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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objetivo, entregar un manual de gestién
medioambiental para la empresa Eleccon Maquinarias S.A., actuando como guia, la

cual al ser implementada permita facilitar el conseguir la certificacion 1ISO 14.001.

Para la metodologia del caso nos basamos en el método explicativo y la
utilizacion de un caso acoplado con cuatro areas de estudio, (Gerencia General,
Oficina Técnica, Departamento de Prevencion y Administradores). En vista que el
estudio se enfoca en particular la gestibn ambiental, se evalia también la madurez
organizacional, y la gestiébn de areas complementarias (Gestion de Interesados y
Gestion de comunicacién). Las teorias principales que apoyan la presente propuesta
son; el Modelo de Madurez Organizacional en Direccién de Proyectos KPM3 de
Kerzner (2005), gestion medioambiental (Extensibn PMBOK), y gestion de areas
complementarias (PMBOK 52 ed., 2013)

El desarrollo del estudio de campo se realiza a través de la recoleccion de
datos desde fuentes primarias (encuestas — entrevistas) y fuentes secundarias
(documentos, textos, revistas especializadas y pappers). Para la recoleccion de los
datos se utilizaron cuestionarios, mientras que, para el manejo de la informacion, se
realizard la tabulacibn de los datos logrando una matriz de informacion que

correlaciona causas y efectos con frecuencia de la respuesta.

Los principales resultados son: Nivel de madurez medio Alto con un 54 % de
cumplimiento, inexistencia en la planificacion, ejecucion y control del area ambiental,
deficiencias en la gestion de riesgos de los proyectos, y una falta de planificacién,
registro y control en gestion de interesados, como también, en el plan de
comunicaciones. Para llevar a cabo esta investigacion se realizaron 4 encuestas, las
cuales a través de su andlisis de resultados se permitié cumplir con el objetivo de la
tesis, gracias a que el estudio del caso permite validar las hipoétesis iniciales sobre

las cuales se construyeron los objetivos especificos, confeccionando el entregable.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1.- Prélogo

Este trabajo se desarrolla en el marco de la asignatura del Magister en Gestién
Integral de Proyectos del Departamento de Gestiobn de la Construccion en la

Universidad Catdlica del Norte sede Antofagasta, version 11.

Es la creciente legislacion medio ambiental, la cada vez mas presente
movilizacion medioambientalista en todo el mundo y el desarrollo comercial, quienes
juegan la mayor incidencia en el desarrollo de una norma internacional que normalice

los sistemas de gestion medioambiental.

Con la aplicacion del SGMA se incluyen de forma natural en un sistema de
gestion general y documentado, todos aquellos aspectos de las actividades y
servicios que pueden generar un impacto sobre el medio ambiente, siendo aplicable
a todo tipo de organizacién, cualquiera sea su naturaleza. Sin embargo, es
importante sefialar que su origen esta muy ligado a las organizaciones empresariales

de tipo industrial, por esta razon han sido estas las primeras en implantarlo.

Las organizaciones de todo tipo estan cada vez mas interesadas en alcanzar
y demostrar un sélido desempefio ambiental mediante el control de los impactos de
sus actividades, productos y servicios sobre el medio ambiente, acorde con su
politica y objetivos ambientales. Lo hacen en el contexto de una legislacion cada vez
mas exigente, del desarrollo de politicas economicas y otras medidas para fomentar
la proteccion ambiental y de un aumento de la preocupacion expresada por las partes

interesadas por los temas ambientales, incluido el desarrollo sostenible.

Los Procesos de gestion ambiental dentro de una empresa incluyen todas las
actividades de la organizacion, objetivos medioambientales, y, responsabilidades,
cuya finalidad es reducir al minimo el impacto sobre el medio ambiente y los recursos
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naturales para operar dentro de los limites establecidos legalmente. La gestion
ambiental incluye la identificacion de las caracteristicas ambientales que rodean a
una obra de construccion y el impacto potencial de la que la construccion puede tener
sobre el medio ambiente; la planificacion de como prevenir los impactos ambientales;
llegar a la conservacion del medio ambiente y la mejora, si es posible; verificar el plan

y el control de los resultados; e inspeccionar las condiciones ambientales.

La comunicacién activa debe mantenerse con todas las partes interesadas
para proporcionar clarificacion de los objetivos ambientales del proyecto y las
implicaciones ambientales de su ejecucion. Las normas sobre gestion ambiental,
como la norma ISO 14001:2004, tienen como finalidad proporcionar a las
organizaciones los elementos de un sistema gestion ambiental (SGA) eficaz que se
puedan integrar con otros requisitos de gestién y ayudar a las organizaciones a lograr

metas ambientales y econdmicas.

La certificacion del SGA garantiza que la empresa lleve adelante sus
operaciones dentro de un marco que contempla el control del impacto ambiental de
estas, el cumplimiento de la legislacion y que tiene objetivos de mejoras acordes con

los estandares internacionales.
Basicamente implica dotar a la organizacién de una herramienta simple,

efectiva y potente para resguardarla de la generacién de pasivos ambientales y para

mejorar el desempefio en términos econdmicos de las cuestiones ambientales.

CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1. Area, titulo y entregable de la investigacion



2.2.

vV V V V V

Area de Investigacion: El area de investigacion seleccionada para esta tesis
es “Gestion de Calidad, Seguridad y Medio Ambiente”.

Sub Area de Investigacion: Considerando como sub area de investigacion

al “Gestion de Medio Ambiente”.
Titulo de la Investigacion: “Disefio de manual de sistema de gestion
medioambiental de una empresa contratista en el sector de la industria

minera”.

Entregables: Manual de procedimientos para implementar la Gestién de

Medio Ambiente en una empresa Contratista.

Problema de investigacion

2.2.1. Sintomas

Inexistencia plan ambiental

No se controla cumplimiento de objetivos
Mala toma decisiones

No conformidades reiterativas

No se capitaliza las experiencias de proyectos anteriores.

2.2.2. Causas

Los sintomas sefalados en el punto anterior tienen relacionado una o mas de

una de la siguiente lista de causas:

Poca eficiencia en el uso del recurso humano (habilidades, competencias y
disponibilidad del personal) con un sobre costo para la organizacion.

Poca o nula aplicacion de lecciones aprendidas.



e No se han establecido canales de comunicacion que permitan difundir lo
aprendido al conjunto de la organizacion.

e Falta de estrategia organizacional.

e Poca motivacion para trabajo en equipo

¢ Falta de mecanismos y protocolos de actualizacion sistematicos.

e Deficiente planificacion.

¢ No existe un enlace entre planificacion, calidad, medio ambiente, seguridad y
salud ocupacional.

e Falta de liderazgo efectivo

¢ Falta de capacitacion, sensibilizacién y responsabilidad del individuo.

e Comunicacion deficiente.

2.2.3. Diagnoéstico

La empresa tiene un deficiente manejo de la informacion real, evidenciandose
ausencia de control de medio ambiente, lo cual se ve afectado por falencias en la
comunicacién y asignacion de recursos. No se considera una gestion eficiente del
conocimiento, dentro de sus procesos, lo cual no les permite ser competitivos en el

mercado. Perdiendo la posibilidad de mejorar y hacer mas eficiente los procesos.

2.2.4. Prondstico

¢ Qué va a pasar si esta situacion se mantiene en el tiempo?

e Existira una pérdida de know - how y por ende, perdida de conocimientos que
dan ventajas competitivas a la organizacion.

e Se deja de ser competitivos en licitaciones ya sea por no estar certificados o
por presentar multas ambientales.

e Se van a sequir repitiendo errores de proyectos anteriores y los éxitos no se

traspasaran a futuros proyectos.



2.2.5. Control al Prondstico

e Capturar y documentar conocimiento tacito y hacerlo disponibles a otros
dentro de la organizacion.

e Impulsar un cambio cultural para que los empleados capitalicen sus
conocimientos.

e Alinear la Gestién del Conocimiento con los objetivos estratégicos y los
procesos de negocio de la empresa.

¢ Implementar lecciones aprendidas.

2.2.6. Planteamiento del Problema

Para la empresa la gestion Medioambiental no es una prioridad, si bien es
conocida su importancia, un crecimiento no previsto de la empresa genera esta
situacién. Sin embargo, se esta dejando pasar la oportunidad de aumentar las
ventajas competitivas sustentables, al no recopilar y hacer conocidas sus
experiencias, ya que en varias oportunidades se ha debido pagar las consecuencias
(multas). Traduciéndose lo anterior en una pérdida de tiempo para los empleados,
perdiéndose la posibilidad de mejorar y hacer mas eficientes los procesos, ademas
de dar rapidas respuestas al mercado.

2.2.7. Formulacion del Problema: Pregunta General de la Investigacion

¢ Como Disefiar manual para implementar la Gestion medioambiental, que permita
alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacion y certificacién 1ISO
14.001?

2.2.8. Sistematizacion del Problema: Preguntas Especificas de la

Investigacion

1. ¢Como incorporar el concepto de lecciones aprendidas dentro de la
organizaciéon?
2. ¢Como definir un plan de comunicaciones internas para divulgar la

informacion?



2.3.

¢,Como gestionar los cambios organizacionales que se requieren para
implementar la metodologia?

¢, Como capitalizar la experiencia?

¢ Como identificar las exigencias legales y los impactos medio ambientales
asociados a las actividades y productos de la empresa u organizacion?
¢,Como fortalecer la posicion de la empresa en el mercado de la industria

minera?

Objetivos generales y especificos

2.3.1. Objetivo General

Disefiar una manual de Gestion de Medio Ambiente para implementarse

dentro de la organizacién, permitiendo en un mediano plazo, alcanzar la certificacion

ISO 14.001, logrando ventajas competitivas sostenibles, asi como, la excelencia

empresarial.

2.3.2. Objetivos Especificos

Analizar la forma mas rapida y efectiva para transferir el conocimiento
adquirido en la empresa, para que la informacion no pierda su valor.
Determinar las necesidades de capacitacion de directores de proyectos,
integrantes de quipos y resto del personal a fin de lograr mejoras en
competitividad.

Analizar las ineficiencias de la organizacién en cuanto a medio ambiente.
Identificar los procesos que proporcionan una ventaja medioambiental
competitiva

Recopilacion estructurada de todas las normas, los criterios, las instrucciones

y las recomendaciones que aseguran la correcta gestion medioambiental.



2.4. Justificacion de la investigacion

Los resultados de la investigacion tendran una aplicacion practica con la

finalidad que la organizacion se certifiqgue bajo la normativa ISO 14.001 aumentando

asi, su competitividad y eficiencia en el mercado de la industria minera. Aumentando

asi el control interno de los residuos generados, categorizandolos y recuperando lo

reutilizable

De acuerdo a la naturaleza de la Investigacion, se considera su justificacion

en el orden de lo practico porque su desarrollo ayuda a resolver un problema o

propone estrategias que al aplicarse contribuiran a resolverlo.

2.5. Marco de referencia

2.5.1. Cuadro sindptico de las teorias empleadas

De acuerdo a la bibliografia preliminar consultada, la figura 2.1 es un cuadro

sindptico de las teorias empleadas.

H.Kerzner, 2001

PMBOK 5% ed., 2013
TCM Framework 1% ed.,

Gestion de
Interesados

Extension PMBOK para

la construccion.

Gestion de Riesgos
PMBOK 5% ed., 2013

Figura 2.1: Cuadro Sinoptico de teorias empleadas
(Elaboracion Propia)



2.5.2. Marco Conceptual
a) Comunicacion interna.

Debe existir una linea de comunicacion interna que asegure el conocimiento
de la politica, objetivos y aspectos clave de la gestibn medioambiental entre todo el
personal.

b) Comunicacién externa.
Es necesario informar a la poblacién de la politica, objetivos y resultados de la

gestibn medioambiental y atender sus opiniones, peticiones de informacion, quejas

y reclamaciones.

C) Manual de Gestion Medioambiental

El Manual Gestibn Medioambiental es una recopilacién estructurada de todas
las normas, los criterios, las instrucciones y las recomendaciones que aseguran la
correcta gestion medioambiental, teniendo como fin el cumplimiento de los objetivos

de la empresarial
d) Procedimientos de Gestion Ambiental

Se trata de un conjunto amplio de documentos que implican a todas las
funciones del Ayuntamiento y en los que se define como debe funcionar cada

actividad relacionada con la gestion medioambiental.

e) Politica Ambiental



Intencion y direccion generales de una organizacion relacionadas con su
desempefio ambiental, como las ha expresado formalmente la alta direccion. (ISO
14001/2004).

f) ISO 14001 (Medio Ambiente)

Proporciona un marco para ayudar a manejar los impactos y aspectos

ambientales de una organizacion.

2.5.3. Marco Histoérico

Se presenta la Figura 2.2 con el desarrollo histérico de las teorias relacionadas.

ISO 9001:1994 ISO 9001:2015
ISO 14001:2015
1SO 14001:1996 ISO 9001:2000 ISO 14001:2004 1SO 9001:2008
OHSAS 18002:2000 OHSAS 18001:2007
OHSAS 18001:1999 ISO 45001:2016

Figura 2.2: Marco Histérico
(E-book ISO 14000:2015)

2.5.4. Marco Legal

Dentro del Marco Legal aplican las siguientes leyes y normas:

e Ley N°19.300, Sobre Bases Generales del Medio Ambiente

e Ley N° 20.417, que Crea el Ministerio, el Servicio de Evaluacion y la

Superintendencia del Medio Ambiente



e Ley N° 19.880, sobre Bases de los Procedimientos Administrativos que rigen
los Actos de los Organos de la Administracion del Estado

e DFL N°1-19.653, Fija Texto Refundido, Coordinado y Sistematizado de la Ley
N° 18.575, Orgéanica Constitucional de Bases Generales de la Administracion
del Estado.

e D.S. N° 95, de 2001, de MINSEGPRES, Reglamento del Sistema de
Evaluacion de Impacto Ambiental

e D.S. N° 40, de 2012, del Ministerio del Medio Ambiente, Reglamento del

Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental

2.5.5. Marco Teérico

Un punto importante a mencionar es la vigencia de la nueva normativa ISO

14001/2015, la figura 2.3 realiza un comparativo entre la normativa anterior la actual.

ISO 14001:2004 ISO 14001:2005

* Introduccion * Introduccion

* Objeto y campo de * Objeto y campo de
aplicacion aplicacién

* Normas para consulta * Referencias Normativas
* Requisitos del SGA * Términos y definiciones

* Contexto de la
* Anexo A Organizacion
* Anexo B * Liderazgo

* Planificacion

* Apoyo

* Operacién

* Evaluacion del

desempeiio

* Mejora

* Anexo A
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* Anexo B

Figura 2.3: Comparativo estructuras 1SO 2000 - 20015
(Elaboracién Propia)

Cuando una organizacibn muestra un desarrollo y crecimiento, se hace
necesario la identificacion de todos los procesos involucrados y el analisis
mensurable de cada paso llevado a cabo. Con el fin de conseguir la forma mas
efectiva de mejora en la calidad y eficiencia dentro de la organizacion. Los sistemas
de gestion de calidad, normas ISO y sistemas de evaluacion ambiental, se utilizan
para conseguir calidad total. La figura 2.4, muestra un esquema de las etapas

involucradas.

MEJORA
CONTINUA

REVISION DE LA
DIRECCION

POLITICA
MEDIOAMBIENTAL

CONTROL Y
ACCION
CORRECTORA

PLANIFICACION

IMPLANTACION Y
FUNCIONAMIENTO

Figura 2.4: Mejora Continua Area Ambiental
(E-Book ISO 1004:2015)

2.5.5.1. Extension del PMBOK para la industria de la construccion
2.5.5.1.1. Gestion Ambiental.

e Se trata de definir politicas, objetivos y responsabilidades para procurar que
en la ejecucion de los proyectos se evite 0 minimice el impacto ambiental.

e Enfatiza la importancia de optimizar el uso de los recursos naturales.

e Promueve el respeto a las regulaciones en materia ambiental en el entorno de

nuestro proyecto.
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255.1.2. Planificacion Ambiental.

e Planear procesos y politicas de proteccibn ambiental y optimizacién de
recursos.

e Cumplimiento a normatividad aplicable.

2.55.1.3. Desarrollar Aseguramiento Ambiental.

e Ejecucién de procesos de proteccion ambiental y optimizacién de recursos.

255.1.4. Desarrollar Control Ambiental.

e Monitoreo de politicas y actividades de protecciéon ambiental y optimizacion de
recursos.

e Categorias de Residuos Contaminantes Emitidos

2.5.6. Modelo de Capacidad y Madurez

Se establecen un conjunto de précticas claves agrupadas en Areas claves de
procesos en donde para cada area de proceso se define como un conjunto de buenas

practicas ambientales, tales como:

e Definidas en un procedimiento documentado

e Provistas (la organizacion) de los medios y formacion necesarios

e Ejecutadas de un modo sistematico, universal y uniforme (institucionalizadas)
e Medidas

e Verificadas
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Asi mismo, estas areas de proceso se agrupan en cinco "niveles de madurez",
de tal modo que una organizacion que tenga estandarizadas todas las practicas
incluidas en un nivel y sus inferiores, se considera que ha alcanzado ese nivel de

madurez.

1 - Inicial. Las organizaciones en este nivel no disponen de tecnologia adecuadas
para el desarrollo y mantenimiento de un software. Aunque se utilicen técnicas
correctas de ingenieria, dichos esfuerzos de ven disminuidos por la falta de
planificacion. En donde el éxito de los proyectos se basa primordialmente en el
esfuerzo personal, aunque a menudo se producen fracasos y casi siempre retrasos

y sobrecostes. Obteniendo resultados impredecibles.

2 - Repetible. En este nivel las organizaciones disponen de practicas basicas
institucionalizadas de gestion de proyectos, existen meétricas y un razonable
seguimiento de la calidad. La relacion con subcontratistas y clientes esta gestionada

sistematicamente.

3 - Definido. Ademéas de una buena gestion de proyectos, las organizaciones
cuentan con correctos procedimientos de coordinacion entre grupos, formacion de
personal, técnicas de ingenieria mas detallada y un nivel mas avanzado de métricas

en los procesos.

