Mejoramiento continuo: En este nivel, la organizacién evalua la
informacion obtenida a través del proceso del benchmarking y decide si esta
informacion puede o no convertirse en una metodologia unica de la

organizacion.

7

&

MEJORAMIENTO

/ NIVEL 5 CONTINUD
/ NIVEL 4 BENCHMARKING

/ METODOLOGIA A 0
¥ P 05

LNTCA TOOES0S pars
MNIVEL 3 mejoramilento

continu

Caontrol de

/ NIVEL 2 PROCESOS Definician de Procesos
COMUNES Procescs

LENGUATE | Conacimiento
MIVEL 1 TN Bésico

Figura 2.7. Los Cincos Niveles de Madurez
(Kerzner, 2001)

2.7.3. Areas del Conocimiento Principales y Complementarias

Con respecto a las areas del conocimiento principales, corresponden a las

gestiones esenciales en la administracion de contratos, siendo los pilares

fundamentales para el éxito de los proyectos, estos se detallan a continuacion:

33



A. Gestion del tiempo del proyecto

Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del
proyecto a tiempo, los cuales son: Definir las actividades, secuenciar las
actividades, estimar los recursos de las actividades, estimar la duraciéon de las
actividades, desarrollar el cronograma y controlar el cronograma, de acuerdo a

PMBOK® Quinta edicion tenemos lo siguiente:

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

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

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

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

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

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

e Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades
del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la

linea base del cronograma a fin de cumplir con el plan.
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B. Gestion de los costos del proyecto

Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado,

de acuerdo a PMBOK® Quinta edicion tenemos lo siguiente:

e Planificar la Gestion de los Costos: Es el proceso que establece las
politicas, los procedimientos y la documentacion necesarios para planificar,
gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.

e Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las
actividades del proyecto.

o Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos
estimados de las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para
establecer una linea base de costo autorizada.

e Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto
para actualizar los costos del mismo y gestionar posibles cambios a la linea

base de costos.

En algunos proyectos, especialmente en aquellos de alcance mas
reducido, la estimacion de costos y la preparacion del presupuesto en términos
de costos estan tan estrechamente ligadas que se consideran un solo proceso,
que puede realizar una unica persona en un periodo de tiempo relativamente
corto. Estos procesos se presentan aqui como procesos distintos debido a que
las herramientas y técnicas requeridas para cada uno de ellos son diferentes.
Debido a que la capacidad de influir en los costos es mucho mayor en las
primeras etapas del proyecto, la definicion temprana del alcance del proyecto se

revela como una Area critica.
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La Gestion de los costos del Proyecto deberia tener en cuenta los
requisitos de los interesados al gestionar los costos. Los diversos interesados

mediran los costos del proyecto de diferentes maneras y en momentos diferentes.

El costo de adquisicion de un articulo, por ejemplo, puede medirse en el
momento en que se toma la decisidbn o se hace el compromiso de adquirir el
articulo en cuestion, cuando se realiza su pedido o se hace entrega del mismo, o
cuando se incurre en el costo real o éste se registra en el ambito de la contabilidad

del proyecto.

La Gestién de los Costos del Proyecto se ocupa principalmente del costo
de los recursos necesarios para completar las actividades del proyecto. La
Gestion de los Costos del Proyecto también deberia tener en cuenta el efecto de
las decisiones tomadas en el proyecto sobre los costos recurrentes posteriores
de utilizar, mantener y dar soporte al producto, servicio o resultado del proyecto.
Por ejemplo, el hecho de limitar el numero de revisiones de un disefio podria
reducir el costo del proyecto, pero podria asimismo resultar en un incremento de

los costos operativos del cliente.

En numerosas organizaciones, la prediccion y el analisis del rendimiento
financiero esperado del producto del proyecto se llevan a cabo fuera del ambito
del proyecto. En otros, como por ejemplo en un proyecto de obras de
infraestructura, la Gestion de los Costos del Proyecto puede incluir este trabajo.
Cuando tales proyecciones y analisis forman parte del proyecto, la Gestion de los
Costos del Proyecto puede recurrir a procesos adicionales y a numerosas
técnicas de gestion financiera, como el retorno de la inversion, el flujo de caja

descontado y el analisis del retorno de la inversion.
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El esfuerzo de planificacién de la gestion de los costos tiene lugar en las
etapas iniciales de la planificacion del proyecto y establece el marco de referencia
para cada uno de los procesos de gestion de los costos, de modo que el

desempefio de los procesos sea eficiente y coordinado.

C. Gestion de la calidad del proyecto

Incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que
determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido, de acuerdo a

PMBOK® Quinta edicion tenemos lo siguiente:

e Planificar la Gestion de la Calidad: Es el proceso de identificar los requisitos
y/o estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de
documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

¢ Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en auditar
los requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones
operacionales adecuadas.

e Controlar la Calidad: Es el proceso por el que se monitorea y se registran los
resultados de la ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de

evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.

La Gestion de la Calidad del Proyecto aborda la calidad tanto de la gestion
del proyecto como la de sus entregables. Se aplica a todos los proyectos,
independientemente de la naturaleza de sus entregables.

Las medidas y técnicas de calidad son especificas para el tipo de

entregables que genera el proyecto.
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Los conceptos de calidad y grado no son equivalentes. La calidad
entregada como rendimiento o resultado es “el grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (ISO 9000). El grado, como
meta de disefio, es una categoria que se asigna a entregables que tienen el
mismo uso funcional pero caracteristicas técnicas diferentes. El director del
proyecto y el equipo de direccion del proyecto son los responsables de gestionar
los compromisos para entregar los niveles requeridos de calidad y grado.
Mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de calidad

siempre constituye un problema, un grado de calidad bajo puede no serlo.

En el contexto de lograr la compatibilidad con ISO, los enfoques modernos
de gestion de la calidad persiguen minimizar las desviaciones y proporcionar
resultados que cumplan con los requisitos especificados. Estos enfoques

reconocen la importancia de:

e La satisfaccion del cliente: Entender, evaluar, definir y gestionar los
requisitos, de modo que se cumplan las expectativas del cliente. Esto requiere
una combinacion de conformidad con los requisitos (para asegurar que el
proyecto produzca aquello para lo cual fue emprendido) y adecuacion para su
uso (el producto o servicio debe satisfacer necesidades reales).

e La prevencion antes que la inspeccion: La calidad debe ser planificada,
disefiada y construida no inspeccionada dentro de la gestion del proyecto o en
sus entregables. El costo de prevenir errores es en general mucho menor que
el de corregirlos cuando son detectados por una inspeccion o durante el uso.

e La mejora continua: El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA) es la
base para la mejora de la calidad, segun la definicion de Shewhart, modificada
por Deming. Ademas, las iniciativas de mejora de la calidad, tales como la
Gestion de la Calidad Total (TQM), Six Sigma y Lean Six Sigma, pueden

mejorar tanto la calidad de la direccion del proyecto como la del producto del
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proyecto. Entre los modelos mas utilizados de mejora de procesos se incluyen
los de Malcolm Baldrige, el Modelo de Madurez de la Direccion Organizacional
de Proyectos (OPM3, Organizational Project Management Maturity Model) y el
Modelo de Madurez y Capacidad Integrado (CMMI®, Capability Maturity Model
Integration).

e Responsabilidad de Ila Direccion: El éxito requiere la participacién de todos
los miembros del equipo del proyecto. Sin embargo sigue siendo
responsabilidad de la direccidén en lo que respecta a la calidad el proporcionar
los recursos adecuados con las capacidades apropiadas.

e Costo de la Calidad (COQ): El costo de la calidad se refiere al costo total del
trabajo conforme y del trabajo no conforme que se debera realizar como
esfuerzo compensatorio debido a que existe la probabilidad de que en el
primer intento de realizar dicho trabajo una parte del esfuerzo para el trabajo
a realizar se haga o se haya hecho de manera incorrecta. Se puede incurrir en
costo del trabajo para la calidad todo a lo largo del ciclo de vida del entregable.
Las decisiones que toma el equipo del proyecto, por ejemplo, pueden tener un
impacto en los costos operacionales asociados con la utilizacion de un
entregable completado. Una vez finalizado el proyecto se puede incurrir en
costos de calidad como resultado de devoluciones de productos, de
reclamaciones de garantias y de campanas de retirada de productos del
mercado. Por lo tanto, debido a la naturaleza temporal de un proyecto y a los
beneficios potenciales derivados de reducir los costos de la calidad de un
proyecto una vez finalizado el mismo, las organizaciones patrocinadoras

pueden tomar la decisidn de invertir en la mejora de la calidad del producto.

En relacion con las areas del conocimiento complementarias, se deben a
las gestiones que permiten dar una amplia definicion del alcance del proyecto y

a su vez, como se debe comunicar ésta a la organizacion que lidera el proyecto.

39



D. Gestion del alcance del proyecto

Incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya
todo el trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal de esta
area, es definir y controlar qué se incluye y qué no, en el proyecto, de acuerdo a
PMBOK® Quinta edicion tenemos lo siguiente:

e Planificar la Gestion del Alcance: Es el proceso de crear un plan de gestién
del alcance que documente como se va a definir, validar y controlar el alcance
del proyecto.

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

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

e Crearla EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefos y mas faciles de manejar.

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

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

base del alcance.

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

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

del producto.

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

Controlar el Alcance, asi como de otros procesos de control.

E. Gestion de las comunicaciones del proyecto

Incluye los procesos requeridos para garantizar que la generacion, la
recopilacion, la distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion
final de la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos para desarrollar
y administrar contratos u 6rdenes de compra, de acuerdo a PMBOK® Quinta

edicion tenemos lo siguiente:

e Planificar la Gestion de las Comunicaciones: El proceso de desarrollar un
enfoque y un plan adecuados para las comunicaciones del proyecto sobre la
base de las necesidades y requisitos de informacion de los interesados y de
los activos de la organizacion disponibles.

e Gestionar las Comunicaciones: 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.
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e 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 se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del

proyecto.

2.7.4. Lecciones Aprendidas

Las lecciones aprendidas pueden definirse como el conocimiento
adquirido sobre un proceso o sobre una o varias experiencias, a través de la
reflexion y el analisis critico sobre los factores que pueden haber afectado
positiva 0 negativamente, cuyas reflexiones muchas veces pueden dar una

ventaja competitiva entre actores de una misma industria.

Estas capturan evidencias e identifican tendencias y relaciones causa-
efecto, acotadas a un contexto especifico, y sugieren recomendaciones practicas
y utiles para la aplicacién o replicacion del nuevo conocimiento en otros contextos
y en el disefio y/o ejecucidén de otros proyectos o iniciativas que se proponen

lograr resultados similares.

El Ciclo de gestidn de lecciones aprendidas y el ciclo de proyecto enel BID

EJECUCION
(de Proyecto)

LECCIONES

APRENDIDAS \\ /

Figura 2.8. Ciclo de Gestion de Lecciones Aprendidas y el Ciclo de Proyecto
en el BID
(BID, 2015)
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La documentacion de lecciones aprendidas contribuye a explicitar un
nuevo conocimiento, su diseminacion, aplicacion y re-uso. Consiste en el
desarrollo de los elementos claves y la reconstruccion de la légica que llevo a la
consecucién de los resultados y las relaciones causales que los condicionaron,
capturadas durante la fase de identificacion. (Elba Luna y Lorena Rodriguez Bu,
de la Division de Gestion de Conocimiento del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID))

2.7.5. Teoria Administracion de Contratos

Los modelos FIDIC representan un vehiculo seguro para realizar las
inversiones internacionales, en especial en proyectos EPC y en proyectos
contratados bajo el concepto de disefio y construccion. Diversos paises han
adoptado estos contratos como el modelo de contratacion publica, o se han
basado en los conceptos de FIDIC para crear su propio modelo. Han sido
concebidos para todo tipo de proyectos de infraestructura e incluyen multiplicidad
de prestaciones a cargo de los contratistas (disefios, consultoria, construccion,
operacion, etc.). Los modelos de contratos FIDIC son self regulatory agreements,
como los contratos del common law, aunque en varias de sus clausulas se
remiten o refieren a las leyes aplicables segun el lugar de ejecucién de las obras.
Ello explica que sean muy extensos y regulen materias de las que habitualmente
en los ordenamientos juridicos en América Latina se ocupe la legislacion civil. Sin
embargo, sus clausulas recogen valiosos principios, fruto de la experiencia de
profesionales que participan en la construccion o en la ingenieria de proyectos
en muy diversos paises, e incluye un trabajo integrado de ingenieros, abogados
y otros profesionales y técnicos. (FIDIC, 1999)

Después de varios afos de trabajo, en septiembre de 1999, FIDIC publico

los actuales cuatro modelos de contratos de construccion a saber:
43



e Condiciones de contratacion para construccioén, orientadas a obras civiles cuyo
proyecto ha sido desarrollado por el comitente, conocido como “Red Book”.

¢ Condiciones de contratacion para proyecto y obra, orientada a la ejecucién de
proyectos de obras civiles, eléctricas, mecanicas o electromecanicas, en los
que el contratista provee la ingenieria, los suministros, el montaje y la
construccion, conocido como “Yellow Book”.

e Condiciones para contratacion llave en mano, orientadas al suministro de
plantas de todo tipo u obras complejas de cualquier naturaleza, que deben
entregarse listas para iniciar su operacion, y en las que, por lo tanto, el
contratista provee todo lo que sea necesario para que, a su entrega el
comitente o propietario s6lo deba operarla, conocido como “Silver Book”.

e Modelo simple de contratacion, orientado a obras pequefias, en que el
proyecto es suministrado por el comitente o por el contratista, conocido como”

Green Book”.

El modelo del “Red Book”, conocido como “el tradicional” es recomendado
especialmente para obras de construccién e ingenieria, en que los proyectos son
proporcionados por el mandante, o encargados por éste a terceros. El contrato
se materializa cuando el mandante suscribe una carta de aceptacion que envia
al constructor, lo que en nuestro medio es conocido como la adjudicacién de la
obra; el contrato es administrado por un ingeniero designado por el mandante. El
constructor debe ejecutar la obra en conformidad a las especificaciones vy
proyectos de especialidad entregados por el mandante y de acuerdo a las
instrucciones dadas por el ingeniero; conforme a sus condiciones generales, los
riesgos son distribuidos entre las partes, en base al principio de los riesgos
compartidos, considerando la capacidad de cada parte para prever el riesgo,
mitigar sus efectos, considerando las circunstancias relevantes para cada tipo de
riesgo, con sistemas flexibles y adecuados para la incorporaciéon de los cambios

de circunstancias que las partes tuvieron en cuenta para su celebracion, asi como
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los cambios en el objeto. Es usual que en este tipo de contratos el duefio o
propietario asuma genéricamente los riesgos de las condiciones geoldgicas
adversas, la ocurrencia de eventos asociados a la fuerza de la naturaleza o

cuestiones propias del proyecto, con exclusion de las condiciones climaticas.

El reconocido prestigio internacional del modelo FIDIC conocido como
‘Red Book”, ha significado que recientemente el Banco Mundial haya
comunicado su intencion de incorporar este modelo de contrato al set de
documentos estandares que deben emplearse en el proceso de oferta publica y
licitacion de obras de construccion financiadas por dicho Banco.

En seguida, el modelo de contrato conocido como “Yellow Book”,
recomendado para los casos en que el proyecto de ingenieria, los suministros, el
montaje y la construccion son aportados por el constructor. Las estipulaciones en
este tipo de contrato son muy similares al “Red Book”, compartiendo gran parte
de sus clausulas; al igual que el “Red Book”, el contrato se perfecciona con la
carta de aceptacion por parte del mandante dirigida al constructor o adjudicacién
de la obra; el contrato en este caso también es administrado por el ingeniero;
existiendo el mismo tratamiento en la distribucion de los riesgos que en el modelo
del “Red Book”.

Luego, el modelo de contrato conocido como “Silver Book”, también
conocido por su sigla en inglés como contrato EPC (Engineering, Construction
and Procurement), en que una empresa es contratada para asumir la
responsabilidad total por todas las fases de la obra, a partir de la concepcion del
proyecto, con todas sus especificaciones e ingenieria de detalle, la construccion
integra de la obra y la adquisicién de los materiales necesarios para la ejecucion
del proyecto. Mediante este modelo se procura obtener la inamovilidad del precio

de la obra y del plazo para ejecutarla. Por ello pone riesgos que habitualmente
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debieran ser del comitente, o de ambas partes, a cargo del contratista. Este tipo
de contrato para ser empleado supone que exista una gran certeza acerca del
precio final y el tiempo de la obra, ya que el constructor asumira la total

responsabilidad tanto por el disefio como por la ejecucion del proyecto.

Debemos desde ya subrayar que, tal como lo indican los propios modelos
de contratos FIDIC, ellos deben ser empleados como guias auxiliares para la
negociacion y redaccion de los contratos de construccion, ya que se trata de
instrumentos flexibles que deberan adaptarse a la realidad propia de cada
negocio particular en que sean empleados, y no solo a los requerimientos del
mandante o comitente. En efecto, cada proyecto requiere su propio contrato vy,
del mismo modo que no puede utilizarse la ingenieria de una obra para realizar
otra, es inadecuado utilizar modelos de contratos sin su adaptacién previa a las
particularidades de cada negocio, cada proyecto, y a la legislacion nacional o
regional que resulte de aplicacién obligatoria o supletoria. Igualmente al momento
de redactar un contrato de construccién es util considerar la realidad econdmica,
cultural e institucional donde se va a ejecutar la obra, efectuando las
modificaciones o adaptaciones que en cada caso se requieran. (Juan Figueroa

Valdés, Universidad de los Andes)
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CAPIiTULO 1l
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccion

En el presente capitulo se procedera a realizar la definicion y disefio de la
investigaciéon para la empresa Membrantec cuyos servicios se enmarcan
principalmente en el sector minero, presentando el marco tedrico, estudio
empirico (metodologia del caso), entregable y finalmente las conclusiones. Se
detalla en la figura 3.1 la metodologia de la investigacion. Taylor y Bogdan (1992)
sefalan que lo que define la metodologia es simultdneamente tanto la manera
como enfocamos los problemas, como la forma en que le buscamos las

respuestas a los mismos.

Planteamiento Cientifico

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

Descripcién Organizacién/ Sector - Marco Histérico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso

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

Entregable

Entregable de la Investigacion - Validacién de la Investigacion

Conclusiones

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

Figura 3.1. Metodologia de la Investigacion.
(Alvarado. 2015)
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La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del
dialogo, la interaccién y la vivencia; las que se van concretando mediante
consensos nacidos del ejercicio sostenido de los procesos de observacion,
reflexion, didlogo, construccion de sentido compartido y sistematizacion. La
investigacion se respaldara en la “Metodologia del caso”, fundamentalmente en
el desarrollo propuesto por Robert Yin en su libro “Case Study Research”

publicado en el afio 2003.

De acuerdo a la metodologia del caso el desarrollo empirico del presente
proyecto de investigacion se enmarca dentro del método de casos, ya que gran
parte de las preguntas de investigacion son del tipo ;,Como? Ademas, la materia
tratada es una materia novedosa en el mundo empresarial y por ultimo el

investigador no tiene ningun control sobre el elemento a investigar.

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se respaldara en el
meétodo del caso Administracion de contrato empresa Membrantec, 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 Modelo de
madurez, Areas del conocimiento principales y complementarias, Lecciones

aprendidas y Teoria administracion de contrato.

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

partes:

a) Definicion y disefio de la Investigacion empirica
b) Preparacion, recoleccion y analisis de la evidencia

c) Analisis y conclusion del estudio
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Figura 3.2. Metodologia del Caso.
(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 Diseio de la Investigacion

3.2.1. Componentes del diseiio de la investigacion

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

de un disefio de investigacién son especialmente importantes:
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e Las preguntas del estudio

e Las proposiciones teoricas

e Las unidades de analisis

e Los datos relacionados a las proposiciones

e Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion
A. Las preguntas del estudio
Véase punto 1.4.8 “Sistematizacion del Problema”.
B. Proposiciones teodricas

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

PROPOSICIONES ‘ FACTORES DE ANALISIS
PT1.- El nivel de madurez impacta en la FA1.1.- Nivel de madurez.
gestidon de proyecto.
PT2.- La correcta integracion de las areas del | FA2.1.- Gestién del Tiempo
conocimiento principales permite el éxito de | FA2.2.- Gestidon del Costo
la direccidn de proyecto. FA2.3.- Gestion de la Calidad
FA2.4.- Gestion del Alcance
FA2.5.- Gestion de Comunicaciones
PT3.- Las lecciones aprendidas permitiran el FA3.1.- Lecciones aprendidas
mejoramiento continuo en los procesos
internos de la organizacion.
PT4.- Las teorias de gestidn de proyectos FA4.1.- Modelo Fidic
proporcionan bases y directrices para el
estudio de la investigacion.

Tabla 3.1. Proposiciones.

(Elaboracion propia)
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C. Unidades de Analisis

Las Unidades de Analisis corresponden a las gerencias de la organizacion

del caso, dichas unidades ya fueron descritas en el capitulo anterior dentro del

marco referencial, como recordatorio tenemos que las Unidades son:

e Gerente de proyectos & operaciones
¢ PMO

e Administradores de contrato

Respecto a las preguntas anteriormente planteadas por Yin (2002), se

puede indicar lo siguiente:

La unidad de analisis del estudio, corresponde claramente a la unidad principal
de analisis, ya que la mayoria de las hipotesis, las preguntas y los objetivos de
la investigacion apuntan directamente hacia ella.

Las unidades y las subunidades de analisis estan claramente definidas y es
facil determinar su pertinencia (o su no pertinencia) de las entidades que van
a ser consideradas dentro del estudio.

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

Las definiciones tedricas claves estan fundamentadas y apoyadas en los
actuales paradigmas dominantes tratados en el marco teérico, por lo que bajo

ningun aspecto son idiosincrasicos.
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D. Los datos relacionados a las proposiciones

Aunque en la presente investigaciéon no se puede hablar de una “literal
comprobacion de modelos”, si se puede mencionar que se realizara una
contrastacion empirica de la teoria, como ya se indicé anteriormente, y para tal
objetivo se evaluaran cada una de las proposiciones e interrelaciones derivadas

a partir del marco tedrico.

E. Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

A partir del marco tedrico, en el cual se plantea una serie de proposiciones,
se tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendran que considerarse

en diferentes herramientas que capturaran el conocimiento empirico para el caso.

En funcidén de dicha informacién se procedera a validar o a rechazar las
proposiciones, conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el

cual contara con un respaldo tanto de tipo te6rico como de tipo empirico.

3.2.2. El desarrollo de la teoria en el diseio del trabajo

Para la presente investigacion el analisis tedrico ha sido imprescindible,
no solo para el desarrollo del marco tedrico, sino que también para el desarrollo
de la investigacién empirica, ya que ha permitido facilitar el disefio y el proceso

de recoleccién de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin
(2002) el exhaustivo analisis tedrico se convierte en principal vehiculo para poder

generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la generalizacién
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analitica se convertira en la estrategia preferida en la presente investigacion, a

través de la cual se podran comparar los resultados empiricos del caso.
3.2.3. Criterios para juzgar la calidad del diseiio de la investigacion
De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido comunmente usadas

para establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro

de ellas se incluye el estudio de casos.

Fase de la Investigacion
Prueba Tactica del Estudio del Caso
en que la tdctica ocurre
Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos
Validez de la Construccion Establecer cadenas de evidencia Recoleccidn de datos

Tener informadores claves que revisen el borrador del reporte del

1 Composicion
estudio del caso e

Validez Interna Hacer una construccién de explicaciones Analisis de datos
Validez Externa Usar la teoria en estudios de un caso Disefio de la investigacion
Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos
Fiabilidad -
Desarrollar una base de datos del estudio del caso Recoleccion de datos

Tabla 3.2. Pruebas a que se Sometera la Presente Investigacion
(Yin, 2002)

Ademas de los datos configurados en la tabla anterior Yin (2002) da a

conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso.

A continuacién se presenta un resumen de las pruebas que seran

aplicadas en la investigacion.
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A. Validez de la construccion

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

a) La utilizacion de multiples fuentes de evidencia en cada caso. Las principales
fuentes de evidencia seran: La Gerencia de proyectos & operaciones.

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

c) Se establecera para cada caso, un grupo de “informadores y colaboradores”
claves, para que revisen el borrador del reporte del estudio de cada uno de

los casos.
B. Validez interna
La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastaciéon del
modelo tedrico y la construccidn de explicaciones como principales fuentes para
la prueba de validez interna.

C. Validez externa

El uso de la teoria sera las tactica a través de las cual se piensa verificar

la validez externa en la presente investigacion.

D. Fiabilidad

La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una
base de datos del estudio seran los elementos presentados para garantizar la

fiabilidad de la investigacion.
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3.2.4. Diseino del estudio del caso

A. Diseio de caso acoplado

“Guia de Administracion de Contratos de Construccion para una Empresa

Contratista en el sector minero”.

Una primera distincién en el diseio de estudios de casos es entre los
unicos y los multiples casos. Esto implica la necesidad de una decision, que
anterior a cualquier recoleccién de datos, sobre si un estudio de caso unico o de
casos multiples esta utilizandose para guiar las preguntas de la investigacion. De
acuerdo a Yin (2002) los estudios del caso unicos son apropiados bajo las

siguientes circunstancias:

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

b) Cuando el caso representa un “caso extremo” o un “caso unico”.

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

d) Cuando el caso es un “caso revelador”. Esta situacién ocurre cuando un
investigador tiene la oportunidad de observar y analizar un fendémeno
previamente inaccesible a la investigacion cientifica.

e) Cuando el caso es un “Caso longitudinal”, es decir, estudiar el mismo caso
unico en dos o0 mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de interés podria
probablemente especificar como ciertas condiciones cambian con el tiempo.

Un paso mayor en el disefio y la conduccion de un caso unico es la

definicion de las unidades de analisis (o el caso en si mismo). Una definicion
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operacional es necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes
de un compromiso total para que todo el estudio del caso sea realizado, para
asegurar que el caso en estudio es relevante para los problemas y preguntas de
interés. (Yin, 2002)

En nuestro caso como dijimos en el Capitulo I, tenemos un Caso Acoplado

con diferentes Unidades de Analisis solamente:

CONTEXTO:
SECTOR MINERO
ACOPLADO
CASO:
(DIFERENTES ADMINISTRACION DE CONTRATO
UNIDADES DE EMPRESA MEMBRANTEC
ANI\”S'S) GERENTE DE PROYECTOS & OPERACIONES

JEFE PMO

ADMINISTRADORES DE CONTRATO

Figura 3.3. Caso Acoplado.
(Elaboracion propia)

La investigacién contempla la realizacion de “replicaciones légicas”, sobre
todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar
los resultados empiricos similares en la realizacion de cada uno de los casos; no
obstante, la investigacion en cada una de las unidades de analisis se ira

enriqueciendo con el anterior, partiendo de una apropiada base tedrica.

56



Posteriormente se puede observar a cada una de las unidades de analisis

seleccionadas, y de acuerdo a la propuesta de Yin (2002) se contempla la

elaboracién de un reporte, en el cual se buscara la convergencia de la

informacion empirica y de la teoria (modelo), y asi elaborar conclusiones, donde

se debera indicar como y porque una particular proposicion fue o no demostrada.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso acoplado,

el estudio contempla la realizacién de encuestas y entrevistas en cada unidad de

analisis del caso.

Las entidades escogidas como unidades principales de andlisis y las

unidades de apoyo seran dadas a conocer en el protocolo del caso a igual que

las razones por las cuales se escogieron dichas entidades.

3.3.

- —— e = —

Seleccion del

- caso

S s e

Analisis y
Conclusion

Desarrollo
de la teoria

Obtener
conclusiones
del caso

v

Disefio del
>| Frotocolo de

Figura

(Adaptado de Yin, 2002)

Conduccion del Caso

Recoleccion

Contrastar
informacion
con el modelo
tedrico

4

Desarrollar
implicaciones
para la teoria y
pracica

3.4. Metodologia de Investigacion del Trabajo Empirico.

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara

una actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para
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el mejor desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de evaluacion,

tales como las entrevistas y las encuestas a las diversas unidades de analisis.

3.3.1. Adiestramiento y preparacion para un especifico estudio del

caso

Todo el desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo seran
realizados por el propio investigador, por lo que se consideraran cada una de las
recomendaciones dadas por Robert Yin (2002) en lo referente a las habilidades
deseadas y en el adiestramiento y preparacién para el desarrollo de la presente
investigacién. Especial importancia tiene la elaboracién del protocolo del estudio

del caso, ya que es una gran ayuda para el buen desarrollo del estudio.

3.3.2. Desarrollo del caso piloto

En ésta investigacion el desarrollo del caso piloto tendra como objetivo
refinar el plan de recoleccion de datos y los procedimientos relacionados al
desarrollo de las entrevistas y encuestas, afirmando el lenguaje a utilizar,
comprensién de los conceptos y la calidad de las preguntas, para ello se ha

elegido al Ingeniero PMO quién sera nuestro caso piloto.

3.3.3. Recoleccion de la evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente
investigacion corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas
desarrolladas. No obstante, también se utilizaran abundante documentacion
facilitada por las diversas entidades. Todos estos elementos configuraran la
base de la investigacién empirica, no obstante, también se podria mencionar la

utilizacion de diversas bases de datos, paginas web u otros documentos
58



emergentes. A continuacion se detallaran cada una de estas fuentes de

evidencias y el rol que cumpliran en la investigacion.

A. Documentacion

En la presente investigacion la documentacion juega un rol primordial, por
lo que en el trabajo que desarrollo utilizaré los reglamentos internos,
procedimientos, instructivos, manuales de la organizacion, complementado de
tesis, papers, articulos, paginas web que integrados permitiran aportar en los
reportes que se generaran del caso.

B. Registros de datos

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

unidades de analisis.

C. Entrevistas

El estudio que desarrollo contempla la realizacion de los siguientes tipos

de entrevistas:

o Encuesta a Gerente Proyecto & Operaciones, Jefes de Area y Administradores
(Unidad de analisis 1,2y 3)

Cada uno de estos estudios de campo sera detallado en el “Protocolo del
caso”, para su realizacion se ha tenido en cuenta las recomendaciones

propuestas por Yin (2002).
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3.3.4. Principios de la recoleccion de datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los
principios de la recoleccion de datos, Yin (2002) indica que estos principios son
relevantes en todas las fuentes y, cuando son utilizados apropiadamente, pueden
ayudar a tratar con los problemas de establecer la validez de la construccién y
para la fiabilidad de la evidencia del estudio del caso. A continuacion se

detallaran como se aplicaran estos principios.

A. Uso de fuentes multiples de evidencia

En esta investigacion utilizaré multiples fuentes de evidencia, ya que por
una parte apareceran las diferentes areas de la organizacion, desde uj puto de
vista PMO quién controla y realiza los seguimientos a proyectos, y el otro punto
de vista desde la parte ejecutora de los proyectos. Por lo tanto se producira
basicamente una triangulacion de datos para llevar a la convergencia de los

hechos, y este proceso desembocara en el desarrollo del entregable del estudio.