4 - Gestionado. Se caracteriza porque las organizaciones disponen de un conjunto
de parametros significativos de calidad y productividad, que se usan de modo
sistematico para la toma de decisiones y la gestion de riesgos. Resultando en una
alta calidad.

5 - Optimizado. La organizacién completa esta volcada en la mejora continua de los

procesos. Se hace uso intensivo de los parametros y se gestiona el proceso de

innovacion.
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Asi es como el modelo de capacidad y madurez constituye una medida,
conforme al avance en niveles de madurez. Cada nivel cuenta a su vez con un
namero de areas de procesos que deben cumplirse, el alcanzar estas areas se debe
controlar mediante el cumplimiento de varias metas claras y cuantificables. Excepto
en el primer nivel, cada uno de los restantes Niveles de Madurez est4 compuesto por
un cierto nimero de Areas Claves de Proceso, conocidas a través de la

documentacion del modelo de capacidad y madurez por su sigla en inglés como KPA.

Las practicas que deben ser realizadas por cada Area Clave de Proceso estéan
organizadas en 5 Caracteristicas Comunes, las cuales constituyen propiedades que
indican si la implementacion y la institucionalizacion de un proceso clave es efectivo,

repetible y duradero. Estas 5 caracteristicas son:

e Compromiso de la realizacion.
e La capacidad de realizacion.

e Las actividades realizadas.

e Las mediciones y el analisis.

e La verificacion de la implementacion.

2.5.7. Gestion de Areas complementarias.

2.5.7.1. Gestion de las comunicaciones

La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos
requeridos para asegurar que la planificacion, recopilacién, creacién, distribucion,
almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto sean oportunos y adecuados. Los directores de proyecto
emplean la mayor parte de su tiempo comunicandose con los miembros del equipo
y otros interesados en el proyecto, tanto si son internos (en todos los niveles de la
organizacion) como externos a la misma. Una comunicacion eficaz crea un puente
entre diferentes interesados que pueden tener diferentes antecedentes culturales y

organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y diferentes perspectivas e
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intereses, lo cual impacta o influye en la ejecucién o resultado del proyecto. (PMBOK,
5ta edicion 2013)

1.- 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.

2.- 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 gestién de las comunicaciones.

3.- 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 informacién de los interesados del proyecto.

Planificar las comunicaciones del proyecto es importante para lograr el éxito
final de cualquier proyecto. Una planificacion incorrecta de las comunicaciones puede
dar lugar a problemas tales como demoras en la entrega de mensajes, comunicacion
de informacién a la audiencia equivocada, o comunicacion insuficiente con los

interesados y mala interpretacion o comprension del mensaje transmitido.

2.5.8. Gestién de Interesados

La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos necesarios
para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su
impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestiébn adecuadas a fin de
lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion
del proyecto. La gestion de los interesados también se centra en la comunicacion
continua con los interesados para comprender sus necesidades y expectativas,

abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando conflictos de
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intereses y fomentando una adecuada participacion de los interesados en las
decisiones y actividades del proyecto. La satisfaccion de los interesados debe

gestionarse como uno de los objetivos clave del proyecto (PMBOK, 5ta edicién 2013).

1.- Identificar a los Interesados: El proceso de identificar las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una decision, actividad o
resultado del proyecto, asi como de analizar y documentar informacion relevante
relativa a sus intereses, participacion, interdependencias, influencia y posible impacto
en el éxito del proyecto.

2.- Planificar la Gestion de los Interesados: El proceso de desarrollar estrategias
de gestion adecuadas para lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, con base en el analisis de sus necesidades, intereses

y el posible impacto en el éxito del proyecto.

3.- Gestionar la Participaciéon de los Interesados: El proceso de comunicarse y
trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar
los incidentes en el momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada
de los interesados en las actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del

mismo.

4.- Controlar la Participacion de los Interesados: El proceso de monitorear
globalmente las relaciones de los interesados del proyecto y ajustar las estrategias y

los planes para involucrar a los interesados.

Cada proyecto tendra interesados que se veran afectados o podran afectar al
proyecto, ya sea de forma positiva o negativa. Si bien algunos interesados pueden
tener una capacidad limitada para influir en el proyecto, otros pueden tener una
influencia significativa sobre el mismo y sobre sus resultados esperados. La
capacidad del director del proyecto para identificar correctamente y gestionar a
dichos interesados de manera adecuada puede constituir la diferencia entre el éxito

y el fracaso.
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2.5.9. Control y minimizacion de la contaminacion

El control y minimizacion de la contaminacion tiene dos vertientes : una esta
relacionada con la reduccion o eliminacion de la contaminacion producida en las
fuentes mismas (emisiones) y proviene de la aplicacion de tecnologias y
procedimientos innovadores y mas eficientes en los procesos productivos ; el otro
dice relacion con el establecimiento de limitaciones (mediante normativas y
reglamentos), asi como el adecuado control de los contaminantes que es permitido

recibir (inmisiones) en los diversos medios receptores.

Para el control de la contaminacién los paises han establecido criterios, guias
y normas, estableciendo los niveles maximos permitidos que no signifiquen un riesgo

para la salud o que produzcan efectos nocivos en el medio.

Los paises latinoamericanos han establecido sus Normas basando o
adaptando usualmente las normativas de paises desarrollados, o la normativa de
organizaciones internacionales. Las mas utilizadas son: ISO (International
Organization for Standarization), FDA (Food and Drug Administration, U.S.A.), AOAC
(Association Official Analytical Chemist, U.S.A.), ASTM (American Society For
Testing and Materials, U.S.A.), BS (British Standards, G.B.), etc.

La normativa nacional esta contenida en las Norma INN (Instituto Nacional de
Normalizacién), que requieren permanentes revisiones y actualizaciones. La mayor
dificultad radica en la implementacion adecuada y la preparacion de alto nivel que
requieren las organizaciones publicas o privadas que desarrollen los estudios o

controles. La figura 2.5 indica la familia que compone la norma ISO 14000
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Figura 2.5: Familia de las 1ISO 14000
(Elaboracion Propia)

2.5.10. Produccién Limpia en la Industria

La Produccion Limpia es una estrategia de gestion empresarial que antepone
la prevencion por sobre el tratamiento o disposicion final de los residuos. Aplicada a
productos, procesos y organizacion del trabajo, la produccion limpia reduce los
riesgos para la salud humana y ambiental, elevando simultdneamente, la

competitividad.

Lo anterior resulta de cinco acciones que, combinadas o no, apuntan a la

minimizacién y consumo eficiente de los insumos principalmente los siguientes:

El agua y energia

Disminucion del uso de materias toxicas y del volumen y toxicidad de todas

las emisiones que genera el proceso productivo.

Reciclaje de la maxima porcion de residuos en las plantas de procesos y

eventualmente, fuera de ellas en lugares bajo control.

Reduccion del impacto ambiental de los productos en su ciclo de vida.

Para impulsar esta practica en el pais, desde 1999 se han desarrollado los
llamados Acuerdos de Produccion Limpia. Estos convenios estan a cargo del
Consejo Nacional de Produccion Limpia, comité CORFO que preside el Ministro de
Economia, integrado por representantes de organismos publicos y privados, y que

tiene por mision definir y ejecutar la Politica de Produccion Limpia.
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Estos convenios suscritos entre la autoridad competente en materia ambiental,
sanitaria y de fomento y un sector productivo en particular a través de una asociacion
empresarial, se traduce en un conjunto de acciones y metas a cumplir en un periodo

determinado.

La importancia de un Acuerdo de Produccion Limpia (APL) radica en que es
un instrumento sectorial que busca —a través de la generacién de economias de
escala— la solucién de determinados problemas ambientales, seguridad, higiene
laboral y productivos. Ademas, constituye un paso previo para que las empresas
puedan obtener la certificacion de Normas tales como ISO 9000, ISO 14000 y
OHSAS 18000, por el cual obtienen un reconocimiento en el exterior, mejoran su

imagen frente a los clientes y generan nuevos mercados.

2.5.11. Politica Nacional de Produccién Limpia

Fue aprobada por el Consejo Nacional de Produccién Limpia el 7 de Julio de
2001. El 29 de noviembre de 2001 fue establecida, mediante D.S. 414 del Ministerio
de Economia, la Politica de Produccion Limpia del Gobierno de Chile, la que tiene
por objeto "generar y consolidar una masa critica de actores publicos y privados que
produzcan en forma limpia y promuevan el uso de esta estrategia, con el fin de

minimizar la contaminacion y aumentar la competitividad de las empresas”.

La implementacion, coordinacion, evaluacion y promocion de dicha Politica,
corresponde al Consejo Nacional de Produccion Limpia, comité CORFO que elaboré
y aprobd sus términos luego de un proceso participativo en que colaboraron cerca
de 40 expertos de los sectores publico, empresarial, académica y laboral.

La Politica de Produccion Limpia 2001-2005 abarca las siguientes dimensiones:

a) Impulsar la Cooperacion Publico-Privada para el Fomento de la Produccion
Limpia, lo cual apunta a desarrollar y fortalecer las “iniciativas voluntarias” en

produccion limpia, como son los Acuerdos de Produccion Limpia (APL), fortalecer la
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capacidad de coordinacion y articulacién entre instituciones, tanto publicas como
privadas, asi como el instrumental publico para la produccién limpia. Esto ultimo

compromete una optica preventiva en la labor de fiscalizacion.

b) Perfeccionar y simplificar del marco regulatorio, teniendo como objetivo incentivar
y facilitar la prevencion de la contaminacion. Se propone la incorporacion de una
gestion ambiental que ponga el acento en la reduccioén y minimizacion de emisiones
desde el origen, en la incorporacion de las mejores tecnologias disponibles y en la

presentacion de planes que aborden un control integrado de la contaminacion.

c) Desarrollar instrumentos de incentivo a la Produccién Limpia. Esta linea de accion
plantea la integracion y vinculacién de los distintos instrumentos, la adaptacién y
desarrollo de instrumentos de fomento en modernizacion productiva y desarrollo e
innovacion tecnoldgica, la generacion, adaptacion y desarrollo de lineas financieras

en produccion limpia y el desarrollo de otros incentivos.

d) Desarrollar Capacidades en Produccion Limpia. Aqui se incorporan iniciativas
tanto en materia de transferencia e innovacion tecnolégica en produccién limpia, en
el sentido de favorecer la oferta de servicios para la produccién limpia y en otorgar
mayor transparencia al mercado, a través del desarrollo de un Sistema Nacional de
Acreditacion y Verificacion de Tecnologias Limpias. Implica ademas desarrollar
programas de formacion de recursos humanos y de capacidades a escala regional.

e) Accion Internacional, lo cual busca consolidar iniciativas dirigidas a fortalecer la
cooperacion técnica y financiera, la interlocucion oficial entre los Gobiernos y las
relaciones institucionales dentro del pais en temas de produccion limpia, desarrollo
econdémico sustentable, politicas regulatorias, tecnologias, productos y servicios
ambientales.

f) Hacia una Cultura de la Produccion Limpia, planteandose el desarrollo de
propuestas en materia de politica comunicacional, utilizacion de tecnologias de
informacion y comunicacién, promocion de la participacion a través de canales
formales y difusion de iniciativas exitosas.
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g) Seguimiento, Evaluacion y Control de la Politica, a través del establecimiento del
Sistema Nacional de Produccién Limpia y un mecanismo de seguimiento y control
del mismo, con el fin de monitorear, evaluar y controlar las acciones comprometidas
desde el 2001 al 2005.

2.5.12. Implementacion del SGA

Dentro del concepto de implementar y operar un SGA, primero deben definirse
claramente las funciones, responsabilidades y autoridades para facilitar una gestion
ambiental efectiva. Luego, se deben detectar las necesidades de capacitacion del
personal respecto del tema ambiental, en base a lo que se debera tener un plan de
capacitacion y tener personal competente en las tareas criticas para el medio
ambiente. Punto importante en un SGA es la conciencia ambiental de quienes forman
parte de la organizacién. Cuando un SGA es auditado, se coloca especial énfasis en
la conciencia ambiental de las personas.

Un sistema no funciona si las personas que deben operarlo no lo entienden
como parte de su gestion. Por lo tanto, en una compafiia donde el personal no
demuestre conciencia ambiental, dificilmente podra operar un SGA. La conciencia
ambiental se logra mediante la capacitacion y un adecuado liderazgo y consistencia
entre lo que decimos y hacemos.

2.5.13. Descripcion de la Organizacién

Empresa que presta servicios en el area industrial a mineras del Norte Grande
de Chile, sus esfuerzos estan orientados a satisfacer los requerimientos de los
clientes. Clave de nuestro éxito ha sido considerar a cada cliente como Unico, con
necesidades y requerimientos diferentes, lo que les ha permitido entregar soluciones
particulares a cada caso. Eleccon Maquinarias S.A. se encuentra dedicada a distintos
tipos de proyectos, como a continuacion se detalla: Obras civiles, movimiento de
tierra, fabricacion y montaje de estructuras, montaje de piping, HDPE, arriendo de
equipos mayores para mineria e Ingenieria & servicios integrales Eléctricos. La figura
2.6 muestra el organigrama de la organizacion., mientras que la tabla 2.1 entrega un

listado de los principales contratos adjudicados por dicha organizacion.
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Figura 2.6: Organigrama ELECCON MAQUINARIAS S.A
(Eleccon Maquinarias, 2016)

PRINCIPALES PROYECTOS

NOMBRE PROVEEDOR ELECCON MAQUINARIAS S.A.
DESCRIPCION DELSERVICIO Y/O ANOS
CLIENTE _ MONTO ($)
PRODUCTO INICIO TERMINO
Contrato: PRC-2012-47, Obras Civiles
Construccion Plataforma Definitva y | CMDIC 27-03-2013 28-02-2014 10.441.413.330
Camino Traslado.
) ) Anglo
Contrato: N°70800181, Operacion Pilas de ]
American |01-03-2009 28-02-2014 4.961.841.540
Lixiviacién, Termofusiéon e Instalacion de Chil
ile
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Tuberias de Riego para Heap y Dump

Leachin.

Contrato: N° PRC-2010-43, Construccion
de Obras Tempranas y Obras Civiles|CMDIC 09-05-2011 05-12-2011 4.081.173.036
Mayores para nuevo Espesador HRT.

Contrato: N° GSO0-1518, Adecuacion

CMDIC 02-10-2015 | 31-12-2015 1.436.003.646
Tecnoldgica Planta Molibdeno.

Contrato: N° PRC-2009-40, Movimiento de
Tierra Consolidado Correa CV-206.

Contrato: N° GSO0-1421, Construccion,
montaje y puesta en servicio nuevo sistema [ CMDIC 20-10-2014 19-02-2015 999.866.692

CMDIC 10-11-2009 07-02-2010 1.380.514.206

agua potable Ujina.

Orden de Cambio: N° 37 Tuneles y
Huinquintipa

Contrato: N° GMS-1402, Servicios de
mejoras a la infraestructura de gestién de | CMDIC 01-09-2014 | 31-01-2015 907.526.248

Teck QB | 01-11-2014 | 30-06-2015 981.940.266

residuos Collahuasi
Contrato: N° GPL-1405, Servicio de
revestimiento hormigon en piscina 3A

Contrato: N° GS0-1414, Construccion de

CMDIC 01-10-2014 | 01-02-2015 848.109.069

) ) CMDIC 07-07-2014 30-09-2014 840.511.345
canales de aguas lluvia Rosario.

Contrato: °GPL-1503, Hormigonado en
planta de Cal, Espesadores de|CMDIC 21-09-2015 21-12-2015 819.034.745

concentrado y Piscina 05

Contrato: N° GS0-1427, Construccion de
las obras civiles asociados a los canales de | CMDIC 10-11-2014 28-02-2015 774.296.134
agua lluvia del rajo Rosario.
Tabla 2.1: Principales proyectos ejecutados por ELECCON MAQUINARIAS
(Elaboracion Propia)
2.5.14. Factores Criticos de éxito

Eleccon Maquinarias S.A. ha logrado competitividad estratégica, obteniendo
grandes resultados en rendimiento superiores a las empresas de la competencia,
adquiriendo competencias centrales Unicas, agrupandolas para su beneficio al
utilizandolas como impulso para al aprovechar las oportunidades que se presentan

en el entorno. (G. Inostroza, 2013).
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El personal involucrado es un recurso fundamental, debido a que se incita a
producir innovaciones en procesos y procedimientos con la intencion de obtener
ventajas competitivas y por ende alanzar los factores criticos de éxito. En donde las
capacidades, la innovacion, la creatividad y el crecimiento econdémico siguen el

mismo camino.

» Conocimiento del sector minero.

Manejar una comunicacion directa y efectiva con el personal involucrado en
las decisiones de licitaciones, adjudicacion directa de contratos, Gerentes de las

mineras e ingenieros residentes. Mas de 18 afios de experiencia en el sector.

» Recurso humano capacitado.

Cuenta con personal de primer nivel, capacitados para hacer entender y
transmitir las necesidades de los clientes y muy internalizados en los conocimientos

de construccion y gestion de proyectos.

» Maguinaria propia

Se ha abierto un campo a través de la compra de distintos de equipos,
alcanzando una flota de maquinarias que llega a 60 distintos tipos de equipos,
permitiéndoles ser mas competitivos al momento de presentar licitaciones, debido a
no tener que arrendar dicha maquinaria, instalando una forma de diferenciarse de las

empresas rivales.
» Tecnologia

Se ha logrado implementar una serie de programas tecnoldgicos en distintas
areas de la empresa con la intencion de hacer mas amigable y mejor controlable los
distintos parametros, incorporando software en areas de finanzas, RRHH,
maquinarias, adquisiciones, encontrandose ahora ultimo en el disefio de un
programa para seguimiento y control de proyectos.
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» Manejo eficiente de los recursos

Posee el criterio que permite optimizar la relacion costo/beneficio, haciendo
un manejo efectivo y responsable de los recursos, logrando obtener

permanentemente el maximo provecho de los mismos.
2.5.15. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

La utilizacion de estas fuerzas determinan la rentabilidad de la industria y esto
se debe a que influencian los precios, los costos y la inversion requerida por Eleccon
Magquinarias S.A., determinando el rendimiento de las inversiones. (G. Inostroza,
2013)

De acuerdo a esto, existen 5 fuerzas que influyen en la estrategia competitiva de una

compaiia.