PACINAS WEB
FNCUESTAA JEFF ,
A MARCD TEORICO
PHD -
ENTREVISTAA GERENTE FWNCHESTAS A
OPERACIONES & ADMINISTRADORES DE

SERVIEOS CONTRATD

4
Figura  3.5. Convergencia de la Evidencia de la Investigacion

(Elaboracion propia)
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B. Crear una base de datos del estudio del caso

Este principio también sera asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollara una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales

destacaran los siguientes:

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

e Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado
C. Mantener una cadena de la evidencia
Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y

finales de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando

en cada caso cada uno de los elementos descritos en la figura 3.7.

= Preguntas de la Investigacidn

Preguntas del estudio ¥ Hipdtesis de primer y segundo
grado
¥ Proposiciones Tedricas
# Factores de Analisis
# Introduccion
# Pracedimientos de Campo
Protocolo del Estudio del Caso ‘ > Preguntas del Estudio del Caso
# Gula para & Reporte del Caso
# Encuestas
# Enftrevistas
Referencia a las fuentes de 3 Piigihioes wbs
Evidencia en la Base de Datos # Documentes
F Entrevista a Gerente de
proyectos & operaciones
Base de Datos del Estudio ‘ » Encuesta a PMO
# Entrevistas 8 Administradores
de eontrate
# Reportes Unidades de Andlisis
= Reportes Factores de Analisis
Reportes del Estudio ‘ % Reporte Casa

* Reporte Final

Figura 3.6. Cadena de la Evidencia Aplicada a la Investigacion Empirica

(Adaptado de Yin, 2002)
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3.3.5. El protocolo del estudio del caso

“Guia de administracion de contratos de construccion para una empresa

contratista en el sector minero”.

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo
de aumentar la fiabilidad de la investigacién y para poder guiar al investigador
durante el proceso de recoleccion de datos. El protocolo estara conformado por
cuatro elementos principales, estos son: introduccién del estudio del caso,
procedimientos de campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En la figura

3.8 se pueden observar estos elementos y sus secciones.

1) Introduccion al estudio del caso y propdsitos del protocolo.
a) Preguntas, hipotesis y proposiciones del estudio.
b) Estructuratedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
c) Carta de introduccién, ésta deberd incluir; propésito u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccidn y apoyo de la investigacion, etc.

d) Razones para la seleccidn del caso y de sus unidades de andlisis

2) Procedimientos de campo.
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y
cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.

b) Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.

3) Preguntas del estudio del caso.
a) Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y
duracién de cada entrevista
i} Preguntas alas empresas {(encuesta-entrevista)
ii) Preguntas ala agrupacion empresarial (serie de entrevistas)

iii) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guio para el reporte del caso.

Figura 3.7. Protocolo del Caso.

(Alvarado, 2015)
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A continuacion se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al

protocolo de la investigacion el cual se desarrollé para mi caso.

A. Introduccioén al estudio del caso y propésitos del protocolo

A.1. Preguntas, hipétesis y proposiciones del protocolo

A.1.1. Preguntas

Véase punto 1.4.8 “Sistematizacion del Problema”.

A.1.2. Hipétesis

Véase punto 1.7 Hipdtesis de la Investigacion.

A.1.3. Proposiciones del estudio

Véase punto 3.2.1-B Proposiciones tedricas.

A.2. Estructura tedrica para el estudio empirico (Modelo teérico)

Los modelos utilizados para el estudio empirico son:

Modelo de madurez

Areas del conocimiento principales y complementarias

Lecciones aprendidas

Teoria administracion de contrato
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A.3. Razones para la seleccién del caso y de sus unidades de analisis

La seleccién del caso escogida en esta investigacion es producto de la
falta de estandarizacion de los procesos que debe desarrollar un administrador
de contrato en su direccion y gestién de las distintas areas que participan en el
proyecto. Las unidades de analisis que abarcaremos en este estudio, es
principalmente la Gerencia de Proyectos & Operaciones, ya que de esta depende

la PMO y los administradores de contrato de la organizacion.

A.4. Carta de introduccion

Sefior fal: MO0
Carga: OO0
Empresac KOO

A Estudic oo imvestigaciin pam tesls “Guia de aoministracien e conlmaios o
consirucciin pan una smpresa confraiisia e ef seckor minero”

Aniotagasta, XX da 00000 da 2016

Essmado Sefior {a]

La presenda flere por objefo preseniar a Usied la invesiigacién denominada; “Gula de
administracién de coniraios de construccidn para wna empresa contrafista en el sector
minero™ en o marco dol programa Magisier on Gesdtn Inlegral da proyecios de la Universidad
Cabilica dial Morie. Esta aciividad de investigaciin es dirgeda por @l Declor en ingenieria de Proyecios
e la Univarsidad Poltéonica de Catalufia, Barcoiona, Espata, ACadémica de la Univarsidad Candiica
del Horia, Anfolagasta Chile, 5r. Luls Alvarade Acsfa

Actuaiments la inwesigacin 50 encuanira on 13 twse O astudio o8 campa, &l cual sa esad
respaldands en ol método dal caso. Por ial molve 56 Pecisa o SCercamanin & uskd Com persona
Iefranis y UG 56 CESGMpGNa laboraiments dentrs 06 las unidades da analss oo I crganizacion da
casn. Lo o0 koS pNCEaics obRAVOS 00 G5 S50 05 CRCHIr s reccsidsdes do informacion
ESTTIGGICA para Majorar ia posickin Compatitya an o mercado.

Por lo fando, esia caria esti diigida los prodesionales vinculados con la Empresa Ingenisria en
Pustices Membranios 54 y me gustana sohotarics parte de s valioss Sempo, sapenancia y
paciencla para rospondar 3 uRa soro e progunias en una eniovisia a programar>, de acuendo a s
disporiblidad.  5u cooperacin s ssencial para of desarmiio de la preserie Imvesbigacion, Los
resutiados de esle esiudc, conlanidos en su texdo final. eslardn a su dispesicion wna vez que asid
firalizada @ iInvesSgaciin

Pam traizar, me gustana spresar mi graited por su ayuda y CODPARCSn on &l desamolo dal
presents esiudio v quedo a su dsposicidn para cealquier ipo de consudta

Ma dospedo ateniamants, agradecando NUGYAMGNTS SU COMDEracion,

LUniversidad Cattdoy ded Norta

Candidata al fituio de Magistar an Gasthdn nfegral do Proyecios
Uiniversidad cadWea dai Norte
ol BEEDSES — Mhal s ek

Figura 3.8. Carta Presentacion Encuestas.
(Elaboracion propia)
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B. Procedimientos de campo

B.1. Datos del sitio a ser visitado

lugar en donde se realizard dicha encuesta sera en Oficinas de

Membrantec, situadas en Calle Ongolmo #349, siendo este el lugar en donde se

dirigen todas las operaciones de la empresa.

LUGAR DE ENCUESTA /

ENTREVISTA  juhlmann@membrantec.cl

Juan Uhlmann e e

Dominy Razeto Jefe de PMO

César Rivera Ingeniero PMO

Administrador
Contrato
Administrador
Contrato
Administrador
Contrato
Administrador
Contrato

Francisco Guerrero

Héctor Ahumada

Hugo Latorre

Mauricio Araya

Jefe Terreno

Jefe Terreno

s 3
2 o
o =
»
2 o
e
[q)

o 4
o =
2 o

de

de

de

de

Gerente Proyecto Oficina

Antofagasta
Oficina
Antofagasta
Oficina
Antofagasta

Faena
Faena
Faena

Faena

Faena

Faena

ENCUESTA

ENCUESTA

ENCUESTA

ENCUESTA

ENCUESTA

ENCUESTA

ENCUESTA
ENCUESTA

drazeto@membrantec.cl

crivera@membrantec.cl

fguerrero@membrantec.cl

hahumada@membrantec.cl

hlatorre@membrantec.cl

maraya@membrantec.cl

rcastillo@membrantec.cl

fgodoy@membrantec.cl

Tabla 3.3. Cuadro de Encuestados de la Organizacion.

(Elaboracion propia)

B.2. Planificaciéon y programacion del plan de recoleccion de datos

ACTIVIDADES

Ago-16

Sept-16| Oct-16

SOLICITUD REALIZACION ENCUESTA

ENTREGA DE ENCUESTA

RETIRO DE ENCUESTA

ANALISIS Y PROCESAMIENTO DE INFORMACION

Figura 3.9. Programa de Realizacion de Encuestas y Entrevistas.

(Elaboracion propia)
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PLAN DE RECOLECCION DE DATOS

Descripcion

®Los datos se recolectan de la muestra seleccionada.
®Recolectar datos es equivalente a medir.

Elementos del plan

®;Que se ®Las fluctuaciones de las variables contenidas en la
mide? la hipétesis.

®.Coém ®Se registran los valores visibles que representan a
mifée‘? W20 a las variables; valores que han sido previamente

vinculados con items numéricos.

@®Con algin instrumento de medicion disponible,
®,Con qué se como: Pcuestionario, Pescala para medir actitudes,

mide? actitudes, P prueba estandarizada, P observacion,
P-analisis de contenido.

®;Como se ®Puede ser autoaplicado (individual o grupal), por

aplica el entrevistas (personal, por teléfono, a través de una

instrumento? una red social) o por observacion directa.

®;Como se ®Las respuestas obtenidas, previamente codificadas,

preparan los codificadas, se transfieren a una matriz de datos y se

datos para se preparan para su analisis mediante un paquete

analizarlos? estadistico para PC.

Figura 3.10. Plan de Recoleccion de Datos.
(Web, 2016)

C. Preguntas del estudio del caso

C.1. Preguntas solicitadas al caso

Se encuentran conformadas por las preguntas generadas de los factores

de analisis que se derivan de las proposiciones realizadas en la investigacion.
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C.2. Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Se encuentran dirigidas al equipo de profesionales que conforman la
Gerencia de proyectos & operaciones, ya sea oficina PMO y administradores de

contratos que participan en las operaciones de la organizacion.
C.2.1. FA1.1: Nivel de madurez
Cuestionario N°1: “Nivel de madurez en direcciéon de proyectos”.

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

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

2. Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas
de tiempo, costos y calidad?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

3. Su organizacion (cuente con politicas que describen la estandarizacion,

medicion, control y mejoras continuas de procesos de administracion proyectos?
A). Definitivamente no
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B). No creo
C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la
organizacion y datos de la industria para desarrollar modelos de planeacion y re-
planeacion?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

5. Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos sus
proyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

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

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente
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D). Se hace el esfuerzo
E). Definitivamente si

7. Los gerentes de proyecto de su organizacion comunican y colaboran de

manera efectiva y responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos?
A). Definitivamente no

B). No creo
C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

8. Su organizacién tiene un enfoque estandar para la definicidén, recoleccion y

analisis de métricas del proyecto para asegurar que la informacion sea
consistente y precisa?

A). Definitivamente no
B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

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

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si
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10. Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaluan los
entregables de proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?.

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

11. Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgo para medir y evaluar el
impacto del riesgo durante la ejecucion de los proyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

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

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

13. Los gerentes de programas o multiproyectos evaluan la viabilidad de los
planes del proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros
proyectos y disponibilidad de recursos?
A). Definitivamente no
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B). No creo
C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

14. Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como  sus
programas y otros programas dentro de la organizacion forman parte de los
objetivos y estrategias generales de la organizacion?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

15. Su organizaciéon establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y
establece controles, y evalua e implementa mejoras para los procesos de
administracion de proyectos de sus programas o multiproyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

16. Su organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias 0 margenes y tiempos de entrega limites para
decidir la cantidad de trabajo que puede emprender?.
A). Definitivamente no
B). No creo
C). Parcialmente
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D). Se hace el esfuerzo
E). Definitivamente si

17. Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de
negocio?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

18. Su organizacién esta “proyectada” en lo referente a las politicas y valores de
la administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los

procesos de la administracion de proyectos a través de todas las operaciones?
A). Definitivamente no

B). No creo
C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

19. Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo
metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos sus
proyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si
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20. Los ejecutivos de su organizacién estan involucrados directamente con
la direccion administracién de proyectos, y demuestran conocimientos y apoyo
hacia dicha direccion?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

21. Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de
recursos tanto internos como externos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

22. Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para
asegurarse la salud del mismo?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

23. Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en su
proyecto?
A). Definitivamente no
B). No creo
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C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

24. Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?
A). Definitivamente no
B). No creo
C). Parcialmente
D). Se hace el esfuerzo
E). Definitivamente si

25. Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la
efectividad de los programas y portafolios?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

26. Su organizacion evalua y considera la inversién de recursos humanos y
financieros cuando seleccionas proyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si
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27. Su organizacion evalua y considera el valor de los proyectos para la
organizacion al momento de seleccionarlos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

28. Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez
organizacional como parte de su programa de mejora en administracion de
proyectos?

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

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

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si
Cuestionario N°2: “Nivel de metodologia en direccién de proyectos”.

1. Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos existen en su

organizacion (ej. Considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de
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desarrollo de sistemas es diferente a la metodologia de Direccién de Proyectos
para el desarrollo de nuevos productos?
A). No tenemos ninguna metodologia estandarizada.
B). Cada especialidad o area del negocio desarrolla y aplica su propia
metodologia.
C).Entre2y3
D).1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9 areas de conocimiento de la Direccidn de
Proyectos:
A). No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de
proyecto en turno y de su equipo de trabajo.
B). Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del
tiempo.
C). Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad.
D).Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones,
Comunicaciones, Recursos Humanos y Riesgo.
E). Se integran de manera eficiente las 9 areas de conocimiento de la Direccion

de Proyectos.

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece
métricas para el célculo de indicadores Principales de Desempefio (KPIS) de
acuerdo con los objetivos del proyecto para:
A). No se utiliza ningun indicador de desempefio o no se tiene una metodologia
estandarizada.
B). Alcance y tiempo
C). Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad.

D). Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, Recursos
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Humanos y Riesgo.
E). Se integran de manera eficiente KPIS de las 9 areas de conocimiento de la

Direccién de Proyectos.

4. La aprobacién de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla:

A).Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o
estandarizacion.

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

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

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

E). Lo indicado en (d), ademas del analisis de riesgos, evaluacién de
participantes, asignacion y balanceo de recursos, roles 'y
responsabilidades, y plan para administracion de cambios.

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

A). No se administra los cambios

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

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

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

E). Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos
manejada por una herramienta corporativa de direcciéon de proyectos en

linea que me permite documentar y difundir todos los cambios.
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6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion
de Proyectos se maneja:
A). No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni
para la mejora continua.
B). Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos
C). Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al
terminar cada proyecto
D). Lo indicado en (c) ademas que la PMO aplica las lecciones aprendidas para
el proceso de mejora continua de procesos de Direccidon de Proyectos.
E). Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones
aprendidas y de procesos actualizados en una herramienta de software de
direccion corporativa de proyectos en linea y de facil acceso para todos los

involucrados.

Cuestionario N°3: “Herramientas de direccion de proyectos”.

1. En mi Organizacion, las herramientas de software disponibles para la Direccién
de Proyectos (con licencia) son:
A). No existen herramientas para Direccion de Proyectos.
B). Herramientas como hojas de calculo (Excel), procesadores de texto (Word),
laminas de presentacion (Power Point), o similares
C). Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para
Direccion de Proyectos (MS Project), en forma individual para los gerentes
de proyecto.
D). Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise
Project), integradas, que manejan base de datos corporativos con
soluciones en linea y en tiempo real.

E). Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos
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2. En mi organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para
la Direccion de Proyectos (con evidencia de usa en mas del 80% de los
proyectos) son:

A). No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

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

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

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

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

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

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

B). Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

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

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

E). Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con
una metodologia de gestion del riesgo.
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4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multiproyectos, en mi organizacién
existe un estandar de uso de herramientas de software de Direccion de
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa para:

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

B). Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

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

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

E). Lo indicado en (d), con analisis de escenarios, multiples lineas base y con

una metodologia de gestion del riesgo.

5. Con respecto a la Direccion del Portafolio en mi organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos, con
vistas y plantillas personalizadas para la empresa para:
A). No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.
B). Los directores de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo
reciben: un informe resumen de los Gerentes de Programas y Proyectos
con la informacion del estado de los proyectos.
C). Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tienen acceso
a una pagina de Internet en la que pueden consultar la informacion de los
proyectos, sin poder llegar a mayores detalles.
D). Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso
a una solucion en linea, en la que pueden consultar cualquier nivel que
requieran de la informacion del Portafolio, Programas o Proyectos.
E). Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tiene acceso
a una solucion en linea, en la que tiene un Panel de Control Ejecutivo, en
la pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacion del

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

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

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

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

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

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

organizacion.

Cuestionario N°4: “Nivel de desarrollo de competencia en direcciéon de

proyectos”.

1. En mi organizacién, el estado actual del Proceso de Desarrollo de
Competencias en Direccion de Proyectos es:
A). No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de
Proyectos.
B). Existe un proceso de seleccién y desarrollo natural los sobrevivientes se

van desarrollando en las trincheras.
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C). Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos
en algunas areas de la empresa.

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

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

desempenio.

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

A). Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién
de Proyectos.

B). Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos
pero solo lo usa el que esté interesado por si mismo.

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

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

E). Lo indicado en (d), ademas que esta ligado al proceso de evaluacion del
desempefio y al proceso de determinacion de pagos, bonificaciones y
promociones con base en el desarrollo personal y en los resultados

obtenidos.

3. En mi organizacion, el Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccion de
Proyectos de acuerdo con los niveles de puestos:
A). Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de

competencia en Direccion de Proyectos.
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B). Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.

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

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

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

Organizacion.

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccién de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de
Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:
A). No tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
conocimiento en Direccion de Proyectos.
B). Se autoriza cursos aislados para individuos que lo solicitan
C).Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
especializadas en capacitacion de Direccidn de Proyectos autorizados a
nivel corporativo.
D). Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la
metodologia de Direccion de Proyectos de la Organizacion y con ejercicios
y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo.
E). Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las

mejores practicas internaciones.

5. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos, y
especificamente en el conocimiento del uso de las herramientas de software de
Direccion de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo con:
A). No se tiene contemplados cursos en el uso de herramientas de software de
Direccion de Proyectos, nuestro personal es autodidacta.
B). Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para
individuos que lo solicitan.

C).Existe una seleccion de cursos y talleres que ofrecen instituciones
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especializadas en capacitacion de Direccidn de Proyectos autorizados a
nivel corporativo.

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

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

mejores practicas internaciones.

6. Con respecto a la Competencia de Desempeiio de la Direccion de Proyectos,
mi organizacion se define de acuerdo con:
A). No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia
de desempefio en Direccidén de Proyectos.
B). Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los productos
se evalua indirectamente el desempefio de los participantes.
C). Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de
desempefio de Direccion de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.
D). Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos.
E). Lo indicado en (d) con un sistema de auditorias de desempefio de procesos
de Direccién de Proyectos, integrado al sistema de calidad de la

corporacion.

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

A). No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de
habilidades humanas, para la seleccién de candidatos a posiciones de
Direccion de Proyectos.

B). Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas,
para la seleccion de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas

con la Direccion de Proyectos, pero no se tiene un proceso estandarizado
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para el desarrollo de la competencia personal.

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

D).Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y
Multiproyectos y Directores de Portafolio.

E). Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos.

Cuestionario N°5: “Nivel de metodologia en direccién de proyectos”.

1. La metodologia de la administracion del Riesgo de Proyectos en mi
Organizacion es:
A). Inexistente.
B). Mas informal que formal
C).Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y
procedimientos.
D).Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas,
procedimientos, plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores
y formas estandarizadas para ser llenadas.
E). Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de
decisiones a nivel Programas, Multi-proyectos y portafolio de Proyectos de

la Organizacién

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de mi organizacién es mejor
descrita como:

A). Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.

B). Intromision ejecutiva, lo que ocasiona en exceso de documentacion y

micro-administracion.
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C).

D).

E).

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

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

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

cooperacion.

3. En mi organizacion, el proceso de seleccion y priorizacién de proyectos dentro

del portafolio corporativo es:

A).

B).

E).

No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo.
La seleccidn y priorizacidn se realiza de acuerdo con el area que tenga mas

poder en la organizacion o grite mas fuerte.

. Existe en Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos

para hacer una seleccion y priorizacion de los mismos, y determina que el
portafolio resultante este alineado con los objetivos estratégicos de la

Organizacion.

.Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccion y

priorizacién de proyectos, basad en algun modelo de medicién de
beneficios, factibilidad financiera, balance score card, u otros.

Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se
publica claramente para los involucrados autorizados el proceso de
seleccidn y priorizacién, ademas de balancear los recursos estratégicos, de
acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar planes

realistas acordes con la capacidad de la organizacion.
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4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en mi organizacion
contempla:

A). No hay criterios

B). Clientes y grado de dificultad

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

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

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

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

A). Definitivamente no

B). En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

C). Lo indicado en (b) y en algunas areas especificamente de la Organizacién

D). Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.

E). En todo el portafolio corporativo.

6. Los indicadores de Desemperio Principales que se usan para el monitoreo del
Portafolio corporativo son:
A). No se tienen definidos indicadores de desempefio
B). Se tiene algunos indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en
Programas o Portafolios
C).Se cuenta con indicadores basicos de Direccion de Proyectos
estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio
D). Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio
E). Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineaciéon con
objetivos estratégicos corporativos.
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Cuestionario N°6: “Nivel de metodologia en direccidon de proyectos y multi-
proyectos”.

1. Mi organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus
Programas o Multi- Proyectos.

A). Definitivamente no
B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

2. Mi organizacién Identifica, evalua e implementa mejoras para los procesos
principales de Direccion de Programa y Multi-Procesos.

A). Definitivamente no se hace nada al respecto

B). Para los procesos de Planeacién

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

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

E). Lo indicado en (d), ademas de un proceso de recopilacion y difusién de

lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua.

3. Mi organizacién establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos

de las diferentes areas del conocimiento de la Direccion de Programas y Multi-
Proyectos.

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

D).Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos,
Comunicaciones y Riesgo
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E). Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi organizacién considera de manera efectiva la carga de trabajo de los
recursos involucrados en los proyectos, requerimientos de ganancias o
margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que
se puede emprender.

A). Definitivamente no

B). No creo

C). Parcialmente

D). Se hace el esfuerzo

E). Definitivamente si

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

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

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

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

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

E). Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion
de Proyectos que facilita la solucién de sobrecargas de trabajo al manejar

una base de datos integral en un servidor.
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Cuestionario N°7: “Nivel de oficina de direccion de proyectos”.

1. En mi organizacion, el estado actual de la Oficina de Proyectos (PMO) es:

A). No existe una PMO en mi organizacion.

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

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

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

E). Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia

estandarizada y un proceso de mejora continua establecido.

2. En mi organizacion el nivel de responsabilidad de la PMO se limita a:

A). No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

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

C). Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos
para consolidacion y analisis de las desviaciones y pronosticos emitiendo
informes consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de la
capacitacion en Direccion de Proyectos; y actua como consultor o mentor
interno.

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

E). Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la

direccion del portafolio, estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al
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plan estratégico de la empresa.

3. En mi organizacién la ayuda que proporciona la PMO a ejecutivos se limita a:

A). No existe una PMO oficialmente establecida

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

C). Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de
proyectos con orden

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

E). Lo indicado en (d) pero ademas es parte fundamental en el logro de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

4. Los roles definidos en la PMO de mi organizacién son los siguientes:

A). No existe una PMO oficialmente establecida

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

C). Estan definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la
metodologia y administracion de Datos y se actua conforme a ellos.

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

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

actua conforme a ellos.

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

A). Informales
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B). Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados,
mediante cartas, faxes y correos electronicos segun el gusto de los
involucrados.

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

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

E). Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con
ayuda de herramientas de software en un servidor central, manteniendo

una comunicacion en linea y en tiempo real con todos los involucrados.

C.2.2. FA2.1: Gestion del tiempo

. ¢ El programa de construccion fue medible en terreno?
A) Total Desacuerdo

B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

. ¢Se presentaron reportes de avances del proyecto o del servicio de manera
oportuna al equipo de trabajo?

A) Total Desacuerdo

B
C
D
E

Desacuerdo
Indiferente
De acuerdo

)
)
)
)

Totalmente de acuerdo
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3. ¢Los reportes diarios de faena son enviados a la PMO diariamente,
evidenciando las actividades realizadas?
A) Total Desacuerdo
B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

4. ¢Se encuentran establecidas reuniones de programacion de actividades en
las faenas?
A) Total Desacuerdo
B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

5. ¢Se realizan programaciones bisemanales de las actividades del proyecto?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo
E) Totalmente de acuerdo

6. ¢Personal de terreno participa en las programaciones de actividades con el
planificador del proyecto, es decir, se realiza en conjunto?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo
C) Indiferente

D) De acuerdo
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10.

E) Totalmente de acuerdo

¢, Cuando existen atrasos en los proyectos, se realizan reprogramaciones de
trabajos para recuperar las desviaciones producidas?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢La PMO entrega alertas a las faenas cuando existen desviaciones o signos
de atrasos en los proyectos?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢Las herramientas que tiene la organizacion para el control de proyecto, en
lo que respecta al tiempo, son eficientes para la organizacién?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ Se presentan los KPI que seran medidos y evaluados por la gerencia de
proyectos & operaciones, al equipo de trabajo que liderara el proyecto?

A) Total Desacuerdo
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B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

C.2.3. FA2.2: Gestion del Costo

. ¢Los precios unitarios de las actividades directas, son bien evaluados por
ingenieria en la etapa de estudio del proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢ Se informa al equipo de trabajo en faena el estatus de los costos durante el
periodo del proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢Los reportes diarios de faena son enviados a la PMO diariamente,
evidenciando la cantidad de recursos que se tiene en el proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo
95



E) Totalmente de acuerdo

. ¢Se encuentran establecidas reuniones que se analicen los recursos
estimados vs los reales que se mantiene en faena?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢Cuando existen decisiones de faena que ponen en riesgos los costos
estimados, la organizacién se involucra en buscar una mejor opcién al
respecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢La buena planificacién de recursos, permite una buena gestién de costos?
A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢ El control de costos es de responsabilidad exclusiva del administrador de
contrato o lider del proyecto?

A) Total Desacuerdo
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10.

B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ La PMO entrega alertas a las faenas cuando existen desviaciones de costos
en el proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢Las herramientas que tiene la organizacion para el control de costos, son
eficientes para la organizacion?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ Se presentan los KPI que seran medidos y evaluados por la gerencia de
proyectos & operaciones, al equipo de trabajo que liderara el proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
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1.

C.2.4. FA2.3: Gestion de la Calidad

¢ La metodologia que se utiliza para la trazabilidad de los procesos internos
son eficientes para la organizacion?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ Son enviados semanalmente reportes por desviaciones en temas de calidad
a la organizacion para la toma de conocimiento?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢La organizacion participa directamente con las faenas para aportar con la
calidad de los trabajos?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢, Se capacita al personal de control y aseguramiento de calidad en normativas
vigentes afecta a las actividades que desarrollamos como empresa?

A) Total Desacuerdo
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B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢El sistema de gestion de calidad es eficiente en la organizacion?
A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢, Se realizan reuniones internas para plantear mejoras al sistema de gestion
de calidad de la organizacion?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢El control de calidad que se realiza en terreno, es efectivo y se alinea con
los trabajos de construccion que se desarrollan?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
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8.

10.

¢ Los encargados de calidad asesora y capacitan al personal de terreno que
se encarga de ejecutar los trabajos?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ Existen procedimientos estandarizados para cada una de las actividades
que la empresa ejecuta en sus proyectos?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

¢ Considera usted que el personal encargado de asegurar y controlar la
calidad, cumple con el perfil requerido para el cargo?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

C.2.5. FA2.4: Gestion del Alcance

. ¢ Cuando es adjudicado un contrato, se realiza un traspaso de la informacion

al equipo asignado para administrar y liderar el contrato?

A) Total Desacuerdo
100



B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢ Al personal de terreno se le informa sobre el alcance de los trabajos?
A) Total Desacuerdo

B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

. ¢ Cuando existen cambios en el alcance del proyecto, se realiza una difusion
a la jefatura de cada area para su toma de conocimiento?

A) Total Desacuerdo

B
C
D
E

) Desacuerdo

) Indiferente

) De acuerdo

) Totalmente de acuerdo

. ¢Son definidas las funciones y responsabilidades del personal que formara
parte de la estructura del proyecto?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
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5. ¢Se generan actas de constitucion cada vez que se inicia un proyecto en la
organizacion?
A) Total Desacuerdo
B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

6. ¢Se encuentra implementada la gestion de cambios en el proyecto?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
C.2.6. FA2.5: Gestion de las Comunicaciones

1. ¢Las herramientas utilizadas para las comunicaciones internas fueron
eficaces?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

2. ¢La comunicacion de la organizacion con el administrador del proyecto fue
clara y expedita?
A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo
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C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢ Previo a las reuniones con el cliente, se realiza en forma interna una reunién
para preparar los temas a tratar?

A) Total Desacuerdo

B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

. ¢.Son eficientes las reuniones de coordinacion que se realizan en las faena?
A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢,Se dejan registros de las reuniones internas de coordinacion que se realizan
en forma diaria?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
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6. ¢La modalidad de los cambios de turno, permiten el correcto traspaso de las
actividades que se estan ejecutando para dar continuidad en las gestiones?
A) Total Desacuerdo
B
C
D
E

) Desacuerdo

) Indiferente

) De acuerdo

) Totalmente de acuerdo

C.2.7. FA3.1: Lecciones Aprendidas (LA)

1. ¢Existen KPI que permiten medir la realizacion de LA en los proyectos?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo
C) Indiferente
D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

2. ¢ Existen campaias que motiven la realizacion de LA en la organizacion?
A) Total Desacuerdo
B
C
D
E

) Desacuerdo
) Indiferente
) De acuerdo
)

Totalmente de acuerdo

3. ¢Cuando se inicia un nuevo proyecto, existe retroalimentacion de LA
generadas en proyectos anteriores?
A) Total Desacuerdo
B) Desacuerdo

C) Indiferente
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D) De acuerdo
E) Totalmente de acuerdo

. ¢, Conoce el formato utilizado en la organizacion para generar LA?
A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢ Cree que las LA han permitido un mejoramiento continuo en los procesos de
la operacion de la empresa?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo

. ¢,Es necesario generar carpetas con todas las LA generadas en la
organizacién, para que una vez que se inicie un nuevo proyecto esta sea
entregada al lider para su difusién?

A) Total Desacuerdo

B) Desacuerdo

C) Indiferente

D) De acuerdo

E) Totalmente de acuerdo
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1.

C.2.8. FA4.1: Modelo Fidic

De acuerdo al modelo FIDIC, la organizaciéon se encuentra preparada para

enfrentar nuevos desafios en lo que respecta a la ejecucion de proyectos,

enmarcandolo dentro de las siguientes categorias segun explica este modelo:

A)

B)

D)

3.4.