» Cuatro fuerzas independientes entre si:
e Amenaza de nuevos participantes.
e Amenaza de productos sustitutos.
e Poder de negociacion de los clientes.
e Poder de negociacién de los proveedores.
» Combinando estas variables se crea la quinta fuerza:
¢ Nivel de competencia en la industria.

v' La amenaza de nuevos participantes:

Debido a la decreciente inversion minera ocurrida en el ultimo periodo, la
amenaza de nuevos participantes es baja, dando la oportunidad de realizar una

mejora continua a todos sus procesos.

v' La amenaza de productos sustitutos:
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Por el momento la amenaza de servicios sustitutos no es importante ni
significativa, debido a que los procesos operacionales son de alto estandar,

apegandose a la direccion de proyectos plasmada en el PMBOK.

v El poder negociador de los clientes:

Mirado desde el punto de vista del cliente final (Mineras tales como: Collahuasi,
Cerro Colorado, Codelco Andina, Mantos Cooper, Angloamerican y Teck Quebrada
Blanca), es muy alto y fuerte el poder de negociacion, debido a que existen una serie
de protocolos a aplicarse con la intencibn de no poseer desviaciones,

posicionandolos como una empresa con altos controles.

v El poder negociador de los proveedores:

Los proveedores juegan un rol muy importante dentro de la ejecucién de
proyectos dentro de este rubro, existen 3 tipos de proveedores: Los de maquinarias
(extranjeros con representantes locales), los de insumos (empresas nacionales) y los
de capacitacion (empresas locales). Respecto a la ultima, su poder de negociacion
es bajo, ya que sus productos o servicios no son tan criticos. Muy por el contrario en
el primero se ha llegado a un alto poder de negociacion, debido a la alta tasa de
compra y renovacion de equipo que se mantiene, mientras que en el area de
insumos, al haber disminuido los proyectos en la mineria y aun asi Eleccon
Maquinarias S.A. ha logrado mantenerse en el rubro, esto ha logrado aumentar el

poder de negociacion tanto con los proveedores locales como nacionales.
v" Nivel de competencia de la Industria:
Existen actualmente alrededor de 9 empresas competidoras y de esas solo 5

son competencia directa. Sin embargo, Eleccon Maquinarias S.A. logra posicionarse

por sobre al menos 6 de estas, reduciendo el nivel de competencia.
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En este tipo de mercado es bueno ser reconocido por la experiencia y el buen
trabajo desempefiado, concluyendo hay una oportunidad concreta de un nuevo

emprendimiento, obteniendo la certificacion ISO 14000.
2.5.16. Andlisis de los factores ambientales

Ambito Econémico: La brusca caida en los precios de los minerales empujo
un mayor ajuste en la industria durante 2015. La situacién mas sensible se evidencié

en la pequefia y mediana mineria, con el cierre de varias operaciones.

Ambito social: Eleccon Maquinarias S.A. se encuentra ubicada saliendo de la
comuna de Alto Hospicio en una zona sin conflictos sociales ambientales asociados

a eventos de contaminacion e incidentes ambientales.

Ambito Tecnolégico: se encuentra en proceso de cambio tecnoldgico para
efectos de dar cumplimiento a las normas y regulaciones ambientales establecidas
que permiten el funcionamiento bajo estandares internacionales.

Ambito Politico: Si bien, el sistema politico pasa por su crisis mas profunda
desde que recuperamos la democracia. La politica regional no interviene en las

funciones o labores de Eleccon Maquinarias S.A.

2.6. Hipotesis de trabajo

2.6.1. Hipé6tesis de Primer Grado

v Hipétesis 1: Disponer de una Gestion medioambiental Contribuird a generar

ventajas competitivas sustentables de la organizacion.

v' Hipétesis 2: La transferencia de conocimientos entre proyectos contribuira a

reducir riesgos, costos, ademas de optimizar tiempos.
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2.6.2. Hipdtesis de segundo Grado.

v' Hipédtesis 1: Contar con una metodologia de aplicacibn de Gestion
Medioambiental permitira que los proyectos se desarrollen sin inconvenientes,

con mayor eficiencia y menos costos asociados.
2.7. Metodologia de la investigacion
2.7.1. Aspectos metodoldgicos de la investigacion

El presente Estudio es Descriptivo, pues a través de las hipotesis planteadas
y su comprobacioén, se pretende desarrollar una estrategia y aplicarla en la empresa,

solucionando problemas concretos.

La metodologia de trabajo seguida en la investigacion consta de cuatro etapas
principales: planteamiento del problema, desarrollo y proponer una metodologia para

aplicar gestion medioambiental.

2.7.2. Método de investigacion

Para la Investigacion aplicaremos el Método del Caso, pues el punto de partida

son situaciones generales aplicadas a una realidad concreta.

2.7.3. Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacion

e Fuente de informacion primaria: Encuestas y entrevistas a los actores de
la empresa, y observacion de los procesos de la empresa.

e Fuente de informacion secundaria: documentos, textos, revistas
especializadas y pappers.

e Teécnicas de recoleccion: Para la recoleccion de los datos se utilizaran
varias técnicas para luego procesarlos y transformalos en informacion.
Estas técnicas son: cuestionarios para encuestas y entrevistas.

e Tratamiento de la Informacion (Meétodos y Herramientas): para el

tratamiento de la informacion, se realizara la tabulacion de los datos de
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manera de lograr una matriz de informacién que correlaciones causas y
efectos con frecuencia de la respuesta por la organizacion, para cada

factor.
2.7.4. Metodologia del Caso
2.7.4.1. Disefo de lainvestigacion

De acuerdo con los objetivos del estudio de caso, esta dado por el método

explicativo y la utilizacién de un caso acoplado segun se muestra en la figura 2.7.

Contexto: Proyectos de construccion

en compafiias mineras
Acoplado

Unidades I Gerencias | I Adm. de contratos I

de analisis

I Oficina Técnica I I Prevencion de Riesgos I

Figura 2.7: Método del caso de la investigacion para una empresa contratista
(Elaboracién Propia)

CAPITULO llI
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1 Introduccidén

Explicar en primer lugar en que organizacion y/o sector se va aplicar la
investigacion y correlacionar la investigacion empirica con los objetivos que se
buscan conseguir, la teoria, hipétesis, el entregable y finalmente las conclusiones y
proyecciones del estudio. En la figura 3.1 se aprecia esta secuencia que es propuesta

para el desarrollo de la presente tesis.
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Figura 3.1: Metodologia de la Investigacién
(Alvarado, 2015)

La validacion de las conclusiones obtenidas se hace aqui a través del dialogo,
la interaccion y la vivencia; las que se van concretando mediante consensos nacidos
del ejercicio sostenido de los procesos de observacion, reflexion, dialogo,
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 ¢Coémo......? 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
exploratorio, descriptivo y explicativo. La presente investigacion empirica se
respaldara en el método del caso descriptivo, ya que se someteran a un trabajo de
campo las hipétesis generales y las proposiciones generadas a partir de diversas

teorias, entre las que se destacan Modelo de Madurez, Gestion de Areas
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Complementarias, Gestion Ambiental y Gestidon de Riesgos. Sin embargo, se prevé
que el presente estudio del caso también sera del tipo exploratorio. Los estudios de
tipo exploratorio se producen cuando a partir de una realidad dada (estudio empirico)
se obtienen unas proposiciones especificas que pueden llevar a configurar una teoria

relacionada al fendmeno observado en la organizacion.

Este estudio es de gran utilidad para realizar proposiciones cuando no existen

estudios o teorias previas para contrastarlas con la realidad.
De acuerdo a la figura 3.2 la metodologia del caso esta formada por tres partes:
a) Definicién y disefio de la Investigacion empirica

b) Preparacion, recoleccion y andlisis de la evidencia

c) Andlisis y conclusién del estudio
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Figura 3.2: Metodologia del Caso
(Alvarado, 2005)

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 disefio de la investigacion

3.2.1. Componentes del Disefio de la Investigacion

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

disefio de investigacion son especialmente importantes:

1. Las preguntas del estudio

2. Las proposiciones teoricas
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Las unidades de andlisis
Los datos relacionados a las proposiciones
Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

3.2.1.1. Las Preguntas del estudio

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

La estrategia del estudio del caso es apropiado para las preguntas del tipo “¢ Como

"y “iPor qué ........... ?”

Las preguntas o problemas de investigacion planteados al inicio de este

proyecto de investigacién, fueron las siguientes:

Pregunta general de la Investigacion:

¢ Como Disefiar manual para implementar la Gestiébn medioambiental, que permita

alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacién y certificacion 1SO
14.001?

Preguntas Especificas de la Investigacion

¢ Como incorporar el concepto de lecciones aprendidas dentro de la
organizacion?

¢,Como definir un plan de comunicaciones internas para divulgar la
informacion?

¢,COmo gestionar los cambios organizacionales que se requieren para
implementar la metodologia?

¢, Como capitalizar la experiencia?

¢,Como identificar las exigencias legales y los impactos medio ambientales
asociados a las actividades y productos de la empresa u organizacion?
¢,Como fortalecer la posicion de la empresa en el mercado de la industria

minera?
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Estas preguntas capturan lo que realmente interesa responder, sin embargo,
dichas preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las proposiciones
tedricas son las que conducen al fenémeno (o a los fendmenos) que se deberia (n)

estudiar. En la siguiente seccidn se trata este tema.

3.2.1.2. Las proposiciones tedricas

En este segundo componente cada proposicion dirige su atencion hacia algo
gue deberia ser examinado dentro del alcance del estudio. Yin (2002) indica que el
investigador se debe esforzar para indicar algunas proposiciones que lo lleven en
una direccion correcta. Bajo este contexto las proposiciones de esta investigacion

provienen de las siguientes fuentes:

e De las hipétesis generales de la Investigacion, y

e Desde el marco teodrico desarrollado.......

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

» Hipoétesis de Primer Grado

e Hipdtesis 1: Disponer de una Gestion medioambiental Contribuira a generar
ventajas competitivas sustentables de la organizacion.
e Hipotesis 2: La transferencia de conocimientos entre proyectos contribuird a

reducir riesgos, costos, ademas de optimizar tiempos.

» Hipotesis de Segundo Grado

e Hipdtesis 1. Contar con una metodologia de aplicacion de Gestion
Medioambiental permitira que los proyectos se desarrollen sin inconvenientes,

con mayor eficiencia y menos costos asociados.
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Acorde al andlisis del marco tedrico se plantean las siguientes proposiciones
tedricas y asociado a ellas se definen los factores de analisis, las cuales estan
definidas la Tabla 3.1.

Proposiciones Factor de Anailisis

Un elevado nivel de madurez permite | Evaluar el nivel de madurez de la
obtener mejor manejo de gestion | organizacion mediante la aplicacion del
ambiental cuestionario resumido de Kermer

Una adecuada gestion ambiental permite | Planificar Gestion Ambiental

prevenir desviaciones en la organizacion Asegurar Gestion Ambiental

Controlar la Gestion Ambiental

L.a correcta integracion de las dreas | Gestion de Comunicaciones

complementarias permite considerar | Gestién de Interesados

distinto aspectos de sumo interés

Tabla 3.1: Proposiciones Tedricas y sus Factores de Analisis
[Adaptado, (Alvarado, 2015)]

3.2.1.3. Las unidades de anédlisis

Las unidades de analisis que se someteran a estudio son:

e Gerencia General

e Administradores de contrato

e Oficina técnica

e Departamento Prevencion de Riesgos

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 hipoétesis, las preguntas y los

objetivos de la investigacién apuntan directamente hacia ella.
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» Las unidades y las subunidades de andlisis 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 comienzoy el fin del analisis del caso esta contemplado en la planificacion
general de la investigacion, ademas, en la confeccién del protocolo del caso
en estudio se considera una planificacién y una programacion de todas las
actividades que incluyen relacionada a la recopilacion y tratamiento de los
datos y de la informacion empirica.

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

ningun aspecto son idiosincrasicos.

3.2.1.4. Los datos relacionados alas proposiciones

Aunque en la presente investigacion no se puede hablar de una “literal
comprobacién de modelos”, si se puede mencionar que se realizard 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.

3.2.1.5. Los criterios para interpretar los resultados de la

investigacion

A partir del marco teérico, en el cual se plantea una serie de proposiciones, se
tendran que desarrollar una serie de preguntas que tendrdn que considerarse en
diferentes herramientas que capturaran el conocimiento empirico para el caso. En
funcién de dicha informacion se procedera a validar o a rechazar las proposiciones,
conformandose finalmente el entregable de la investigacion, el cual contara con un

respaldo tanto de tipo tedrico como de tipo empirico.
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3.2.2. El desarrollo de la Teoria en el Disefio del Trabajo

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

recolecciéon de datos.

No obstante, donde cobra mayor importancia es que de acuerdo a Yin (2002)
el exhaustivo analisis teérico se convierte en principal vehiculo para poder
generalizar los resultados del estudio del caso, por lo que la generalizacion 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 Disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2003), cuatro pruebas han sido cominmente usadas para
establecer la calidad de algunas investigaciones sociales empiricas, dentro de ellas
se incluye el estudio de casos. En la Tabla 3.2 se muestran las pruebas a que se

someterd la presente investigacion. (Yin, 2002)

Prueba Tactica del Estudio del Caso Fase de la Investigacion
en que la tictica ocurre

Validez Uso de miiltiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos

de la | Establecer cadenas de evidencia Recoleccion de datos

Construccion Tener informadores claves que revisen el|Composicion

borrador del reporte del estudio del caso

Validez Interna |Hacer una construccion de explicaciones Analisis de datos

Validez Usar la teoria en estudios de un caso Disefio de la

Externa investigacion

Fiabilidad Usar un protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos

Desarrollar una base de datos del estudio del | Recoleccion de datos

Caso

Tabla 3.2: Tacticas del Estudio del caso para las Cuatro Pruebas de Disefio
(Alvarado, 2015)
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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 continuacion

se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas en la investigacion.

3.2.3.1. Validez de la construccion

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

tacticas:

e La utilizacién de mudltiples fuentes de evidencia. Las principales fuentes de
evidencia seran: Gerentes, directores de proyecto, clientes y proveedores.

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

e 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.

3.2.3.2. Validez Interna
La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccion de explicaciones como principales fuentes para la
prueba de validez interna.
3.2.3.3. Validez externa
El uso de la teoria en cada uno de los casos Unicos a analizar y la utilizacion

de la replicacion logica entre los resultados de los casos, seran las tacticas a través

de las cuales se piensa verificar la validez externa en la presente investigacion.
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3.2.3.4. Fiabilidad

La realizacion de un protocolo del estudio del caso y el desarrollo de una base
de datos del estudio (para cada caso) seran los elementos presentados para

garantizar la fiabilidad de la investigacion.

3.2.4. Disefo del Estudio del Caso

3.2.4.1. Disefio de Caso Acoplado o Integrado

Nombre del caso: Disefio de manual de sistema de gestion medioambiental de

una empresa contratista en el sector de la industria minera

Una primera distincion en el disefio 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 utilizdndose para guiar las preguntas de la investigacién. De acuerdo a Yin
(2002) los estudios del caso Unicos son apropiados bajo las siguientes
circunstancias:

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

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

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

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

5. Cuando el caso es un “Caso longitudinal”’, es decir, estudiar el mismo caso
anico en dos 0 mas puntos diferentes en el tiempo. La teoria de interés podria

probablemente especificar como ciertas condiciones cambian con el tiempo.
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Un paso mayor en el disefio y la conduccién de un caso Unico es la definicion
de las unidades de analisis (o el caso en si mismo). Una definicion operacional es
necesaria y algunas precauciones deberian ser tomadas, antes de un compromiso
total para que todo el estudio del caso sea realizado, para asegurar que el caso en
estudio es relevante para los problemas y preguntas de interés. (Yin, 2002). La figura

3.3 muestra el disefio del caso aplicado en esta investigacion

Contexto: Proyectos de construccion
en compafiias mineras

Acoplado

Unidades I Gerencias | I Adm. de contratos |
de andlisis

I Oficina Técnica | I Brevencion de Riesgos ]

Figura 3.3: Disefio Acoplado o Integrado
(Elaboracion propia)
Dentro de un caso Unico también pueden estar incorporadas subunidades de

analisis, asi un mas complejo —o integrado- disefio es desarrollado. Las
subunidades pueden ofrecer afiadir significativas oportunidades para un andlisis
extensivo, ampliando la visiobn en los casos Unicos. Sin embargo, si se da una
exagerada atencién a estas subunidades, y si los grandes aspectos holisticos del
caso comienzan a ser ignorados, el caso en si mismo habra cambiado su orientacion
y su naturaleza. Si el cambio es justificable, se necesitard reorientar el caso

explicitamente e indicar su relacion con la investigacion original.

La investigacion contempla la realizacion de “replicaciones légicas”, sobre
todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar
los resultados empiricos similares en la realizacién de cada uno de los casos; no
obstante, la investigacion en cada una de las unidades de analisis se ira
enriqgueciendo con el anterior, partiendo de una apropiada base teorica.
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

elaboracion de un reporte, en el cual se buscara la convergencia de la informacion
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empiricay de la teoria (modelo), y asi elaborar conclusiones, donde se debera indicar

CcOmo 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. Conduccién de los casos

Tanto en el desarrollo de cada uno de los estudios empiricos se tomara una
actitud totalmente positiva ante cualquier cambio que sea aconsejable para el mejor
desarrollo del estudio, ya sea a nivel de los instrumentos de 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 preparacion para el desarrollo de la presente
investigacion. Especial importancia tiene la elaboracion del protocolo del estudio del

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

3.3.2. Desarrollo del caso piloto
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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
encuestas a las empresas constructoras, por lo tanto la idea principal es juzgar la

pertinencia de cada una de las preguntas que se han contemplado en la encuesta.

3.3.3. Recoleccion de la Evidencia

Las principales fuentes de evidencias utilizadas en la presente investigacion
corresponderan principalmente a las entrevistas y a las encuestas desarrolladas. No
obstante, también se utilizaran abundante documentacion facilitada por las diversas
entidades. Todos estos elementos configuraran la base de la investigacion empirica,
no obstante, también se podria mencionar la utilizacion de diversas bases de datos,
paginas web u otros documentos emergentes. A continuacion se detallardn cada

una de estas fuentes de evidencias y el rol que cumpliran en la investigacion.