Red Book, cuyas condiciones de contratacion para construccion, se
encuentran orientadas a obras civiles cuyo proyecto ha sido desarrollado
por el comitente.

Yellow Book, cuyas condiciones de contratacion para proyecto y obra, se
encuentran orientadas a la ejecucion de proyectos de obras civiles,
eléctricas, mecanicas o electromecanicas, en los que el contratista provee
la ingenieria, los suministros, el montaje y la construccion.

Silver Book, cuyas condiciones para contratacion llave en mano, se
encuentran orientadas al suministro de plantas de todo tipo u obras
complejas de cualquier naturaleza, que deben entregarse listas para iniciar
su operacion, y en las que, por lo tanto, el contratista provee todo lo que
sea necesario para que, a su entrega el comitente o propietario solo deba
operarla.

Green Book, modelo simple de contratacion, orientado a obras pequefas,

en que el proyecto es suministrado por el comitente o por el contratista.

Pautas para el Analisis y Conclusion de la Investigacion a Partir de la

Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es

llegar a producir un analisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los

investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha

evidencia de forma separada de cualquier interpretacién, y mostrar un adecuado

interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccion se indicara y
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justificara la estrategia y las técnicas de analisis de la evidencia que se utilizaran
en la presente investigacion, ademas, se desarrollan detalladamente los reportes

que se generaran a partir de la evidencia.

3.4.1. Estrategia de analisis de la evidencia utilizada en la

investigacion

Dadas las caracteristicas de la presente tesis la estrategia de analisis de
la evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de “contar con las
proposiciones tedricas del estudio” De acuerdo a Yin (2002) “se utilizara esta
estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion , los
cuales a su vez reflejaran una serie de preguntas de investigacion, revision de la

literatura y nuevas hipotesis o proposiciones”.

Yin (2002) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al
plan de recoleccién de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas
relevante estrategia de analisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar
la atencidn sobre ciertos datos y a ignorar otros.  Las proposiciones también
ayudan a organizar todo el estudio del caso y a definir explicaciones alternativas
que deberian ser examinadas. Las proposiciones tedricas acerca de las
relaciones causales —respecto a las preguntas del caso a “;,como? y ¢ por que?’-

pueden ser extremadamente utiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.4.2. Técnicas de analisis de la evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la evidencia
deben ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de

dicha evidencia y son especialmente utiles para tratar los problemas de la validez
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interna y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso. Existen
varias Técnicas para el Analisis de la Evidencia:

e Comparacion de Modelos

e FElaboracién de una Explicacion

¢ Analisis de Secuencias
e Elaboracion de Modelos Logicos

e Sintesis de Casos Cruzados

En mi investigacion para el analisis de la Evidencia utilizaré “La
Elaboracion de una Explicacion”. A continuacion se detalla la técnica que se
empleara y se continuara con la presentacion de una serie de reglas analiticas

que se utilizaran como parte del analisis de la evidencia.

A. Elaboracion de una explicaciéon

La técnica escogida para el andlisis de la evidencia es el de “Elaboracién
de una explicacion”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo,
qgue se ha seguido en la presente investigacion doctoral Al respecto Yin (2002),
plantea que este procedimiento es principalmente relevante en estudios del caso
explicativos. Un procedimiento similar, pero para estudios del caso exploratorios,
a sido comunmente citado como parte de un proceso de generacion de hipdtesis
(Glaser y Strauss, 1967), pero su beneficio no es concluir un estudio sino que
desarrollar ideas para futuros estudios, este principio también se tendra en
cuenta, ya que a partir de la informaciéon empirica también se pretende realizar
aportes de tipo exploratorio para alguna de las teorias en que se a basado la

presente investigacion.
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B. Utilizacién de otras herramientas analiticas para el analisis de la

evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles

y Huberman (1994), en la investigacién se consideraran las siguientes:

e Colocar la informacion en diferentes sentidos

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

e Crear esquemas o figuras con los datos

e Tabular la frecuencia de los diferentes eventos

e Cumplir los requisitos para una alta calidad de analisis

De acuerdo a lo expresado por Robert Yin (2002), se seguiran todos y
cada uno de los requisitos para una alta calidad del analisis de la evidencia, quien
expone que no importa qué estrategia y técnica de analisis de la evidencia se
haya escogido, se debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el

analisis sea de alta calidad.

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

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

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

e Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el
estudio del caso.
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3.4.3. Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones, en el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta para
que la empresa del caso (Ingenieria en plasticos Membrantec S.A) pueda tener
una guia para la gestién estratégica de sus activos tangibles e intangibles y con

esto poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible.
Esta propuesta sera materializada a través de un modelo, probado

empiricamente, donde se plasmaran las propuestas e interrelaciones surgidas

desde la evidencia empirica.

RELACION DE REPORTES.

Reporte de las
encuestas
realizadas a las UA.

Pagina Web e
informacion de la
organizacion

Caso: Manual de administracion de
contratos de construccion para una
empresa contratista en el sector

-]

e ff . l
‘Q

T3

c B

S B Reporte resumen de

= ok Reporte Final

2% las UA. ——— - > "

S8

S s

Q

Figura 3.11. Relaciéon de Reportes en Funcién del Tipo de Evidencia.
(Adaptado desde Alvarado, 2005)
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De acuerdo a Yin (2002), existen pasos similares para la composicion del
estudio del caso: Identificar a la audiencia hacia quien estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una
estructura para la composicién final del reporte y por ultimo seguir ciertos

procedimientos estandar para la realizacion de un reporte.

A. Identificacion de la audiencia

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

contratistas que prestan servicio a la mineria.

B. Formato para escribir el reporte de la investigacion

De acuerdo a los formatos para escribir los reporte propuestos por Yin
(2002) y dadas las caracteristicas del presente proyecto de investigacion se
optara por aquel tipo de reporte que es producto de un solo caso con multiples

unidades de analisis.

Estos reportes estaran en funcion tanto de cada una de las unidades de
analisis como del tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran

reportes cruzados dentro del mismo caso y de las unidades de analisis.

Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos, no
obstante, se tendra especial cuidado en no combinar la evidencia, la cual se
mostrara en el siguiente capitulo, con cualquier interpretacién de su contenido,

por lo que se presentaran en secciones diferentes.
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C. Estructura para la composicion de la investigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del
tipo explicativo y por el marco en que se desarrolla la presente investigaciéon se
ha optado por una estructura para la composicién del caso del tipo “Analitica

lineal”.

De acuerdo a Yin (2002), en este tipo de estructura la secuencia de los
capitulos comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision de
la literatura relevante. Luego los otros capitulos proceden a cubrir la metodologia
utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccion de datos, y finalmente

las conclusiones e implicaciones de los resultados.

D. Procedimientos estandar para la realizacién de un reporte

De acuerdo a Yin (2002), tres importantes procedimientos para la
realizacién del reporte corresponden al estudio del caso y merecen la mayor
atencion. A continuacion se desarrollaran cada uno de ellos y como han sido

cubiertos en la presente investigacion.

a) Donde y como comenzar la composicion del reporte: La composicion del
reporte, ha comenzado en la etapa del proyecto de tesis, donde se formularon
las hipotesis y donde se desarroll6 gran parte del marco tedrico de los
principales topicos relacionados con la investigacion.

b) Identidad de los casos: El caso presente en la investigacion sera tratado de
una forma abierta.

c) La revisidon del reporte final del estudio del caso: De acuerdo a lo expuesto
en el protocolo del caso, se tiene contemplado una ultima entrevista, en la

cual se presentara el reporte final a un experto y se esperara para ver su
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opinion, objeciones y aportes, los cuales se consideraran en el reporte final
de la investigacion.

E. Tipos de reportes empleados en el analisis de la evidencia

En esta seccion se analizaran los reportes que se derivaran a partir de la
evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos. Existira por
lo tanto un gran numero de reportes, situacién derivada desde cada uno de los

tres casos y de cada una de sus unidades y subunidades.

Una ordenada estructura de los reportes es la que se puede observar en

la figura 3.13.
MODELD DE MADUREZ —
e i F
Regorte de la gestion del AREAS DEL CONOCIMIENTO Reporte de la gestion de las
1 PRINCIPALES ¥ COMPLEMENTARIAS
—_ LECCIONES APRENDIDAS —_—
MARCO TEORICO

Reporte de la gestionde ____,, TEORTA t%ﬂ'[:f:g’;ﬂm O s REPORTE FINAL DE INVESTIGACION ENTREGABLE FINAL

Figura 3.12. Relaciéon de Reportes.

(Elaboracion propia)
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CAPITULO IV
ANALISIS Y RECOLECCION DE LOS DATOS

4.1. Introduccion

El desarrollo de este capitulo se basa en la recoleccidén y analisis de los
datos de las encuestas realizadas a cada una de las unidades de analisis
definidas en la investigacion y especificadas.

Las encuestas fueron realizadas mediante preguntas establecidas en
formulario de creacion propia que se detallan en este capitulo, siendo dirigidas a
personal clave identificadas en las unidades de analisis cuyas respuestas nos
permitiran obtener resultados que aportaran a la investigacion, y por sobre todo

conocer la opinién del personal clave respecto al tema que desarrolla.

LUGAR DE ENCUESTA /

G PreEes | O ENCUESTA juhlmann@membrantec.cl

Juan Uhlmann

- & Operaciones Antofagasta
. Oficina
Dominy Razeto Jefe de PMO ENCUESTA drazeto@membrantec.cl
Antofagasta
. . . Oficina .
César Rivera Ingeniero PMO ENCUESTA crivera@membrantec.cl
Antofagasta
Francisco Guerrero Administrador  de Faena ENCUESTA fguerrero@membrantec.cl
Contrato
- Héctor Ahumada EllIEIER LI e Faena ENCUESTA hahumada@membrantec.cl
Contrato
Hugo Latorre el RIER LI e Faena ENCUESTA hlatorre@membrantec.cl
Contrato
7 Mauricio Araya Al RIEL Faena ENCUESTA maraya@membrantec.cl
Contrato
_ Rodrigo Castillo Jefe Terreno Faena ENCUESTA rcastillo@membrantec.cl
m Francisco Godoy Jefe Terreno Faena ENCUESTA fgodoy@membrantec.cl

Tabla 4.1. Encuestados de la Organizacién

(Elaboracion propia)
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4.2. Analisis de Encuestas Realizadas

En la siguiente investigacion se identificaron 8 factores de analisis, para

las cuales se generaron preguntas que se establecieron en la encuesta

desarrollada al personal indicado en figura 4.1.

Estos resultados seran comparados con el caso ideal, siendo este la base

comparativa para conocer las brechas que existen hoy en dia en la organizacion,

con respecto a los factores de analisis identificados, y asi podamos observar la

magnitud de estas brechas.

En tabla 4.2 se detalla la cantidad de preguntas realizadas por factor de

analisis.

Factores de Andlisis Cantidad Preguntas
Nivel de madurez 64
Gestion del tiempo 10
Gestion del costo 10
Gestion de la calidad 10
Gestion del alcance 6
Gestion de las comunicaciones 6
Lecciones Aprendidas 6
Modelo Fidic 1

Tabla 4.2. Cantidad de Preguntas por Factores de Analisis

(Elaboracion propia)

A continuacion en figura 4.1 se presenta grafico que refleja la cantidad de

preguntas realizadas con respecto a los factores de analisis identificados en esta

investigacion:
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Preguntas por Factores de
Anadalisis.

H Nivel de madurez

M Gestion del tiempo

Gestion del costo

Gestion de la calidad

M Gestion del alcance

Figura 4.1. Preguntas por Factores de Analisis.

(Elaboracion propia)

Con respecto al grafico anterior, se puede observar que las principales
preguntas se concentran en el nivel de madurez, ya que con esto podremos
conocer el nivel en que se encuentra la organizacion con respecto a la gestion
de proyectos. Posteriormente se concentran las preguntas con respecto a las
areas del conocimiento principales, que estan conformadas por la gestion del
tiempo, costo y calidad. También se desarrollan preguntas de las areas del
conocimiento complementarias, que representan a la gestion de apoyo en esta
investigacidon que se desarrolla, tales como la gestion del alcance y de las
comunicaciones. Finalmente se genera una pregunta con respecto al modelo de
gestion Fidic, que solamente corresponde a un modelo que confirma y respalda

este trabajo.

Las preguntas tienen un enfoque al problema identificado en esta
investigacién, las cuales buscan identificar las falencias o debilidades que la

organizacion hoy presenta.
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4.3. Resultados de las Encuestas

4.3.1. Factor de Analisis 1.1 “Nivel de Madurez”

Se realiza cuestionario de 64 preguntas que corresponden a cuestionario
N°1, N°2, N°3, N°4, N°5, N°6 y N°7 del Modelo de Madurez de Kerzner, la cual
fue dirigida al Gerente de Proyectos & Operaciones, integrantes de PMO vy
Administradores de contrato, ya que con sus afios de servicio en la empresa y su
experiencia en el tema de Gestion de Proyectos, pudieron responder en forma
fidedigna y con fundamentos sustentables las preguntas expresadas en los

cuestionarios.

Cada pregunta del cuestionario tiene cinco posibles respuestas. La opcién
a) tiene un valor de dos puntos, la b) de cuatro puntos y asi sucesivamente hasta

llegar a la €) con un valor de 10 puntos.

Para su posterior evaluacion, se utilizé una escala (tabla 4.3) de medicion
que permitira conocer el subnivel en que la empresa se encuentra, siendo la
puntuacion maxima de 640, que corresponde a la suma total de las preguntas

encuestadas.

Escala Utilizada
Subnivel Bajo 0-213
Subnivel Medio - Bajo 214 - 320
Subnivel Medio - Alto 321 -426
Subnivel Alto 427 - 640

Tabla 4.3. Escala de Medicion Modelo de Madurez Kerzner

(Elaboracion propia)
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A continuacion se presentan las respuestas que dieron los entrevistados

en los cuestionarios mencionados anteriormente con respeto a la evaluacion del

nivel de madurez en la organizacién, las que seran analizadas permitiendo

conocer el nivel de conocimientos que tiene el personal clave con respecto a la

madurez de la organizacion.

Cuestionario N°1: Nivel de madurez en direccion de proyectos.

Cuestionario N°1

Nivel de madurez en Juan Dominy | Cesar | Francisco | Hector Hugo | Mauricio | Rodrigo | Francisco
X € ,? adurez e Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya | Castillo | Godoy
direccion de proyectos.

Pregunta N°1 D D

Pregunta N°2

Pregunta N°3

Pregunta N°4

Pregunta N°5

Pregunta N°6

Pregunta N°7

Pregunta N°8

Pregunta N°9

Pregunta N°10

Pregunta N°11

Pregunta N°12

Pregunta N°13

Pregunta N°14

Pregunta N°15

Pregunta N°16

Pregunta N°17

Pregunta N°18

Pregunta N°19

Pregunta N°20

Pregunta N°21

Pregunta N°22

Pregunta N°23

Pregunta N°24

Pregunta N°25

Pregunta N°26

Pregunta N°27

Pregunta N°28

OmmMmMmMMOOMMM MO MMOOOO0OMMO MO MO MMM

OMmMO MMM OO0 MM MOOMOOOO0OO0OMOO mMOOMmM

OmMoOoOmMmMmMMOMMOMMOOMOOoOoOMmMO MMM O|mm

OommmmmMmOO/0O0OmMMOOmMOOO O MO0 M MO m mm

Pregunta N°29

moOommmmmMmMmOmmmmmommo/mo|/loOmmmmmO|(m m|m

E

MO MM MMM OO MMM MO O MO MO M MO Mm@ mMm

E

E

E

mommMmMm MM OO MO MMOOMmMOOooOomMmmMmMmO|(MO|(O|mMmm

E

mMOMmMOMMMOOMMMMOOMOOOC0 0O MM MO|(O|mM M

Tabla

4.4. Respuestas de Cuestionario N°1 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)
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Cuestionario N°2: Nivel de metodologia en direccidon de proyectos.

ﬁli‘::::)en:::ol\:i:logia en Juan Dominy | Cesar | Francisco | Hector Hugo | Mauricio | Rodrigo | Francisco
X o Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya | Castillo | Godoy
direccion de proyectos.
Pregunta N°1 B B B B A B A B B
Pregunta N°2 D C D C D A A D D
Pregunta N°3 C C C C C C C C C
Pregunta N°4 D D D D C D C C C
Pregunta N°5 D D D D D D D D D
Pregunta N°6 D D D D D D D D D
Tabla 4.5. Respuestas de Cuestionario N°2 Modelo de Madurez
(Elaboracion propia)

Cuestionario N°3: Herramientas de direccion de proyectos.
::‘::;::?:JLZSN;: Juan Dominy | Cesar | Francisco | Hector Hugo | Mauricio | Rodrigo | Francisco
X ., Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya | Castillo | Godoy

direccion de proyectos.

Pregunta N°1 D D D D C C D C D
Pregunta N°2 C C C C C C C C C
Pregunta N°3 D D D D D C D C C
Pregunta N°4 C C C C B B C B C
Pregunta N°5 C C C C C C C C C
Pregunta N°6 B B B B B B B B B

Tabla

(Elaboracion propia)

4.6. Respuestas de Cuestionario N°3 Modelo de Madurez

Cuestionario N°4: Nivel de desarrollo de competencia en direcciéon

de proyectos.

Cuestionario N°4

Nivel de desarrollo de
competencia en direccion

de proyectos.

Juan
Uhlmann

Dominy
Razeto

Cesar
Rivera

Francisco
Guerrero

Hector
Ahumada

Hugo
Latorre

Mauricio
Araya

Rodrigo
Castillo

Francisco
Godoy

Pregunta N°1

Pregunta N°2

Pregunta N°3

Pregunta N°4

Pregunta N°5

Pregunta N°6

moo0|> > >

mioo|>» > >

m|moO|> > >

miw (> > >

Pregunta N°7

D

C

Ommo> > >

D

O00|®w(> > >

N|0O|lm (> > >

OommMo|> > >

C

Oo00|®w(> > >

Tabla

(Elaboracion propia)

4.7. Respuestas de Cuestionario N°4 Modelo de Madurez
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Cuestionario N°5: Nivel de metodologia en direcciéon de proyectos.

ﬁ?::::::;:::joslogia en Juan Dominy C_esar Francisco | Hector Hugo | Mauricio Rodr_igo Francisco
) o Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya | Castillo | Godoy

direccion de proyectos.

Pregunta N°1 E E E D D D D D D
Pregunta N°2 D D D D D D D D D
Pregunta N°3 D D D D D D D D D
Pregunta N°4 E E E E E E E E E
Pregunta N°5 E E E E E E E E E
Pregunta N°6 E E E E E E E E E

Tabla 4.8. Respuestas de Cuestionario N°5 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

Cuestionario N°6: Nivel de metodologia en direccién de proyectos y

multi proyectos.

Cuestionario N°6

Nivel de metodologia en Juan Dominy | Cesar | Francisco | Hector Hugo | Mauricio | Rodrigo | Francisco
direccién de proyectos y multi | Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya | Castillo | Godoy
proyectos.

Pregunta N°1 E E E E E E E E E
Pregunta N°2 E E E E E E E E E
Pregunta N°3 D D D C C C C C C
Pregunta N°4 D C C D C C D C C
Pregunta N°5 D D D D D D D D D

Tabla 4.9. Respuestas de Cuestionario N°6 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

Cuestionario N°7: Nivel de oficina de direccidon de proyectos.

Cuestionario N°7 Juan Dominy | Cesar | Francisco Hector Hugo | Mauricio | Rodrigo | Francisco
. - Uhlmann | Razeto | Rivera | Guerrero | Ahumada | Latorre | Araya Castillo Godoy

Nivel de oficina de

direccion de proyectos.

Pregunta N°1 E E E E E E E E E

Pregunta N°2 D D D D D D D D D

Pregunta N°3 E E E E E E E E E

Pregunta N°4 E E E E E E E E E

Pregunta N°5 E E E E D D D E D

Tabla 4.10. Respuestas de Cuestionario N°7 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)
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Con los datos obtenidos de las alternativas seleccionadas y en base a la

puntuacion por alternativa antes especificada, se obtiene la puntuacion segun lo

indicado en tabla 4.3, lo cual se detalla a continuacién:

Cuadro Resumen Cuestionario N°1

Nivel de madurez en direccién de proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann - - 12 40 220 272
Dominy Razeto - - 18 64 180 262
Cesar Rivera - - 6 88 170 264
Francisco Guerrero - - 18 112 120 250
Hector Ahumada - - 24 72 160 256
Hugo Latorre - - 12 88 160 260
Mauricio Araya - - 36 56 160 252
Rodrigo Castillo - - 24 80 150 254
Francisco Godoy - - 24 80 150 254

Tabla 4.11. Cuadro Resumen Cuestionario N°1 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

Cuadro Resumen Cuestionario N°2

Nivel de metodologia en direccion de proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann B 4 6 32 - 42
Dominy Razeto - 4 12 24 - 40
Cesar Rivera - 4 6 32 - 42
Francisco Guerrero - 4 12 24 - 40
Hector Ahumada 2 - 12 24 - 38
Hugo Latorre 2 4 6 24 - 36
Mauricio Araya 4 - 12 16 - 32
Rodrigo Castillo - 4 12 24 - 40
Francisco Godoy - 4 12 24 - 40

Tabla 4.12. Cuadro Resumen Cuestionario N°2 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)
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Cuadro Resumen Cuestionario N°3

Herramientas de direccién de proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann - 4 18 16 - 38
Dominy Razeto - 4 18 16 - 38
Cesar Rivera - 4 18 16 - 38
Francisco Guerrero - 4 18 16 - 38
Hector Ahumada - 8 18 8 - 34
Hugo Latorre - 8 24 - - 32
Mauricio Araya - 4 18 16 - 38
Rodrigo Castillo - 8 24 - - 32
Francisco Godoy - 4 24 8 - 36

Tabla

(Elaboracion propia)

4 .13. Cuadro Resumen Cuestionario N°3 Modelo de Madurez

Cuadro Resumen Cuestionario N°4

Nivel de desarrollo de competencia en direccion de proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann 6 - 12 8 10 36
Dominy Razeto 6 - 18 - 10 34
Cesar Rivera 6 4 12 - 10 32
Francisco Guerrero 6 4 6 8 10 34
Hector Ahumada 6 4 12 8 - 30
Hugo Latorre 6 8 6 8 - 28
Mauricio Araya 6 4 12 - 10 32
Rodrigo Castillo 6 8 6 - 10 30
Francisco Godoy 6 4 12 8 - 30

Tabla

(Elaboracion propia)

4 .14. Cuadro Resumen Cuestionario N°4 Modelo de Madurez
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Cuadro Resumen Cuestionario N°5

Nivel de metodologia en direccién de proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann - - - 16 40 56
Dominy Razeto - - - 16 40 56
Cesar Rivera - - - 16 40 56
Francisco Guerrero - - - 24 30 54
Hector Ahumada - - - 24 30 54
Hugo Latorre - - - 24 30 54
Mauricio Araya - - - 24 30 54
Rodrigo Castillo - - - 24 30 54
Francisco Godoy - - - 24 30 54

Tabla

4 .15. Cuadro Resumen Cuestionario N°5 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

Cuadro Resumen Cuestionario N°6

Nivel de metodologia en direccion de proyectos y multi proyectos.

ENCUESTADOS Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
(x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total

Juan Uhlmann - - - 24 20 44
Dominy Razeto - - 6 16 20 42
Cesar Rivera - - 6 16 20 42
Francisco Guerrero - - 6 16 20 42
Hector Ahumada - - 12 8 20 40
Hugo Latorre - - 12 8 20 40
Mauricio Araya - - 6 16 20 42
Rodrigo Castillo - - 12 8 20 40
Francisco Godoy - - 12 8 20 40

Tabla

4.16. Cuadro Resumen Cuestionario N°6 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

124




Cuadro Resumen Cuestionario N°7

Nivel de oficina de direccion de proyectos.

Respuestas A | Respuestas B | Respuestas C | Respuestas D | Respuestas E Puntaje
ENCUESTADOS (x2) (x4) (x6) (x8) (x10) Total
Juan Uhlmann - - - 8 40 48
Dominy Razeto - - - 8 40 48
Cesar Rivera - - - 8 40 48
Francisco Guerrero - - - 8 40 48
Hector Ahumada - - - 16 30 46
Hugo Latorre - - - 16 30 46
Mauricio Araya - - - 16 30 46
Rodrigo Castillo - - - 8 40 48
Francisco Godoy - - - 16 30 46

Tabla

4 17. Cuadro Resumen Cuestionario N°7 Modelo de Madurez

(Elaboracion propia)

Finalmente se obtiene la puntuacioén final de acuerdo a las alternativas

seleccionadas en los cuestionarios realizados, cuyo cuadro resumen se detalla a

continuacion:

Cuadro Resumen Encuesta Nivel de Madurez
Puntaje de encuestas
ENCUESTADOS Cues';iflnario Cues't‘igznario Cues;i?anario Cues;i;nario Cues't‘i?Snario Cues;i?;ario Cues't‘i%nario P:;:::‘e
Juan Uhlmann 272 42 38 36 56 44 48 536
Dominy Razeto 262 40 38 34 56 42 48 520
Cesar Rivera 264 42 38 32 56 42 48 522
Francisco Guerrero 250 20 38 34 54 42 18 506
Hector Ahumada 56 38 34 30 54 40 46 498
Hugo Latorre 260 36 32 28 54 40 46 496
Mauricio Araya 252 32 38 32 54 42 46 496
Rodrigo Castillo 254 40 32 30 54 40 48 498
Francisco Godoy 254 20 36 30 54 40 46 500

Tabla

(Elaboracion propia)

4 .18. Cuadro Resumen Encuesta Nivel de Madurez
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Ingenieria en Plasticos Membrantec S.A se encuentra en un subnivel alto
de acuerdo a la escala antes mencionada, ya que de acuerdo a la encuesta
realizada para evaluar el nivel de madurez de la organizacion, promedié una

puntuacion de 508 lo cual es positivo para esta investigacion.

Los profesionales que lideran la gerencia de proyectos & operaciones,
PMO y administradores de contrato cuentan con los conocimientos requeridos
para el cargo en gestidén de proyectos, ya que la empresa realiza capacitaciones
que refuerzan las capacidades y habilidades que hoy en dia se requieren para

enfrentar los nuevos desafios.

En Ingenieria en Plasticos Membrantec S.A han sido capaz de generar
una vision amplia a las solicitudes del mercado, por lo que han destinados
recursos suficientes para implementar una PMO vy darle las atribuciones
correspondientes para que formen un apoyo a las faenas que ejecutan los
diferentes proyectos, y a su vez, no han descuidado las capacitaciones que son

fundamental para potenciar al grupo humano que colabora con la organizacion.

Se presenta grafico 4.2 que detalla las brechas que existen con respecto
al esperado de los resultados (100% de 640 como puntuacion maxima), en donde
es posible observar que la encuesta realizada da un positivo resultado con los
conceptos consultados, permitiendo obtener mejores resultados en la gestion que

la organizacion desarrolla para cada uno de sus proyectos.

También podemos comentar que el lenguaje que manejan los
entrevistados con respecto a la gestion de proyectos es muy similar, lo que ayuda
a internalizar nuevos conceptos y practicas de trabajo que hoy en dia son

requisitos por los clientes a quienes les entregamos nuestros servicios.
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Resultados Esperados vs Real
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Cuestionarios Realizados
Figura 4.2. Respuestas Esperadas vs Reales de Nivel de Madurez.
(Elaboracion propia)

4.3.2. Factor de Analisis 2.1 “Gestion del tiempo”

Se realiza cuestionario de 10 preguntas con respecto a la gestién del
tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion

del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion.

Los encuestados corresponden a la oficina PMO y Administradores de

Contrato segun lo informado en la estructura para los reportes del caso.

Se analizaran todas las preguntas en forma individual, entregando un

grafico que pueda demostrar los resultados obtenidos.
El analisis corresponde a los comentarios y respuestas obtenidos de las

entrevista al momento de realizar la encuesta, las cuales se complementan al

analisis realizado a las respuestas obtenidas en dicho documento.
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Prequnta N°1.

¢ El programa de construccion fue medible en terreno?

Grafico Respuesta N°1
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Figura 4.3. Respuestas Pregunta N°1, Factor de Analisis 2.1

(Elaboracién propia)

Analisis.

e Los programas de construccién son confeccionados junto al personal de
terreno, en donde se revisa la secuencia constructiva de las actividades y los
rendimientos con que pueden alimentar al programa.

e Se trabaja con programas bisemanal, en donde el programador se reuna en
forma diaria para verificar los avances y desviaciones que se van produciendo

para que de esta forma se puedan reprogramar actividades.
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Prequnta N°2.

¢ Se presentaron reportes de avances del proyecto o del servicio de

manera oportuna al equipo de trabajo?

Grdfico Respuesta N°2
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Figura 4.4. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 2.1.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e Se realizan reuniones semanales por todo el personal de linea de mando del
proyecto en donde se informan los estatus del proyecto, que incluye los
avances semanales, desviaciones, compromisos Yy actividades criticas a
realizar.

e Se envian en forma semanal informes al cliente segun sus requerimientos y a
su vez, a la PMO para que puedan controlar el proyecto.

e Se exige a cada faena la entrega de estos reportes e informes, de acuerdo a

formatos establecidos en nuestro sistema de gestion.
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Prequnta N°3.

¢Los reportes diarios de faena son enviados a la PMO diariamente,

evidenciando las actividades realizadas?

Grdfico Respuesta N°3
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Figura 4.5. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e La respuestas evidencian que es una exigencia de la PMO enviar en forma
diaria los reportes de actividades internas, en donde se detallan los recursos
que se tiene en faena, tanto personal como maquinarias, detallar las
cantidades de actividades realizadas y descripcion detallada de los trabajos
realizados.

e Cuando el cliente propone su formato de entrega con respecto a los reportes
diarios, este se envia tanto al cliente como a oficina PMO en forma diaria para

el control de los recursos.
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Prequnta N°4.

¢ Se encuentran establecidas reuniones de programacion de actividades

en las faenas?

Grafico Respuesta N°4
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Figura 4.6. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Los encuestados menciona que si se realizan reuniones de coordinaciones
diarias, las cuales buscan planificar las actividades del dia siguiente en donde
participan supervisores y capataces de terreno, ademas las diferentes
disciplinas que interactuan entre ellos.

e Se dejan minutas de las reuniones realizadas en donde se establecen los
acuerdos y planificaciones de las actividades a realizar ya sean criticas o
regulares. Los acuerdos y compromisos son medidos en forma diaria,

controlando a los responsables del cierre de estas actividades.
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Prequnta N°5.

¢ Se realizan programaciones bisemanales de las actividades del

proyecto?
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Figura 4.7. Respuestas Preguntas N°5, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Si se trabajan con programas bisemanales e incluso con trisemanal de

acuerdo a los requerimientos del cliente.

e Estos programas son difundidos a toda la linea de mando de los proyectos.

e Se comenta que algunas veces no son del todo claro en la forma en que se

dejan plasmado en los documentos, siendo un poco engorrosa la informacién

que se detalla.
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Prequnta N°6.

¢ Personal de terreno participa en las programaciones de actividades con

el planificador del proyecto, es decir, se realiza en conjunto?

Grafico Respuesta N°6
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Figura 4.8. Respuestas Preguntas N°6, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Los encuestados comentan que si se realizan en conjunto, se pide la opinion
de los supervisores de cada especialidad y en conjunto se retroalimenta el
programa.

e Si comentaban que en algunas ocasiones faltaba mayor control en terreno de
los programadores, ya que en muchas veces no se consideran las actividades
de apoyo a las actividades criticas que significan recursos no declarados y
tiempos no considerados.
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Prequnta N°7.

¢, Cuando existen atrasos en los proyectos, se realizan reprogramaciones

de trabajos para recuperar las desviaciones producidas?
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Figura 4.9. Respuestas Pregunta N°7, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Cuando existen retrasos en los trabajos que se ejecutan e impactan el
programa, si se realizan reprogramaciones que se realizan con personal de
terreno y la linea de mando, en donde se planifican los recursos necesarios
para generar mayor avance y a su vez, planificar las estrategias a seguir y
revertir la situacion. Se informa al cliente de la reprogramacién realizada, para
que sea aprobada por estos y asi, puedan ser medidos los avances con estas

nuevas fechas.
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e Se comenta que los hitos de entrega en algunas veces no son transables con
el cliente, por lo que la estrategia son tomadas junto con la gerencia de

Proyectos & Operaciones, ademas de la PMO.

Prequnta N°8.

¢La PMO entrega alertas a las faenas cuando existen desviaciones o

signos de atrasos en los proyectos?
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Figura 4.10. Respuestas Pregunta N°8, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)
Analisis.
e Si se generan alertas tempranas cuando existen desviaciones en el programa
de trabajo, las cuales se les comunica al Administrador de faena.

e Existe un apoyo de la PMO para las medias y estrategias a realizar en el

proyecto para revertir y remediar la desviacion.
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e PMO solicita de faena un plan para enfrentar la situacion de atraso y las
medidas que se tomaran al respeto. Esta se revisa en conjunto para que

posteriormente sea presentada al cliente.

Pregunta N°9.

¢Las herramientas que tiene la organizacién para el control de proyecto,

en lo que respecta al tiempo, son eficientes para la organizacion?
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Figura 4.11. Respuestas Pregunta N°9, Factor Analisis 2.1.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e Las herramientas y software utilizados para el control son efectivos, pero
finalmente son los conceptos y manejo de la informacién los que finalmente
permite crear planillas o disefios para control de proyectos

e La organizacién trabaja con software Primavera P6 con el cual se lleva el

control de proyectos en las faenas.
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Prequnta N°10.

¢ Se presentan los KPI que seran medidos y evaluados por la gerencia de

proyectos & operaciones, al equipo de trabajo que liderara el proyecto?
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Figura 4.12. Respuestas Pregunta N°10, Factor Analisis 2.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Al inicio de cada proyecto, el gerente de Proyectos & Operaciones junto a la
PMO, le entregan al administrador del contrato los KPI con los que sera medida
su gestion al final del proyecto.

e Cada administrador debe dar a conocer los KPI por areas para que puedan
controlarlos durante el proyecto.

e Existen proyectos muy pequefios que no se consideran KPI para su medicion

y control, y solamente se evalua el costo y plazo.

137



4.3.3. Factor de Analisis 2.2 “Gestion del Costo”

Se realiza cuestionario de 10 preguntas con respecto a la gestion del
tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion
del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion. Los
encuestados corresponden a la oficina PMO y Administradores de Contrato
segun lo informado en la estructura para los reportes del caso. Se analizaran
todas las preguntas en forma individual, entregando un grafico que pueda

demostrar los resultados obtenidos.

Pregunta N°1.

¢ Los precios unitarios de las actividades directas, son bien evaluados por
ingenieria en la etapa de estudio del proyecto?
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Figura 4.13. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)
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Analisis.

e Los recursos estimados en los precios unitarios no son los suficientes para los
rendimientos que se estudian para las licitaciones, lo cual conlleva a realizar
nuevas estimaciones de recursos una vez iniciado el proyecto reformulando
los precios para no generar desviaciones en el estado de resultado final.

¢ No se consideran recursos en actividades de apoyo a la operacién, lo cual
produce desviar recursos a estas nuevas actividades impactando
directamente a los costos del proyecto siendo un problema recurrente que los
PU vengan caidos, cuyo problema finalmente se traspasa a la administracion
del contrato.

Prequnta N°2.

¢ Se informa al equipo de trabajo en faena el estatus de los costos durante

el periodo del proyecto?
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Figura 4.14. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 2.2.
(Elaboracion propia)
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Analisis.

e De acuerdo a los encuestados, solo se maneja esta informacion entre la PMO
y los administradores de contrato de cada faena.

e Existe un control semanal, en donde se va actualizando la planilla de costos y
a su vez, va proyectando estos de acuerdo al término del proyecto reflejando
las desviaciones que se puedan producir.

e Se hace participe al equipo de trabajo de los recursos disponibles para la
ejecucion de las actividades, estableciendo el periodo que se tiene por cada

clase de recurso.

Prequnta N°3.

¢Los reportes diarios de faena son enviados a la PMO diariamente,

evidenciando la cantidad de recursos que se tiene en el proyecto?
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Figura 4.15. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)
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Analisis.

e Existen formatos de reportes internos que se encuentras establecidos en
nuestro sistema de gestion, en el cual se detallan las cantidades de actividades
realizadas, recursos en faena tanto operativos como stand-by y un detalle para
describir las actividades realizadas.

e Estos reportes son enviados en forma diaria y es obligacion de cada faena
enviarlos a la PMO a la primera hora del dia siguiente en que fueron realizadas

las actividades.

Pregunta N°4.

¢ Se encuentran establecidas reuniones que se analicen los recursos

estimados vs los reales que se mantiene en faena?
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Figura 4.16. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 2.2.
(Elaboracion propia)

141



Analisis.

¢ No es muy comun realizar reuniones que revisen exclusivamente los recursos
qgue se mantienen en faena, pero si se le hace un constante seguimiento de la
PMO con respecto a la cantidad de recursos presupuestados vs los que

efectivamente se mantienen en los proyectos.

Prequnta N°5.

¢ Cuando existen decisiones de faena que ponen en riesgos los costos

estimados, la organizacion se involucra en buscar una mejor opcion al respecto?
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Figura 4.17. Respuestas Pregunta N°5, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Existe un monitoreo constante tanto del Gerente de Proyectos & Operaciones

como de la PMO, ante el estatus del proyecto y por ende, las tomas de
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decisiones criticas que definen asignaciones de recursos, impactos de plazo o
calidad se realizan en conjunto junto a otras Gerencias segun corresponda.
e La organizacion en todo su conjunto colabora con los procesos de cada

proyecto que se ejecuta.

Prequnta N°6.

¢ La buena planificacion de los recursos, permite una buena gestiéon de los

costos?
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Figura 4.18. Respuestas Pregunta N°6, Factor Analisis 2.2.
(Elaboracion propia)
Analisis.

e Todos los encuestados estuvieron de acuerdo con que la planificacion y
programacion de recursos segun lo estime el programa de construccion,

permite una buena gestion de los costos debido a que los recursos se traen
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cuando el proyecto lo requiera y a su vez, se retiren cuando vayan declinando
las actividades.

e Existen casos en el que se deben inyectar mayor cantidad de recursos, y por
ende se deberan incrementar los costos por esta medida.

Prequnta N°7.

¢ El control de costos es de responsabilidad exclusiva del administrador de

contrato o lider del proyecto?
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Figura 4.19. Respuestas Pregunta N°7, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Algunos de los encuestados piensan que seria bueno que el control de costos
lo llevara el control de proyecto junto con el administrador de contrato.
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e Las decisiones son del administrador de contrato, en donde sus decisiones si
impactaran los costos del proyecto.
e Por lo tanto es de responsabilidad del administrador de contrato llevar este

control.

Prequnta N°8.

¢La PMO entrega alertas a las faenas cuando existen desviaciones de

costos en el proyecto?
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Figura 4.20. Respuestas Pregunta N°8, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e La PMO esta en constante monitoreo de los costos de los proyectos, por lo
que cuando existen desviaciones de estos, surgen alertas y contacto con cada
administrador de contrato para evaluar las proyecciones y recursos que se

tienen en faena.
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e Existe una planilla de costos en la cual se detallan las totalidades de recursos
que se mantienen en faena, en donde en base a proyecciones de término de
contrato, los costos se van ajustando y es posible predecir el estatus final del

contrato.

Prequnta N°9.

¢ Las herramientas que tiene la organizacion para el control de costos, son

eficientes para la organizacion?
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Figura 4.21. Respuestas Pregunta N°9, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ El sistema de control de costos, se encuentra establecido en la organizacion y
ha dado funcionamiento a la fecha. Las herramientas son simples y faciles de
controlar permitiendo que las faenas conozcan todos los recursos consumidos

y a su vez, puedan proyectar sus costos hasta la etapa de cierre.
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¢ La metodologia utilizada es unica para todas las faenas que se controlan, las
cuales estan establecidas por la PMO, quienes controlan cada uno de los

recursos solicitados para la ejecucién del contrato.

Prequnta N°10.

¢, Se presentan los KPI que seran medidos y evaluados por la gerencia de

proyectos & operaciones, al equipo de trabajo que liderara el proyecto?
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Figura 4.22. Respuestas Pregunta N°10, Factor Analisis 2.2.

(Elaboracion propia)
Anilisis.
e Con respecto a los costos, la Gerencia de proyectos & operaciones le informa
a cada administrador de contrato los KPI que seran medidos durante y a

término del proyecto y este ultimo es el encargado de difundirlos si lo encuentra

necesario.
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¢ Normalmente no se hace en faena y con respecto a los costos, solamente los

maneja el administrador de contrato.

4.3.4. Factor de Analisis 2.3 “Gestion de la Calidad”

Se realiza cuestionario de 10 preguntas con respecto a la gestion del
tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion
del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion. Los
encuestados corresponden a Administradores de Contrato segun lo informado en
la estructura para los reportes del caso.Se analizaran todas las preguntas en
forma individual, entregando un grafico que pueda demostrar los resultados

obtenidos.

Pregunta N°1.

¢La metodologia que se utiliza para la trazabilidad de los procesos

internos resulta eficiente para la organizacion?
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Figura 4.23. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 2.3.
(Elaboracion propia)
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Analisis.

e Dentro del sistema de gestion se encuentran establecidos los sistemas de
trazabilidad, pero la empresa debe reforzar mas los temas de las nuevas
disciplinas que la empresa desarrolla en sus proyectos, ya sea tanto
movimiento de tierra como obras civiles, ya que hasta la fecha todavia se
trabaja como si fuera Geosintéticos la unica disciplina que se ejecuta.

e Es necesario generar nuevas revisiones ya que se han incorporados nuevos
servicios que entregamos, ya que antiguamente solo se realizaban trabajos de
servicios en HDPE, lo que en algunos casos aun se continua trabajando con

formatos dirigidos a esta disciplina.

Preqgunta N°2.

¢Son enviados semanalmente reportes por desviaciones en temas de

calidad a la organizacion para la toma de conocimiento?

Grafico Respuesta N°2
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Figura 4.24. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 2.3.
(Elaboracion propia)
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Analisis.

e Se generan informes de hallazgos de calidad que se producen en los
diferentes proyectos, pero estos ultimos meses se ha dejado de informar por
parte de las faenas, ya que muchas veces queda a criterio de los lideres de

cada proyecto el hacerlo o no.

Prequnta N°3.

¢La organizacioén participa directamente con las faenas para aportar con

la calidad de los trabajos?

Grdfico Respuesta N°3

Maxima Puntuacion

Francisco Hector Mauricio Rodrigo Francisco
i Hugo Latorre : =
Guerrero Ahumada Araya Castillo Godoy

wn

Rango de puntuacion
L) w

[y

m Opcion Escogida 3 4 4 3 3 3

Puntuacion de respuesta

Figura 4.25. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Participan sobre todo cuando existen desviaciones, impactos o fallas

constructivas en la construccion, pero generalmente es poca la participacion

150



que tienen en los proyectos. Muchas de veces se espera que suceda alguna

falla para acercarse a las faenas y al personal de calidad de terreno.

Prequnta N°4.

¢, Se capacita al personal de control y aseguramiento de calidad en temas

de normativas vigentes afecta a las actividades que desarrollamos como

empresa?
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Figura 4.26. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)
Analisis.
e Si se realizan capacitaciones al personal de terreno, potenciando sus
capacidades y conocimientos, que permitan posteriormente aportarlos a los

proyectos. Si falta mayor capacitacion a la linea de mando, antes se
desarrollaban mas cantidad de talleres y/o capacitaciones en distintas areas.
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Prequnta N°5.

¢ El sistema de gestion de calidad es eficiente en la organizacion?

Grdfico Respuesta N°5
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Figura 4.27. Respuestas Pregunta N°5, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Es eficiente siempre que el personal que lo implemente, le realice seguimiento
y entregue planes de trabajo a sus dirigidos. Hoy en dia si funciona, y siempre
se trabaja en mejoras que los mismos proyectos aportan.

e Se generan auditorias internas que permiten verificar la implementacién del
sistema integrado de calidad establecido en la organizacién, existiendo una
estructura definida y establecida del manejo de la informaciéon documental del
proyecto.

e Falta incluir las nuevas disciplinas que esta incorporando la organizacion en

SUS Sservicios.
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Prequnta N°6.

¢ Se realizan reuniones internas para plantear mejoras al sistema de

gestion de calidad de la organizacion?

Grdfico Respuesta N°6
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Figura 4.28. Respuestas Pregunta N°6, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Se realizan una o dos veces al afio, pero no participan las personas idoneas.

e Se requiere mayor participacion del gerente de sustentabilidad, quien es el
encargado de retro alimentarse con el personal de proyectos para generar
nuevos alcances de acuerdo a los procesos que hoy en dia lleva a cabo la
empresa.

e Es necesario generar capacitacion al personal de proyectos en temas de

gestion de calidad, ya que existen conceptos claves que el personal
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desconoce y a su vez, metodologias de trabajo que son desconocidas por falta
de capacitacion.

Prequnta N°7.

¢ El control de calidad que se realiza en terreno, es efectivo y se alinea con

los trabajos de construccién que se desarrollan?
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Figura 4.29. Respuestas Pregunta N°7, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Los controles realizados en terreno, son efectivos, pero sin embargo aun
siguen sucediendo fallas y desviaciones que no se controlan en forma
correcta. Falta estandarizar algunos procesos que son resultados de lecciones
aprendidas de otros proyectos.

e Falta empoderar mas al personal que tiene esta labor en terreno, siendo un

problema frecuente que los supervisores se sienten duefo de la verdad y no
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asumen las desviaciones u observaciones detectadas con altura de miras sino

mas bien, como algo personal producto de sus afios de experiencia.

Prequnta N°8.

¢ Los encargados de calidad asesoran y capacitan al personal de terreno

que se encarga de ejecutar los trabajos?
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Figura 4.30. Respuestas Pregunta N°8, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Los asesoran en la medida que surgen fallas o desviaciones en sus procesos.
Existe un trabajo continuo en lo que respecta capacitar al personal de terreno,
pero debiese existir un trabajo mucho mayor al respecto, con capacitaciones
continuas en donde se puedan plantear y establecer parametros unificados
con respecto a impactos o fallas recurrentes que finalmente se traducen en

problemas de garantias del producto.
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Prequnta N°9.

¢ Existen procedimientos estandarizados para cada una de las actividades

que la empresa ejecuta en sus proyectos?

Grdfico Respuesta N°9
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Figura 4.31. Respuestas Pregunta N°9, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Si existen procedimientos de todas las disciplinas que la organizacion ejecuta
en sus procesos, sin embargo siempre estan surgiendo nuevas actividades y
se van complementando con otros. La documentacién queda respaldada por
la PMO para futuros nuevos proyectos.

e Estos procedimientos se traspasan de un proyecto a otro debiendo ser
adecuados a los requerimientos y particularidades que presentan en
especifico el proyecto a ejecutar, los cuales deben ser preparados por la linea

de mando.
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Prequnta N°10.

¢ Considera usted que el personal encargado de asegurar y controlar la

calidad, cumple con el perfil requerido para el cargo?
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Figura 4.32. Respuestas Pregunta N°10, Factor Analisis 2.3.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Existen muy buen personal que se encarga del aseguramiento y control de
calidad, pero también existe personal que le falta mayor experiencia y
conocimientos técnicos que puedan rebatir decisiones que se toman en

terreno, ya que muchas veces son producto de fallas constructivas.

4.3.5. Factor de Analisis 2.4 “Gestion del Alcance”

Se realiza cuestionario de 6 preguntas con respecto a la gestion del

tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion
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del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion. Los
encuestados corresponden a la oficina PMO y Administradores de Contrato
segun lo informado en la estructura para los reportes del caso. Se analizaran
todas las preguntas en forma individual, entregando un grafico que pueda

demostrar los resultados obtenidos.

Prequnta N°1.

¢ Considera usted que el personal encargado de asegurar y controlar la

calidad, cumple con el perfil requerido para el cargo?
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Figura 4.33. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Se realiza un Kick off meeting interno, en donde se juntan todas las areas de
la organizacion y se informa del proyecto que iniciara, para que a su vez se

entreguen las responsabilidades para iniciar el proceso de movilizacion. La
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PMO hace entrega de toda la documentacion al administrador del contrato y

se informa a la organizacion del nuevo proyecto.

Prequnta N°2.

¢ Al personal de terreno se le informa sobre el alcance de los trabajos?

Grdfico Respuesta N°2
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Figura 4.34. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Se le informa mediante una presentacién con respecto al alcance del proyecto.

e Existen ocasiones que de acuerdo a la magnitud del proyecto no se realiza y
se cae en esta falta.

e El problema se produce producto de que existen profesionales en la
organizacion que son muy reservados con la informacion que manejan, no

considerando lo importante que es el difundir el alcance al personal que
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participa en forma directa con el proyecto, y asi poder entregar las directrices
al personal que ejecuta las actividades.

Prequnta N°3.

¢ Cuando existen cambios en el alcance del proyecto, se realiza una

difusion a la jefatura de cada area para su toma de conocimiento?
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Figura 4.35. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Existen administradores que son celoso en la informacion y no comunican los
cambios que se producen en el proyecto, lo cual conlleva a grandes
descoordinaciones que se transforman en un futuro impacto.

e Existen otros que realizan reuniones internas semanales, en donde se genera
la instancia para dar a conocer los nuevos alcance del contrato, ya que buscan

que todos se encuentren alineados con los objetivos y buenos resultados.
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Prequnta N°4.

¢, Son definidas las funciones y responsabilidades del personal que formara

parte de la estructura del proyecto?
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Maxima Puntuacion

4
2
1
0

Rango de puntuacion
w

Dominy Cesar Francisco  Hector Hugo Mauricio Rodrigo  Francisco
Razeto Rivera Guerrero Ahumada Latorre Araya Castillo Godoy
| Opcidn Escogida 5 4 5 4 4 4 3 4

Puntuacion de respuesta

Figura 4.36. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Es normal que se confundan los roles y responsabilidades de cada uno de los
participantes del proyecto, es por eso que se hace necesario una reunién
inicial en donde se le indique el rol que cumplira cada uno, y sus alcances bien
definidos.

e Existen descriptores de cargo que facilita informar los alcances del cargo del
personal, pro al personal nuevo que se integra a la empresa para un proyecto
en particular, en ocasiones no se le entrega el tiempo suficiente para definir

las responsabilidades y funciones que debe desarrollar.
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Prequnta N°5.

¢ Se generan actas de constitucion cada vez que se inicia un proyecto en

la organizacion?
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Figura 4.37. Respuestas Pregunta N°5, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Si se genera un acta de constitucion que esta definida en la organizacién y
establecida en el sistema de gestion.

e El acta de inicio la genera todo administrador que se asigne a un proyecto, que
generalmente es apoyado por supervisores de terreno para poder estimar en
forma aterrizada los recursos necesarios.

e Es el primer documento que se genera al comenzar un proyecto, el cual es

difundido a toda la organizacién previa aprobacién de oficina PMO.
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e Esta acta es obligatoria y es el primer paso cuando se define el al encargado
del proyecto, en donde su labor es la de identificar el alcance del proyecto,

definir recursos y para eso estudiar todos los antecedentes del contrato.

Prequnta N°6.

¢, Se encuentra implementada la gestion de cambios en el proyecto?
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Figura 4.38. Respuestas Pregunta N°6, Factor Analisis 2.4.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ Si se encuentra implementada y se realiza acorde a lo que establece nuestro

sistema de gestion.
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4.3.6. Factor de Analisis 2.5 “Gestion de las Comunicaciones”

Se realiza cuestionario de 6 preguntas con respecto a la gestion del
tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion

del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion.

Los encuestados corresponden a la oficina PMO y Administradores de
Contrato segun lo informado en la estructura para los reportes del caso. Se
analizaran todas las preguntas en forma individual, entregando un grafico que

pueda demostrar los resultados obtenidos.

Prequnta N°1.

¢Las herramientas utilizadas para las comunicaciones internas son

efectivas?
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Figura 4.39. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 2.5.
(Elaboracion propia)
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Analisis.
e Las herramientas si son efectivas y utilizadas por la organizacién, en donde
cada vez se hace mas efectivas las herramientas establecidas como son los

correos electronicos y minutas de reunion.

Prequnta N°2.

¢ La comunicacién de la organizacion con el administrador del proyecto fue

clara y expedita?

Grdfico Respuesta N°2
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Figura 4.40. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 2.5.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e Existen administradores que su debilidad es no comunicar la informacién que
se genera en el proyecto, no tienen la capacidad de difundir y hacer participe
al personal de las tomas de decisiones que son sumamente importantes para

el proyecto.

165



¢ Lo anterior produce impactar directamente en terreno por falta de conocimiento
de la informacion o acuerdos tomados con el cliente, lo cual se ha visto
reflejado en inspecciones con el cliente en donde manejan informacion de
modificaciones de actividades que son acordadas en reuniones con la

administracion del proyecto.

Prequnta N°3.

Previo a las reuniones con el cliente, ¢se realiza en forma interna una

reunion para preparar los temas a tratar?
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Figura 4.41. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 2.5.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e Se realizan en forma esporadica para preparar reuniones segun la importancia

o critica sea esta.
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e Se conversa previamente con el grupo que participara para preparar alguna
estrategia si lo amerita ante algun tema en particular.

e Generalmente se lleva a cabo reuniones internas de planificacion con todas
las areas involucradas, las que se desarrollan un dia antes que la reunion

contractual, pero no todas las faenas tienen estas buenas practicas.

Prequnta N°4.

¢ Son eficientes las reuniones de coordinacién que se realizan en las

faena?
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Figura 4.42. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 2.5.
(Elaboracion propia)
Analisis.

e Se realizan reuniones internas de coordinacién con todo el personal de terreno

para planificar las actividades.

167



e En ocasiones se pierde el sentido a estas reuniones y se extienden en
demasia, no concluyendo nada.
e Para que sean efectivas debe existir una pauta por cada area de trabajo en

donde se realice un analisis ejecutivo de la situacion del proyecto.

Prequnta N°5.

¢ Se dejan registros de las reuniones internas de coordinacion que se

realizan en forma diaria?
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Figura 4.43. Respuestas Pregunta N°5, Factor Analisis 2.5.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Si se dejan registros de minuta de reunion. Todas las faenas llevan sus

registros.
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e Estas minutas son auditables y son el respaldo para acuerdo o toma de
decisiones que involucren alguna definicion critica que genere cambios al
normal actuar.

e Estas minutas son solicitadas por la Gerencia de Operaciones y Servicios, las
cuales son auditas y requeridas ante algun claims que se presente durante el

proyecto.

Prequnta N°6.

¢ La modalidad de los cambios de turno, permiten el correcto traspaso de

las actividades que se estan ejecutando para dar continuidad en las gestiones?
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Figura 4.44. Respuestas Pregunta N°6, Factor Analisis 2.5.

(Elaboracion propia)

Analisis.

¢ No se realizan cambios de turnos por supervisores, por lo que muchas veces

se prefiere dejar un dia de su turno para que ambos puedan traspasarse el
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turno en terreno, ya que debiese quedar un registro del cambio de turno, pero
no se realizan.

e Se esta exigiendo que los turnos tengan un dia en que se encuentren ambos
para evitar desconocimiento de acuerdos y compromisos adquiridos duran su

periodo de trabajo y asi, se asegura la continuidad de las actividades.

4.3.7. Factor de Analisis 3.1 “Lecciones Aprendidas”

Se realiza cuestionario de 6 preguntas con respecto a la gestion del
tiempo, que se enmarca dentro de las areas del conocimiento principales (gestion
del tiempo, costo y calidad) que se identificaron para esta investigacion. Los
encuestados corresponden al Gerente de Proyectos & Operaciones, integrantes
de PMO y Administradores de contrato segun lo informado en la estructura para

los reportes del caso.

Pregunta N°1.

¢ Existen KPI que permitan medir la realizacion de LA en los proyectos?

Grdfico Respuesta N°1

Maxima Puntuacion

Juan Dominy Cesar Francisce Hector Hugo Mauricio J\f'hu Francisco
Uhlmann Razeto Rivera Guerrero Ahumad orre Araya Castillo Godoy

® Opcion Escogida 5 5 5 3 3 3 3 3 3

Rango de puntuacion

Puntuacion de respuesta

Figura 4.45. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 3.1.

(Elaboracion propia)
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Analisis.

¢ Si existen KPI que son entregados por la PMO al iniciar un proyecto y con los

cuales seran medidos durante y al cierre del proyecto.

Prequnta N°2.

¢ Existen campanas que motiven la realizacion de LA en la organizacion?

Grdfico Respuesta N°2

Madxima Puntuacion
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Juan Dominy Cesar  Francisco  Hector Hugo Mauricio Rodrigo  Francisco
Uhlmann Razeto Rivera Guerrero Ahumada Latorre Araya Castillo Godoy
B Opcion Escogida 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Puntuacion de respuesta

Figura 4.46. Respuestas Pregunta N°2, Factor Analisis 3.1.

(Elaboracion propia)
Anilisis.
e Existen campafas que motivan e incentivan al personal para generar lecciones

aprendidas de los proyectos, las cuales se informan mediante correo

electronico a la organizacion.
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Prequnta N°3.

¢Cuando se inicia un nuevo proyecto, existe retro alimentacion de LA

generadas en proyectos anteriores?

Grdfico Respuesta N°3

Maxima Puntuacion

w»

=
Q9
=}
o
] 4
&
3
Q.
=
a 3
g
o
=
| I I
1 5 i :
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Uhlmann Razeto Rivera | Guerrero Ahumada Latorre Araya Castillo Godoy
B Opcion Escogida 4 3 2 3 2 3 3 3 4

Puntuacion de respuesta

Figura 4.47. Respuestas Pregunta N°3, Factor Analisis 3.1.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e No existe una retroalimentacion de lecciones aprendidas generadas en
proyectos anteriores que se entregue junto a la documentacién del proyecto.
Se hace necesario generar carpetas que recopile todas las lecciones
aprendidas generadas en la organizacién que puedan ser consideradas en los
nuevos proyectos.

e Es de vital importancia que la PMO entregue esta informacion para que sea
considerada e implementada en la medida que aplique al proyecto que se tiene

en carpeta.
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Prequnta N°4.

¢, Conoce el formato utilizado en la organizacion para generar LA?

Grdfico Respuesta N°4

Mdxima Puntuacién
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B Opcidn Escogida 5 5 5 4 4 4 4 4 4

Puntuacion de respuesta

Figura 4.48. Respuestas Pregunta N°4, Factor Analisis 3.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e El formato se encuentra en la intranet de la organizaciéon y en caso que no
tenga acceso se le solicita a la PMO para poder generarlos.

e También se exige como parte del cierre de contrato, en donde se deben
generar el resumen de todas las LA generadas durante la ejecucion del
proyecto.

¢ Algunos encuestados no estan de acuerdo con el formato, ya que no permite
exponer en forma clara la experiencia, sino mas bien se estructura a lo

indicado en el formato establecido.
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Prequnta N°5.

¢ Cree que las LA han permitido un mejoramiento continuo en los procesos

de la operacién de la empresa?

Grdfico Respuesta N°5

Maxima Puntuacion
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Uhlmann Razeto Rivera Guerrero Ahumada Latorre Araya Castillo Godoy
B Opcidn Escogida 4 4 5 4 4 4 5 5 4

Puntuacién de respuesta

Figura 4.49. Respuestas Pregunta N°5, Factor Analisis 3.1.

(Elaboracion propia)

Analisis.

e Han permitido mejorar procesos internos y a su vez, corregir metodologias
constructivas que han sido implementadas con éxito en la organizacion.

e La lecciones aprendidas generadas no son consideradas en su totalidad al
momento de efectuar nuevos estudios de proyectos, ya que si bien es cierto
quedan documentadas no son difundidas a la organizacién ni se le entrega la

importancia debida que debiese generar las mejoras esperadas.
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Prequnta N°6.

¢(Es necesario generar carpetas con todas las LA generadas en la
organizacion, para que una vez que se inicie un nuevo proyecto esta sea

entregada al lider para su difusion?

Grdfico Respuesta N°6

Mdxima Puntuacion
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Puntuacion de respuesta

Figura 4.50. Respuestas Pregunta N°6, Factor Analisis 3.1.
(Elaboracion propia)

Analisis.

e Todos los encuestados estuvieron de acuerdo con generar carpetas y archivos
con las lecciones aprendidas generadas en proyectos, lo cual seria de gran
ayuda al momento de trabajar nuevamente con clientes, prevenir la ocurrencia
de eventos que pudiesen transformarse en impactos al proyecto, y a su vez

tener consideraciones en procesos que aporten al éxito del proyecto.
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4.3.8. Factor de Analisis 4.1 “Modelo Fidic”

Pregunta N°1.

De acuerdo al modelo FIDIC, la organizacion se encuentra preparada para

enfrentar nuevos desafios en lo que respecta a la ejecucion de proyectos,

enmarcandolo dentro de las siguientes categorias segun explica este modelo:

A).

B).

D).

Red Book, cuyas condiciones de contratacion para construccidon, se
encuentran orientadas a obras civiles cuyo proyecto ha sido desarrollado por
el comitente.