3.3.3.1. Documentacién

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

casos.
3.3.3.2. Registros de datos
El registro de datos esta orientado hacia la obtencion de informacion

relacionada a los factores de andlisis y sera proporcionado por las diferentes

unidades de andlisis.
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3.3.3.3. Entrevistas

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

e Entrevista - encuesta a Gerencia (Unidad de Analisis 1)

e Entrevista - encuesta Oficina Técnica (Unidad de Analisis 2)

e Entrevista - encuesta Administradores de Contrato (Unidad de Analisis 3)

e Entrevista - encuesta Departamento Prevencion de Riesgos (Unidad de

Andlisis 4)

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).

3.3.4. Principios de larecoleccién de datos

En la presente investigacion se ha planteado seguir cada uno de los principios
de la recoleccion de datos, Yin (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 construccion y para la fiabilidad de
la evidencia del estudio del caso. A continuacion se detallaran como se aplicaran

estos principios.

3.3.4.1. Uso de fuentes multiples de evidencia

En la actual investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia, ya
gue por una parte apareceran las agrupaciones empresariales y por otra diversas

empresas constructoras, ademas, se recurrira a otros tipos de fuentes y también se
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procedera a la contratacion de los datos empiricos con un modelo estructurado en
funcioén de la teoria existente. —La figura 3.4 muestra la convergencia de la evidencia
en la investigacion-. 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.

Entrevistas Documentos Entrevistas

Especificas \‘
Hecho

Marco Registro de Datos Encuestas
Tedrico

l Abiertas

g

Figura 3.4: Convergencia de la evidencia en la Investigacion
(Alvarado, 2005)

3.3.4.2. Crear una base de datos del estudio del caso

Este principio también ser4 asumido en la investigacion, por lo que se
desarrollard una base de datos de toda la evidencia empirica entre los cuales

destacaran los siguientes:

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

e Resumen de las entrevistas realizadas

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

Se 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 3.5.

:> » Preguntasde la Investigacion
. » Hipotesis
Preguntas del Estudio S Do astas Teosican
» Factoresde Analisis
dh > Introduccién
. :> » Procedimientos de Campo
Protocolo del Estudio del Caso » Preguntas del Estudio del Caso
» Guia para el Reporte del Caso
ih S S
- » Entrevistas
Referencia a las fuentes de =) |5 Beghs webs
Evidencia en la Base de Datos » Docum entos
ii < S
:> » Encuesta Unidad de Analiss 2
: » Encuesta Unidad de Analisis 3
fanede Datus el K duda > Encuesta Unidad de Anilisis 4

&

Reportes del Estudio

Reportes Unidades de Andliss
Reportes Factores de Andliss
Reporte Caso

Reporte Final = Entregable

=

YYVYY

Figura 3.5: Cadena de la evidencia aplicada a la Investigacion Empirica
(Alvarado, 2015)

3.3.5. El protocolo del estudio del caso:

Nombre del caso: Disefio de manual de sistema de gestibn medioambiental de
una empresa contratista en el sector de la industria minera

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo de
aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al investigador durante

el proceso de recoleccién de datos. El protocolo estar4 conformado por cuatro
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elementos principales, estos son: introduccion del estudio del caso, procedimientos
de campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En la figura 3.6 se pueden

observar estos elementos y sus secciones.

1) Introduccion al estudio del caso y propositos del protocolo.
g) Preguntas, hipotesis y proposiciones del estudio. (Proposiciones teoricas y factores de analisis)
b) Estructura teorica para el estudio empirico. (modelo teorico)
c) Carta de introduccion, ésta debera incluir; propositc u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccion y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones parala seleccion del caso y de sus unidades de analisis
2) Procedimientos de campo.
g) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y cargo de
los contactos, otras fuentes de informacian, etc.
b} Planificacian y programacian del plan de recoleccion de datos.
3) Preguntas del estudio del coso.
a) Prepuntas solicitadas al caso.  Estas preguntas deben guiar al investigador durante el estudio de
campo.
b) Prepuntas solicitadas & entrevistados especificos.  Se debe indicar la estructura y duracion de
cada entrevista,
ij Prepuntas alas empresas (encuesta-entrevista)
iij Prepuntas ala agrupacion empresarial (serie de entrevistas)
iiij Prepuntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guia para el reporte del coso.

Figura 3.6: Formato de Protocolo para cada caso de la Investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al
protocolo de la investigacion, el cual se desarroll6 para cada caso, capitalizando la

experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.
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3.3.5.1. Introduccion al estudio del caso y propdsitos del
protocolo.
3.3.5.1.1. Preguntas, Objetivos e hipoétesis, proposiciones del
estudio y entregable.

a) Preguntas de Investigacion

e Pregunta General

¢ Como Disefiar manual para implementar la Gestibn medioambiental, que permita

alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacion y certificacién 1ISO
14.001?

Preguntas Especificas (del tipo Como)

1. ¢Coémo incorporar el concepto de lecciones aprendidas dentro de la
organizacion?

2. ¢(COmo definir un plan de comunicaciones internas para divulgar la
informacion?

3. ¢Como gestionar los cambios organizacionales que se requieren para
implementar la metodologia?

4. ¢Como capitalizar la experiencia?

b) Objetivos de Investigacion

e Objetivo General

Disefiar una manual de Gestion de Medio Ambiente para implementarse

dentro de la organizacién, permitiendo en un mediano plazo, alcanzar la certificacion

ISO 14.001, logrando ventajas competitivas sostenibles
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e Objetivos Especificos

v Analizar la forma mas rapida y efectiva para transferir el conocimiento
adquirido en la empresa, para que la informacion no pierda su valor.

v' Determinar las necesidades de capacitacion de directores de proyectos,
integrantes de quipos y resto del personal a fin de lograr mejoras en
competitividad.

v" Analizar las ineficiencias de la organizacién en cuanto a medio ambiente.

v Identificar los procesos que proporcionan una ventaja medioambiental
competitiva

v Recopilacion estructurada de todas las normas, los criterios, las instrucciones

y las recomendaciones que aseguran la correcta gestion medioambiental
c) Hipotesis
Hipodtesis de Primer grado:

v' Disponer de una Gestibn medioambiental contribuird a generar ventajas
competitivas sustentables de la organizacion.
v' La transferencia de conocimientos entre proyectos contribuira a reducir

riesgos, costos, ademas de optimizar tiempos.
Hipotesis de Segundo Grado:

Contar con una metodologia de aplicacién de Gestion Medioambiental contribuira a
que los proyectos se desarrollen sin desviaciones, con mayor eficiencia y menos

costos asociados.
d) Entregable

Manual de procedimientos para implementar la Gestion de Medio Ambiente

en una empresa Contratista

e) Propuestas de Analisis
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Se han definido los siguientes factores de analisis a partir de las propuestas
de estudio generadas desde el marco tedrico:

s Factor 1: “Un elevado nivel de madurez permite obtener mejor manejo de
gestion ambiental”

» Madurez segun Kerzner: Se requiere determinar el nivel de madurez en
gestion de proyectos previo a la gestion exitosa de proyectos de
innovacion. Se hard mediante las preguntas del modelo de Kerzner.

« Factor 2: “Una adecuada gestién ambiental permite prevenir desviaciones en
la organizacion”

» Planificar Gestion Ambiental
> Asegurar Gestion Ambiental
> Controlar la Gestion Ambiental.

s Factor 3: “La correcta integracion de las areas complementarias permite
considerar distinto aspectos de sumo interés”

» Gestion de Comunicaciones
» Gestion de interesados

3.3.5.1.2. Estructura tedrica para el estudio empirico.

» Gestion Ambiental - Extension del PMBOK
> Gestion de Comunicaciones
» Gestion de Interesados

3.3.5.1.3. Carta de introduccidn, ésta debera incluir; proposito
un objetivo del estudio, personas involucradas en la conducciéon y
apoyo de la investigacion, etc.

La carta de introduccién tendra por principal finalidad presentar a cada uno de
los encuestados o entrevistados una breve presentacion de la investigacion, donde
se resaltaran el propédsito y los objetivos de la investigacion, y las personas
involucradas en la conduccién y apoyo del estudio. La figura 3.7 muestra el formato
de la propuesta de carta de introduccion.

49



Iquique, 18 de Julio del 2016
Sr. Alfonso Navarrete Guzman - Empresa Eleccon Maquinarias S.A.

Estimado Sefor:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion de postgrado denominada:
“DISENO DE MANUAL DE SISTEMA DE GESTION MEDIOAMBIENTAL DE UNA EMPRESA
CONTRATISTA EN EL SECTOR DE LA INDUSTRIA MINERA”, en el marco del programa de
magister en Gestién de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte. Esta actividad de
investigacion es dirigida por el Doctor en Gestion de Proyectos, con amplia experiencia en gestion
estratégica y de proyectos; y académico del Departamento de Construccién de la Universidad
Catodlica del Norte, Sr. Luis Alvarado Acufia.

Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta
respaldando en el método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas personas
claves de la organizacién. Uno de los principales objetivos de esta fase es logar establecer el
manejo actual de la empresa dentro del marco ambiental, las posibilidades de mejoras. Ademas
de identificar las actividades distintivas de la empresa que constituyen la clave del negocio.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a los distintos roles vinculados a Gerencia de Operaciones,
calidad y Oficina PMO, asi como también, a las actividades claves de la organizacion, solicitando
parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para responder a una serie de preguntas en
una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacion es esencial para el
desarrollo de la presente investigacion. Los resultados de este estudio, contenidos en su texto
final, estaran a su disposicion una vez que esté finalizada la investigacion.

Como primer paso este estudio fue presentado y respaldado por el Gerente de Operaciones, Sr.
Alfonso Navarrete Guzman, quien envié una solicitud de entrevista a nivel de direccién.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

Rolando Tomas Rocha Sarmiento - Ingeniero Civil Metallrgico

Magister en Gestidn de Proyecto, Universidad Catélica del Norte, Antofagasta, Chile
Encargado de Planificacion y Control de proyectos, Eleccon Maquinarias S.A., lquique, Chile
Iquigue Teléfono: 977656856 e-mail: Rocha.rolando@gmail.com

Figura 3.7: Carta de Introduccién a departamentos y areas de la empresa
(Elaboracidn propia)

3.3.5.1.4. Razones para la seleccion de los sitios.

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion se ha seleccionado un unico

caso de estudio, una Empresa Constructora Eleccon Maquinarias S.A. La motivacién
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de seleccionar este caso es que la empresa estd en pleno proceso de
implementacion de un sistema de gestion Ambiental, buscando la excelencia es
necesario certificarse por la ISO 14.001. Ademas los nexos laborales y personales
entre el investigador y la empresa, permitirdin obtener la mayor cantidad de

informacion para realizar con éxito la investigacion.

El estudio del caso seleccionado se conducird con 4 unidades de analisis:
Gerencia General, Departamento PMO, Jefes de Departamentos y administradores
de contratos. La seleccion de las unidades de andlisis es para aprovechar la cercania

fisica y laboral con los entrevistados.

El universo a entrevistar consta de 11 personas desglosadas y de indica en la
Tabla 3.3.

Gerencia Oficina Admin. de | Prevencion Total
General Técnica Contratos  de Riesgos
1 4 3 3 11

Tabla 3.3: Desglose de entrevistados
(Elaboracién propia)

1) Unidad de anélisis, Gerencia

Se posee una vision clara y precisa de los objetivos y motivaciones de la

empresa en ejecutar proyectos de excelencia.

2) Unidad de analisis, Oficina Técnica

Se posee una vision clara y precisa de los objetivos y motivaciones de la

empresa en ejecutar proyectos de excelencia. Puede proporcionar informacién vital
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respecto a la gestion de calidad, capital de conocimiento y proporcionar enlaces con

otras personas que puedan entregar informacién util.
3) Unidad de Analisis, Administradores de Contrato

En rol de responsabilidad y mirada intermedia entre la gerencia y la operacion,
son el nexo adecuado para establecer la realidad de la empresa en cuanto a sus
procesos internos.
4) Unidad de analisis, Prevencion de Riesgos

Proporcionar informacién respecto a la actualidad de proyectos en ejecucién
0 proyectos recientemente terminados. Sus miembros realizan distintas labores en
el area, y cada uno posee una mirada particular y distinta por la realidad propia de
su area de trabajo.

3.3.5.2. Procedimientos de Campo
3.3.5.2.1. Datos del sitio a ser visitado

La tabla 3.4 muestra los datos de cada uno de las personas que constituyen

las fuentes de informacion de esta investigacion. La planilla resume los datos mas

importantes para identificacién y contactos de los mismos.

Para mayor entendimiento los contactos se han agrupado por roles y

responsabilidades, muy similar a las unidades de analisis propuestas.
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Item|Persona de Contacto |Cargo Area/Depto.

2 Alfonso Navarrete Gerente Operaciones |Gerencia Operaciones
3 Hernan Torres Jefe Estudios Oficina Técnica

4 Jose Salinas Jefe PMO Oficina Técnica

5 Daniel Riveros Administrador Administrador

6 Tomas Rocha Planificador y Control [Oficina Técnica

7 Dania Villalobos Prevencionista Depto. Prevencion
8 Ivn Chong Administrador Administrador

9 Danilo Gajardo Prevencionista Depto. Prevencion.
10 |Kurt Schneider Administrador Administrador

11 |Diego Perez Prevencionista Depto. Prevencion

Tabla 3.4: Datos de los Expertos a ser Consultados
(Elaboracién propia)

3.3.5.3.
datos

Planificacion y Programacion del plan de recoleccién de

En esta seccidn se presenta la planificacion y programacion de las actividades
relacionadas con el plan de recoleccién de datos, incluyendo desde las etapas de
disefio del caso, confeccion de las encuestas-entrevistas, hasta la realizacion de las
mismas, recoleccion y analisis de la evidencia y la entrega final de las entrevistas y

sus resultados.

A continuacion, se presenta en la Figura 3.8, la programacién propuesta para
el plan de recoleccién de datos.

Nombre Tarea D.n;::ﬁn Comienzo Fin 5 EJuinss s 5 Eﬁéﬂﬂ‘; a5
Estudio Empirico Tesis de Grado 17 20-07-2016 | 05-08-2016 0
Inido 2007-2016 |
Aplicadon Encuesta Madurez 3 20407-2016 | 22-07-2016 '|.
Recopilacion y desarrollo diagnostico 3 2507-2016 | 27-07-2016 'F
Apliadon Encuesta G.Ambiental 3 2507-2016 | 27-07-2016 “-
Recopilacion y desarrollo diagnostico 2 2807-2016 | 29-07-2016 “q
Aplicacion Encuesta G. de Riesgos 3 01-08-2016 | 03-08-2016 ’-
Recopilacion y desarrollo diagndstico 7 04082016 | 10-08-2016 b-.
Fin 10-08-2016 O

Figura 3.8: Planificacién y Programacion del plan de recoleccion de datos

(Elaboracién propia)

3.3.5.4.

Preguntas del estudio del caso
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a) Preguntas solicitadas al caso

Estas preguntas corresponden a las preguntas de la investigacion,
compuestas por las preguntas generales, de hipétesis y de las proposiciones del
modelo tedrico. Estas fueron incluidas en el presente protocolo.

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Se han seleccionado ciertos profesionales con roles fundamentales para el
desarrollo de esta investigacion. Estos profesionales seran encuestados vy
entrevistados por el aporte que puede ser para el estudio. Se entrevistaran

principalmente roles involucrados en Gerencia.

% Factor de Anélisis 1: Nivel de Madurez de la Organizacion, segun el

Modelo de Madurez de Kerzner resumido

Cuestionario # 1

Nivel de Madurez en Direccion 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
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b. No creo
c. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

3. Su organizacion ¢,cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion,

control y mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no
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 planeacién y re-

planeacion?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

5. Su organizacién 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
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6. Su organizaciéon tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios
formales necesarios para evaluar el desempefio, 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

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

7. Los gerentes de proyecto de su organizacién 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 organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccién y analisis

de métricas del proyecto para asegurar que la informacidn 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 desemperio de los proyectos?
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a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

10. ¢Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evaltan 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 ejecucién 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 comunicacion y colaboraciéon 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
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13. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos evaltan la viabilidad de los planes
del proyecto en términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y

disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente no
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 organizacion establece y utiliza estandares documentados; ¢ejecuta y
establece controles, y evalla 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
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16. ¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo,
requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de entrega limites para decidir

la cantidad de trabajo que puede emprender?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

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 organizacion esta “proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de
la administracién de proyectos, un lenguaje comudn 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 organizacién utiliza y mantiene un marco de referencia comun de trabajo

metodologia y procesos de administracion de proyectos para todos sus proyectos?
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a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

20. Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la
direccion de administracidén 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
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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

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 evalta y considera la inversion de recursos humanos y

financieros cuando seleccionas proyectos?
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a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

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
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e. Definitivamente si

Cuestionario # 2
Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos

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

organizacion Considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de

sistemas es diferente a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo

de nuevos productos?

a)
b)

c)
d)

No tenemos ninguna metodologia estandarizada.

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

Entre2y 3

1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada

gue considera las 9 areas de conocimiento de la Direccién de Proyectos:

a)

b)

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

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

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

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

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

de Proyectos.
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3. La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion establece métricas

para el calculo de indicadores Principales de Desempefio (KPIS) de acuerdo con los

objetivos del proyecto para:

a)

b)

d)

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

Alcance y tiempo

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

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

Se integran de manera eficiente KPIS de las 9 areas de conocimiento de la

Direccion de Proyectos.

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

a)

b)

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

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

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

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

Lo indicado en (d), ademas del analisis de riesgos, evaluacion 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)
b)

No se administra los cambios
Midiendo su impacto para facilitar la autorizacion de los mismos por los niveles

facultados para hacerlo.

64



c)

d)

Lo indicado en (b) y se registra en una bitdcora de cambios con los datos méas
relevantes,

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

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

gue me permite documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de

Proyectos se maneja:

a)

b)

c)

d)

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

Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus
proyectos

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

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

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

involucrados.