Yellow Book, cuyas condiciones de contratacién para proyecto y obra, se
encuentran orientadas a la ejecucion de proyectos de obras civiles, eléctricas,
mecanicas o electromecanicas, en los que el contratista provee la ingenieria,

los suministros, el montaje y la construccion.

.Silver Book, cuyas condiciones para contratacion llave en mano, se

encuentran orientadas al suministro de plantas de todo tipo u obras complejas
de cualquier naturaleza, que deben entregarse listas para iniciar su operacion,
y en las que, por lo tanto, el contratista provee todo lo que sea necesario para
que, a su entrega el comitente o propietario sélo deba operarla.

Green Book, modelo simple de contratacion, orientado a obras pequefas, en

que el proyecto es suministrado por el comitente o por el contratista.

A continuacién se detalla tabla 4.19 en donde se expresan los resultados

obtenidos de las alternativas antes mencionadas, en donde se busca identificar

el nivel en que se encuentra empresa con respecto a los tipos de proyectos que

.en la actualidad participa y enfoca sus objetivos.
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Juan Francisco Hector Hugo Mauricio Rodrigo Francisco
Uhlmann | Guerrero | Ahumada Latorre Araya Castillo Godoy
Respuesta A A A
Respuesta B B B B B B
Respuesta C
Respuesta D
Tabla 4.19. Cuadro respuesta modelo FIDIC

Figura 4.51. Respuestas Pregunta N°1, Factor Analisis 4.1.

(Elaboracion propia)

Grdfico de Alternativas Escogida.

(Elaboracion propia)

Analisis.

W Respuesta A

B Respuesta B

e En la actualidad la organizacién ha decidido aumentar sus disciplinas en el

ambito de la ingeniera y construccidn, ya que Ingenieria en plasticos

Membrantec S.A es una empresa especialista en geosintéticos y tuberias de

HDPE que desde hace un par de afios ha iniciado la disciplina de movimiento

de tierra y obras civiles, potenciando su rubro y a su vez, potenciando a la

organizacion con profesionales especialistas en la materia. Ha sido un desafio

sumamente importante que permite optar nuevos proyectos que requieren de

servicios integrales, por lo que la empresa ha sabido captar esa necesidad de

los clientes que regularmente le entregamos nuestro servicio.
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e De acuerdo a la encuesta realizada en este punto podemos observar en el
grafico 4.51. que el 71% de los encuestados cree que la empresa esta
posicionada para ejecutar proyectos tipo Yellow Book, ya que son del tipo que
hoy en dia desarrollamos de forma exitosa. Por otro lado, existe un 29% de los
encuestados que piensa que todavia no nos encontramos capacitados para la
ejecucion de proyectos que requieran de Ingenieria, Suministros, montaje y
construccion, ya que existen muchas debilidades en la organizacion, como por
ejemplo, la estructura organizacional que hoy existe, para enfrentar estos

nuevos desafios.

4.4. Analisis de los Resultados de las Encuestas

4.4.1. Factor de Analisis 1.1 “Nivel de Madurez”

Los resultados obtenidos en la encuesta de 64 preguntas establecidas en
el modelo de Kerzner, ha permitido evaluar las capacidades de la organizacion
con respecto a la administracion de proyectos siendo posible conocer el nivel de
conceptos y lenguaje que el grupo de profesionales sostiene al momento de

enfrentarse a un proyecto.

La buena puntuacién obtenida, facilita la gestion de proyecto que la
organizacion desarrolla en sus diferentes areas y departamentos, generando

nuevos desafios de gestion.

A su vez, nos entrega la posibilidad de reforzar temas en donde se
identifiquen debilidades en las areas de tiempo, costo y calidad. Existe personal
clave en la organizacion que se hace necesario nivelar conceptos utilizados en
la gestion de proyectos, ya que hubo preguntas que no fueron entendidas por los
entrevistados y probablemente afectd en la alternativa a contestar. Para ello es
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necesario que la organizacion retome las capacitaciones para una nivelacion de
conceptos vy fortificacion de técnicas que permita orientar los objetivos que se

establecen en la gerencia de proyectos & operaciones.

Estos resultados permiten determinar una linea base para el mejoramiento
de los objetivos de la organizacidn, orientando los esfuerzos al éxito

organizacional.

La organizacion ha decidido desde hace unos 8 afios, liderar proyectos
con profesionales que sean capaz de entregar sus conocimientos y herramientas
en beneficio de la organizacion y a su vez, capaces de apoyar al personal que
tiene un rol mas técnico dentro de la estructura de la empresa, lo cual ha llevado
a adquirir una empresa mas solida, con opciones de continuar con el crecimiento

hacia nuevos desafios.

4.4.2. Factor de Analisis 2.1 “Gestién del Tiempo”

Queda demostrado en las encuestas, que los programas de construccion
son confeccionados inicialmente por el programador asignado al contrato segun
los precios unitarios, debido a los recursos y rendimientos establecidos, y los
Hitos contractuales del contrato, en donde junto con la secuencia constructiva
permite obtener el programa de construccion. Este programa es visado por el
administrador de contrato y el jefe de terreno, quienes comentan y entregan

recomendaciones de acuerdos a las operaciones.

Ocurre que muchas veces los programas se controlan en faena de
acuerdo a los reportes internos enviados a PMO, en donde el programador
participa poco de los trabajos realizados en terreno quedando solamente con los

recursos y actividades que se informan en el documento, lo cual genera una
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vision muchas veces erroneas de la magnitud de los trabajos, rendimientos y

actividades de apoyo que no son consideradas en el programa de construccion.

Cuando existen desviaciones que producen impactos en el plazo, recién
se hace participe al personal de terreno (supervisores, capataces) para sincerar
los rendimientos que efectivamente se tienen en terreno, para que a su vez se
consideren hasta las actividades de apoyo logistico que de igual forma impactan

los plazos del contrato.

Se realizan reuniones internas de planificacién de trabajos entre las areas
en forma diaria al final de la jornada de trabajo, pero el programador no entrega
los inputs necesarios para saber si las actividades que se realzaran son criticas
o incidentes en el programa de trabajo, que no orientan al grupo de trabajo. Se
realizan también reuniones semanales en donde el programador informa los
porcentajes de avances y compromisos adquiridos por la linea de mando. Los
compromisos que se adquieren no demuestran los puntos del programa que se
ganaran en esta planificacidon del trabajo, en donde se pierde la estrategia a tener
frente las oportunidades que se van generando en terreno, y producto de esto,

se avanza segun la experiencia de algunos pero en la direccién incorrecta.

4.4.3. Factor de Analisis 2.2 “Gestion del Costo”

Los estudios de proyectos son realizados por la Gerencia de Ingenieria,
los cuales generan toda la documentacion para licitacion y que posteriormente
se entrega a la administracion del proyecto. Los encuestados comentan que es
normal que los precios vengan con problemas de recursos y rendimientos que se
asignan a las actividades, lo que conlleva a reasignar recursos a actividades que
lo requieren y por ende, genera un aumento de los costos o un ajuste de recursos

que se deben distribuir para que no afecte el resultado final.
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La PMO juega un rol fundamental en el control de costos de los proyectos
y servicios que la organizacion ejecuta, realizan un trabajo en conjunto con el
administrador de contrato que en conjunto desarrollan controles semanales de
los recursos que se tienen en faena. PMO emite alertas tempranas cuando
existen desviaciones que puedan impactar con el resultado final del proyecto, en
donde se solicitan al administrador del contrato generar proyecciones de
términos, ya sea en recursos que se tendran en faena con respecto a la duracion
real en que el proyecto finalizara sus operaciones, y a su vez, se solicita un ajuste
de volumenes que efectivamente se realizaran en el proyecto. En la organizacion
se encuentran controles de costos establecidos y conocidos por los lideres de
cada proyecto que forman parte sistema de gestion de Membrantec S.A, en
donde mediante una planilla de costos se detallan cada uno de los recursos que

el proyecto ha consumido.

Los KPI se entregan al inicio del proyecto por el gerente de proyectos &
operaciones los cuales seran medibles durante todas las etapas del proyecto. El
control de estos KPI son de exclusiva responsabilidad del administrador del
contrato, siendo este quién realice el control de costos en faena.

No existen reuniones que el tema principal sean los costos del proyecto, a
no ser de que el gerente de proyecto & operaciones, PMO o el administrador de
contrato lo solicite, pero si se realizan reuniones de planificacion en donde se

revisan los recursos necesarios para la ejecuciéon del proyecto.

Finalmente son eficientes las herramientas utilizadas para el control de
costos, ya que son simples de manejar permitiendo controlar en cada una de
etapas del proyecto, y a su vez, nos entrega la totalidad de recursos que el

proyecto ha consumido.
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4.4.4. Factor de Analisis 2.3 “Gestion de la Calidad”

En Membrantec se trabaja con un sistema de gestién certificado por las
normas OHSAS 18001, ISO 14001 e ISO 9001 lo que permite controlar y
estandarizar todos los procesos internos de la organizacién. Los controles
utilizados en faena son estrictos y estandarizados de acuerdo a la normativa
vigente para las disciplinas que se ejecutan, en donde se cuenta con personal
capacitado para el cargo de aseguramiento y control de calidad, el cual si ejecuta
una trazabilidad de los procesos internos y a su vez, informa a la gerencia de
sustentabilidad las desviaciones producidas en las faenas. Se observa de
acuerdo a los encuestados que el equipo de calidad es efectivo en sus
operaciones, pero existen deficiencias al momento de tomas de decisiones en

temas constructivos que son necesarios para el dinamismo de los trabajos.

La informacioén es fluida con el personal que construye y se les hace
participe en las reuniones internas que se realizan para la planificacion de las
actividades, ya que juegan un rol importante en la recepcion de trabajos que dan

paso a las siguientes etapas de los trabajos.

La gerencia de sustentabilidad tiene una reactiva participacion, ya que no
cuenta con personal de apoyo a las faenas que la organizacién ejecuta, es mas
bien reactiva ante sucesos o eventos de calidad que impactan a los proyectos,

siendo una gran debilidad el dia de hoy.

La reportabilidad es mediante hallazgos identificados como desviaciones
a algun proceso constructivo que se traduce a un impacto tanto en tiempo como
en costos, lo cual se informa a toda la organizacién para su toma de conocimiento

a nivel organizacional.
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Con respecto a los procedimientos operacionales y especificos, son
confeccionados junto al personal de terreno y de prevencion, por lo que se

generan mesas de trabajo para la confeccion de los documentos.

El departamento de sustentabilidad que se encarga de los aspectos de
calidad de los proyectos, cumplen con las funciones operativas y de apoyo a la
gestion de proyecto que se requiere tanto para el control de los procesos internos

como para el aseguramiento de la calidad requerida por los clientes.

4.4.5. Factor de Analisis 2.4 “Gestion del Alcance”

La PMO es la encargada de entregar la informacion del proyecto
adjudicado al administrador designado para el proyecto, el cual debe prepara una
reunion Kick Off Meeting interna con todos los clientes internos de la
organizacion, con la finalidad de dar a conocer los alcances de los trabajos,

plazos y recursos designados para dar inicio a la movilizacién a faena.

Se genera un acta de constitucion que en la empresa se le conoce como
RIF, el cual una vez enviado se da inicio a los procesos internos para habilitacion
del personal como la compra de materiales y arriendo de equipos.Cuando existen
cambios de alcance en el contrato se le informa a la organizacion, pero aun
existen vacios en este tema debido a la falta de comunicacion interna que existe,
lo cual es un punto a mejorar. Es de responsabilidad del administrador de contrato

realizar la difusién del cambio o determinar al responsable de hacerlo.

4.4.6. Factor de Analisis 2.5 “Gestion de las Comunicaciones”

Las comunicaciéon interna es una de las grandes debilidades que se

identifican en la organizacion, debido a que no existen administradores que son
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muy celosos de la informacion que manejan y no tienen la capacidad de poder
transmitir a su equipo de trabajo informacion relevante para que la toma de
decisiones sea en conjunto por el bien del proyecto. Otro tema importante es que
los acuerdos tomados con el cliente no son difundidos al equipo de trabajo, lo
cual genera desconocimiento del personal que ejecuta las labores de
construccion, entregando una mala percepcion por parte del cliente el cual

observa esta deficiencia.

Se exige que en los proyectos que Membrantec ejecuta, realizar reuniones
internas de coordinacion y planificacion lo cual ha dado buenos resultados en el
equipo de trabajo, aunque se pierde el sentido cuando se hacen extensas
producto de temas puntuales que se debiesen analizar en otras instancias, por lo
gue se hace necesario regularizar y enfatizar los temas criticos y puntuales que
deben ser el sentido de estas reuniones. La organizacion exige dejar minutas con
los temas expuestos y compromisos adquiridos. Cabe mencionar que los
cambios que se realizan por la jefatura y supervisores, es deficiente, debido a los
turnos de trabajo que se les asigna y que a su vez, no existe en la organizaciéon
un formato documental que permita dejar por escrito asegurando la continuidad

de la gestion que se lleva en proceso.

4.4.7. Factor de Analisis 3.1 “Lecciones Aprendidas”

En Membrantec S.A, se encuentra implementado el documento para
redactar las lecciones aprendidas, las cuales se deben desarrollar en cualquier
etapa del proyecto y deben ser informadas a la PMO, quienes son los encargados
de revisarlas y posteriormente difundirla a la organizacién. La organizacion
genera campafas que permiten incentivar al personal (cualquiera sea su cargo)
para la confeccidon de estos documentos, ya que es de suma importancia
escuchar la opiniones y mejoras que puedan ser detectadas en los procesos que
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se implementan para el desarrollo de los proyectos. Existe una propuesta para
que las lecciones aprendidas sean consideradas al momento de partir cada
proyecto, y es la de generar una carpeta detallada y especificada por clientes,
proyectos, etc, que permita conocer la experiencia basada desde el punto de
vista de lo acontecido en proyectos similares al que comienza, y asi pueda tomar
valor y utilidad al grupo que comienza, ya que es recurrente que las fallas,
impactos y desviaciones vuelvan a ocurrir producto de la mala informacion

respecto a lo acontecido en experiencias anteriores.

4.4.8. Factor de Analisis 4.1 “Modelo FIDIC”

Membrantec S.A de acuerdo a los encuestados se encuentra preparado
para proyectos del tipo Yellow Book, ya que con un 71% los encuestados
comentan que los proyectos que hoy como organizacion enfrentamos son de esta
modalidad, en donde nos encontramos facultados y preparados para
enfrentarnos a estos desafios, los cuales nacen de las necesidades solicitadas
por los clientes a quienes Membrantec S.A. entrega sus servicios integrados. Sin
embargo, existen deficiencias en temas logisticos que corresponden a las nuevas
disciplinas que hoy como empresa tenemos y por ende, existe toda una re
estructuracion de la organizacion para estos desafios. El 29% de los
encuestados, comenta que aun continuamos desarrollando proyectos tipo Red
Book, en donde se construye de acuerdo a los proyectos establecidos y
disefiados por el cliente, siendo mas simple el control y administracion para estos
tipos de proyectos.

Ambas respuestas son validas, sin embargo la apuesta de la empresa es
de enfrentar desafios en donde los servicios sean integrales y capaces de
colaborar con los clientes en toda su magnitud y entregar un producto final de

acuerdo a los requerimientos y necesidades solicitadas por el contratante.
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4.5.

UNIDAD DE

A FA1.1.- Nivel de madurez
ANALISIS (UA)

Existe
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Elaboracion del Reporte

FA2.1.- Gestion del Tiempo
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mayor interesado en poder
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entre los profesionales de la
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Proyectos &
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FA2.2.- Gestion del Costo

FA2.3.- Gestion de la Calidad

Personal con conocimientos
amplios en la gestion de
proyectos, ya que esta oficina
es la realiza los controles
pertinentes a las areas de

Mejorar la participacion del
personal PMO con las faenas,
generando  reuniones en
donde se pueda trabajar con
conjunto los programas de
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respectivos clientes.

El control de costos se realiza
en forma eficiente por la PMO,
su participacion es
fundamental para las alertas
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de proyecto.

Dentro  del grupo que
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andlisis, se obtiene un
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respecto esperado que
corresponde al 77,97% de
aprobacion. Es aceptable pero
se hace necesario reforzar
topicos propios de la gestion
de proyectos que se
detectaron en esta encuesta
realizada.

Administradores
de Contrato

Falta elaborar un programa
que refleje un mayor control
de las actividades en virtud de
lo que se efecttie en terreno, y
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conformado por el
programador en forma
solitaria o junto con el
administrador, que sea
participe el personal de
terreno.
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Se observa que existen
consideraciones impor

EL sistema de calidad de la

organizacion se itra

que no son consideradas en
los estudios de propuestas,
que posteriormente impactan
los recursos del froyecto y

bien estructurado, tanto en lo
documental como en las
operaciones que la
organizacion ejecuta en sus

por ende los t iados|proyect Si es necesario,
a estos. Los herr g ar capacitaciones para el
utilizadas para el control depersonal encargado de Ila
los costos son efectivas,/calidad con la finalidad de
siendo su itoreo|potenci sus pacidade
permanente por ellpara enfrentar los nuevos
administrador del contrato|desafios de la organizacion.

junto a la PMO.
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FA2.4.- Gestion del Alcance

FACTORES DE ANALISIS

FA2.5.- Gestion de las
Comunicaciones

FA3.1.- Lecciones Aprendidas

La gerencia se encuentra
comprometida con la
organizacién, promoviendo e
incentivando la generacion de
lecciones aprendidas durante
toda la etapa del proyecto

FA4.1.- Modelo Fidic

UNIDAD DE ANALISIS (UA)

La organizacién se encuentra
preparada para enfrentar
proyectos tipo Yellow Book, ya
que es la modalidad de
contratos que la empresa se
encuentra licitando y|
ejecutando en la actualidad.

para la prop de licit:

y a su vez, generando un Kick
Off Metting para cada inicio
del proyecto.

toda la etapa
del proyecto, siendo participe de

Existe una transicion de|La PMO debe estar en PMO regist en un
traspaso de la infori i6 itoreo y ] a las|d que esta
siendo la PMO encargado de|f: no I d blecido en el de
esto lo cual se hace di gt I que afect l|gestio las lecciones
una entrega formal de todos|proyecto, debiénd bl aprendid Estas se solici

los documentos generadosjuna comunicaciéon fluida y|al final del proyecto cuando se

genera el cierre del contrato
siendo obligatorio la

las d que se
con el cliente.

g acion de estos. Se debe
realizar un mayor seguimiento
a la confeccion de estos
documentos por parte de las
faenas, ya que muchas veces
se confeccionan en forma
obligada perdiéndo el objetivo
de estas.

puertas adentro, lo que produce
una alejania entre el personal que
lidera y dirige en terreno con el
equipo que administra el contrato.

Tabla

mayor compromiso por los

imini: dores en e
incentivar al personal para que
realice en forma periddica las

corresg tes
que puedan servir de apoyo a
futuros proyectos de la

organizacion.

Los alcances del contrato no|La comunicacién que existe por el [En las faenas no se El equipo de profi co
son difundidos a la linea deladministrador de contrato y su|la realizacié I q cuenta la organizacion,
mando, lo cual producellinea de do es defici p lid las cuales si se|permite enfrentar los
d imi de trabajos y reuniones integrales de|analizan cuando surgen|contratos que considera
alcances tanto del cliente|las areas del proyecto q | a los pr oll ieria, istros |
como propios de la empresa, permita conocer toda lajimpactos en estos, los cuales|construcciéon, ya que la
lo cual genera i bergadura de veces no quedanjapuesta de la empresa es
que veces en i que son adquiridas|pl. d en el d llegar a ser el mejor socio para
impactos en temas|frente al cliente. La|que la organizacion tiene para|los clientes que confian en el
constructivos, plazo y costos. |administracion suele ser aleste objetivo. Se requiere(servicio que entregamos.

resultados  obtenidos|
an que M

esta preparado hacer una

Los

g de proy a nivel
del PMBOK® establece en su
publicacié Es io
mantener capacitaciones con
respecto a la gestion de
proyectos y realizar
inducciones al personal con
pecto al de i6
que se encuentra

implementado en la empresa.
La icacion es rel t
para transmitir la informaciéon
relevante del proyecto a nivel
organizacional.

4.20. Cuadro de Reportes

(Elaboracion propia)
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CAPITULO V
ENTREGABLE

5.1. Introduccion

El objetivo de este capitulo es entregar un documento que permita a
Membrantec S.A estructurar y estandarizar sus procesos internos para la
administracion de contratos en todo el ciclo de vida del proyecto, de acuerdo a la
metodologia que hoy en dia utiliza la organizacion para llevar a cabo sus

contratos y proyectos.

La finalidad de este documento es la de orientar a los lideres de proyecto
en la gestidon que se desarrolla en cada una de las etapas que comprenden el
administrar un contrato, pero enfocado a la empresa Membrantec S.A de acuerdo
a los servicios que este entrega a sus clientes, los cuales se enmarcan en el area
de geosintéticos de HDPE, movimiento de tierra y obras civiles, participando en
proyectos en donde se genera la ingenieria de proyecto, abastecimiento de

suministros y la construccién de la misma.
5.2. Estructura del Entregable

A continuacién se presenta el ciclo de vida de un proyecto referenciado en
un esquema grafico que nos permite observar como fluye un proyecto en la
organizacion.

Posteriormente detallaré en forma objetiva la gestion que se realiza en

cada una de estas etapas, de acuerdo al sistema establecido en Membrantec
S.A.
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Figura 5.1. Contenido Guia de Administracion de Contratos.

(Elaboracion propia)

5.3. Entregable

La guia de administracién de contrato que se presenta, tiene la finalidad
de entregar una vision general de los procesos internos que hoy Membrantec
mantiene en sus operaciones, en la gestion que cada departamento realiza
buscando entregar al administrador de contrato las herramientas basicas que
deben ser empleadas para llevar a cabo la ejecucion de un proyecto. Esta guia
permitira dar a conocer al lector en forma rapida y eficiente la metodologia de
trabajo con que la organizacion lleva a cabo sus operaciones, y asi de acuerdo a
la etapa en que se encuentre su proyecto, sabra a quién dirigir su tiempo y
recursos. Este documento sera entregado a la PMO para que sea entregado junto
a la documentacion del proyecto adjudicado, cada vez que inicie un proyecto y
asi, podamos planificar y programar las actividades previas que son de suma

importancia para el éxito del proyecto.
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5.3.1. {Qué es un proyecto?

El término Proyecto pese a ser de uso comun, puede tomar significados
diferentes y no siempre se emplea en el mismo sentido. La palabra proviene del
latin proiectus, que a su vez deriva de proiicere, que significa dirigir algo o alguna
cosa hacia adelante. De aqui que entre sus aceptaciones encontremos que
proyecto se refiere a un esquema, programa o plan que se hace antes de dar
forma definitiva a algo o alguna cosa. Un proyecto es una intervencién deliberada
y planificada por parte de una persona o ente que desea generar cambios
favorables en una situacion determinada. Es el conjunto
de actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si, que se
realizan con el fin de producir determinados bienesy servicios capaces de

satisfacer necesidades o resolver problemas. (web)

5.3.2. ;Qué es un contrato?

Contrato es un acuerdo voluntario entre dos partes, llamadas deudor y
acreedor. Cada parte puede estar constituida por mas de una persona, o sea que
puede haber mas de un deudor y/o mas de un acreedor vinculados por el
contrato. Pertenecen al género de los actos juridicos, caracterizandose por ser

bilaterales.

El contrato hace nacer para el o los deudores, una obligacion, llamada
contractual, por la fuente de la que surge, por la cual debe cumplir a favor del
acreedor, una prestacion. Esta prestacion puede consistir en un dar (entregar
algo en propiedad o establecer sobre una cosa un derecho real) en un hacer (por
ejemplo construir una casa) o en no hacer (abstenerse el propietario de molestar
al inquilino durante la vigencia del contrato) o en entregar algo en tenencia (por

ejemplo dar una casa en alquiler).
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Los acreedores, a su vez, pueden convertirse en deudores, cuando se

trata de obligaciones de prestaciones reciprocas.

Cuando el deudor no cumple con su obligacion, nace para él
la responsabilidad contractual, y podra ser demandado por el acreedor para su
cumplimiento, o para que repare el perjuicio ocasionado por su incumplimiento,
salvo que alegue que le fue imposible, probando el caso fortuito o la fuerza mayor
que se lo impidieron. El objeto de los contratos debe ser licito y las partes deben
poseer capacidad de contratar. En ciertos contratos se requieren formalidades.
(web)

5.3.3. Concepto Administrador de Contratos

Un administrador es una persona que obtiene resultados a través de otras
personas. Un administrador es el responsable de llevar a cabo las actividades
necesarias para alcanzar las metas organizacionales. Mas especificamente, un
administrador de contrato desempefa ciertas funciones basicas para que la
organizacion se encamine hacia la consecucion de dichas metas. (Allen y

Gilmore, p.20)

El administrador de contrato es la persona encargada de la planeacion,
organizacion, direccion y control de actividades en una institucion, maneja
optimamente los recursos materiales, humanos financieros y tecnolégicos que le
son confiados, con la finalidad de conseguir los objetivos que la institucion

previamente se ha fijado. (Juarez, p.21)

Su trabajo consiste en dirigir los recursos y esfuerzos de la organizacion
hacia las oportunidades que le permitiran obtener resultados econdmicamente

significativos. La asignacion efectiva de recursos y esfuerzos vistos en diferentes
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proyectos que se han ejecutado, muestra claramente que la mayor parte del
tiempo, el trabajo, la atencion y el dinero va primero a los “problemas” en lugar
de a las oportunidades, y, en segundo lugar, a las areas donde incluso
desempenos extraordinariamente exitosos tendran un impacto minimo en los

resultados.

5.3.4. Unidades de competencia

A. Preparar y presentar propuestas a licitaciones de contratos en

mineria de acuerdo a técnicas y administrativas del servicio

Criterios de Desempeio:

¢ Analiza las bases de evaluacion de las posibilidades de participar de acuerdo
a la experticia de su empresa en procesos de mantenimiento, operacion
logistica minera, entre otras actividades.

e Resuelve las dudas técnicas y administrativas en la reunion informativa del
contrato o la visita a terreno segun las necesidades de la informacion para
elaboracion de la propuesta.

e Solicita informacién a unidades técnicas y administrativas de su empresa, de
acuerdo a los requerimientos de informacion necesaria para la elaboracion de
las propuestas a la licitacion.

e Elabora flujos de caja, calculando indicadores de rentabilidad del proyecto,
presentando los resultados a la jefatura o supervisor de contratos.

e Elabora la oferta/propuesta a la licitacion considerando los requerimientos de
las bases técnicas y administrativas de la licitacion de acuerdo plazos,

formatos y condiciones estipuladas por la empresa mandante.
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B. Administrar contratos de servicios en mineria de acuerdo a

requerimientos administrativos y técnicos

Criterios de Desempeiio:

Informa a colegas y supervisores de la empresa las condiciones legales,
sociales y medioambientales del contrato, para dar inicio a las actividades
asociadas, de acuerdo a los plazos establecidos.

Mantiene actualizados los registros de informacién relacionados con el
contrato que administra, de acuerdo a los requerimientos de los usuarios y la
normativa de la organizacion.

Soluciona reclamos de la empresa mandante de acuerdo a de acuerdo a los
recursos disponibles, tiempo y condiciones estipuladas en el contrato.
Negocia modificaciones al contrato con la empresa mandante, cautelando que
sean consistentes con el contrato original y con el cumplimiento de la
normativa y legislacion.

Promueve acciones correctivas para el control de los riesgos que puedan
afectar el cumplimiento del contrato, de acuerdo a los recursos disponibles y
los requerimientos de la empresa mandante.

Solicita y revisa informes de cierre parcial, que permitan el posterior cierre final
del contrato, de acuerdo al modelo de control bajo el cual se ejecuta el
proyecto.

Evalua el desempefio de la empresa en los aspectos administrativos,
técnicos, gestion de seguridad, medio ambiente, relaciones laborales y
calidad, segun lo establecido en el contrato y las normativas vigentes.

Solicita el pago a la empresa mandante, mediante los canales establecidos,

de acuerdo a las clausulas del contrato.
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e Verifica que la entrega final del producto-servicio cumpla con las
especificaciones técnicas establecidas en el contrato, aplicando pautas de
inspeccion y especificaciones técnicas.

¢ Informa constantemente a los agentes que participan del contrato, asegurando

la simetria de informacion.

C. Cerrar el contrato de servicios para la mineria de acuerdo a las

bases administrativas del servicio

Criterios de Desempeio:

¢ Revisa estados de pago, verificando los respaldos de los servicios a cobrar y
el cumplimiento de las especificaciones establecidas en el contrato.

e Gestiona la entrega de garantias y multas, segun especificaciones del contrato
y registros de calidad del servicio.

e Revisa los entregables del contrato asegurandose de que cada uno se
complete satisfactoriamente, de acuerdo a las especificaciones del mismo.

e Revisa si existen obligaciones posteriores estipuladas en el contrato,
coordinando acciones para resolverlas, de acuerdo a procedimientos de
calidad de la empresa.

¢ Realiza informes de término del contrato, considerando en él la calidad de los
servicios entregados, los incumplimientos, las multas y otros aspectos
relevantes relacionados con el desempefo de las empresas colaboradora.

e Elabora el reporte final y la memoria del contrato de acuerdo a la
normativa de la empresa.

e Genera los informes de cierre con los proveedores que prestaron sus servicios

en lo que respecta a arriendo de equipos y servicios.
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5.3.5. Competencias conductuales

A. Comunicacion con otros

Comunicar asertivamente hechos relacionados al trabajo ya sea cara a cara,
de manera telefénica o de manera escrita.

Discutir con otros acerca de soluciones a problemas relacionados al trabajo
presentado en la faena minera.

Escuchar de manera atenta instrucciones del supervisor.

Escuchar de manera atenta opiniones de sus pares.

Mostrar preocupacion por los resultados de su trabajo y los productos
entregables.

Evaluar la satisfaccion de la contraparte.

B. Orientacion a la calidad

Mostrar preocupacion por lograr el mejoramiento en los procesos y productos.
Utilizar recursos de manera eficiente.

Mostrar preocupacion por realizar bien su trabajo y cumplir las metas definidas.
C. Pensamiento critico

Evaluar alternativas de solucién a problemas presentados en su ambito

laboral.

Contra argumentar la opinion de otras personas con fundamentos sélidos.

Mostrarse abierto a nuevas perspectivas

195



D. Innovacion y creatividad

Reaccionar a situaciones o problemas actuales, encontrando nuevas y
creativas formas de resolverlas.
Identificar proactivamente soluciones creativas e innovadoras para aprovechar

oportunidades de situaciones problematicas.

E. Negociacién

Conciliar diferencias entre los diversos actores participantes de un proceso.
Buscar alternativa que solucionen conflictos y generen sinergias entre
personas o0 grupos.

Generar argumentos solidos para defender su postura.
F. Persuasion
Persuadir a otros para cambiar sus opiniones.
Lograr el compromiso de otras personas, para cumplir con los objetivos
propuestos.
G. Resolucion de problemas
Identificar problemas y sus causas.
Proponer y promover soluciones a problemas presentes dentro de su ambito

laboral.

Generar instancias de participacion para la resolucidon de problemas.
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H. Trabajo en equipo

o Establecer instancias de comunicacién entre miembros del equipo.

¢ Planificar y llevar a cabo reuniones de trabajo con los miembros del equipo.
« Distribuir Areas al interior del equipo de trabajo.

e Motivar y direccionar a las personas que son parte del equipo de trabajo.

¢ |Instruir a las personas del equipo en materias relacionadas a su ambito laboral.

5.4. Calidad de la Investigacion

El criterio para la validez interna esta orientado al valor de verdad de la

investigacion:

Se trata de contrastar las creencias y preocupaciones del investigador con
las diferentes fuentes de las que se han obtenido los datos.

El segundo criterio corresponde con la validez externa en la investigacion
cuantitativa. Se refiere al grado en que los sujetos investigados son
representativos del universo al cual pueden extenderse los resultados obtenidos

(Ruiz Olabuénaga, 2003:66).

Se pretende determinar en qué medida es posible alguna transferencia

entre dos contextos, como consecuencia de la similitud entre ellos.

Para ello durante la investigacion es conveniente realizar:

El criterio la fiabilidad en los estudios cuantitativos. Hace referencia a la

estabilidad de los datos.
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PRUEBA

Validez de la Construccion

DESCRIPCION DE LA TACTICA UTILIZADA.

Se realizaron encuestas al personal que trabaja en la

organizacion en el que se enfoca este estudio.

Validez Interna

Se confeccionaron graficos de acuerdo a las respuestas de los

encuestados y analizados cada uno de ellos.

Validez Externa

Fue utilizado el estudio del caso complementado con las

herramientas de la investigacion cualitativa.

Fiabilidad

Se recolecto por intermedio de encuestas escritas, conversacion

directa con profesionales de la empresa y paginas web.

Tabla 5.1. Pruebas para Evaluar la Calidad y Objetividad de un Estudio de

Caso
(Elaboracion propia)
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. Conclusiones Generales del Tema

El documento que se presentd en el entregable antes mencionado, fue
confeccionado de acuerdo a lo establecido en la gestion de proyectos y los
procesos internos que como organizacion Membrantec S.A mantiene tanto en
sus estudios de proyectos como en el ciclo mismo del proyecto, ante lo cual se

concluye lo siguiente:

e Fue posible establecer una secuencia légica en los procesos identificados del
ciclo del proyecto, en donde mediante diagramas de flujo se especifica cada
uno de las etapas que se debe sortear en la organizacién para la gestion que
debe ejecutar un administrador de contratos en Membrantec S.A.

e Se generd una instancia con los profesionales claves de la organizacion
(administradores de contratos y jefes de terreno) en donde se pudo obtener
informacion importante con respecto a las deficiencias que existen en la
gestion de proyecto y a su vez, los impactos que estos significan en la
administracion del administrador del contrato.

¢ En reuniones sostenidas con el personal clave, se evidencié las metodologias
de trabajo que manejan los profesionales en donde se extrajo de cada uno de
ellos, las técnicas empleadas en su administracion pudiendo rescatar las
buenas practicas utilizadas y aplicadas en la gestién de administracion, las
cuales se canalizaron y plasmaron en este entregable para estructurar este
documento.

e El documento presentado busca establecer una secuencia en la gestion que
debe desarrollar un administrador de contrato y asi establecer una

estandarizacién de los procesos que se integran en las distintas areas
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involucradas, las cuales pueden ser implementadas en todas los proyectos
que Membrantec S.A desarrolla en sus faenas. La gerencia muestra la
necesidad de tener un guia que ayude a la gestion de los nuevos profesionales
que se integran a la organizacion, siendo precisamente este documento el que
les permitira conocer las metodologias de trabajo que se mantiene en la

empresa.

6.2. Respecto a los Objetivos de la Investigacion (General y Especificas)
e Objetivo General

Fue posible la elaboracién de una guia que permitiera generar una vision
general de la gestidn que se genera en la organizacion al momento de iniciar un
proyecto y a su vez en todo su ciclo de vida, sugiriendo establecer una
estructuracién de la gestion que se debe realizar para la administracion de un
contrato en la empresa MEMBRANTEC S.A.
e Objetivos especificos

Estos objetivos fueron aplicados al estudio de investigacion realizado y
posteriormente plasmado en el documento del entregable, en donde el PMBOK®
fue fundamental para la estructuracion y confeccién del documento.
6.3. Respecto a las Preguntas de la Investigacién

e ;Cbémo se pueden integrar las diferentes areas del proyecto?

Es posible mediante el liderazgo que pueda ejercer el administrador del
contrato frente a su equipo de trabajo, el cual debe ser enfocado a los objetivos
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del proyecto y la organizacion, haciendo participe al personal clave en las
reuniones con el cliente y generando instancias con cada una de las areas para

ver sus requerimientos y aportes que puedan realizar para el éxito del proyecto.

e ;Como el administrador de contrato puede asegurar el cumplimiento de

objetivos del proyecto?

En la medida de generar la integracion de las areas que participan en la
ejecucion del proyecto, se logra una mejor cohesion del equipo de trabajo
optando a obtener mejores resultados de los KPI identificados por la gerencia, en
donde se hace necesario entregar las atribuciones correspondientes al personal
clave para que pueda realizar el trabajo encomendado y asi, el lider del proyecto

se enfoca en las metas identificadas y en la gestion que debe realizar como tal.

e ;Como puedo mejorar las comunicaciones transversales de la

organizacién?

Es necesario generar reuniones de coordinaciones semanales y de
planificacion diarias, especificas y puntuales con las actividades criticas a
enfrentar, y a su vez, mantener informado al personal del estatus general del
proyecto para que puedan tener la vision completa de la gestion que el equipo
realiza, y asi dar las instancias necesarias para la toma de decisiones

correspondientes.

6.4. Respecto a las Hipétesis de la Investigacion

La necesidad de estandarizar los procesos internos de la organizacion en
cuanto a su administracion de contrato, permite la oportunidad de generar un

Guia de administracion de contratos que se traduce al entregable de este estudio.
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Hipotesis 1°:

Fue fundamental realizar un estudio de nivel de madurez en la
organizacion, obteniendo resultados satisfactorios y de gran utilidad a este
estudio, generando la instancia de implementar procesos de acorde a la
experiencia de los profesionales entrevistados.

Las areas del conocimiento establecidos en el PMBOK®, permitieron
orientar el estudio realizado, logrando eficiencia en los procesos internos para la

ejecucion de los proyectos.

Hipotesis 2°:

En cuanto al objetivo de confeccionar un Guia para la administracion de
contratos mineros para una empresa contratista fue cumplido de forma exitosa,
ya que cuyo documento fue basado en los procesos operacionales que mantiene
la empresa Membrantec S.A en la cual baso mi estudio de investigacion que
permitira estandarizar en la organizacion las actividades que se deben llevar a
cabo en el ciclo del proyecto. Este documento sugiere una metodologia de
trabajo, el cual no obliga al administrador de contrato cumplirlo en su cabalidad,
ya que existen habilidades y metodologias que son propias de cada profesional,
pero si busca generar un ordenamiento a nivel organizacional que facilite y a su
vez, genere una vision amplia las gestiones que se integran cada vez que se

adjudica y ejecuta un proyecto.

6.5. Respecto alas Proposiciones Teéricas

Las proposiciones generadas en este estudio, fueron desarrolladas en

forma especificas de acuerdo a los objetivos y problemas planteados, en donde
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las areas del conocimiento fueron abarcadas desde el punto de vista especificos
(gestion del tiempo, costo y de la calidad) y complementarios (gestion de alcance
y comunicaciones), las cuales se desarrollan tanto en la teoria como en los

procesos que se extienden en el Guia del entregable.

Respecto al modelo de madurez, fue planteado al Gerente de Operaciones
& servicios de Membrantec el cual consideré una excelente herramienta para
conocer el nivel de conocimientos que mantiene su staff de profesionales en la
actualidad, llevandolo a cabo al personal clave en la organizacion cuyas
respuestas fueron de gran ayuda en esta investigacion, obteniendo resultados
que gratamente sorprendieron a nuestra gerencia, permitiendo un continuo

crecimiento de la organizacion en el ambito de la administracién de proyectos.

Se utilizaron bases ya demostradas en lo que respecta a la administracion
de proyectos, en donde las técnicas y metodologias utilizadas fueron de gran
ayuda en la confeccién del entregable y a su vez, para demostrar que
Membrantec ha sentido el lamado de la innovacion en sus procesos y por sobre
todo en la generacion de capacitaciones a su staff de profesionales que le han
permitido optar a nuevos desafios que la industria requiere para cubrir sus

necesidades.

6.6. Respecto al Marco Referencial

En el presente capitulo, fueron presentaron las teorias aplicadas en el
marco referencial correspondiente al tema de tesis “Guia de administracién de
contratos de construccidén para una empresa contratista en el sector minero”, en
donde se manifiesta la gran cantidad de teorias y modelos que permiten llevar
una administracion de contratos capaz de integrar todas las areas que participan

del proyecto. La administracion de contrato abarca todas las areas antes
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mencionadas, siendo necesario analizar cada una de estas con la finalidad de
apoyar y potenciar cada uno de los involucrados en el proyecto, logrando

eficiencia en cada uno de los procesos.

6.7. Respecto a la Metodologia de Investigacion

La metodologia utilizada se basd en una investigacion bibliografica para
desarrollar los temas que se abarcan en esta investigacion, en donde las teorias
aplicadas en el nivel de madurez de Kerzner, la guia del PMBOK®, lecciones
aprendidas y el modelo de administraciéon FIDIC.

6.8. Respecto a la Importancia del Tema Investigado y del Entregable

Dada la importancia de implementar un Guia de administracién de contrato
para Membrantec S.A. que entregue alineamientos a nivel organizacional que
gestione las diversas areas involucradas en el ciclo del proyecto las cuales
buscan estandarizar procesos internos y a su vez, generar una ayuda en lo que
respecta a la gestion de la administracion del contrato. El entregable permitira
orientar en forma practica al lider del proyecto, en donde podra definir los roles
necesarios para desarrollar su gestién. Si bien es cierto este documento se
encuentra enfocado a los servicios que entrega Membrantec S.A, podria llegar a
ser aplicado a cualquier organizacion cuya envergadura y servicios se asemejen

a esta empresa.

6.9. Respecto a Nuevas Lineas de Investigacién y/o Estudios

La Guia generada en esta tesis de investigacion, permitira desarrollar

nuevos documentos con respecto a:
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Guia para la gestion de claims.
Analisis para cobros de impactos y recursos stand by en faena.
Guia de la gestion de los costos y plazos.

Guia para sub-contratos.
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ANEXO A.
Entregable: “Guia Administraciéon de Contratos”

Terminologia

APR: Asesor en prevencion de riesgos.

Centro de Negocios: Numeracion asignada por Gerencia de RHH y Finanzas,
que identifica contablemente a una unidad de negocios, sea esta area o faena.
Guia de despacho: Documento que acompana la entrega de la mercaderia.
KOM: Reunion de arranque. (Kick Off Meeting)

Leccion aprendida (LA): Conocimiento adquirido valioso para la organizacion,
por medio de una reflexion sobre una experiencia o proceso, sea positivo o
negativo, y que se obtiene a lo largo del proceso de la realizacion de un
servicio, en cualquiera de sus ambitos y que pasa a constituir una practica
arraigada al interior de la organizacion.

Libro de Obra (LOB): Libro foliado y autocopiativo en triplicado, que constituye
una herramienta legal de respaldo, y que se establece como el medio principal
para formalizar las comunicaciones de terreno entre Membrantec y el Cliente.
OIDEM: Orden interna de devolucién de equipos y materiales.

Orden de compra (OC): Documento formal que emite la organizacion para
formalizar la contratacion de un bien o de un servicio.

Orden de Despacho Interna (ODI): Documento formal que genera la Gerencia
de Ingenieria y Estudios y que constituye la orden formal para el area de
Abastecimientos para gestionar la compra y despachar materiales por venta o
movimientos internos, pudiendo ser despacho de materiales en stock o por
compra a proveedores.

Orden de servicio interna (OSI): Documento interno y que constituye una orden

de proceder para la ejecucién de un servicio.
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¢ Requerimiento de inicio de faena (RIF): Documento que define aquellos
recursos en cuanto a personal, equipos, maquinarias, materiales, insumos, y
logistica de apoyo en seguridad y control de calidad, que son necesarios para
el inicio de un servicio.

¢ Reporte interno diario (RID): Documento que indica diariamente la ejecucion
de las partidas y la cantidad de recursos propios y en arriendo en la obra, y
que se establece como el unico medio formal interno de comunicacion entre la
Faena y las Areas de control del servicio.

e PMO: Oficina de gestion de proyectos. (Project Management Office)

e Presupuesto cero: Planilla en donde se detallan los recursos asignados al
proyecto por el periodo del contrato.

e Punch list: Lista de verificacion.

e RRHH: Recurso Humano.

e Solicitud Unica de Material, Equipo y Servicios (SUME): Documento por el cual
se realizan las requisiciones de material, equipos, insumos o servicios al
interior de la empresa.

e Top de Cierre: Cierre documental que integra todas las areas y disciplinas que

participan en el proyecto.

2. Proceso general para la comercializacion y la realizacién del servicio

Se presenta el diagrama de procesos que involucra a toda la organizacion
desde que nace la peticidon del cliente por la cotizacion de un servicio en particular
hasta el analisis de retroalimentacion y mejoras continuas que se generan en el
desarrollo de un proyecto, representando el proceso general que desarrolla la
organizacion para la sustentabilidad de la empresa, en donde cada eslabon es

de suma importancia para el logro de objetivos.
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3. Gestion de Proyecto en Faena
3.1. Actividades para el inicio del proyecto
A continuacion se mencionan las actividades previas para dar inicio al
proyecto adjudicado, en donde se especifican los pasos que la organizacion
desarrolla y ejecuta para la planificacion de los recursos y actividades que amerita
llevar a cabo en esta etapa.

3.1.1. Revision de Antecedentes del Proyecto

La PMO debe entregar una carpeta con toda la documentacién necesaria

para la ejecucion de los trabajos, que formo parte de la etapa de la elaboracion
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del presupuesto. El traspaso debe ser bajo un documento formal de Check List o
lista de verificacion, acerca de lo que se esta entregando.

El Administrador de Contrato debe solicitar toda la documentacion
necesaria para la correcta ejecucion de los trabajos, una vez que éstos le han
sido asignados. La PMO cumple la funcion de retransmitir la informacion del

proyecto adjudicado, que llega desde la Gerencia de Ingenieria.

Es obligacién la revision de los antecedentes del proyecto por parte del
Administrador de Contrato y la supervision de terreno que lo acompafara. Una
vez firmada la recepcion de los documentos que entrega la PMO, el
Administrador de Contrato y su supervisién no podran desconocer la informacién
base para la ejecucién de los trabajo, tales como: los alcances, las excepciones,
aportes de Membrantec, aportes del Mandante, plazos de ejecucién, tipo de

contrato, monto del contrato, etc.

La documentacion que recibe el adminsitrador de contrato, generalmente

corresponde a lo siguiente:

e Oferta técnica y econdmica preparada por Membrantec

e Orden de servicio interna (OSI)

e Programa Licitacion

¢ Informe visita terreno

e Consultas y respuestas

¢ Adjudicacién

e Planos

e Cartas

e Bases Administrativas generales, especiales y técnicas (cuando aplica cada
una de ellas)
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e Libro “0” (recursos asignados al proyecto)
e Programacioén

e Correos electronicos del proceso de licitacion.

La Documentacion Técnica Base recibida por la PMO para la ejecucion de
los trabajos, se deben mantener en terreno, en su ultima revisién y apta para
construccion. Es de responsabilidad del Supervisor de Terreno contar con esta

informacion actualizada.

3.1.2. Requerimiento de inicio de faena (RIF)

Considerando la OSlI, los documentos del servicio, la visita a terreno y las
coordinaciones de inicio que se establezca con el Cliente, segun corresponda, el
Administrador de contrato y un equipo con el apoyo de la Gerencia de proyectos
y operaciones elabora y emite el documento RIF para revisién por parte de la
PMO para su posterior validacion.

En el caso de proyectos de mas de $500.000.000, el Administrador de
contrato debe realizar un KOM interno (reuniéon de arranque 6 inicio) a la
Subgerencia de Sustentabilidad, Gerencia Proyectos & Operaciones, Jefe de
Logistica, jefes de departamento, mas la PMO. Una vez realizado el KOM se
revisara la RIF devolviéndola al Administrador de contrato aprobada o para

modificacion.

Aprobada la RIF, la PMO se encarga de su distribucion via correo

electrénico a los siguientes departamentos:

¢ Unidad Documental y Control de Gestion.

e Unidad de Seleccion, Contratacion e Induccion de Personal.
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o Jefe de Logistica.

e Mantencion.

¢ Abastecimiento.

e Seguridad y Salud Ocupacional.
e Control de Calidad.

e Faena.

Una vez distribuida la RIF, la Unidad Documental y Control de Gestion
debe obtener las firmas en el documento fisico. La Unidad Documental debe subir
la RIF debidamente firmada por todos los involucrados a la carpeta virtual del
servicio en intranet, quedando el documento en duro como registro y respaldo en

la carpeta destinada para este fin en la PMO.

El Administrador de contrato sera el responsable de gestionar la RIF,
coordinando las tAreas y acciones con el Jefe de Logistica. Este ultimo
establecera reuniones con los departamentos y unidades involucradas para

generar un plan de cumplimiento.

El proceso de RIF se da por cerrado una vez que los recursos han sido

movilizados y se comienza la ejecucion del servicio en la obra.

3.1.3. Kick Off Meeting (KOM)

Una vez adjudicado el proyecto, se gestiona la reunién de arranque (KOM)
en la cual participa el gerente de operaciones & servicio, administrador de
contrato y personal clave que participara liderando las areas de calidad,
prevencion y recurso humano de Membrantec junto al personal administrador de
contrato por parte del cliente en donde se genera el primer contacto directo con

el cliente, en donde se deberan considerar los siguientes temas enter otros:
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El objetivo de la presentacion debe ser definida con anticipacion a la reunién
en mencion.

Contenido de la presentacién o agenda establecida.

Definicidn del alcance del proyecto.

Identificar los principales Stakeholders del proyecto.

Exclusiones conocidas del proyecto.

Principales supuestos y restricciones del proyecto.

Presentacion del Programa de Construccion.

Cronograma de Hitos.

Objetivos de la empresa.

Organigrama del proyecto.

Flujo de comunicaciones

Principales riesgos del proyecto y respuestas planificadas.

Solicitar formatos a utilizar en la faena, tales como: permisos diarios, reportes
diarios, Estados de pago, etc.

Solicitud de informacién anexa a la habilitacion del personal y equipos.
Establecer las fechas del inicio de movilizacion.

Reafirmar la fecha de inicio de los trabajos.

Solicitar al cliente los contactos de los encargados de las areas.

3.1.4. Apertura de Libro de Obras (LOB)

Es importante establecer que si el cliente no reconoce el Libro de Obras

como medio de comunicacion, se debe utilizar algun otro medio formal, como por

ejemplo: Reporte Diario, e-mail, cartas contractuales, etc. Es importante destacar

que debe existir, por obligacion, un medio formal de comunicacién entre

Membrantec y el cliente, quedando establecido en la reunién de inicio con el

cliente.
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La apertura del libro de obra significa el inicio de los trabajos con el cliente,
en donde es obligacion dejar establecido las firmas autorizadas por parte del

cliente y de Membrantec.

El libro de obra debe ser utilizado para dejar registro de todo evento o
comunicado formal del cliente a Membrantec, o viceversa. La letra debe ser

legible.

Debe contener la fecha de la anotacion. Ante una detencion de los
trabajos, se debe dejar establecido el motivo de forma clara, la hora de la

detencion (desde y hasta) y los recursos involucrados.

Un folio del libro sin la firma por parte de Membrantec o el cliente, no es
valido. Se permite dejar anotaciones al pie del folio que se esta escribiendo, ya
que puede haber anotaciones en las cuales alguna de las partes puede estar en
desacuerdo, y es la instancia para dejar expresado formalmente la no

conformidad a lo escrito.

El libro es el respaldo para un cobro por impactos por responsabilidades
ajenas a Membrantec, por lo que la supervision debe entender que el no controlar
la utilizacion del libro, se traduce en costos que el cliente no esta dispuesto a

asumir, por lo que se traspasan directamente a Membrantec.

Se debe dejar escrito los recursos directos e indirectos que se encuentran

en faena, al momento del stand by o trabajos adicionales.

Se utilizara este libro como medio de comunicacion para la asignacion de
cualquier trabajo adicional al contrato entre Membrantec y el Cliente. Sin la

solicitud formal antes descrita, no se deben ejecutar los trabajos solicitados.
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3.1.5. Entrega de la Documentacion de Calidad y Seguridad para el

Inicio de la Obra

Para el inicio de los trabajos, se debe cumplir con los requerimientos de
calidad y seguridad exigidos por el cliente. Para esto, tanto el Control de Calidad
(Supervision o Control Calidad), como el APR deben emitir los documentos

necesarios para la autorizacién de inicio de los trabajos por parte del cliente.

Por el area de Prevencion de Riesgos, son exigibles, por lo menos, la
documentacion indicada en el guia de gestion de seguridad, salud ocupacional,

medio ambiente y comunidades que mantiene la organizacion.

Por el area de Control Calidad, son exigibles, por lo menos, la
documentacion indicada en el guia de gestion de control de calidad que mantiene

la organizacion.

Es de responsabilidad del Administrador de Contrato que se entregue la
informacion en los plazos establecidos en la propuesta, y acordados con el cliente

en la reunién de inicio de la obra.

3.1.6. Entrega y Difusion de Procedimientos de Trabajo

Junto con el inicio de la movilizacion a faena, es importante la emisiéon de
los procedimientos de Trabajo. Estos deben contener todos los trabajos que se
desarrollaran, el analisis de los riesgos a las personas y medidas de control de

estos.

Adicional, los procedimientos deben contener un analisis de riesgos
ambientales y medidas de control.
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Se define la difusién a la totalidad del personal que participara en la obra.
El objetivo es mantener a todo el personal en conocimiento acerca de estos
documentos, independiente de su participacion o no en los trabajos de los

procedimientos.

Esta estrictamente prohibido dar la orden de proceder a algun trabajador,
sin que éste no esté con el respaldo del registro de firma del correspondiente
procedimiento. Es responsabilidad del Supervisor de Terreno y del Capataz
(ambos si existiesen en la misma faena los mismos cargos) difundir el

procedimiento y resguardar el respaldo del registro de firmas.

Es de responsabilidad del Supervisor de Terreno y el Capataz informarse
acerca de la documentacidon de Calidad y Seguridad necesaria, exigida por el
cliente, para el inicio y desarrollo de los trabajos.

Es obligatorio y de responsabilidad del Supervisor de Terreno y Capataz,
mantener al pie de la obra una carpeta con copia de todos los procedimientos y
registro de firmas de cada documento. Esta carpeta, también debe contener toda
la documentacién de Calidad y Seguridad necesaria, y exigida por el cliente, para

la ejecucion de los trabajos.

En la Faena debe existir un documento que respalda la entrega de los
procedimientos a cada Supervisor de Terreno y Capataz. Es de responsabilidad

del Administrador de Contrato verificar que exista este respaldo en la obra.
Es de responsabilidad del APR revisar el contenido de esta carpeta

semanalmente, y chequear si esta toda la documentacion actualizada. Se debe

utilizar una lista de chequeo de la informacion de estas carpetas.
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3.1.7. Levantamiento Ambiental

Antes de comenzar la movilizacion de los recursos para la instalacion de
faena, se debe obtener fotografias del emplazamiento donde se ubicaran los
contenedores. La idea, es respaldar el retiro de la instalacion de faena, y dejar
las condiciones intactas como cuando fueron recibidas, al momento de finiquitar

la obra.

Esto es de caracter obligatorio, y es de responsabilidad del APR elaborar
el informe antes y después de la instalacidén de faena, y obtener las aprobaciones

por parte del cliente.

3.1.8. Instalacion de Faena

En todas las faenas, se exigira una instalacion de faena segun el siguiente

estandar:

e Contenedor oficina con aire acondicionado, y mobiliario suficiente para
mantener el orden y aseo al interior.

e Contenedor bodega con estanteria, para el almacenamiento de los elementos
menores. Debe mantenerse el orden y aseo de este espacio.

e Malla Rachel o similar para proteger del sol, el espacio entre Contenedores.

e Dispensador de agua para el consumo libre del personal.

e Colilleros de cigarros, extintores y sefialéticas necesarias, segun el tamafo de
la instalacion.

o Letrero identificatorio de la empresa.

e Letrero con cuadro resumen estadistico de accidentabilidad.

e Espacio para estacionamiento vehiculos livianos y pesados por separados.
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¢ Recipientes para el manejo de residuos, segun cédigo de colores propios o del
cliente.

e Bodegas de sustancias peligrosas, cada una de las sustancias identificadas
con el Data-chip.

¢ Panel informativo.

e Bandera con color del mes.

e Patio de acopio de residuos transitorios.

Es responsabilidad del Administrador de Contrato y del Supervisor de

Terreno cumplir con este estandar.

Habra casos en los cuales alguno de estos no se podria cumplir, lo cual
debe ser justificado debidamente por alguno de los responsables indicados
anteriormente.

3.1.9. Recepcion de Materiales de Venta

Si dentro de los alcances de la obra, existe el suministro y venta de
materiales, estos deben venir obligatoriamente con la guia de despacho, la cual
debe ser firmada por el cliente al momento de ejecutarse la entrega del material.

La recepcion debe ser con letra clara, en especial el nombre.

La guia de despacho con el V°B° debe ser enviada a la PMO, una vez que

se ha recepcionado el material.

La responsabilidad de coordinar o ejecutar la entrega del material y

recepcion conforme de la guia de despacho es del Administrador de Contrato.
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3.1.10. Certificacion Personal / Equipos / Maquinas

La certificacion del personal especializado, maquinas y equipos (propios o
subcontratos) es obligatorio para todas las faenas. Es de responsabilidad del
Supervisor de Terreno, Capataz y Control Calidad el chequeo y disponibilidad de

esta informacioén en faena.

Las certificaciones (propias o de subcontrato) son:

e Certificacion de la calificacion de soldadores y controles de calidad.

e Certificados de: cufa, extrusora, maquina termofusion, leister, esmeril,
compresor, cuerpos de mandmetros, barra despliegue, etc.

e Certificados de calibracion: termometros, mandmetros, tensidmetro,
anemoémetro.

o Certificados de: barra antivuelco camionetas, maquinaria y equipos de apoyo.

e Certificados Excepcionales solicitadas por el cliente.

3.1.11. Solicitud de Permisos y Autorizaciones

En todas las obras, debe existir un registro de los permisos de ingreso al
area y autorizaciones de inicio de los trabajos. Estos documentos pueden ser
segun los formatos de los mismos clientes, o mediante libro de obras. Es
responsabilidad del Supervisor de Terreno solicitar, registrar y resguardar este
documento hasta el final del proyecto. Esta estrictamente prohibido el inicio de

los trabajos, sin estas autorizaciones.

El APR debe chequear semanalmente que este documento o registro se

encuentre disponible al pie de la obra (copia u original).
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3.1.12. Protocolo de Aceptacion de Superficie

Antes de dar inicio a los trabajos, se debe emitir y firmar en terreno el
protocolo de aceptacién de superficie (cuando los trabajos sean de instalacion de
geomembrana HDPE o mejoramientos de superficies mediante instalaciéon de
cama de apoyo), que implica la aceptacion o rechazo, por parte de Membrantec,

del area de trabajo.

Esta revision es obligatoria realizarla antes del comienzo de la movilizacion
de los recursos. Si es rechazada la superficie 6 area, esta debe ser solucionada
por el cliente (o quien entrega la superficie). Si el cliente da la instruccion de
continuar bajo la misma condicion que se esta entregando, se debe dejar
formalizado que cualquier consecuencia en el material a instalar debe ser
absorbido y asumido por quien entrega la superficie. Esto ultimo debe quedar
registrado de manera muy clara en el protocolo. Adicional, debe quedar

registrado en el libro de obras.

No se acepta que se inicien los trabajos, sin que este documento haya sido

firmado, antes, por ambas partes.

Es de responsabilidad del Supervisor de Terreno, del Capataz y Control
de Calidad la emisién de este documento y firma por ambas partes. El

responsable de mantener el documento es del Control de Calidad.

3.2. Actividades para la ejecucién del proyecto

Una vez que se movilizan los recursos a la faena en donde se llevara a
cabo el proyecto adjudicado, se proceden a realizar las siguientes actividades

entre otras de logistica propias de la ejecucion.
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3.2.1. Emision libro de Obras, RID y Reporte de Servicios

Es de mucha importancia el mantener en el libro de obras, como minimo,

las siguientes anotaciones:

e Detenciones por responsabilidad del cliente.

e Detenciones por mal clima.

e Comunicaciones formales desde Membrantec hacia el cliente.

¢ Instrucciones formales del cliente, y que afectan el desarrollo normal de los
trabajos de Membrantec.

e Todo aquello que requiera un respaldo y registro con firma del cliente.

Es obligacion el uso del libro de obras, como minimo, para los cambios de
disefio y/o alcances de proyectos por parte del cliente. Lo anterior, pues debe ser
responsabilidad de quien realiza la modificacion cualquier dafo futuro en la

construccion.

Todas las anotaciones deben contener la fecha, y en el caso de las
detenciones debe quedar establecido claramente el motivo y la hora (desde y
hasta). Una vez al mes, el libro debe ser escaneado para mantener un respaldo
en caso de extravio. El libro digitalizado, debe ser enviado mensualmente a la
PMO. Es responsabilidad del Supervisor de Terreno la digitalizacion y el envio

del archivo magnético a la PMO.

El RID debe ser emitido desde la asignacién del administrador de contrato
y/o asignacion de cualquier recurso destinado a la ejecucion de los servicios, de
acuerdo a formato establecido, salvo PMO autorice uso de Formato de Reporte

del cliente.
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El RID debe ser completado en todos sus espacios y debe reflejar
claramente los avances y recursos del dia reportado. Este debe ser emitido y
reflejar el avance de la jornada de trabajo y despachado via fax, correo
electronico, entrega directa o mediante la herramienta de Intranet para emitir los
RID a la PMO.

Este documento no reemplaza a la emision del Libro de Obras, el cual
corresponde a una comunicacion entre el administrador de contrato y el area de

control de servicios y no debe ser entregado al cliente.