Cuestionario # 3

Herramientas de Direccién de Proyectos

1. En mi Organizacion, las herramientas de software disponibles para la Direccion de

Proyectos (con licencia) son:

a)

No existen herramientas para Direccion de Proyectos.
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b)

c)

d)

e)

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

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

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

Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos

(administracién de Documentos, ERP, CRM)

2. En mi organizacién, 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)
b)

c)

d)

No existen herramientas para Direccion de Proyectos.

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

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

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

Herramientas indicadas en (d) que estan con otros sistemas corporativos

(administracién 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)
b)
c)

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.
Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

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

e)

Lo indicado en (c), con la metodologia del Valor Devengado, con monitoreo
de

desviaciones, indices de desempefio, tendencias y prondsticos.

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

4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multiproyectos, en mi organizacion

existe un estandar de uso de herramientas de software de Direccion de Proyectos,

con vistas y plantillas personalizadas para la empresa para:

a)
b)
c)
d)

e)

No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.
Manejo de cronogramas y manejo de costos en forma independiente.

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

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

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)
b)

d)

No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion.
Los directores de portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa solo reciben:
un informe resumen de los Gerentes de Programas y Proyectos con la
informacion del estado de los proyectos.

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

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a
una solucién en linea, en la que pueden consultar cualquier nivel que

requieran de la informacién del Portafolio, Programas o Proyectos.
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e)

Los directores de Portafolio y altos ejecutivos de la empresa tienen 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.

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 organizacion existe un estandar de uso de herramientas de software

de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la empresa

para:

a)
b)

d)

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

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

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

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

Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y tiempo real, con un sistema
de autorizaciones por parte de sus lideres Funcionales y de Proyecto, ligado

automaticamente al sistema de correo eléctrico de la organizacion.

Cuestionario # 4

Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

1. En mi organizacion, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencias

en Direccién de Proyectos es:
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No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos.
Existe un proceso de seleccion y desarrollo natural los sobrevivientes se van
desarrollando en las trincheras.

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

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

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a

nivel corporativo que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio.

2. En mi organizacion, el estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de

Competencia en Direccion de Proyectos es:

a)

b)

d)

NI se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccidén de
Proyectos.

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

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

Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidén 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.

Lo indicado en (d), ademas que esta ligado al proceso de evaluacién del
desempeiio 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:
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Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia
en direccion de Proyectos.

Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto.

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

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

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

organizacion.

4. Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y

especificamente en el conocimiento de la metodologia en Direccion de Proyectos, mi

organizacion se define de acuerdo con:

a)

b)

d)

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

Se autoriza cursos aislados para individuos que lo solicitan

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

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.

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)

b)

No se tiene contemplados cursos en el uso de herramientas de software de
Direccion de Proyectos, nuestro personal es autodidacta.
Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para

individuos que lo solicitan.
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d)

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

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

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

mejores practicas internaciones.

6. Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccion de Proyectos, mi

organizacion se define de acuerdo con:

a)

b)

c)

d)

No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de
desemperio en Direccion de Proyectos.

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

Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacién de
desemperio de Direccidon de Proyectos para los Gerentes de Proyecto.

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

Lo indicado en (d) con un sistema de auditorias de desempefio de procesos

de 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)

b)

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

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

desarrollo de la competencia personal.
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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.
Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos
y Directores de Portafolio.

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

Cuestionario #5

Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos

1. La metodologia de la administracion del Riesgo de Proyectos en mi Organizacion

es:

Inexistente.

Méas informal que formal

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y
procedimientos.

Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas,
procedimientos, plantillas con lecciones aprendidas de proyectos anteriores y
formas estandarizadas para ser llenadas.

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

Organizacion

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

como:

a)
b)

c)

Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto.

Intromision ejecutiva, lo que ocasiona en exceso de documentacion y micro-
administracion.

Con politicas y procedimientos, pero solo en algunas areas dirigidas por

proyectos, y con una nula o con deficiencias en areas matriciales

72



d)

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 organizacién, el proceso de seleccién y priorizacion de proyectos dentro del

portafolio corporativo es:

a)

b)

c)

d)

No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del
portafolio corporativo.

La seleccién y priorizacion 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 seleccién y priorizacion
de proyectos, basad en algun modelo de medicion 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 seleccién
y priorizacion, ademas de balancear los recursos estratégicos, de acuerdo con
los requerimientos de cada proyecto, para generar planes realistas acordes

con la capacidad de la organizacion.

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
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¢) Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros
d) Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo
e) Lo indicado en (d), alineacion con objetivos estratégicos, ventaja

competitiva y alianzas estratégicas.

5. En mi organizacién se hacen revisiones periédicamente en los puntos de Control
establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es
necesario, se genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a

evaluacion y autorizacion por parte del Comité de Decisiones.

a) Definitivamente no

b) En algunos casos, porgue lo solicitan algunos clientes

c) Lo indicado en (b) y en algunas areas especificamente de la Organizacion
d) Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos.

e) En todo el portafolio corporativo.

6. Los indicadores de Desempefio 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 alineacion con

objetivos estratégicos corporativos.

Cuestionario # 6
Nivel de metodologia en Direccidén de Proyectos y Multi-Proyectos
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1. Mi organizacién establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus

Programas o Multi-Proyectos

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

2. Mi organizacion Identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos

principales de Direccién de Programa y Multi-Procesos

a. Definitivamente no se hace nada al respecto

b. Para los procesos de Planeacion

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 difusion de

lecciones aprendidas y un proceso de mejora continua.

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

las diferentes areas del conocimiento de la Direccién 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 Adquisidores, Recursos Humanos,
Comunicaciones y Riesgo

e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. Mi organizacion 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
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Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

5. Mi organizacion planea la utilizacién 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 autorizaciéon
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.

Cuestionario # 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 organizacién ha tomado el rol de la PMO, sin estar

reconocido oficialmente
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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:

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 informacién de todos los proyectos
para consolidacion y analisis de las desviaciones y prondsticos emitiendo
informes consolidados a toda la organizacion. Se encarga también de
la capacitaciéon en Direccidon de Proyectos; y actia 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 plan estratégico de la empresa.

3. En mi organizacion la ayuda que proporciona la PMO a los 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.
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C. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de
proyectos con orden

d. Lo indicado en (c), pero ademas como un 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:

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 administracién de Datos y se actia 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
Direccién de Proyectos y Especialistas para Help desk y se actia 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 informacién de Direccion de Proyectos se definen como:

a. Informales

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.
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con

con

una

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

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

comunicacién en linea y en tiempo real con todos los involucrados.

< Factor de Andlisis 2: Gestién ambiental

Cuestionario #8

Gestion Ambiental

1. ¢ Posee su organizacion una evaluacion y/o plan ambiental inicial con el fin de

conocer cuales son sus principales aspectos ambientales asociados a las

actividades, productos y/o servicios que ofrecen?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
2. ¢La alta direccién de su organizacion define los alcances ambientales de los

proyectos a ejecutar?

a. Definitivamente no
b No creo
C Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e Definitivamente si
3. ¢,Durante la planificacion de sus proyectos se establecen los objetivos y metas

ambientales?
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a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
4. ¢La organizacion posee una politica ambiental adecuada a la naturaleza,

magnitud e impactos ambientales de sus actividades, productos y servicios?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
5. ¢La organizacion tiene conocimientos de los requisitos ambientales legales

aplicables a los proyectos a realizar?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
6. ¢, Se han establecido procedimientos que permitan a la organizacién cumplir

es0s requisitos legales con caracter permanente?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® oo T p

Definitivamente si
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7. ¢, Se identifican los aspectos ambientales que la organizacion puede controlar

o sobre los que puede tener influencia?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
8. ¢Se han establecido las pautas, criterios, limites, especificaciones, etc.

necesarios para mantener bajo control los aspectos ambientales involucrados en los

proyectos?
a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
9. ¢, Se han identificado las situaciones de emergencia y accidentes ambientales

asociadas a sus actividades, productos y/o servicios?

a.

b
C.
d.
e

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

Definitivamente si

10. ¢Se ha establecido algun procedimiento en los que se recojan las medidas

para evitar su ocurrencia y/o minimizar las consecuencias ambientales?

a.

Definitivamente no
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b No creo

C Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e Definitivamente si

11. ¢Se revisan peridodicamente los procedimientos de preparacion y

respuesta ante emergencias y accidentes ambientales?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® oo T p

Definitivamente si

12. ¢Se hadefinido una sistematica para realizar el seguimiento y medicion de las
caracteristicas fundamentales de sus operaciones que puedan tener un impacto

significativo en el medio ambiente?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

13. ¢Se han establecido indicadores de desempefio ambiental para poder seguir

y evaluar el comportamiento ambiental y su evolucién?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si
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14. ¢Se ha establecido la persona responsable y la periodicidad del seguimiento

de los objetivos y metas ambientales?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

15. ¢Se asegura el correcto estado de los equipos mediante la planificacion y

ejecucion de actividades como Mantenimiento, Calibracién y/o Verificacion?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

16. ¢ Se evalta el cumplimiento legal utilizando métodos como auditorias, revision

documental, inspecciones visuales de las instalaciones, etc.?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

17. ¢Se tienen evidencias de que las evaluaciones se han realizado, de cuales

han sido los resultados y de las medidas que se han adoptado?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente
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d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

% Factor de Anélisis 3: Gestion de areas Complementarias

Cuestionario #9

Gestion de Areas Complementarias

1. ¢ Existe plan de comunicacion actual sometido a revisiones estandarizadas?
a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

2. ¢ Existe la identificacion de los interesados o involucrados para cada uno de

los proyectos a utilizar?

a. Definitivamente no

b. No creo

C. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si
3. ¢ Se clasifican lo interesados segun su interés, influencia y participacion en el
proyecto?

a. Definitivamente no

b. No creo

C. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

84



4. ¢ Existe la documentacion y registro de informacion relevante relativa a sus

intereses, participacion e impacto en el éxito del proyecto.?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
5. ¢, Se elaboran estrategias para satisfacer a todos los interesados en un
proyecto?
a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
6. ¢ Existe algun plan de comunicaciones basico vigente en la organizacion?
a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
7. ¢.Se ldentificar las necesidades de informacion de los interesados?
a. Definitivamente no
b. No creo
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C. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
8. .Se establece una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades

constituyen factores importantes para el éxito del proyecto?

a. Definitivamente no
b. No creo
C. Parcialmente
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
9. ¢Existen canales establecidos para poner la informacion relevante a

disposicioin de los interesados del proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

10. ¢Se establecen plazos y responsables en el plan de comunicacion?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si
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11. ¢ Se gestionan activamente las expectativas de los interesados para aumentar
la probabilidad de aceptacion del proyecto, negociando y ejerciendo influencia sobre

sus deseos para alcanzar y mantener los objetivos del proyecto?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

12. ¢Se abordar inquietudes que aun no representan incidentes, por lo general

relacionadas con la anticipacién de problemas futuros?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

13. ¢Se aclaran y resuelven los incidentes identificados?

Definitivamente no
No creo
Parcialmente

Se hace el esfuerzo

® a0 T p

Definitivamente si

3.3.5.5. Reporte del Estudio del Caso

La ultima seccion del protocolo corresponde a la guia para el reporte de la
investigacion del caso. Yin (2002) sefala que existen multiples formas de presentar

87



los resultados de un estudio del caso, en funcién tanto de los objetivos perseguidos,

como del publico al que va dirigido.

En el caso de este trabajo de investigacion, los reportes entregados seran referentes
a:

e EIl nivel de madurez organizacional de la empresa, para la gestion de
proyectos.
e El desarrollo de Gestiéon Ambiental.

e El desarrollo de Gestiéon de Comunicaciones e Interesados

Estos reportes finalmente serdn la base para la construccion de los
entregables de la investigacién, asi como también una revision de bibliografia
especializada en el area de gestidon de costos, principalmente el PMBOK (Quinta
Edicion), para avalar la teoria implicada en el modelo, acompafiado del
planteamiento cientifico a través de las proposiciones teéricas, hipétesis y teorias
emergentes. La Figura 3.11, muestra la relacion existente entre las diferentes fuentes

de evidencia y la generacién de dichos reportes.
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Figura 3.9: Relacion de los reportes en la Investigacion del Caso
(Elaboracién propia)
3.4. Pautas para el andlisis y conclusion de la investigacién a partir de la
evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es
llegar a producir un andlisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los
investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha
evidencia de forma separada de cualquier interpretacion, y mostrar un adecuado
interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccion se indicara y
justificara la estrategia y las técnicas de 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.
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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 estardn basados en las proposiciones de la investigacion , los
cuales a su vez reflejardn una serie de preguntas de investigacion, revision de la

literatura y nuevas hipétesis o proposiciones”.

Yin (2002) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al plan
de recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas relevante
estrategia de analisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar la atencion
sobre ciertos datos y aignorar otros. Las proposiciones también ayudan a organizar
todo el estudio del caso y a definir explicaciones alternativas que deberian ser
examinadas. Las proposiciones teoricas acerca de las relaciones causales —
respecto a las preguntas del caso a “;como? y jpor qué?’-pueden ser
extremadamente Gtiles en guiar el analisis del estudio del caso.

3.4.2. Técnicas de Andlisis de la Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de andlisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez interna
y de la validez externa en la realizacion de los estudios del caso. Las técnicas que
se utilizaran para analizar la evidencia en la presente investigacion corresponden a
la elaboracién de una explicacién y a la sintesis de casos cruzados. A continuacién
se detallaran cada una de estas técnicas que se emplearan en la investigacion y se
continuara con la presentacion de una serie de reglas analiticas que se utilizaran

como parte del analisis de la evidencia.
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3.4.2.1. Elaboracién de una explicacion

La técnica escogida para el analisis de la evidencia es el de “Elaboracién de
una explicacion”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo, que se
ha seguido en la presente investigacion. 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 hipétesis (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 informacién empirica también se pretende realizar aportes de tipo exploratorio

para alguna de las teorias en que se a basado la presente investigacion.

Yin (2002) indica que esta técnica de analisis de la evidencia es un tipo
especial de comparacion de modelos, pero el procedimiento es mas dificultoso por
lo que requiere mayor atencion. Aqui el beneficio es analizar los datos del estudio
del caso para construir una explicacién relacionada al caso y plantea tres tipos de

técnicas que deben ser consideradas para la elaboracion de una explicacion.

3.4.2.2. Sintesis de Casos Cruzados

Otra técnica de analisis de la evidencia que se utilizara es la técnica de
“Sintesis de casos cruzados”. Esta técnica se aplica especificamente en el analisis
de la evidencia de casos multiples y es especialmente relevante si se contrastan al
menos dos casos. Por lo tanto, como en la presente investigacion se presentan un

caso, con multiples unidades de analisis.
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No obstante, también en el andlisis de las sub-unidades de los casos, es decir,
las empresas, también se someterd a un andlisis cruzado de la informacion
proveniente desde ellas. De acuerdo a Yin (2002), una advertencia importante en la
conduccion de este tipo de sintesis de casos cruzados es que la revision de las tablas
para estos modelos cuente con una fuerte argumentacion e interpretacion, y no
remitirse exclusivamente a cuentas numéericas, por lo que dicha recomendacion sera
tomada en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacién cruzando
tanto los casos como las sub-unidades. La figura 3.10, ensefia la relacion de entre

unidades
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Figura 3.10: Relacion de los reportes en la Investigacion del Caso
(Elaboracion propia)

3.4.2.3. Utilizacién de otras herramientas analiticas para el analisis

de la evidencia
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De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y

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

e Colocar la informacion en diferentes sentidos

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

e Crear esquemas o figuras con los datos

e Tabular la frecuencia de los diferentes eventos

e Cumplir los requisitos para una alta calidad de 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 deberd hacer todo lo necesario para estar seguro que el andlisis sea de alta
calidad. Al menos cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacion en las

ciencias sociales y requieren una gran atencion.

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

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

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

4. Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el

estudio del caso.

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 investigacién a conclusiones, en el presente estudio se

pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta para que
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las agrupaciones empresariales del sector de la construccién y las empresas
constructoras puedan tener una guia para desarrollar su capital intelectual 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.

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.

3.4.3.1. Identificacion de la audiencia

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

donde se va aplicar.

3.4.3.2. 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 multiples casos. Este tipo de reporte se expresara

en multiples reportes.

Estos reportes estaran en funcion tanto de cada uno de los casos como del
tipo de evidencia del cual provienen. Ademas, se consideraran reportes cruzados

dentro de los mismos casos y entre los casos.

Cada uno de estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos, no obstante,

se tendr& especial cuidado en no combinar la evidencia, la cual se mostrara en el
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siguiente capitulo, con cualquier interpretacion de su contenido, por lo que se

presentaran en secciones diferentes.

3.4.3.3. Estructura Parala 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 investigacion 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.

3.4.3.4. Procedimientos Estandar Para la Realizaciéon de un
Reporte

De acuerdo a Yin (2002), tres importantes procedimientos para la realizacion
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 cémo 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 desarrollé gran parte del marco tedrico de los principales topicos

relacionados con la investigacion.

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

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

y aportes, los cuales se consideraran en el reporte final de la investigacion.

3.4.4. Tipos de Reportes empleados en el Analisis de la evidencia

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

de sus unidades y subunidades.

3.4.4.1. Reportes Resumen de la Informacidon Proporcionadas por

las Empresa

Este reporte se realizara para cada unidad de analisis. Se consideraran tres
tipos de reportes que resumiran la informacién proveniente de las empresas, a

continuacion se detallaran cada uno de ellos.

1. Reporte resumen proveniente del analisis realizado a cada una de las
unidades de andlisis.

2. Reporte en funcién de los valores promedios obtenidos para los diferentes
preguntas agrupadas en los factores de analisis.

3. Reporte final que resumird la informacion de las tres empresas constructoras.
Este reporte incluira lo expuesto en los puntos 1y 2, ademas considerara otras

fuentes de informacién de las empresas.

3.4.4.2. Reportes Final del Caso
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Este reporte se obtendra contrastando la informacién proveniente de los
reportes detallados en los puntos anteriores. Se realizara con las cuatro unidades de

analisis.