La RID sera emitida hasta que no existan recursos vinculados a la faena,
0 sea, que sean devueltos todos los servicios, equipos, maquinas y herramientas

y finiquitado o trasladado todo el personal asignado a la faena.

3.2.2. SUME

Generar formalmente el requerimiento a través del formato de SUMES o
RIF y remitirlo a la PMO para su aprobacion.

PMO revisa el requerimiento, para verificar que estos se ajusten al servicio
(operacion) y al costo establecido (presupuesto proyectado para ese topico en
esa etapa del proyecto).

Una vez que la PMO valida el requerimiento, lo distribuye a las areas para
el caso de RIF, o para la Abastecimientos en el caso de SUMES. En caso de que
una parte del requerimiento o su totalidad sea rechazado, la PMO debe informar

al generador del requerimiento y al Jefe de Logistica la situacién.
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Para el caso de una ODI, las Gerencias y principalmente la Gerencia de
Ingenieria y Estudios, consulta el stock o cotiza y negocia con los proveedores y
obtiene el precio de compra de los materiales requeridos, a ellos les adiciona el
recargo autorizado por Gerencia General que constituye el precio de venta, el

cual es formalizado al cliente a través de la cotizacion.

Una vez que el cliente formaliza la aceptacion del presupuesto, o en su

defecto, con la autorizacién de un gerente, se da inicio al desarrollo de la ODI.

La Gerencia de Ingenieria y Estudios genera la ODI en el médulo que
existe para este efecto en la intranet. Dicho correlativo es un nimero unico

asociado al afio en curso.

La Gerencia de Ingenieria y Estudios envia la ODI a la PMO, y Encargado
de Abastecimiento, junto a la cotizacién del proveedor cuando corresponda y esta

ultima se preocupa de realizar el seguimiento de la ODI hasta su cierre.

La Unidad Documental y Control de Gestion incorpora la ODI en la carpeta
de ODI disponible para cada proyecto (OSl) en la Intranet, junto a todos los

documentos correspondientes.

El Encargado de Abastecimiento revisa la ODI, chequea stock y determina
si es necesario gestion de compra. Si procede gestion de compra debe generar
una Orden de Compra de acuerdo a datos asociados a ODI y remite a la Gerencia

General, Gerencia de Recursos Humanos y Finanzas para V°B° y aprobacion.

Eventualmente, el Encargado de Abastecimiento podra proceder al
despacho sin una ODI, si cuenta con la informaciéon necesaria y un respaldo

escrito de una Gerencia.
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El Encargado de Abastecimiento coordina el despacho de los materiales;
si el movimiento obedece a venta de materiales se acompafa de una guia de
despacho dirigida al cliente en los términos indicados en la ODI y que indica
claramente venta; si el movimiento es interno se acompafia de una guia de
despacho dirigida a Membrantec y la faena respectiva en los términos indicados

en la ODI y que indica claramente movimientos internos.

El transportista y/o un representante de Membrantec entrega el material al
cliente y obtiene la conformidad de la guia de despacho (nombre, rut y firma son
esenciales). El Encargado de Abastecimiento recepciona los respaldos de la guia
de despacho, y los entrega a la PMO, quien recibe en conformidad mediante

nombre, firma y fecha en copia de respaldo de guia de despacho.

La PMO revisa y valida la informacién recibida y genera la solicitud de

facturacion.

3.2.3. Revision y Aprobacién de Estados de Pago Proveedores

Los estados de pago de los proveedores deben ser remitidos (desde el
proveedor o la faena, si es que ésta lo recibe) a la PMO, quien es el ente
autorizado para revisar y aprobar, segun los valores contratados en el inicio del

servicio.

3.2.4. Emision de Documentos y Respaldos, Aprobacion y

Seguimiento de Estados de Pago

El objetivo de cada proyecto adjudicado es rentabilizar la inversion o
gastos incurridos. Por ende, los Estados de Pago son el principal objetivo de toda

Administracion de Faena, durante el proceso de ejecucion de los trabajos. Si no
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hay ingresos mensuales de dinero, por concepto de ventas de servicios o
suministros, no hay flujo de caja, lo que implica el no financiamiento de los
recursos que maneja cada faena. Es responsabilidad de cada Administrador de
Contrato presentar el Estado de Pago en los plazos que sean necesarios para
que ese documento sea APROBADO Y FACTURADO EN EL MISMO MES. Bajo
este concepto, es la unica forma de financiar la propia faena.

La elaboracién de cada Estado de Pago debe ser por la PMO, o quienes

estén autorizados por parte de la Gerencia de Proyectos y Operaciones.

Es responsabilidad de TODA LA LINEA DE MANDO DE LA FAENA
(Administrador de Contrato, Supervisor de Terreno, Supervisor Calidad, Capataz,
APR, Administrativo), que al momento de la fecha de corte establecida para la
elaboracion del Estado de Pago, se encuentren disponibles los protocolos de
calidad y documentacion exigida para respaldar el Estado de Pago, con las firmas

que correspondan por parte del cliente.

Es responsabilidad del Administrador de Contrato realizar el seguimiento
al Estado de Pago, de manera de asegurar la pronta aprobacién del documento.
Esto incluye, inclusive, las observaciones y modificaciones que sean requeridas

por el cliente.

3.2.5. Revision /| Emisién de Programacién, Costos y Plazos (Obras

Mayores)

Antes de iniciar los trabajos, sera obligacién de la PMO y del Administrador
de Contrato, contar con un programa de construccion que permita controlar la
obra en los plazos. Para esto, ambas partes se deben exigir mutuamente la
elaboracion de este documento, el cual debe ser revisado y aprobado por el
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cliente formalmente, si es que éste lo exige. Si no lo exige, se debe mantener un
programa interno de construccion. Estos deben ser monitoreados semanalmente,
tanto por el Administrador de Contrato como por la PMO, de manera de identificar

y tomar accion ante cualquier desviacion en los plazos.

La PMO debe emitir el presupuesto “0” al iniciar los trabajos. Con esto, el
Administrador de Contrato conocera su presupuesto para la ejecucion de los

trabajos.

Junto con el avance de los trabajos, se llevara un control semanal sobre
el Estado de Resultado de la Obra, en término de los costos del proyecto, de
manera de permitir la toma de accién ante una desviacion respecto del

presupuesto.

3.2.6. Administracion de los Recursos Propios y de Terceros

El Administrador de Contrato es el responsable de todos los recursos en
la obra.

Por esto mismo, en cada obra se debe implementar un sistema que
permita que no hayan dafios o extravios, y de ocurrir hayan responsables que
respondan por éstos.

Es una exigencia mantener un inventario de los equipos criticos de la
faena, en el formato unico establecido, el cual debe ser cotejado con el
Encargado de Mantencion (Of. Antofagasta) y Encargado de Bodega (Of.

Antofagasta) mensualmente.
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3.3. Actividades para el cierre del proyecto

3.3.1. Plan de Desmovilizacion de la Faena

Para la desmovilizacion de los recursos, se debe considerar una
coordinacion previa o plan de desmovilizacion con el Jefe de Logistica. La

desmovilizacion de los recursos se debe realizar de la siguiente forma:

3.3.2. Desmovilizacion de Equipos en Arriendo

Para la desmovilizacion de los equipos en arriendo, se debe informar
anticipadamente el plazo en el cual los equipos seran devueltos al proveedor.
Este plazo es conocido al momento del arriendo. Se debe respaldar la devolucion
con algun tipo de documento que certifique la correspondiente entrega (mail o

carta simple). Esto ultimo, cuando la devolucion es directamente desde faena.

3.3.3. Desmovilizacién de Materiales e Insumos

Para la desmovilizacion de materiales, se debe realizar una programacion
con el area de abastecimiento y bodega, de manera de considerar el lugar de
almacenaje final del material. Todas las devoluciones de material, deben ser
respaldadas con el respectivo documento formal de “Devolucion de Material
OIDEM”.

3.3.4. Desmovilizacién de instalacion de Faena

La desmovilizacion de las instalaciones debe ser programada con

anticipacion con el Jefe de Logistica, ya que las instalaciones de faena ocupan
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bastante volumen en el patio de Membrantec, por lo que es importante que exista
la disponibilidad de espacio para la recepcién de las instalacion de faena.

3.3.5. Desmovilizacion de Equipos Propios

La devolucion de los equipos propios, debe ser coordinada con el Jefe de
Logistica. Toda devolucion debe ser respaldada con su respectivo formato de
devolucion (OIDEM) y firmada su recepcion conforme por el Encargado de

Mantencion.

Es importante resguardar el respaldo de todas las devoluciones de
equipos y herramientas, ya que sera el unico instrumento de respaldo de la
entrega de la totalidad de elementos a cargo de la faena. El responsable de los
equipos y herramientas devueltos a cada una de las areas es el Administrador

de Contrato.

3.3.6. Desmovilizacion de Personal

Es de responsabilidad del Administrativo informar el plan de
desvinculaciéon del personal en faena, el cual debera ser informado a RRHH. Al

momento de desmovilizar, se debe cumplir con lo siguiente:

¢ Planilla de cierre final para pago.

¢ Ficha solicitud de finiquito.

e Evaluacion del Desempeiio del personal.
e Cierre de libro de asistencia.

e Carpetas del personal.

e Cartas de aviso.

e Emisién de finiquito (Si se esta autorizado).
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¢ Registro de devolucién elementos de proteccion Personal en faena.

La desmovilizacion del Administrativo, se debera realizar, una vez listo y

aprobado el cierre laboral con Membrantec y el cliente.

Si una vez desmovilizada la faena, y si se requiere de personal para
trabajar en oficinas, esto debe ser informado a RRHH, para mantener un control
de asistencia al trabajo.

3.3.7. Cierre de Permisos y Autorizaciones

Para algunas faenas, es requisito en el cierre del proyecto cerrar los
permisos y autorizaciones de ingreso y de trabajo a las areas. Estas deben ser

parte del TOP de cierre.

3.3.8. Cierre Libro de Obras

Junto con el término de los trabajos, y firma de protocolo de recepcion final
de la obra, es de obligacion del Supervisor de Terreno el cierre del libro de obra,
indicando la desmovilizacion de los recursos, cierre del punch list y la firma del

protocolo de recepcion final.

Es responsabilidad del Administrador de Contrato, verificar el correcto

cierre del libro de obra.

3.3.9. Cierre Ambiental

El cierre ambiental corresponde al cierre que se debe generar para dar

término al contrato con el cliente. Este cierre corresponde al levantamiento de la
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instalacion de faena y el cierre de la disposicion final de los residuos. Es
responsabilidad del APR de la faena elaborar y obtener el V°B® del cliente. Estos

documentos son parte del TOP de cierre.

3.3.10. Acta de Apertura y Cierre Punch List

Una vez terminados los trabajos (total, por area, parcial, por sector, etc.),
es obligacién, por parte del Supervisor de Terreno, coordinar la caminata de
apertura de Punch List junto con el Cliente, con la finalidad de realizar la revision
para ser recepcionado formalmente y definitivamente. Esta caminata debe ser
formal, con una reunidn de inicio dando las pautas de la revision, asi como de las
areas que se van a revisar, y el procedimiento de que se utilizara para la el
levantamiento de los hallazgos. Se debe generar un acta firmada con las
observaciones, con fecha de compromiso y responsable de la ejecucion de los

levantamientos.

Es de responsabilidad del Supervisor de Terreno disponer de recursos
para realizar las reparaciones y levantamiento que sean detectadas y registradas

en el Punch List de apertura, y que éstas sean levantadas a la brevedad.

Una vez corregidas las observaciones detectadas en el Punch List de
apertura, se debe realizar la caminata de cierre de Punch List, la cual tiene por
finalidad certificar que se realizaron los levantamientos a los hallazgos
encontrados en la apertura. En esta nueva inspeccioén, debe participar el Cliente,
y es de responsabilidad del Supervisor de Terreno realizar las coordinaciones
necesarias para el desarrollo de esta actividad. Una vez finalizada la caminata de
cierre, se debe realizar la firma del acta de Punch List correspondiente, y firmar

protocolo de recepcion final del area a entregar.
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3.3.11. Protocolo de Recepcién del Servicio

La responsabilidad de la elaboracién y firma, por parte del cliente, del
protocolo de recepcion “FINAL”, es del Supervisor de Terreno y del Administrador
de Contrato. Con este documento, se da por recibido satisfactoriamente los
trabajos por parte del cliente. Se debe respaldar con el cierre del Punch List de

entrega. Todos estos documentos deben ser firmados por el cliente.

La recepcion conforme, da origen a las actas de recepcion y posterior
devolucion de retenciones del contrato. Sigue siendo de responsabilidad del
Administrador de Contrato esta ultima facturacion, o por lo menos dar la

documentacion necesaria para la obtencion de este ultimo pago.

3.3.12. TOP de Cierre

Una vez terminado el servicio o luego de una desmovilizacion que implique
la desvinculacion de todos los recursos, se elabora el cotejo de cierre de la OSI
que debe ser visado por el departamento de Recursos Humanos;
Abastecimiento; Mantencion, Control de Calidad y Soporte Técnico; Seguridad,
Salud y Ambiente; Gerencia de Sustentabilidad; Gerencia de Negocios, Unidad
Documental y Control de Gestion y PMO. Esta ultima recepciona el Cotejo de
Cierre original visado por las areas. EI Administrador de contrato tiene un plazo
maximo de 1 mes después de desmovilizada la faena para la entrega de este
documento, cualquier extension de este plazo debera estar aprobada por escrito,
antes de que culmine el plazo establecido por la Gerencia de Proyectos &
Operaciones. Cada vez que el Administrador de contrato sea un Capataz o
alguien de nivel jerarquico menor a éste, el responsable de elaborar el cotejo de

cierre con todas las areas mencionadas, y cierre final con la PMO sera el Jefe de
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Logistica. Los plazos de cierre de estas faenas son los mismos que los
establecidos para los servicios regulares.

La informacion que debe contener el top se detalla a continuacion. No

obstante para cada OSI se analizara los documentos a entregar segun aplique.

e Resumen del Contrato.

o Lista de actividades ejecutadas.

e Resumen de las actividades realizadas como trabajos adicionales.
e Lista de planos y especificaciones utilizados en el proyecto.

¢ Contrato de servicio.

¢ Nota de cambio — Addendum — Orden de Compra.

¢ Certificados inspeccion de trabajo.

e Folios libro de obra.

e Cartas contractuales enviadas y recibidas.

e Comité Paritario (Acta constitucion, acta de reuniones, actividades).
e Estados de pago aprobados.

e Top de Sustentabilidad.

e Copia de la carpeta de arranque que se le entrega al cliente

3.3.13. Encuesta de Calidad del Servicio

La Encuesta de Satisfaccion del Servicio es un registro que permite medir
la conformidad del Cliente en varios aspectos que conforman la realizacion de un
servicio; aportando informacién para definir acciones y mejoramiento continuo del
SIG.

Toda faena a su término debe ser evaluada por el cliente o usuario a través

del formato “Encuesta de Satisfacciéon del Servicio”, esta acciobn es de
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responsabilidad administrador del contrato, siendo realizada in situ, de manera

de generar retroalimentacion con el cliente.

Para proyectos superiores a 6 meses; se debera realizar una encuesta
trimestral trimestral trimestral; cuyo fin es retroalimentarse por parte del cliente

del estatus de la obra.

En caso de existir un reclamo o no conformidad del cliente una vez
entregado el servicio contratado, se realizara la evaluacion del mismo y si fuera
responsabilidad de Membrantec, se tomaran las acciones necesarias para
levantar el reclamo o no conformidad, realizando al término del trabajo la segunda
parte de la encuesta que indica “SOLO PARA RECLAMOS POST SERVICIOS”.

Una vez llenado el formato de encuesta, una copia impresa y otra en digital

es remitida por el administrador del contrato a la Gerencia de Negocios.

En tanto, el documento en original forma parte de la carpeta de cierre

documental del servicio.

La Gerencia de Negocios es el responsable de la administracion de este
formato y del analisis y de la consolidacion de la informacion aportada por el
Cliente.

La informacién obtenida de la encuesta es consolidada mes a mes en el
tablero de objetivos corporativos, analizada en las reuniones gerenciales y de

revision por la direccion.

Las Gerencias pertinentes deben analizar con sus areas los resultados y

tomar las medidas necesarias ante desviaciones significativas.
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3.3.14. Lecciones aprendidas

Inicio de ejecucién del servicio

Junto con la asignacion formal del Administrador de contratos a un
servicio, este toma conocimiento de los objetivos de la OSI. Los objetivos de las
LA se establecen de acuerdo al plazo, la magnitud y disciplinas que contiene el
servicio y apuntan al cumplimiento de la cantidad y periodicidad en la generacién

de las LA de un proyecto.

Previo del inicio de un servicio el Administrador de contratos debe revisar
el listado de lecciones aprendidas disponibles en la plataforma, analizar las que
apliquen a la naturaleza del servicio y del cliente o segmento industrial y
considerarlas como parte de la planificacidn, asegurar su difusion con la linea de

mando y encargados de area.

El Administrador de contratos debe difundir al inicio de cada faena y a todo
el personal nuevo en la organizacion el concepto y alcance de Leccion Aprendida
y del proceso en si de generacion, asegurando su compresién, destacando el
ambito de las mismas y su impacto en forma directa al desarrollo de un servicio,

ya sea en: Calidad, Tiempo, Seguridad y Costos, entre otros.

Los Encargados de Areas deben verificar, implementar y difundir aquellas

LA que atafian a sus procesos o a la interaccién con las otras areas o faenas.
Es fundamental que una LA no sea entendida como un incidente, no

conformidad, falla constructiva que constituyen otros aspectos que en su conjunto

contribuyen a generar mejoramiento continuo y pueden ser fuente de LA.
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Durante el desarrollo del servicio

En cualquier etapa del ciclo del proyecto, cualquier trabajador de la
organizacion, en un proceso, ambito, funciones o tAreas, puede generar una LA,
que puede estar orientada a: una mejora de practicas habituales, aplicacion de
practicas nuevas, solucion de un problema en forma exitosa o acciones no
exitosas en la solucion de un problema o cualquier otra que el trabajador

considere.

La LA es generada y formalizada a través buzdén disponible, correo
electrénico o personalmente con el administrador de contratos o area durante la

ejecucion del servicio para asegurar que no se pierda informacion clave.

El Administrador de contratos o Encargado de Area debe realizar una
evaluacion preliminar sobre el alcance de la LA que se ha generado, acogerla en

conformidad (de forma, fondo y formato).

La PMO evaluara la LA generada y la validara, considerando lo siguiente:

e No son LA las mejores practicas o soluciones constructivas, estos seran
tratadas por el departamento de calidad, salvo que estas mejoras o soluciones
generen un impacto en la gestion del proyecto.

e No son LA, materias relacionadas con seguridad, salud ocupacional, medio
ambiente y comunidad. Estas seran tratadas por el departamento de
prevencion, salvo que estas materias generen un impacto en la gestion del
proyecto.

¢ No son LA, aquellas que no aportan valor a la organizacién.
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Concluido esta etapa, la PMO remite el formato y acuerdos sobre la LA

generada a la Gerencia de Proyectos & Operaciones y a la Subgerencia de

Sustentabilidad para que tomen conocimiento y puedan hacer observaciones si

lo estiman conveniente para lo cual cuentan con un plazo de 15 dias después de

lo cual se entendera que no hay comentarios.

La PMO realiza las siguientes acciones:

La ingresa al LOG de LA.
La sube como resumen ejecutivo a la plataforma intranet.
Verifica si afecta al SIGMEMB documentalmente.

Publica y comunica a las partes de interés.

La PMO tendran un plazo formal de 15 dias para confirmar / establecer

acciones sobre una LA generada.

3.3.15. Cierre de los Trabajos

El Administrador de contratos es responsable de agrupar las LA generadas
durante la ejecucion y/o emitir el reporte final de LA establecido para el cierre
del servicio. Este documento es parte integral de la etapa denominada Cotejo
de Cierre.

El documento generado es revisado y aprobado por PMO.

Una vez aprobado el documento el item LA podra ser visado por la PMO en el
Cotejo de Cierre del servicio.

La Gerencias tomaran conocimiento del documento LA final emitido y lo
difundiran en las areas dependientes bajo el concepto de resumen ejecutivo.
La Gerencia de Ingenieria y Estudios debe buscar en la Lista de Registros que
se encuentra en Intranet, la Leccidn Aprendida que corresponda al proyecto
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en estudio y considerar para el analisis del estudio lo indicado en el

documento.

La informacion que se genera a partir de una LA es catalogada como
confidencial por la compafia, ya que estas pueden contener fortalezas y
debilidades de sus procesos internos u otros ambitos del negocio, por lo tanto,
s6lo Gerencia General en acuerdo con las otras Gerencias establecen los niveles
de filtros al documento, permisos y autorizaciones para que sean publicadas y
revisadas en la Intranet. Los documentos LA tendran restriccion de impresion sin

previa autorizacién en la intranet.
4. Unidad de Seleccion de Personal e Induccién (USPI)

4.1. Actividades para el inicio del proyecto

4.1.1. Requerimiento de Inicio de Faena (RIF)

Una vez recibida la RIF, se procede a revisar y analizar los plazos y las
condiciones para la habilitacién que nos exige el mandante. (Examenes, charlas
inducciodn, cursos, etcétera).

El Administrador de contrato debe realizar Reunion de Inicio faena (KOM)
con cada una de las areas, en donde entrega el programa de movilizacién de la
faena en donde incluye el personal.

4.1.2. Seleccion de Personal

El Encargado de la USPI, debe realizar la revisién de la base de datos del

personal disponible con el Encargado de Faena, el cual sugiere al personal de
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cargos clave que se encuentra disponible. Como resultado de esta reunion se
debe generar la planilla de turno que servira como base de trabajo para la USPI

y la Faena.

Si la RIF considera la contrataciéon de una Administrativo y un Asesor en
Prevencion, se debera dar prioridad a su contratacion, para preparar la

documentacion necesaria para dar inicio a la obra.

La USPI debe revisar la base de datos para verificar si el listado del
personal que se encuentra disponible para su habilitacion y contratacion, se

encuentra con restriccion.

Una vez completada la planilla de turnos con los nombres del personal sin

restriccion, estos seran contactados via telefonica por la USPI.

En la seleccion se privilegiara al personal que posee experiencia en otras
faenas de la empresa y que hayan obtenido una buena evaluacion y en el caso
de Prevencionista de Riesgo, Control Calidad, Mantencion y PMO, se debe

coordinar una entrevista con el encargado del Area correspondiente.

Al momento de tomar contacto con la persona, se le debera informa de:
condiciones de trabajo (alojamiento, alimentacion, traslados), sueldo liquido real,
turno, plazos, documentos requeridos, indicacion del tipo de examen que se

requiere, charlas y cursos en los cuales debera participar para su habilitacién.
Coordinacion de examenes en sus regiones (Mutual) o Antofagasta

(Mutual o Prevenirsalud). Esto dependera del tiempo y condiciones que se

disponga para reunir al personal, y el cumplimiento del programa de movilizacién.
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Compra de pasajes y coordinaciones respectivas para el alojamiento y
servicio de alimentacién. Es de responsabilidad de la USPI indicar el Centro de

Costo de cada solicitud.

Recepcion del personal y revision de la documentacion requerida.

Recopilacion de los resultados de examenes, de charlas e inducciones.

Paralelamente a lo anterior, se coordinan charlas, cursos induccion,
certificaciones, etc, ya sea internas de Membrantec como las impuestas por el

Cliente, con el propdsito de dejar habilitado de ingreso al trabajador nuevo.

Solicitud a través de SUME de los implementos de seguridad que sean

necesarios para personal a contratar.

Confeccién de carpeta individual del personal, de acuerdo a Check List
interno, mas lo requerido por el cliente. La USPI es la unica unidad autorizada
para generar los contratos de trabajo.

Coordinaciéon del envio del personal a faena, Check List, pasajes y
horarios para proceder a coordinar llegada a faena. A su vez, con el personal es
enviada la copia de carpetas individuales para su habilitacion a la obra,
procediendo a entregar los originales a oficina de la Unidad de Compensacion

para ingreso del sistema de remuneraciones.
Cabe senalar de la existencia de situaciones complejas, que pueden

afectar el normal proceso de seleccion y contratacion de personal nuevo. Los que

se detalla a continuacion:
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e Solicitar el personal sin el tiempo minimo necesario (Aproximadamente 5 dias)
para la habilitacion.

¢ No desvincular correctamente desde una faena a un trabajador, afectara la
contratacion para una nueva faena.

e Falta de documentacion.

o Falta de informacion con respecto de las exigencias internas del cliente.

¢ Rechazo de examenes o procesos de induccion.

e Falta de pasajes en buses.

¢ Falta de calificaciones externas al personal.

4.2. Actividades para la Ejecucion del Proyecto

4.2.1. Compra de Pasajes en Bus de Todo el Personal de la Empresa

Esta unidad en forma paralela al proceso de seleccién del personal,
reclutamiento e induccion, realiza la labor de compra de pasajes en bus para todo
el personal de la Empresa. Para la solicitud de pasajes, se debe realizar mediante

el documento de “Solicitud de Pasajes”.

Una vez al mes se recibe la factura de los proveedores de movilizacién,
alojamiento y alimentacion del personal, para el cotejo y distribucion de costos
por centro de negocio. Terminada la revision, éste informe es enviado al Gerente
de RRHH y Finanzas.

Posteriormente se envia el detalle al administrador de contrato para que

sea revisado el listado de la compra realizada, y pueda especificar cual es la

cantidad que le corresponde a su centro de costo.
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4.3. Actividades para el Cierre del Proyecto

4.3.1. Actualizacion de la Base de Dato del Personal

Cada vez que un trabajador sea desvinculado desde la faena, debe ser
enviada la evaluacion de desempefio a la USPI con la finalidad de actualizar la
base de dato del personal disponible y del personal con restriccion. Es de

responsabilidad del Administrativo remitir esta informacién a la unidad senalada.

5. Unidad de Compensaciones (UDC)

5.1. Proceso de Remuneracién en Faena

5.1.1. Proceso de Remuneracion Regular

Los Administrativos de faena son los responsables de iniciar los procesos
de remuneraciones. La Planilla de Sueldos debe ser enviada los dias 20 (si este
dia es un dia inhabil, aplica el ultimo dia habil anterior a esta fecha) de cada mes

a la Unidad de Compensacion.

La Unidad de Compensacion debe generar el informe preliminar de
remuneraciones, el cual debe ser remitido al administrativo de Faena, quien tiene
24 horas para su revision y observacion, la que debe ser devuelta a la Unidad de

Compensacion.
La Unidad de Compensacion debe informar al Administrativo de faena la

fecha de pago, con el fin de que esta sea conocida por todos los trabajadores.

Ademas debe enviar el informe final de remuneracion y sistema de pago.
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5.1.2. Proceso de Re-liquidaciones

Al dia habil siguiente de la fecha de pago de las remuneraciones, el
Encargado de la Unidad de Compensacion enviara las liquidaciones de sueldos
al Administrativo de Faena. Este ultimo tiene hasta el dia 6 de cada mes (si este
dia es un dia inhabil, aplica el ultimo dia habil anterior a esta fecha) para enviar

las observaciones a re-liquidar.

En el caso que la faena no cuente con un Administrativo de Faena, el

Administrador de contrato sera el responsable de las funciones antes descritas.

5.2. Desvinculacion del Personal en Faena

5.2.1. Desvinculacién del Personal por Parte del Administrativo de

Faena
El Administrativo de Faena sera el encargado de iniciar el proceso de
desvinculacién, y deben seguir con los siguientes pasos para realizar la correcta
desvinculacién de los trabajadores.

5.2.2. Confeccion Carta de Aviso

Estas deberan ser entregadas con 30 dias de anticipacién y deben indicar

lo siguiente:

Fecha confecciodn carta de aviso.

Nombre Completo del Trabajador.

Numero de Cédula Identidad Trabajador.

Direccion del Trabajador de acuerdo a su contrato de trabajo.
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o Referencia, se debe indicar Carta de Aviso.

e Primer parrafo, se debe indicar detalladamente el nombre del contrato de la
faena de acuerdo al contrato de trabajo.

e Segundo parrafo, se debe indicar el articulo de la causal a despedir, de
acuerdo al codigo del trabajo. Indicar cargo del trabajador, fecha en la cual se
suscribio y firmo el contrato de trabajo y finalmente indicar fecha que se pone
término al contrato de trabajo.

e Tercer parrafo, indicar que se deja constancias que las cotizaciones
previsionales se encuentran al dia.

e Pie de firma empresa y trabajador

Las causales invocadas para desvincular al personal son las indicadas en

el codigo del trabajo.

IMPORTANTE:

El personal que es desvinculado por el articulo 160 inciso 7
“Incumplimiento grave de las obligaciones que impone el contrato de trabajo”, se
debera agregar un parrafo donde indique incumplimiento grave de las
obligaciones que impone el Reglamento Interno de Orden Higiene y Seguridad,

indicando los articulos y letras que corresponda.
El personal que es desvinculado por el articulo 161 “Necesidades de la
Empresa”, se debera agregar parrafo indicando los montos de indemnizacion

sustitutiva de aviso previo e indemnizacion por afnos de servicios.

En caso de no pagar indemnizacion sustitutiva de aviso previo se debera
avisar, a lo menos, 30 dias de anticipacion.
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Las cartas deben ser firmadas en las correspondientes faenas, de lo
contrario, los Administrativos deben enviar las cartas, en los plazos legales
correspondientes a la fecha de desvinculacion, via correo electronico, al
Encargado de Unidad Compensaciones que procede a enviar via correo

certificado.

5.2.3. Planilla Calculo Finiquitos

Los Administrativos de Faena deben confeccionar la Planilla Calculo
Finiquitos donde sélo se consideran las vacaciones proporcionales. Se deben

considerar los siguientes items en la planilla:

e Numero Cédula de Identidad.
e Nombre Completo.

e Cargo.

e Fecha Inicio Contrato.

e Fecha Término Contrato.

e Se ingresan los montos de acuerdo a los valores del contrato de trabajo.

El Administrativo de Faena debera informar en planilla de calculo de
finiquitos, todas aquellas indemnizaciones pactadas en convenio colectivo de los

trabajadores que se encuentran adheridos en sindicato o con contrato indefinido.

Ademas deberan solicitar a Recursos Humanos los valores a descontar
por concepto de saldo aporte empleador de AFC, créditos sociales de la Caja
Compensacion que Membrantec se encuentre adherido, descuentos por

concepto de farmacia y descuentos por concepto de pagos en exceso, si aplica.
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Una vez generada la planilla de calculo de finiquito, debe ser enviada al
Encargado de la UDC. Es de responsabilidad del Administrativo de Faena, que

la informacién ingresada sea la correcta y fidedigna.

5.2.4. Confeccién Finiquitos

Los Administrativos de Faena son los encargados de confeccionar el
finiquito, de acuerdo a la carta de aviso y planilla calculo finiquito. EIl Finiquito

debe ser confeccionado con los siguientes parametros:

e Primer parrafo: Fecha, lugar, antecedentes del representante legal de
Membrantec y Antecedentes del ex trabajador.

e Segundo parrafo: Nombre del ex trabajador, cargo, nombre completo de la
Faena, fecha inicio, fecha término contrato y causal de despido.

e Tercer parrafo: Nombre del ex trabajador y se indican los montos a pagar.

e Cuarto parrafo: Nombre del ex trabajador y se indica claramente que durante
todo el tiempo que prestd servicios a Membrantec recibié correcto y
oportunamente el pago integro de sus remuneraciones.

¢ Quinto parrafo: Se deja constancia de conformidad a la Ley, que los aportes
previsionales se encuentran al dia y no se adeuda nada por este concepto.

e Sexto parrafo: Se deja constancia que ambas partes firman el finiquito en tres
ejemplares, quedando dos de ellos en poder del empleador y el otro en poder

del trabajador.
IMPORTANTE

Las Faenas que se encuentran adheridas a sindicato por el Mandante,

deberan enviar un Pre Finiquito al Sindicato para su revisién y aprobacion.
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5.2.5. Evaluacién de Desempeio

El Administrador de contratoson los responsables de confeccionar las
evaluaciones de desempefio al personal desvinculado de la faena. Los factores

a evaluar son:

Factores de Desempefio que incluye: Seguridad, Habilidad, Calidad,

Responsabilidad, y Norma.

La evaluacién de desempeno en faenas, deberan ser observable, medible
y relacionada directamente al trabajo, la cual proporcionara si el trabajador es

recomendable para considerar en futuras faenas.

El Administrativo de Faena sera el responsable de enviar la
documentacion: Carta de Aviso, Planilla Calculo de Finiquito, Finiquito y
Evaluacion de Desempenio, al Encargado de la UDC.

5.2.6. Desvinculacién del Personal sin Administrativo de Faena

Los Encargados de Faena son los responsables de informar al Encargado
de la UDC el personal a desvincular y solicitar las cartas de aviso para ser
entregadas en faena o ser enviada por correo. El proceso posterior es de
responsabilidad del Encargado de la UDC.

5.3. Gestién Oficina Antofagasta

La UDC es el encargado de gestionar el proceso de Finiquitos la que

considera lo siguiente:
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5.3.1. Recepcion Carta de Aviso

Debe ser ingresada, en los plazos legales vigentes, 3 dias habiles, via
internet en la pagina de la Inspeccion del Trabajo, imprimiendo respaldo de la
notificacion. Ademas se ingresa a la pagina de AFC para notificar el término de

relacion laboral.

5.3.2. Recepcion Planilla de Calculo Finiquito

Una vez recepcionada la Planilla de Calculo de Finiquito, se debe
traspasar la informacién a Planilla de Nomina de Finiquito, la cual es enviada al
Jefe de Contabilidad para su revisiéon, quien tendra un plazo de 2 dias habiles
para dar visto bueno y luego sea enviada al Gerente de Finanzas y Recursos
Humanos para su correspondiente gestién en el Banco y emision de los Vale
Vista. Una vez recepcionados los vale vista, se informan a los correspondientes
Administrativos de faenas, que se encuentran disponibles los finiquitos con los
vale vista para que puedan contactarse con los ex trabajadores para coordinar la
ratificacidon de los finiquitos.

5.3.3. Evaluaciones de Desempeiio

Recibidas las Evaluaciones de Desempefo (plazo de entrega 3 dias
habiles desde la fecha de la carta de aviso), se adjunta a la documentacion de
cierre y se registra en planilla de finiquitados.

Teniendo las cartas de aviso, comprobante de aviso Inspeccién del

Trabajo y evaluacion de desempeno, se archivan en las carpetas personales de

los ex trabajadores. Los Finiquitos al momento de estar ratificados deben ser
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enviados, ya sea via e-mail o correspondencia a cada Faena para su

correspondiente cierre.
6. Logistica

6.1. Actividades para el inicio del Proyecto

6.1.1. Status de Proyecto

Todos los lunes, en conjunto con la oficina PMO vy las areas, se debe
realizar reunion de revisién de proyectos, en la cual se verifican y coordinan las
necesidades y requerimientos solicitados. A su vez, se revisa los prospectos para
anticipar y coordinar las necesidades de movilizacion.

6.1.2. Asignacién de Proyecto

Una vez revisados los prospectos, la PMO informa sobre nuevos proyectos
adjudicados, asignando al Administrador, Supervisor o Personal a cargo de la
Faena.

6.1.3. Planificacion de los Recurso (RIF)

El Administrador de contrato asignado debe generar el documento RIF, el
que sera enviando a la PMO, quien debe aprobar o rechazar, y difundir cuando

esté autorizada.

Sin la emisidn de este documento, no se da inicio a la contratacién de

personal y asignacion de recursos al nuevo centro de costo.
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6.1.4. Plan de Movilizacion

Jefe de Logistica, en conjunto con el Encargado de Faena, debe planificar
las fechas de cumplimiento para cada una de las areas, inclusive las de la faena
misma, para la etapa de movilizacion. Se debe considerar los estandares de cada

faena al momento de planificar.

6.1.5. Reunién de Arranque

El Administrador de contratodebe coordinar la reunién de arranque interna
(KOM) del proyecto, para conocer y revisar los alcances y necesidades

operacionales y recursos a utilizar, junto a cada Jefe o Responsable de area.

6.1.6. Plan de Construccion de la Instalacion

El encargado de proyecto, jefe Abastecimiento y jefe Logistica planifican y
revisan la construccion de la instalacion de faena. Se deben comprometer plazos

y estandar acordado, de acuerdo al presupuesto asignado.

6.1.7. Plan de Traslado

Abastecimiento es responsable de contratar el transportista adecuado y
estandarizado segun plan de movilizacién indicado en item 1.4, que servira para
el traslado de los equipos y material considerados en la planificacion. Se debe

considerar como prioridad el uso de recurso propio.

El jefe logistica verificara, con la anticipacion necesaria y anterior a la fecha
de compromiso, el cumplimiento de los tiempos acordados en RIF y reunidn
interna KOM.
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6.1.8. Plan de Entrega Equipos Propios

Mantencion sera responsable de asegurar la entrega de equipos propios
en condiciones operativas, a su vez respaldar con la certificacion externa e

interna, segun corresponda.

6.2. Actividades para la Ejecucion del Proyecto

6.2.1. Comunicacion con Faena

Logistica es el unico interlocutor valido para solicitudes y necesidades
entre faenas y las areas de: abastecimiento, mantencion y bodega. Logistica
tiene la mision de establecer comunicaciones periodicas con los encargados de
cada faena, estableciendo una ronda fija de comunicacion semanal. Esta ronda
esta programada para todo los lunes de cada semana, donde se registran y se
retroalimenta del status de las solicitudes de cada faena. Este ejercicio debe

repetirse cada vez que sea necesario durante toda la semana.

6.2.2. Registro de Necesidades de Faena

Una vez que se establece la comunicacion con Logistica, el Jefe de
Logistica debera registrar en su planilla de status todos los requerimientos
canalizadas por este medio, donde se les dara una ponderaciéon de criticidad a
cada solicitud. Esta ponderacion o urgencia debe ser sefialada por el encargado

de cada faena y registrada en la planilla de status semanal.

El estatus debe ser revisado en forma semanal, ya que se produce
ocasiones en que lo solcitado al no llegar a faena, es solicitado nuevamente

generando duplicidad de lo requerido.
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6.2.3. Reunién de Proyecto

Todos los lunes se genera una reunion con las areas para analizar la
operacion de cada proyecto. El jefe de Logistica debe entregar, en esta reunion,
el status de los requerimientos, de manera de analizar el cumplimiento a cada

solicitud, y a su vez, exigir el cumplimiento si esta no fue gestionada.

6.2.4. Verificacién de Inventarios

Abasteciendo, Bodega y Mantencién, deberan enviar inventarios
cotejados con faenas (ya chequeados), para verificar y registrar el status de
materiales y equipos por faena, mensualmente.

6.2.5. Seguimiento Asistencia Técnica

Logistica debera mantener un seguimiento a los proceso de Asistencia
Técnica de Mantencidon (proveedores, terceros o propios) que aseguraran la
respuesta a las fallas que se generan en faena.

6.2.6. Entrega Semanal de Status de Requerimientos

Logistica debera semanalmente enviar via e-mail el status de
requerimiento semanal a la Gerencia de P&O, administradores, jefes de areas y
PMO.

6.2.7. Seguimiento y Control a Requerimientos

El Encargado de Logistica realizara un control y seguimiento a todos los

requerimientos emitidos mediante documento SUME. A su vez realizara
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seguimiento a la gestion con los proveedores, controlando y evaluando el servicio

que estos entregan.

6.3. Actividades para el Cierre del Proyecto

6.3.1. Planificacion de Cierre Proyecto

Logistica, en conjunto con el Encargado de faena, debera planificar la
accion de desmovilizacion del proyecto, abarcando todos los aspectos de
devolucion de equipos propios, en arriendo y materiales. De esto se debe obtener

un plan de desmovilizacion.

6.3.2. Programa de Desmovilizacion

El Administrador de contratodebera enviar la programacion de
desmovilizacion a logistica y las areas, considerando la secuencia en el tiempo

de los conjuntos de equipos y materiales a trasladar.

6.3.3. Apoyo en el Transporte

Es de responsabilidad de Abastecimiento buscar la mejor opcion en
transporte, considerando costo, calidad y disponibilidad para dar cumplimiento al

plan de desmovilizacion.

6.3.4. Plan de Entrega

Logistica debera verificar que los equipos y materiales sean entregados a
quien corresponde en los tiempos acordados y programados, con énfasis a los

equipos propios y en arriendo.
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6.3.5. Cierre con los Proveedores

Logistica debera realizar el seguimiento de devoluciéon de equipos y/o
cierre de contrato con los proveedores, con el fin de resguardar el recurso
asignado.

6.3.6. Recepcion de Materiales y Equipos

Logistica debera verificar que los recursos asignados sean devueltos
segun programa e inventario que se entregara con el documento autorizado
(OIDEM).

7. Mantencion

7.1. Trazabilidad de la Informacion (ingreso/egreso de equipos desde

faena)

7.1.1. Orden Interna de Reparacién de Equipos (OIRE)

Documento autorizado por SIG, de uso obligatorio del Encargado de
Faena para solicitar la reparacion de un equipo, sefalando un diagndstico
preliminar de la falla.

7.1.2. Orden Interna de Devolucién de Equipos y Materiales (OIDEM)

Documento autorizado por el SIG, de uso obligatorio de los Administrador

de contrato para la devolucion de o los equipos de faena. Este documento es de

caracter obligatorio cuando se realice una devolucién de equipo a oficina central.
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7.1.3. Orden Interna Técnica de Equipos (OITE)

Documento de uso exclusivo del Departamento de Mantencion, que
permite ingresar datos técnicos, repuestos utilizados, HH, costos asociados y
costo servicio externo. Informacion que se utilizara para generar indicadores de

costo de mantencién por equipo y faena.

7.1.4. Pautas

Documento de uso exclusivo del Departamento de Mantencion, que
permite al técnico chequear paso a paso las partes y piezas mas relevante del
equipo, registrando la cantidad de repuestos y tiempos utilizados de reparacion.
Posteriormente se ingresara a la OITE asignada al equipo.

7.1.5. Certificaciones

Documento interno exclusivo del Departamento de Mantencién, que valida
y autoriza el uso operacional del equipo, indicando datos técnicos y parametros
de calibracion.

7.1.6. Certificacion Externa

Documento original de la empresa certificadora que asegura calibracion

del equipo.

Esta certificacion se solicita al momento de habilitar equipos para el

ingreso a faena, cuya certificacion aplica para equips y operadores.
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7.1.7. Guia de Despacho Electrénica

Documento exclusivo de la compaifiia para uso del despacho de materiales
y equipos destinados a los proyectos, documento que permitira respaldar el
destino de cada uno de los equipos.

7.1.8. Repuestos

El Encargado de Mantencion sera el responsable de solicitar, administrar
e inventariar los repuestos que se requieran para las mantenciones a equipos y
de realizar el seguimiento de las solicitudes realizadas. Los repuestos son
clasificados de la siguiente forma:

A). Repuestos Importados

Son solicitados al Encargado de Importacion, ya que deben ser comprados

al representante del equipo en el exterior.

B). Repuestos Nacionales

Son adquiridos a proveedores a nivel nacional cuando se produce la
necesidad o solicitud del Area de Mantencién o Faena.

7.2. Estado del Equipo (Catastro)

El Encargado de Mantencion utilizara una planilla (catastro), la cual

presenta la siguiente clasificacion:
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7.21. Taller

Equipo ingresado desde faena para su programacion de mantencion o

reparacion.

7.2.2. Disponible

Equipo reparado y disponible para uso operacional.

7.2.3. Faena

Equipo asignado a faena para uso operacional.

7.2.4. Adquisicion

Compra de equipo nuevo disponible.

7.2.5. Baja

Equipo dado de baja por dafo, pérdida o hurto, con previo informe del

Encargado de Faena.

Este documento sera enviado mensualmente en la primera semana de

cada mes a la Gerencia de P&O y Encargado de Logistica.
Este informe sera contrastado con el informe de faena, en donde el

encargado de mantencién debera respaldar con todos los antecedentes

disponibles la baja del equipo..
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7.3. Control de Costo Asociados a la Mantencion de Equipos

7.3.1. Costo Repuesto

Informacion recopilada a través de la OITE donde se indica la cantidad de

repuesto utilizado en la reparacion del equipo.

7.3.2. Costos HH

Informacion recopilada a través de la OITE, donde se indica la cantidad de

horas utilizadas en la reparacién del equipo.

7.3.3. Costo Servicio Externo

Costo asociado a los trabajos de reparacién que se generan fuera de

nuestros alcances y son ejecutadas por empresas externas.

7.3.4. Costo Faena

Informacién recopilada a través de la OITE que permitira registrar los

costos asociados a la reparaciones de equipos por faena.

Los costos asociados debe ser registrados en una planilla la que sera

informada a la Gerencia de P&O la primera semana de cada mes.
Posteriormente son asignados estos costos al centro de costo a quien esta

asignado el equipo, cuyos montos son reflejados en la planilla de costo del

proyecto influyendo en el estado de resultado.
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7.4. Desarrollo del Servicio Técnico de Mantencion

7.4.1. Mantencion Preventiva

Trabajo rutinario que desarrollan los técnicos, con la siguiente secuencia

de actividades contenidas en la pauta de intervencion:

¢ Inspeccion Visual.

e Prueba de funcionamiento del equipo.

e Desarme y armado de partes y piezas.

e Limpieza General.

¢ Prueba Final de funcionamiento de equipo.

¢ Resguardo del equipo.

7.4.2. Mantencion Correctiva

Trabajo rutinario que desarrollan los técnicos, con misma secuencia de
actividades indicadas anteriormente, focalizando la accion directa a la falla ya

diagnosticada previamente:

e Inspeccion visual.

e Prueba operativa

e Desarme y armado de partes y piezas
e Cambio de repuestos

e Limpieza General

e Prueba Final del equipo

e Resguardo del equipo
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7.4.3. Mantencion Representada

Corresponde a la mantencién o reparacion de equipos externos, donde
actuan las condiciones de pos-venta o garantia de la marca a la cual se
representa. Como primera accidén nuestros técnicos entregaran un diagnostico a
la Encargado de las Representaciones para la venta de equipos nuevos, quienes

elaboraran la cotizacion y para que el cliente apruebe su costo de reparacion.

Una vez que la gerencia cuenta con esta aprobacion, dara el V°B° para
que los técnicos procedan con la mantencidon preventiva o correctiva segun

corresponda, siendo esta ingresada al programa semanal como equipo adicional.

7.5. Nuevo proceso de Programacién y control de Mantencién

7.5.1. Cliente Interno

El Supervisor de Terreno es el responsable de entregar la informacion de
control de HM trabajada y control de mantencion para generar estadisticas y

programacion.

7.5.2. Oficina de Programacién

Es la encargada de monitorear y controlar las horas de funcionamiento de
cada equipo bajo planillas de control de faena, ademas se monitoreara los datos
de cada mantencion que se generen en faena indicando las mantencién

preventiva o correctiva, HH y Repuestos instalados.

La informacién sera almacenada en una base de datos que permitira

controlar, planificar y programar las mantenciones.
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Tipo de Informacion: se utilizara una planilla que almacene datos por cada
tipo de equipos con la siguiente informacion:

e HM= Hora maquina

e CF= Control de falla
e HH= Hora Hombre

e CR= Control repuesto

e CFSTE= Costo de falla servicio técnico externo

El programador debera presentar la ultima semana de cada mes un

informe con los siguientes datos:

e PMF=Programa de mantencion faena
e PMT= Programa mantencion taller

e CSI= Costo servicio Interno

e CSE= Costo servicio Externo

e FF= Falla Frecuente

¢ |RE= informe resumen por equipo

7.5.3. Adicional Unidad de Capacitacion Técnico Nuevo

La Unidad de Contratacién de Personal, sera la responsable de coordinar
una entrevista con el Encargado de Mantencion, antes de su contratacion. Una

vez contratado, debe pasar por los siguientes procesos de capacitacion:

e Presentacién de equipos, mantenciones asociadas y fallas frecuentes
e Trabajo practico con instructor técnico capacitado,

e Entrega de procedimientos y formatos.
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Abastecimiento y Bodega

8.1. Gestion de Compras a Faenas

PMO envia al Encargado de Abastecimiento y Bodega, el documento
“‘SUMES”, cuando corresponda a compra de articulos de ferreteria, libreria,
oficina, Elementos de Proteccién Personal u otra compra requerida para las
operaciones de faena.

El Encargado de Abastecimiento y Bodega procede a cotizar los articulos de
la SUMES con dos o tres proveedores de la zona, quienes cuentan con un
considerando la compra con el proveedor que entregue precio acorde al
mercado y la entrega de los articulos en un plazo de acuerdo al requerimiento
de faena.

El Encargado de Abastecimiento y Bodega, debe llevar actualizado el Listado
de Proveedores Criticos al momento de llevar a cabo las cotizaciones.

La SUMES es valorizada por el Encargado de Abastecimiento y Bodega, y
luego enviada nuevamente a la PMO para que el documento sea enviado a
Faena, como toma de conocimiento del gasto que representa la compra de los
articulos solicitados.

El Administrador de contrato tendra 7 dias como plazo para su gestién de
aprobacion o negacion de la SUMES. De estar aprobado el documento, se
debera enviar a PMO con el VB® y asi ser enviado nuevamente al Encargado
de Abastecimiento y Bodega para la gestion de compra de acuerdo a lo
cotizado.

Encargado de Abastecimiento y Bodega procede a generar la Orden de
Compra, mediante el sistema Software de la empresa (Defontana), el cual a
su vez gestiona la aprobacién de esta, presentando los respaldos

correspondientes.
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e Si Membrantec S.A tiene crédito con el proveedor, el Encargado de
Abastecimiento y Bodega una vez obtenida la aprobacion de la orden de
Compra, la envia a este ultimo para el retiro de los articulos compra solicitados
en la cotizacion. En el caso de no tener en stock el articulo cotizado, se debera
informar con anticipacion la situacion, dependiendo de la criticidad que informe
la faena.

e Cuando se realice una compra con un proveedor, con el cual no se tenga
crédito, el Encargado de Abastecimiento y Bodega debera gestionar la compra
al contado de acuerdo a lo siguiente:

e Oficina Antofagasta, hasta montos de $300.000.-

e Oficina Santiago, montos igual o mayores a $300.001.

Para la gestion del cheque para realizar la compra, se debera adjuntar los

siguientes respaldos: SUMES, Cotizacion, Orden de Compra, etc.

e El proveedor procede a coordinar el retiro o entrega en Oficina Antofagasta,
en donde el Encargado de Abastecimiento y Bodega debera verificar, que el
pedido recepcionado corresponda a lo especificado en la SUMES antes de ser
enviado a faena. De existir alguna diferencia entre lo solicitado al proveedor y
recepcionado en Oficina Antofagasta, el Encargado de Abastecimiento y
Bodega debera informar al Administrador de contrato los articulos pendientes
por entregar, indicando la fecha en que estos seran enviados a faena.

e Los productos que no fueron despachados por disponibilidad del proveedor
quedaran como pendientes y se establecera nuevas fechas con el proveedor,
dando aviso a los encargados de faena para generar compromisos de
cumplimiento. Una vez finalizado el proceso de compra con el proveedor, el
Encargado de Abastecimiento y Bodega debera realizar la Evaluacién de
Proveedores Criticos, siendo fundamental para el mejoramiento de la gestion
y a su vez, decidir la continuidad del servicio con el proveedor evaluado.
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e El Encargado de Abastecimiento y Bodega coordina con el Jefe de Logistica
el despacho de los productos a las faenas, buscando la mejor alternativa en
tiempo y costos para asegurar su pronta entrega. Para el envio el Encargado
de Abastecimiento y Bodega debera generar una Guia de Despacho para su
entrega.

e El Jefe de Operaciones sera el encargado de fiscalizar el area de
Abastecimiento y Bodega, realizando un control esporadico de las solicitudes

hechas por cada centro de costos.

8.2. Gestidon Administrativa de Compras

8.2.1. Plazos de Recepcion de SUMES

Con la finalidad de realizar compras a escala, el Encargado de
Abastecimiento y Bodega debera velar el cumplimiento de las fechas para el

envio de SUMES de acuerdo a lo siguiente para toda la organizacion:

e Los dias 5 de cada mes, insumos de ferreteria.
e Los dias 15 de cada mes, insumos de libreria.

e Los dias 25 de cada mes, elementos de proteccion personal.

De lo anterior, se podra enviar con anticipacion la solicitud para ser
gestionada en la fecha indicada. En el caso de existir alguna emergencia, se
debera informar via mail a Encargado de Abastecimiento y Bodega con copia a

Jefe de Operaciones.

Es necesario cumplir con las fehas antes indicada, para que se realice a
nivel de empresa una compra a escala con respecto a las solicitudes realizadas

por todas las faenas que se encuentran ejecutando proyectos.
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8.2.2. Inventarios de Bodega y Patio

Dentro de los 5 primeros dias de cada mes, el Encargado de
Abastecimiento y Bodega procede a realizar un Inventario de Bodega y Patio de
los productos, materiales y equipos que se mantienen en stock, tales como:
Sacos, Soldadura, Geosintéticos y insumos de ferreteria, elementos de
proteccion personal e insumos en general, siendo responsable el Encargado de
Abastecimiento y Bodega mantener actualizado el Listado de Materiales Criticos,
y asi no producir impactos en las operaciones de faena. A su vez, debera
mantener actualizado el informe de Equipos en Arriendo que mantiene la
empresa. El inventario realizado se debera enviar al Jefe de Logistica y al Jefe

de Operaciones para conocimiento del stock que mantiene bodega.

8.2.3. Consignacion EPP

El ultimo dia habil de cada mes, el Encargado de Abastecimiento y Bodega
procede a realizar un inventario de los elementos de proteccién personal que se
tiene por consignacion en bodega, y asi generar el resumen de consumo mensual
por cada uno de los centros de costos, documento que sera enviado al Jefe de

Logistica y al Jefe de Operaciones para su conocimiento y control.

El proveedor a su vez, procede a revisar las cantidades existentes y una
vez acordados los totales se genera la Orden de Compra correspondiente, se

gestiona la aprobacion y el envio de esta al proveedor.
Sera responsabilidad del Encargado de Abastecimiento y Bodega llevar un

Registro de Certificaciones de EPP, los cuales seran requeridos por personal de

faena al momento de presentar la documentacion al cliente.
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8.2.4. Entrega de cargo

La Unidad de Seleccion de Personal e Induccién (USPI), una vez que ha
terminado el proceso de habilitacion y el trabajador es contratado, se le envia a
bodega para la entrega de los elementos de proteccion personal por el Encargado
de Abastecimiento y Bodega mediante el documento de Tarjeta de Cargo, y asi

este llega a faena con todos sus implementos para iniciar sus labores.

8.2.5. Emisién de la Guia de Despacho

El Encargado de Abastecimiento y Bodega genera para todos sus
despachos una Guia de Despacho Electronica como unico documento de

respaldo autorizado.

9. Método de Evaluacion

9.1. Método de Evaluacion

La evaluacion de la guia se realizara en base al formato de evaluacion
(figura 9.1), el cual permite establecer los cambios que deben realizarse a las
actividades, para que estas se encuentren actualizadas y generen mayor
eficiencia en su desarrollo, el documento de evaluacién permite conocer si el
personal esta haciendo uso de la guia, pues debe entrevistarse a todo el personal

que esta involucrado en la distribucién de la guia de administracion de contrato.

9.2. Politica de Evaluacion

La politica de evaluacién pretende alinearse con los objetivos estratégicos

que posee la empresa, es decir que por medio de la evaluacion de la guia de
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administracién de contratos se conozca informacion que permita generar mejoras

para la buena marcha del proceso de distribucién. El sentido de retroalimentacién

que proporciona la evaluacion de la guia permite que los altos mandos de la

empresa generen nuevas ideas y corrijan los problemas actuales.

9.3. Formato de Evaluacion

Sislema de Geslon nbegradda
—

MemEranrec Ewaluacidn Gula de Administracidn de Contrato
BIGMEME Catggs: GAMENE- Flavinsie 00 | Pt wids: Pligara 1 de 2
HOJA DE EVALUACION

N* Evaluacidn:
Fecha:

Nombre:

Cargo que Desempefia:

Tiempa que lleva trabajando en la empresa:

1) iCon qué frecuencia ha consultado la "Gula de Administracidn de Contratos™?

Ninguna Vez Veces

2) ilLe ha sido il la "Guia de Administracion de Contratos” como medio de
consulta?
Si Mo

3) iConsidera gue el contenido de la "Gula de Administracion de Contratos™ se
encuentra actualizado con respecto a |a forma de realizar las actividades de la gestidn
de proyectos?

Si Mo

4) ;Qué modificaciones recomienda para que la "Guia de Administracidn de
Coniratos” se encuentre actuslizada de acuerdo & gestidn de proyectos que s

mantiene implementada en la organizacion?

Figura 9.1. Formato de evaluacién.

(Elaboracion propia)
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ANEXO B.
Ejemplo de Aplicacion del Entregable

Debido a la gran cantidad de contratos adjudicados por Membrantec S.A,
hace necesario estandarizar una metodologia de gestibn en la cual la
organizacion enmarque sus procesos internos que permiten iniciar, ejecutar,
controlar y dar cierre a un proyecto, por lo que a continuacion se detallara la
aplicabilidad de este documento generado y llamado “Guia de Administracion de
Contratos”, que buscara facilitar y dimensionar la gestién basica requerida para

la gestidon de proyectos.

A).  Una vez adjudicado un proyecto en Membrantec S.A, la Gerencia de
Ingenieria debe enviar toda la informacién con la cual se realizé estudio con
sus ultimas revisiones a la PMO para su revision y comentarios.

B). Recepcionada y revisada la informacion por PMO, junto a Gerencia de
P&O se define al encargado del proyecto quién debera designar a su equipo
de trabajo, bajo la estructura ofertada para el proyecto en especifico.

C). En el caso de no existir un profesional con el perfil ofertado para un
proyecto de alguna especialidad especifica se debe contratar al personal que
se requiera para el puesto de trabajo, de acuerdo a la necesidad de la empresa
segun las competencias requeridas para la especialidad especificada. Esta
situacion obedece a que los profesionales que hoy en dia prestan sus servicios
en la organizacidn se encuentran participando en proyectos que se encuentra
en ejecucion, por lo tanto, se inicia la busqueda de profesionales que cumplan
con los perfiles requeridos al cargo.

D). Seleccionado el personal clave, se realizara una induccién preparada y
dictada por la PMO al cargo de Administrador de Contrato, jefe de terreno o al

personal que requiera de ésta informacion, con el fin de dar a conocer los
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procesos internos que se llevan a cabo en la gestién de proyectos de nuestra
organizacion.

E). PMO hace entrega de la documentacion generada en el estudio del
proyecto, adicionado de planillas de control que debe ser recepcionado por el
administrador de contrato para el inicio de su gestion, y a su vez generar los
documentos iniciales.

F).  Se presenta un esquema en donde se detalla un diagrama de flujo de los
procesos internos (que se detalla en forma general en Figura 2.5. Anexo A),
que permite detallar la etapa especifica en donde se integrara el entregable
que nos entrega esta tesis.

SERVICIOS MENORES

Emisién de OSI/ QDI
Emisién Presupuesto ‘0"
osi Planilla de costos
Servicios Analisis de ri de la OSI
Mencres
- W
Designacion de Equipo Base de
I_>| ENTREGABLE m Trabajo z
A 4 Indirectos (Administrativo, Reunién
\ ERVICIOS /an Supervisor, Analisis del Emisién de
OGP e W Asesor Prevencion, Proyecto RIF
Y MAYORES A Control Proyecto) (Objetivos)
F N Directos (Capataz, A
Soldador, Control Calidad)

Asignacion de OSl a

—>
Encargado de Faena Emisisn de v v ¥ v
RID 1
2 SUSTENTA | | NEGOCIOS | |INGENIERIA OGP

Figura 1. Diagrama de procesos en donde se incorpora guia de

Administracion.

(Elaboracion propia)

G). Una vez recepcionada la documentacion junto a la guia de administracion
de contratos, se revisa este ultimo documento en donde permite orientar al

administrador de contratos, las primeras gestiones que debe realizar para dar
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inicio con la etapa de movilizacion de recursos, y a su vez, integrar a la
organizacion en los requerimientos que seran necesarios abastecer para el
proyecto.

Una vez revisada la guia, es necesario que se entregue la evaluacion de
la guia (Figura 9.1. Anexo A), con el objetivo de retroalimentar el documento y
generar mejoras y actualizaciones respecto a las nuevas practicas y gestiones
implementadas en la organizacion.

Los beneficios de esta guia se describen a continuacion:

Obtencién de la informaciéon suficiente sobre la situacién actual de los
procesos internos para la gestion de proyectos, presentada en un formato
asequible de comprender, que permite tener un parametro para la
implementacion de nuevos métodos de trabajo que generen mejoras.
Membrantec S.A. cuenta ahora con una herramienta de induccion y
capacitacion para los nuevos empleados y de reforzamiento para el equipo de
trabajo que presta sus servicios a la empresa.

Los empleados que trabajan actualmente en la empresa tienen un documento
incorporado al sistema de gestion, que regula y especifica la gestion de las
diferentes areas que en forma integrada le dan vida a un proyecto.

Se ha obtenido una herramienta de consulta rapida sobre las actividades a
realizar por etapas del proyecto, permitiendo que toda la cadena jerarquica
relacionada con los procesos internos haga uso de la guia de administracién

de contratos para aumentar la eficiencia en las operaciones.
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