3.4.4.3. Reportes Final de la Investigacion

Este reporte se obtiene contrastando los reportes finales de cada una de las
unidades de analisis con las diferentes propuestas del modelo teérico y sus

proposiciones.
3.4.4.4. Desarrolloy Validacion del Modelo Empirico
A partir de las conclusiones del punto anterior se elaborara un nuevo modelo
proveniente de la informacion empirica. Luego se destacaran los diferentes aspectos

que validaran al modelo empirico de acuerdo a la propuesta de Yin (2002) para el

estudio del caso.
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1. Introduccion

\ Planteaminieto del problema \

e L ——
I — T E—
T oondienes T

Figura 4.1: Esquema Capitulo 4
(Elaboracién Propia)

En el siguiente capitulo se presentan los resultados obtenidos luego de
realizar encuesta basada en el modelo de madurez de Halrold Kerzner, una encuesta
basada en la metodologia de Gestibn Ambiental, Gestion del Riesgo y Gestion de
Areas Complementarias (Interesados y Plan de comunicacién) del PMBOK. Los
resultados de estas encuestas, seran revisadas con las Gerencias de la

organizacion, utilizando las respuestas con mayores brechas.

El tipo de investigacién a desarrollar corresponde al tipo descriptivo pues a
partir de las hipotesis y su verificacion se pretende llegar a un conocimiento
explicativo. Identifica caracteristicas del universo de investigacion, sefala formas
de conducta, establece comportamientos concretos y descubre y comprueba

asociacion entre variables.

98



Para el desarrollo de la investigacion se utilizara el “Método del Caso”, de acuerdo

a Yin (2002) acoplado con 4 unidades de analisis, a saber:

e Gerencia General: Presidente Ejecutivo Holding, Gerente General ELECCON
MAQUINARIAS S.A., Gerente General ISI-ELEC S.A.

e Administradores de contratos (Faenas Collahuasi, Patache, Cerro Colorado,
TECK Quebrada Blanca, Mantosverde)

e Oficinas Técnicas.

e Departamento Prevencion de Riesgos.

De forma grafica la metodologia a utilizar sera, es la indicada en la figura 4.2

Contexto: Proyectos de construccion

en compafnias mineras
Acoplado

Unidades | Gerencias | I Adm. de contratos I

de analisis

| Oficina Técnica | I Prevencidn de Riesgos |

Figura 4.2: Disefio del Método del Caso
(Elaboracion propia)

El objetivo es analizar los resultados de las encuestas, para detectar brechas
en los procesos de la empresa del caso, respecto a la metodologia del PMBOK. En
las entrevistas se revisaran estas brechas con las unidades de analisis de la Gerencia
General de la empresa, de manera de proponer planes de mejoras, en las areas que

influyan de mayormente en los resultados de la organizacion.

Para la construccion de los graficos de madurez, se consideré la agrupacion

en las siete categorias que considera el modelo de madures de Kerzner (utilizando

99



las preguntas que aportan informacion relevante, para la empresa del caso), las

cuales son:

¢ Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

¢ Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos

e Herramientas de Direccion de Proyectos

¢ Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos

¢ Nivel de metodologia en Direccion de Portafolios

¢ Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos y Multi-Proyectos

e Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos

El tratamiento estadistico utilizado consiste en definir una variable aleatoria
definida con valor 1 si la respuesta es correcta y valor 0 si la respuesta es incorrecta.
Con esta escala se cuantificara las respuestas siendo el puntaje maximo 80 puntos
correspondientes al total de preguntas contestadas de forma correcta.

Para el tratamiento de los factores de andlisis se consideran dos analisis. En
primer lugar en base a las respuestas obtenidas se considera si se aplican o no los
principios de la gestion de adquisiciones, posteriormente en base a los resultados de
las tres unidades de analisis se considera una escala porcentual que va de 0%, 25%,

50%, 75% y 100% si el factor es aplicado y la empresa es consciente de este aspecto.

Todo lo anterior se condensa en los en los reportes de cada empresa, para

posteriormente presentar una comparacion entre las tres unidades de analisis.
4.2. Definicion de la investigacion

La presente investigacion desarrollara como entregable un documento escrito,
en el cual se presentara un plan de Gestion de Ambiental de Proyectos, que permita

a la organizacién mejorar la planificacion de los alcances y riesgos ambientales de

los proyectos que ejecute. Disefiando un manual para implementar la Gestion
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medioambiental, que permita alinear los procedimientos con la estrategia de la

organizacion y certificacion 1SO 14.

4.3. Disefio del estudio del caso

La investigacion sera desarrollada por medio del método del caso acoplado
de un caso a partir de cuatro unidades de analisis que como se indicaron en el punto
4.1.

De acuerdo a Yin (2002) seran cinco los componentes del disefio de la investigacion:

a) Las preguntas de estudio

b) Las proposiciones teoricas

C) Las unidades de analisis

d) Los datos relacionados a las proposiciones

e) Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

4.3.1. Preguntas del Estudio

Las preguntas del estudio son las siguientes:

e Pregunta General:

¢ Como Disefiar manual para implementar la Gestibn medioambiental, que permita
alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacion y certificacién 1ISO
14.001?

e Preguntas Especificas (del tipo Cémo):

1) ¢Cbébmo incorporar el concepto de lecciones aprendidas dentro de la
organizacion?
2) ¢Como definir un plan de comunicaciones internas para divulgar la

informacion?
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3) ¢Como gestionar los cambios organizacionales que se requieren para
implementar la metodologia?

4) ¢Como capitalizar la experiencia?

5) ¢Como identificar las exigencias legales y los impactos medio ambientales
asociados a las actividades y productos de la empresa u organizacion?

6) ¢Como fortalecer la posicion de la empresa en el mercado de la industria

minera?

4.3.2. Proposiciones Teoricas

Como se indic6 en el punto 3.3.5.1.2., la estructura tedrica del estudio se basa

principalmente en los siguientes fundamentos:

> Gestion Ambiental - Extension del PMBOK
» Gestion de Comunicaciones

» Gestion de Interesados

Del mismo modo y en el mismo punto, se definié la proposicion de estudio:
realizar un andlisis que permita disefiar manual para implementar la Gestidn
medioambiental, que permita alinear los procedimientos con la estrategia de la
organizacion y certificacion 1ISO 14.001 para el beneficio de un proyecto capital
asociado al crecimiento de un muro de un tranque de relaves en el area de la gran
mineria.

Lo anterior asociado a cuatro factores de analisis, los cuales son los siguientes:

s Factor 1: “Un elevado nivel de madurez permite obtener mejor manejo de

gestion ambiental”
» Madurez segun Kerzner: Se requiere determinar el nivel de madurez en

gestion de proyectos previo a la gestion exitosa de proyectos de

innovacion. Se hara mediante las preguntas del modelo de Kerzner.
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« Factor 2: “Una adecuada gestién ambiental permite prevenir desviaciones en

la organizacion”

» Planificar Gestion Ambiental
» Asegurar Gestion Ambiental

» Controlar la Gestion Ambiental.

% Factor 3: “La correcta integracién de las areas complementarias permite

considerar distinto aspectos de sumo interés”

» Gestion de Comunicaciones

> Gestion de interesados

4.3.3. Unidades de Analisis

La organizacion en la cual se aplicara la presente investigacion corresponde
a una compafiia con oficina central ubicada en Alto Hospicio y faenas ubicadas en

companiias desde la primera a la tercera region del pais.

La estructura para desarrollar proyectos en esta organizacién, cuenta con un
Gerente General, una oficina de Gestion de proyectos central y unidades de apoyo
para la operacién. Los proyectos son dirigidos por un Administrador de Contratos, el
que cuenta con el apoyo de oficinas de gestion de proyectos en faena. Esta

estructura se observa en la figura 4.3.
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Figura 4.3: Organigrama ELECCON MAQUINARIAS S.A.
(Eleccon Maquinarias S.A., 2016)

En este contexto, se han considerado como unidades de andlisis la gerencia
general, administradores de contratos, oficinas técnicas, departamento
prevencionistas de riesgos.

» Gerencia General: Esta gerencia es la encargada de decidir en los proyectos

que la empresa participa, designar los Administradores de contratos y
recursos de los proyectos adjudicados, supervision gerencial del proyecto.
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» Administrador de contratos: Persona asignada por la Gerencia para liderar el

equipo responsable de la ejecucion del proyecto adjudicado. Es el nexo entre
la Gerencia y el equipo de trabajo, para gestionar el cumplimiento de los

objetivos y metas, establecidas por la Gerencia General para el proyecto.

Oficina Gestion de proyecto: Es la estructura organizacional que estandarizas
los procesos dentro de la organizacion, colabora funcionalmente con las
oficinas de gestidén de proyectos de faena. Es la encargada de administrar la

informacion de los proyectos y almacenarla centralmente.

Departamento de Prevencidén de Riesgo: Es el departamento encargado de
estandarizar los procesos de gestion del riesgo, en las etapas de planificacion,
seguimiento y control y cierre. Esta enfocada principalmente a los riesgos en
Salud y seguridad ocupacional.

4.3.4. Los Datos Relacionados a las Proposiciones

Los datos relacionados a la proposicidon de estudio, que en este caso

es formular disefiar manual para implementar la Gestibn medio ambiental, que

permita alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacion y certificacion

ISO 14.001, permitiendo a la organizacién mejorar la planificacion de los alcances y

riesgos ambientales de los proyectos que ejecute, estan relacionados con las

siguientes fuentes de informacion:

Encuesta que evidencia el nivel de madurez de la organizacion respecto
de la Gestion de Proyectos.

Encuesta que evidencia el nivel de implementacién en la organizacion,
respecto de la Gestibn Ambiental en Proyectos, de acuerdo a la metodologia
del PMBOK.

Encuesta que evidencia el nivel de implementaciéon en la organizacion,
respecto de la Gestién de Areas complementarias (Interesados — Plan

comunicaciones), de acuerdo a la metodologia del PMBOK.
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e Entrevista con la Gerencia para analizar las brechas detectadas en las

encuestas.

4.3.5. Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

Los resultados de la investigacion permitiran a la Gerencia de la empresa,
evidenciar parte de las brechas que actualmente existen en su gestion ambiental de
proyectos, tomando en consideracion aquellos factores ambientales de la
organizacion que puedan incidir en esta gestion, asi como también el efectivo uso de
las lecciones aprendidas de proyectos similares ya ejecutados y la participacion de

los involucrados en la gestion del riesgo.

4.4. Preparacion de larecoleccion de datos

Como se desarroll6 en el capitulo Il del presente estudio, se establecieron
cuatro unidades de andlisis. Las encuestas se preparan en archivos Excel, con
alternativas para facilitar las respuestas y poder vaciar a una planilla general para
interpretar los resultados. Las encuestas fueron enviadas por mail, explicando la

metodologia de llenado.

4.4.1. Caso Piloto

En esta investigacion se considero el caso piloto de una empresa contratista,
evaluando los proyectos desarrollados en varias faenas mineras, de modo de
representar de mejor manera la gestion ambiental en proyectos que actualmente

desarrolla la empresa.

4.4.2. Recopilacion de Datos

Yin (2002) menciona que la evidencia del caso de estudio puede ser
recolectada a través de distintas fuentes, a saber, entrevistas, encuestas,

observaciones, documentos, etc.
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Para el caso del presente estudio la recopilacion de informacion se llevo a cabo,
principalmente por medio de encuestas realizadas a las integrantes de las unidades
de analisis que componen el caso y entrevista con la Gerencia General de la

empresa.

4.4.3. Andlisis de Datos

Para el analisis de los datos y considerando la mantencion de la cadena de
evidencia considerada a lo largo del presente capitulo y anterior, se considerara
la recomendacion de Yin (2002) sobre la convergencia de evidencias, segun la figura
4.4,

Encuesta Factores
Ambientales de la
Organizacion

Encuesta
Capitalizacién de la
Experiencia

" 4

Encuestas Grado de
Madurez

Figura 4.4: Convergencia de la Evidencia
(Yin, 2002)
4.5. Resultados del estudio empirico

4.5.1. Encuesta “Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos”

De acuerdo a la informacion obtenida del Modelo de Madurez Organizacional
respecto de la Gestion de Proyectos, segun Kerzner (2005), se tienen 183
preguntas. De este modelo, se seleccionaron sélo aquellas preguntas que tienen

relacion con el foco del presente estudio, es decir, aquellas preguntas relacionadas
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con la Gestion de Proyectos, que en este caso fueron 64 preguntas. Estas preguntas

fueron segregadas en siete temas, tal como se muestra en la tabla 4.1:

Tabla 4.1: Cuestionarios Modelo de Madurez de Harold Kerzner

(Elaboracién propia)

El resultado de los 17 encuestados (pertenecientes exclusivamente a

# |Tema N° Preg.
1 |Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos 29
2 . . . L, 6
Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos
. . - 6
3 | Herramientas de Direccion de Proyectos
4 . . : ., 7
Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de Proyectos
5 . . . - . 6
Nivel de metodologia en Direccion de Portafolios
6 . . . - . 5
Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos y Multi-Proyectos
. . . . .7 5
7 | Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos
64

las

unidades de analisis declaradas en el presente estudio), separados por tema se

presentan en las tablas 4.2 - 4.9:
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Cuestionario #1

OGP

OGP

OGP

OGP

OGP

OGP

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

P.R.

P.R.

G.G.

G.G.

G.G.

RRS

HT

DR

FL

cvz

ADO

ICV

KSA

MSC

HD

HB

R.E.

MS

M

ANG

AO

Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

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

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

Su organizaciéon écuenta con politicas que
describen la medicion,
control y mejoras continuas de los procesos de
administracion de proyectos?

estandarizacion,

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

¢Su organizacion establece el rol del gerente
de proyecto (Administrador de contratos) para
todos sus proyectos?

¢Su  organizacion  tiene los
herramientas, directrices y otros medios
necesarios  para
desempefio, conocimiento y niveles de
experiencia de los recursos del proyecto de tal
manera que la asignacion de los roles del
proyecto sea adecuada?

procesos,

formales evaluar el

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

¢Su organizacion tiene un enfoque estandar
para la definicion, recoleccidon y andlisis de
métricas del proyecto para asegurar que la
informacidn sea consistente y precisa?

¢Su organizaciéon utiliza tanto estandares
internos como externos para medir y mejorar
el desempeiio de los proyectos?

10

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

11

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

12

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

13

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

Tabla 4.2: Nivel de Madurez Gestion de Proyectos |
(Elaboracién Propia)
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Cuestionario # 1

OGP

OGP

OGP

OGP

oGP

oGP

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

P.R.

P.R.

G.G.

G.G.

G.G.

RRS

HT

DR

FL

Cvz

ADO

ICV

KSA

MSC

HD

HB

R.E.

MS

JM

ANG

AO

Nivel de Madurez en Direcciéon de Proyectos

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

14

¢éLos gerentes de programas o multiproyectos
(oficina  técnica)
programas y otros programas dentro de la
organizacion forman parte de los objetivos y
estrategias generales de la organizacion?

entienden como  sus

15

Su organizacion establece y utiliza estdndares
documentados; éejecuta y  establece
controles, y evalia e implementa mejoras
para los procesos de administracion de
proyectos de sus programas o multiproyectos?

16

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

17

éSu  organizacién define y prioriza los
proyectos de acuerdo a su estrategia de
negocio?

18

éSu organizacion esta “proyectizada” 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 administracién de proyectos a través de
todas las operaciones?

19

éSu organizacién utiliza y mantiene un marco
de referencia comuin de trabajo metodologiay
procesos de administracidn de proyectos para
todos sus proyectos?

20

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

21

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

22

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

23

éSu organizacion recolecta medidas de
aseguramiento de la calidad en su proyecto?

24

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

25

¢Su organizacién utiliza métricas de sus
proyectos para determinar la efectividad de
los programas y portafolios?

26

éSu  organizacion evalia y considera la
inversion de recursos humanos y financieros
cuando seleccionas proyectos?

27

éSu organizacién evallua y considera el valor
de los proyectos para la organizacién al
momento de seleccionarlos?

28

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

29

¢Su  organizacién incorpora  lecciones
aprendidas de proyectos, programas y
portafolios anteriores a la metodologia de
administracidn de proyectos?

Tabla 4.3: Nivel de Madurez Gestion de Proyectos Il
(Elaboracion Propia)
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OGP

OGP

OGP

OGP

OGP

OGP

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

P.R.

P.R.

G.G.

G.G.|G.G.

Cuestionario #2

RRS

HT

DR

FL

Ccvz

ADO

ICV

KSA

MsC

HD

HB

R.E.

MS

M

ANG

AO

Nivel de metodologia en Direccion de
Proyectos

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

[

¢Cuantas  diferentes  metodologias  de
Direccion de Proyectos existen en su
organizacion Considere si la metodologia de
Direccion de Proyectos de desarrollo de
sistemas es diferente a la metodologia de
Direccién de Proyectos para el desarrollo de
nuevos productos?

Durante la planeacién de los proyectos, se
sigue una metodologia estandarizada que
considera las 9 dreas de conocimiento de la
Direccién de Proyectos:

w

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

IN

La aprobacion de un Plan de proyecto en mi
organizacion contempla:

v

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

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

Tabla 4.4: Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos

(Elaboracién Propia)

oGP

OGP

oGP

oGP

oGP

OGP

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

P.R.

P.R.

G.G.

G.G.

G.G.

Cuestionario #3

RRS

HT

DR

Ccvz

ADO

cv

KSA

MSC

HD

HB

MS

M

ANG

AO

*®

Herramientas de Direccion de Proyectos

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

[N

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

N

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

w

Con respecto a la Direccién 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:

I

Con respecto a la Direccién 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:

O]

Con respecto a la Direccion del Portafolio 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:

)}

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

Tabla 4.5: Nivel Herramientas de Direccidén de Proyectos

(Elaboracion Propia)
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OGP |OGP | OGP [OGP[OGP|0G

2]

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

A.C.[P.R.

P.R.

G.G.

G.G.

G.G.

Cuestionario #4 RRS| HT | DR

FL [CvZ] IS

ADO

Ccv

KSA

HD

HB | R.E.

MS

M

ANG

AO

Nivel de Desarrollo de Competencia en

Direccién de Proyectos

Alt.

Alt. [ Alt.

Alt. | Alt.

Alt.

Alt. | Alt.

Alt.

Alt. [ Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

[

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

En mi organizacidon, el estado actual del uso

del Proceso de Desarrollo de Competencia en| ¢

Direccidn de Proyectos es:

En mi organizacion, el Proceso de Desarrollo

de Competencia en Direccion de Proyectos de| b

acuerdo con los niveles de puestos:

N

Con respecto a la Competencia de
Conocimiento de Direccién de Proyectos y
especificamente en el conocimiento de la| a
metodologia en Direccién de Proyectos, mi
organizacidn se define de acuerdo con:

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

Con respecto a la Competencia de Desempefio

de la Direccién de Proyectos, mi organizacion| b

se define de acuerdo con:

~

Con respecto a la Competencia Persona de

Direccion de Proyectos, mi organizacion se| b

define de acuerdo con:

Tabla 4.6: Nivel Desarrollo de competencias en Direccién de Proyectos

(Elaboracion Propia)

OGP |OGP

OGP |OGP

OGP

oGP

A.C.

.[A.C.]A.C.

A.C.

A.C.

A.C.

P.R.

P.R.

G.G.

G.G.

G.G.

Cuestionario #5

RRS | HT

DR | FL

Ccvz

ADO

KSA |MSC

JT

HD

HB

R.E.

MS

M

ANG

AO

Nivel de metodologia en Direccion de
Portafolios

Alt. | Alt.

Alt. | Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt. | Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

La metodologia de la administracién del
Riesgo de Proyectos en mi Organizacion es:

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

En mi organizacion, el proceso de seleccién y
3 |priorizacién de  proyectos dentro del
portafolio corporativo es:

S/R

Los criterios en que se basa la priorizacion de
proyectos en mi organizacion contempla:

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

Los indicadores de Desempefio Principales
6 |que se usan para el monitoreo del Portafolio
corporativo son:

Tabla 4.7: Nivel de metodologia en Direccion de Portafolios

(Elaboracién Propia)
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OGP |OGP[OGP|OGP|OGP|OGP|A.C. [A.C.|A.C.|A.C.|A.C.|A.C.|AC.|P.R.|P.R.[G.G.|G.G.[G.G.
Cuestionario # 6 RRS| HT | DR [ FL |CVZ] JS |ADO| ICV | KSA|MSC| JT [ HD | HB | R.E. | MS | JJM]ANG| AO

Nivel de metodologia en Direccion de
# . Alt. | Alt. | Alt. [ Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt.
Proyectos y Multi-Proyectos

Mi organizacién establece y utiliza métricas
1 |para iniciar formalmente sus Programas o e c d d d b d c d d e d d c c e d d

Multi-Proyectos

Mi  organizacion Identifica, evalia e
implementa mejoras para los procesos d d d d c | d d d d d bl 4 d b c c c d
principales de Direccién de Programa y Multi-
Procesos

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

Mi organizacidn 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

Mi organizacion planea la utilizacién de
5 [recursos de |a siguiente manera:

Tabla 4.8: Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos y Multi-proyectos
(Elaboracién Propia)

O.T.|0.T.|O.T.|O.T.[ J.A. [O.T.[A.C.|A.C.]A.C.|A.C.|A.C.|A.C.[A.C.[P.R.[ P.R.| G.G.| G.G.| G.G.

Cuestionario #7 RRS| HT | DR | FL | CVZ| JS |ADO[ICV [KSA[MSC| JT | HD | HB | R.E.| MS [ JIM [ANG| AO

# |Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos Alt. [ Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. [ Alt. [ Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. [ Alt. | Alt. | Alt.

En mi organizacion, el estado actual de la

1 Oficina de Proyectos (PMO) es:
En mi organizacion el nivel de responsabilidad

2 |de la PMO se limita a: c c b | b| c b | b|b]|b c| b c c b c| b c| b
En mi organizacion la ayuda que proporciona
la PMO a los ejecutivos se limita a:

3 b c d d d b c c d c c c c c c d c d
Los roles definidos en la PMO de mi

4 a c c c c b c b c b c c c c c d b c

organizacion son los siguientes:

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

Tabla 4.9: Resultado Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos
(Elaboracion Propia)
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45.2. Encuesta “Gestion Ambiental”

De acuerdo a la informacion obtenida de la encuesta de medicion de gestion
ambiental, se obtienen 17 preguntas. De este modelo, se seleccionaron preguntas
que tienen relacion con el foco del presente estudio, es decir, aquellas preguntas
relacionadas con la Gestion Ambiental de proyectos. Estas preguntas fueron

segregadas en tres temas, tal como se muestra en la tabla 4.10.

N° | Factor de Analisis N° preguntas
1 Planificacion Ambiental 6
2 | Garantizar el Desarrollo Ambiental 5
3 | Desarrollo Control Ambiental 6
17

Tabla 4.10: Tépicos cuestionario Gestion ambiental
(Elaboracién propia)

El resultado de los encuestados 11 (pertenecientes exclusivamente a las
unidades de analisis declaradas en el presente estudio), separados por tema se

observan en las tablas 4.11 y 4.12.

Cuestionario # 8 JMS | DGV [KSA|ANG|TRS|DRC| HT
# Gestion Ambiental Alt. | Alt. [ Alt. | Alt. |Alt.| Alt. |Alt.
¢Posee su organizacion una evaluacion y/o plan
ambiental inicial con el fin de conocer cudles son sus

principales aspectos ambientales asociados a las
actividades, productos y/o servicios que ofrecen?

éla alta direccion de su organizacién define los
alcances ambientales de los proyectos a ejecutar?
éDurante la planificacion de sus proyectos se
establecen los objetivos y metas ambientales?

éla organizacion posee una politica ambiental
4 (adecuada a la naturaleza, magnitud e impactos| c b a a a c | a
ambientales de sus actividades, productos y servicios?

Tabla 4.11: Encuesta Gestion Ambiental |
(Elaboracion Propia)
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Cuestionario #8

JMS

DGV

KSA

ANG

TRS

DRC

HT

¢La organizacion tiene conocimientos de los requisitos
ambientales legales aplicables a los proyectos a
realizar?

¢Se han establecido procedimientos que permitan ala
organizacion cumplir esos requisitos legales con
caracter permanente?

éSe identifican los aspectos ambientales que la
organizacion puede controlar o sobre los que puede
tenerinfluencia?

¢Se han establecido las pautas, criterios, limites,
especificaciones, etc. necesarios para mantener bajo
control los aspectos ambientales involucrados en los
proyectos?

¢Se han identificado las situaciones de emergencia y
accidentes ambientales asociadas a sus actividades,
productos y/o servicios?

¢Se ha establecido algun procedimiento en los que se
10(|recojan las medidas para evitar su ocurrencia y/o
minimizar las consecuencias ambientales?

éSe revisan peridodicamente los procedimientos de
11|preparacién y respuesta ante emergencias vy
accidentes ambientales?

12

¢Se ha definido una sistematica para realizar el
seguimiento y medicion de las caracteristicas
fundamentales de sus operaciones que puedan tener
un impacto significativo en el medio ambiente?

¢Se han establecido indicadores de desempefio
13(ambiental para poder seguir y evaluar el
comportamiento ambiental y su evolucion?

¢Se ha establecido la persona responsable y la
14 |periodicidad del seguimiento de los objetivos y metas
ambientales?

¢Se asegura el correcto estado de los equipos
15|mediante la planificacién y ejecucidén de actividades
como Mantenimiento, Calibracién y/o Verificacion?

éSe evalla el cumplimiento legal utilizando métodos
16(como auditorias, revision documental, inspecciones
visuales de las instalaciones, etc.?

éSe tienen evidencias de que las evaluaciones se han
17|realizado, de cuales han sido los resultados y de las
medidas que se han adoptado?

Tabla 4.12: Encuesta Gestion Ambiental Il

(Elaboracion Propia)

4.5.3. Encuesta “Gestion Areas Complementarias”
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De acuerdo a la informacion obtenida de la encuesta de medicién de gestion
de Areas complementarias, se obtienen 14 preguntas. Se seleccionaron preguntas
que tienen relacién con el foco del presente estudio, es decir, aquellas preguntas
relacionadas con la Gestion de Areas complementarias. Estas preguntas fueron
segregadas en tres temas, tal como se muestra en tabla 4.13, mientras que los

resultados se muestran en las tablas 4.14 y 4.15.

N° | Tépico N° preguntas
1 |lIdentificar Interesados 4
2 Planificar Gestién Interesados 3
3 . L 3
Planificar comunicaciones
4 | Distribucion Informacion 4
14

Tabla 4.13: Tépicos cuestionario Gestion de Areas Complementarias
(Elaboracion propia)

Cuestionario # 10 JMS | DGV |KSA|ANG|TRS|DRC| HT

# |Gestién de Areas Complementarias Alt. | Alt. | Alt. | Alt. [Alt.| Alt. [Alt.
iExiste plan de comunicacidon actual

1 ¢ P c b b C c c|d

sometido a revisiones estandarizadas?

éExiste la  identificacion de los
2 |interesados o involucrados para cada| c b c C a|l c|d
uno de los proyectos?

¢éSe clasifican los interesados segun su
3 |interés, influencia y participacion en el| ¢ c b a alal]lc
proyecto?

¢Existe la documentacién y registro de
informacion relevante relativa a sus

intereses, participacion e impacto en el

éxito del proyecto?

Tabla 4.14: Resultado Encuesta Gestion de Areas Complementarias |
(Elaboracion Propia)
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Cuestionario # 10

IMS

DGV

KSA

ANG

TRS

DRC

HT

Gestion de Areas Complementarias

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

¢Se elaboran estrategias para satisfacer
atodos los interesados en un proyecto?

¢Existe algun plan de comunicaciones
basico vigente en la organizacion?

éSe Identifican las necesidades de
informacion de los interesados?

¢Se establece una forma adecuada de
satisfacer dichas necesidades
constituyen factores importantes para el
éxito del proyecto?

¢Existen canales establecidos para poner
la informacién relevante a disposicioin
de los interesados del proyecto?

10

éSe establecen plazos y responsables en
el plan de comunicaciéon?

11

éSe gestionan activamente las
expectativas de los interesados para
aumentar la probabilidad de aceptacidn
del proyecto, negociando y ejerciendo
influencia sobre sus deseos para
alcanzar y mantener los objetivos del

proyecto.?

12

¢Se abordan inquietudes que aun no
representan incidentes, por lo general
relacionadas con la anticipacién de
problemas futuros?

13

éSe aclaran y resuelven los incidentes
identificados?

14

¢Existe proceso de recopilacion y
distribucién de informacién sobre el
desempefio, incluidos informes de
estado, mediciones del avance vy
proyecciones, que permita tomar
decisiones posteriores?

Tabla 4.15: Resultado Encuesta Gestion de Areas Complementarias Il

(Elaboracion Propia)

4.6. Analisis de resultados
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4.6.1. Encuesta “Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos”

A continuacion se presenta el reporte de resultados de cada unidad de
analisis, considerando si nivel de madurez y los factores de andlisis considerados en
el presente estudio. El resultado al realizar la encuesta de madurez de Harold

Kerzner, entrega los resultados ensefiados en la tabla 4.16. y graficamente en la

figura 4.5.
Cuestionario Tema N° preguntas % cumplimiento
#1 Madurez 29 76,09%
#2 Metodologia 6 62,96%
#3 Herramientas 6 48,52%
#4 Competencia 7 41,59%
#5 Portafolio 6 58,99%
#6 Prog. y Multiproy. 5 67,56%
#7 PMO 5 57,56%
64 64,78%

Tabla 4.16: Analisis cuantitativo de los factores de andlisis
(Elaboracion propia)

Nivel de Madurez

Madurez
100,00%

PMOI 60,009 .Metodolog\'a

= % cumplimiento
Prog.y

Multiproyectos * Herramientas

Portafalio— Competencia

Figura 4.5: Gréafico porcentaje de cumplimiento Nivel de Madurez
(Elaboracién propia)
Como promedio de la evaluacion se obtiene un 64,78% en el nivel de madurez

en Gestion de Proyectos, segun las conclusiones que aporta Kerzner (2005), la
organizacién tiene un nivel 3, correspondiente a medio alto — Metodologia comudn. En

este nivel los procesos ya estan definidos, por lo que es un nivel medio. Ademas de
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una buena gestibn de proyectos, a este nivel las organizaciones disponen de

correctos procedimientos de coordinacion entre grupos, formacion del personal,

técnicas mas detalladas y un nivel mas avanzado de métricas en los procesos.
(Kerzner, 2001; SEI, 2007).

Si se segrega por tema y se mantiene las ponderaciones de los parametros

de niveles del método de madurez en gestion de proyectos de Harold Kerzner, se

puede inferir que en gestién de herramientas y competencias, la empresa presenta

un nivel medio bajo (Procesos comunes). La gestién en metodologia, portafolio, PMO

y multiporyectos, obtienen un nivel medo alto (metodologia comun). S6lo en madurez

en gestion de proyectos, la empresa presentaria un nivel alto (mejoramiento

continuo). Esto se detalla en la tabla 4.17.

item Tema % Logrado Nivel

Nivel de Madurez en Direccion de ) _ ) _
#1 76,09% Nivel 4: Alto - Mejoramiento continuo.

Proyectos

Nivel de metodologia en Direccion de Nivel 3: Medio Alto - Metodologia
#2 62,96% i

Proyectos comun.

Herramientas de Direccion de Nivel 2: Medio Bajo - Procesos
#3 48,52%

Proyectos comunes de AP

Nivel de Desarrollo de Competencia Nivel 2: Medio Bajo - Procesos
#4 ] y 41,59%

en Direccién de Proyectos comunes de AP

Nivel de metodologia en Direccion de Nivel 3: Medio Alto - Metodologia
#5 _ 58,99% i

Portafolios comun.

Nivel de metodologia en Direccion de Nivel 3: Medio Alto - Metodologia
#6 _ 67,56% )

Proyectos y Multi-Proyectos comun.

Nivel de Oficina de Direccion de Nivel 3: Medio Alto - Metodologia
#7 57,56% )

Proyectos comun.

Tabla 4. 17: Nivel de madurez por tema encuestado

(Elaboracion propia)

4.6.2. Encuesta “Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos” por

Unidades de analisis
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Es interesante para este andlisis, conocer el resultado de la encuesta,
separada por unidades de analisis. Las figuras 4.5, 4.6, 4.7, 4.8 y 4.9 muestran los

resultados separados unidades de andlisis de este caso:

Administradores de contrato

Nivel de Madurez

Cuestionario Tema % cumplimiento
#1 Madurez 82,07% Madurez
#2 Metodologia 60,95% 100, 00%
#3 Herramientas 41,90% PMO Metodologia
#4 Competencia 42,45%
#5 Portafolio 64,29%
#6 Prog. y Multiproyectos 69,14% Prog.y === % cumplimiento
#7 PMO 56,57% Multiproyecto Herramientas

S

Portafollo Competencia

Figura 4.6: Nivel de madurez Administradores de contrato
(Elaboracién propia)

Oficina de Gestidon de Proyectos

Nivel de Madurez

Cuestionario Tema % cumplimiento
#1 Madurez 70,00% Ma durez
#2 Metodologia 61,67% 100,00%
#3 Herramientas 47,22%
#  |Competenda 37,14% e w ~ Metodologia
#5  |Portafolio 55,56% % b‘ \
#6 Prog. y Multiproyectos 66,00% brog.y 00% ’ k ' =% cumplimiento
#7 PMO 56,67% Multiproyectos Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 4.7: Nivel de madurez Oficina Gestion de Proyectos
(Elaboracion propia)

Departamento de Prevencion de riesgos
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Nivel de Madurez

Cuestionario Tema % cumplimiento
#1 Madurez 73,45% Madurez
#2 Metodologia 58,33% 100,00%
- 80,00
#3 Herramientas 58,33% PMO M\ Metodologfa
#4 Competencia 50,00% o
#5 Portafolio 56,67%
#6 Prog. y Multiproyectos 62,00% Prog.y === % cumplimiento
#7 PMO 56,00% Multiproyect Herramientas

0s

Portafolio Competencia

Figura 4.8: Nivel de madurez Depto. Prevencion de analisis
(Elaboracién propia)

Gerencia General

Nivel de Madurez

Cuestionario Tema % cumplimiento
#1 Madurez 76,09% Madurez
#2 Metodologia 73,33%
#3 Herramientas 60,00%
#4 Competencia 42,86%
#5 Portafolio 54,44%
#6 Prog. y Multiproyectos 70,67% Prog.y =% cumplimiento
#7 PMO 62,67% Multiproyectos

Figura 4.9: Nivel de madurez Depto. Prevencion de analisis
(Elaboracién propia)

Al separar los resultados por unidades de andlisis, los resultados obtenidos
son similares, s6lo se destaca que en Madurez en Direccibn de proyectos, la
Gerencia General y los Administradores de contrato, consideran que la organizaciéon
posee un nivel de madurez mayor, posiblemente debido a que las Gerencias

mantienen una comunicacion permanente con los Administradores de contrato.

4.6.3. Encuesta “Gestion Ambiental”
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A continuacion la tabla 4.18 presenta el reporte de resultados por factor de

analisis, mientras que la figura 4.10 de manera grafica.

N° |Factor de Analisis N° preguntas |% Logrado
1 Planificacion Ambiental 6 47,08%
Garantizar el Desarrollo
2 _ 5 45,00%
Ambiental
Desarrollo Control
3 _ 6 39,23%
Ambiental
17

Tabla 4.18: Analisis cuantitativo de los factores de andlisis
(Elaboracion propia)

Nivel de Gestion Ambiental

Planificacion
Ambiental
1

0,5
—4—N2 preguntas

Desarrollo Garantizar el ——9% cumplimiento
Control Desarrollo
Ambiental Ambiental

Figura 4.10: Gréfico porcentaje de cumplimiento Gestion Ambiental
(Elaboracion propia)

4.6.4. Encuesta “Areas Complementarias”

A continuacion la tabla 4.19 presenta el reporte de resultados por factor de

analisis, mientras que la figura 4.11 de manera grafica

NO

Topico

N° preguntas

% Logrado

1

Identificar Interesados

4

48,75%




Planificar Gestion
2 3 56,67%
Interesados
Planificar comunicaciones 3 63,33%
4 Distribucion Informacion 4 61,75%
14

Tabla 4.19: Andlisis cuantitativo de los factores de analisis
(Elaboracion propia)

Nivel de Gestion Areas
Complementarias

ldentificar
Interesados

1
0,8
U’ g
Distribucién 2 \ P('gae';':_l';ir —4— N2 preguntas
Informacion \/ Interesados %6 cumplimiento

0,6
Planificar
comunicacion

o

Figura 4.11: Gréfico porcentaje de cumplimiento Nivel de Madurez
(Elaboracién propia)

4.6.5. Entrevista Gerencia General

De acuerdo a los resultados generales mostrados anteriormente, si bien se
puede generar un diagnostico de la organizacion, no son suficientes para proponer
planes de mejoras para mejorar el nivel de madurez. Por este motivo se analizaran

los resultados por preguntas, revisando con la Gerencia General de la empresa las
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consultas con mayor brecha, para proponer mejoras que estén de acuerdo con la

vision de la empresa.

Los resultados obtenidos de las encuestas fueron analizados por el Presidente
Ejecutivo del Hoding, Gerente General de ELECCON MAQUINARIAS S.A.

4.6.5.1.

Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos, las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.20 para mejorarlas:

) ) . Respuesta .
# | Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos |Alt. ) Respuesta entrevista
mas repetida.
¢Su  organizacion tiene actualmente una Si bien se cuenta con una Oficina
estructura organizacional que apoya a la Técnica central y otras en faena, la
12 | comunicaciéon y colaboracion efectiva entre | c Parcialmente | metodologia de comunicacion de
proyectos, dentro de un programa enfocado a lecciones aprendidas es deficiente.
mejorar los resultados de dichos proyectos?
¢Su organizacion balancea la mezcla de No existe una metodologia formal, esto
proyectos dentro de un portafolio para se realiza en conversaciones y analisis
22 | asegurarse la salud del mismo? c Parcialmente |informales entre la gerencia y el
directorio, sin ningdn apoyo de
herramientas para el andlisis.
¢Su  organizacion utiliza métricas de sus Sdlo se utilizan indicadores para revisar
proyectos para determinar la efectividad de los _ los proyectos en ejecucion y tomar
25 c Parcialmente

programas y portafolios?

decisiones, respecto a ese proyecto en
particular.

Tabla 4.20: Entrevista Andlisis cuantitativo de los factores de andlisis

(Elaboracion propia)
4.6.5.2.

Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.21 para mejorarlas:

" Nivel de metodologia en Direccién i
de Proyectos '

Respuesta

repetida.

mas

Respuesta entrevista
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Durante la planeacion de los
proyectos, se sigue una metodologia
estandarizada que considera las 9
areas de conocimiento de la

Direccion de Proyectos:

Lo indicado en (b
(Alcance y tiempo)),
ademas de los procesos

de Costo y Calidad.

En la etapa de planificacién no se
enfatiza de igual manera las areas
de comunicaciones, riesgo (del
negocio) e interesados.

La metodologia de Direccion de
Proyectos de mi organizacién
establece métricas para el calculo de
indicadores Principales de
Desempefio (KPIS) de acuerdo con

los objetivos del proyecto para:

Lo indicado en (b
(Alcance 'y tiempo)),
ademas de Costo y

Calidad.

En general no se manejan

indicadores de desempefio para

RRHH, riesgo (del negocio).
Tampoco se revisan el
cumplimiento de las

comunicaciones.

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

manera.

Midiendo su impacto
para facilitar la
autorizacion de los
mismos por los niveles
facultados para hacerlo
y se registra en una

bitacora de cambios con

Se utiliza un formato de gestion
del cambio y si bien se registra en
el proyecto, se debe mejorar el

seguimiento organizacional.

los datos mas
relevantes.

En mi organizacién las lecciones En el cierre de los proyectos, las
Cada gerente de

aprendidas y la mejora continua en
Direccion de Proyectos se maneja:

proyecto guarda los
documentos principales

de sus proyectos

lecciones aprendidas no son
guardadas y organizadas de
manera de ser utilizadas en otros

proyectos.

Tabla 4.21: Brechas Nivel de Metodologias en Direccion de Proyecto

(Elaboracién propia)

4.6.5.3.

Herramientas de Direcciéon de Proyectos

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.22 para mejorarlas:
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Herramientas de Direccion de Proyectos

Alt.

Respuesta mas repetida.

Respuesta entrevista

Herramientas sefialadas en (b (Excel,

Se han desarrollado planillas internas de control
para los proyectos, ademas de utiiza MS

. o . Wor PP !
En mi Organizacion, las herramientas de ° d’. . agemas L Project. Para costos se utiliza un ERP.
h - L herramientas especiales para - - -
1|software disponibles para la Direccién de| C | . La Gerencia estima que para el tipo de
L . Direccion de Proyectos (MS L
Proyectos (con licencia) son: . L proyectos que desarrolla la organizacion, estas
Project), en forma individual para los . . .
herramientas son suficientes. Se debe trabajar
gerentes de proyecto. .
en mejorarlas y controlar su uso.
. ~ Se han desarrollado planillas internas de control
Herramientas sefialadas en (b (Excel, P , .
. L . A para los proyectos, ademas de utiliza MS
En mi organizacion, las herramientas de Word, PPT), ademds  de| . .
. : Project. Para costos se utiliza un ERP.
Software que realmente se usan para la herramientas especiales para - - -
o L (O3 N La Gerencia estima que para el tipo de
Direccion de Proyectos (con evidencia de Direccion de Proyectos (MS L
, . . Lo proyectos que desarrolla la organizacion, estas
usar en mas del 80% de los proyectos) son: Project), en forma individual para los . . .
herramientas son suficientes. Se debe trabajar
gerentes de proyecto. .
en mejorarlas y controlar su uso.
Con respecto a la Direccion de Proyectos Se debe trabajar en disefiar indicadores que
individuales, en mi organizacion existe un Maneio de cronoaramas v maneio de incorporen  las  desviaciones y estimen
3|estandar de uso de herramientas de Software| B ) g y g proyecciones. Respecto al analisis de Riesgo, se

de Direccidén de Proyectos, con vistas y
plantillas personalizadas para la empresa para:

costos en forma independiente.

esta revisando la utilizacion de las herramientas
utilizadas para SSO.

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

~

Manejo de cronogramas y manejo de
costos en forma independiente.

Se debe implementar indicadores de Direccion
para Multiporyctos, en general se controlan en
forma individual.

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:

2]

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.

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

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.

Tabla 4.22: Brechas Nivel de Herramientas en Direccién de Proyecto

(Elaboracidon propia)

4.6.5.4.

Proyectos

Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccion de

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.23 y 4.24 para mejorarlas:
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Nivel de Desarrollo de
Competencia en
Direccion de Proyectos

Al

Respuesta mas repetida.

Respuesta entrevista

estado actual del uso del
Proceso de Desarrollo de

desarrollo de competencia

Se  utiliza trabajo de
. o acompafamiento y
En mi organizacion, el . .
Existe un proceso de|liderazgo, dirigido a los
estado actual del Proceso . .
desarrollo de competenciajadministradores de
de Desarrollo de . .
. C |en Direccion de Proyectos|contratos y Jefes de
Competencias en )
. L en algunas areas de Ilafterreno. Pero obedece a un
Direccibn de Proyectos
es: empresa plan de desarrollo de
) competencias en Direccion
de proyectos.
En mi organizacion, el . Se han contratado cursos
Existe un proceso de

de capacitacién en algunas

areas, pero de forma

Direccion de Proyectos

de Proyecto.

. B |en Direccibn de Proyectos| . .
Competencia en |aislada. No se tiene un
. ., pero solo lo usa el que esté Y
Direccion de Proyectos - P plan de capacitacidon en
interesado por si mismo. . .
es: direccion de proyectos.
En mi organizacion, el A los Administradores de
Proceso de Desarrollo de contrato se les explican los
Competencia enlg Esta dirigido a los Gerentes|procesos de la empresa y

las herramientas utilizadas y

Direccion de Proyectos y
especificamente en el
conocimiento de la
metodologia en Direccién
de Proyectos, mi
organizacion se define de
acuerdo con:

Se autoriza cursos aislados
para individuos que Io
solicitan

de acuerdo con los posteriormente se lidera
niveles de puestos: durante el proyecto.

Con respecto a Ia

Competencia de

Conocimiento de Se han autorizado cursos

requeridos por algunos
profesionales, no se cuenta

con cursos seleccionados
para la direccibn de
proyectos.

Tabla 4. 23: Entrevista Brechas Nivel de Desarrollo Competencias en
Direccién de Proyecto |

(Elaboracion propia)
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Con respecto a la
Competencia de
Conocimiento de
Direccion de Proyectos, y
especificamente en el
5|conocimiento del uso de
las  herramientas  de
software de Direccion de
Proyectos, mi
organizacion se define de
acuerdo con:

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

Se han autorizado cursos
requeridos por algunos
profesionales, no se cuenta
con cursos seleccionados
para la direccion de
proyectos.

Con respecto a |l
Competencia de
Desempefio  de la
Direccion de Proyectos,
mi organizacion se define

No se tiene un proceso
estandari-zado  para el
desarrollo de la competencia
de desempefio en Direccion
de Proyectos. pero al
monitorear el de- sempefio
de los productos se evalla

Se revisan los informes
realizados por el equipo del
proyecto,
retroalimentandolos y
sugiriendo mejoras.

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

de acuerdo con: indirectamente el
desempefio de los
participantes.
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  para el
desarrollo de la competencia
personal.

Si bien existe un proceso
de seleccion, las brechas
encontradas en esta etapa,
no se tiene un proceso
formal para nivelarlas una
vez contratado.

Tabla 4.24: Entrevista Brechas Nivel de Desarrollo de Competencias en

(Elaboracidn propia)

Direccion de Proyecto Il
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4.6.5.5.

Nivel de metodologia en Direccién de Portafolios

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.25 para mejorarlas:

Nivel de metodologia en Direccion de
Portafolio

Alt.

=3

Respuesta mas repetida.

Respuesta entrevista

La metodologia de la administracion del
Riesgo de Proyectos en mi Organizacién
es:

(

Basada en una metodologia
estructurada soportada por
politicas y procedimientos.

Si bien se utilizan varias herramientas en Gestion del
riesgo, estos riesgos corresponden a SSO (Salud y
Seguridad ocupacional). Respecto a riesgos del negocio
(Calidad, plazo, costo, etc.), no se tiene un proceso de
analisis y respuestas al riesgo. Tampoco se utilizan las
lecciones aprendidas (de manera formal) de proyectos
anteriores.

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

C

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

Los procesos de direccion de proyectos de la
organizacion, dependen principalmente del
involucramiento de la Gerencia, en los proyectos con
menor participacién de esta, se evidencia una baja
considerable en el cumplimiento de los procesos.

En mi organizacién, el proceso de
seleccion y priorizacién de proyectos
dentro del portafolio corporativo es:

C

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.

La determinacién de priorizacion de proyectos y
participacion en licitaciones, es determinada por la
Cerencia y el Directorio. Esto se realiza de manera
informal y no obedece a algtn andlisis formal, sélo a la
experiencia y conocimiento de la organizacion, de parte
de los que toman las decisiones.

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

C

En algunos casos, porque lo
solicitan algunos clientes y en
algunas areas especificamente
de la Organizacién

Se tiene implementado un proceso de Gestién del
Cambio, el que es aprobado por la GCerencia y
formalizado a los clientes. Este proceso no se cumple en
todos los proyectos de la organizacion.

Los indicadores de Desempefio
Principales que se wusan
monitoreo del Portafolio corporativo
son:

para el B

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

La Gerencia revisa los proyectos en forma aislada, no se
tienen indicadores que integren los proyectos, a
excepcion del analisis de costo.

Tabla 4.25: Brechas Nivel de Metodologia en Direccion de Portafolio

(Elaboracion propia)
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4.6.5.6.

Proyectos

Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos y Multi-

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes

preguntas seran analizadas en la tabla 4.26 para mejorarlas:

Nivel de  metodologia en

Direccién de Proyectos y Multi-|Alt. |Respuesta mas repetida. Respuesta entrevista
Proyectos

Mi organizacion establece y Se utilizan métricas para los
tiliz otri mpefi . . r t individual

utiliza métricas de desempefio Lo indicado en (b (tiempo y p oyec 0S d dua} es,

para los procesos de las ) estas se revisan
. , - costo)), ademas de Alcance

diferentes areas del conocimiento y Calidad semanalmente. No se hace

de la Direccién de Programas y un analisis en conjunto

Multi-Proyectos

delos proyectos.

la
la

Mi organizacion planea
utilizacion de recursos de
siguiente manera:

C

Se planean los proyectos
estable- cidos perfiles con
las habilidades nece- sarias
en la asigna- cion de
actividades para
posteriormente planear las
asigna- ciones basadas en
la disponibilidad real de
recursos.

Los recursos se asignan de
acuerdo a la disponibilidad y
las habilidades requeridas en
el proyecto. Si bien con la
experiencia de la Gerencia se
decide que recursos utilizar
en cada proyecto, esto no
obedece a una analisis
formal.

Tabla 4.26: Entrevista Brechas Nivel de Metodologia en Direccion de
Proyectos y Multiproyectos

(Elaboracion propia)

4.6.5.7.

Nivel de Oficina de Direccion de Proyectos

Si bien los resultados en nivel de madurez fueron altos las siguientes preguntas seran

analizadas en la tabla 4.27 para mejorarlas:
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Niwel de Oficina de . . .
# . L, Alt. |Respuesta méas repetida. Respuesta entrevista
Direccion de Proyectos P P P

. L Existen algunas PMOs en|Existen oficinas técnicas en
En mi organizacién, el

. algunos departamentos,|faena y una central, pero los
1 |estado actual de la Oficina|C 9 . _p y P
pero sin trabajar en forma|procesos no se han logrado
de Proyectos (PMO) es: ) .
integrada. estandarizar.

Dar soporte a proyectos|Las oficinas técnicas apoyan
para la correcta utilizacion de [fuertemente en la
técnicas y herramientas en|planificacion de los
direccion de proyectos,|proyectos, pero son débiles
establece métodos, procesos |en la etapa de seguimiento y
y estandares control.

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

Se debe fortalecer el apoyo

en el control del
' B cumplimiento de los
En mi organizaciéon la Se reconoce su ayuda para L
. . e L. .. _|objetivos y metas de los
ayuda que proporciona la la identificacion, planeacion .

3 . . C proyectos. No se recibe
PMO a los ejecutivos se y control de proyectos con|: iy L
e informacion  que indique
limita a: orden .

proyecciones de los
contratos, para tomar

acciones oportunas.

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

S6lo se tienen definidos
roles para el apoyo a la
direccidon de proyectos.

Los roles definidos en la
4 [PMO de mi organizacion|C
son los siguientes:

En mi organizaciéon las La informacion es

comunicaciones . . almacenada en un servidor
. Existe un sistema

corporativas en lo central, pero ha presentado

establecido por la PMO,
pero con algunos problemas
de eficiencia y confiabilidad.

5 |relacionado con el flujo de|C fallas de accesibilidad desde
informacion de Direccion faena, lo que provoca Ila
de Proyectos se definen desmotivacion de los

como: usuarios.

Tabla 4.27: Entrevista Brechas Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos
(Elaboracién propia)

4.7. Reportes por factor de analisis
4.7.1 Gestion Ambiental
e Planificacién Gestion Ambiental

Dentro de los procesos que se abordan en la organizacion, no se contempla
una planificacion ambiental formal, solo se consideran las actividades mas relevantes
y que son abordadas por el departamento de prevencion de riesgos. Es necesario,

direccionar una adecuada planificacion de la gestion ambiental, identificando
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procesos, actualizando las politicas ambientales, generando una optimizacién de

recursos y a su vez dar cumplimiento a las normativas ambientales aplicables

Se reconoce que una ineficiente planificacion, falta de estandarizacion y no
contar con procesos adecuadamente establecidos, no generan beneficios generales

para la organizacion.

Se identifica la necesidad de incorporar la capacitacion en temas ambientales
al personal involucrado, fomentando el desarrollo de habilidades en el personal para

aportar valor al negocio.

e Asegurar la Gestion Ambiental

Es necesario involucrar al personal en los procesos que se requieren de
implementar, esta implementacion permitira la ejecucion de todas las actividades
ambientales, planificadas para asegurar que el proyecto utilice todos los procesos
necesarios; determinando la efectividad y aplicacién de los procesos, con la intencién
de garantizar que el proyecto cumplira con los requisitos ambientales del proyecto,

asi como también, con las caracteristicas del entregable establecido previamente.

e Controlar la Gestion Ambiental

Este proceso es de suma importancia, debido a que permite identificar formas
de eliminar las causas de desempefio ambiental insatisfactorio y cierre a las medidas
de control consideradas para el cumplimiento de los resultados ambientales de

proyectos.

e Problemas como cambios de alcance, atrasos, falta de comunicacién, autoridad
del jefe de proyecto poco clara, pueden ser cubiertos con un plan de ejecucion de
proyectos, gestion de riesgos, plan de comunicacion, desarrollo de equipos de

trabajos respectivamente.

o Actualmente el control de proyectos es insuficiente, y solo se controla mediante

hitos, lo cual incide directamente en el atraso de los proyectos.

132



El principal problema es la falta de tiempo para dedicar a los proyectos. Esto se
resuelve con una adecuada planificacion, asignacion de responsabilidades y

gestion de los recursos.

4.7.2 Gestion de las comunicaciones

La organizacion si bien posee una identificacion de los interesados del

proyecto, no se establecen de manera formal una gestion de comunicaciones con la

intencion de asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion,

almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la

informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

Una comunicacion eficaz crea un puente entre diferentes interesados que

pueden tener diferentes antecedentes culturales y organizacionales, diferentes

niveles de experiencia, y diferentes perspectivas e intereses, lo cual impacta o influye

en la ejecucién o resultado del proyecto.

Planificar la Gestion de las Comunicaciones: Es necesario establecer a todos
los canales de comunicacioén, los medios de comunicacion, los responsables, los
formatos y los plazos involucrados en la planificacién de las comunicaciones, con
la intensidn de abordar las comunicaciones sobre la base de las necesidades y

flujos de informacién requeridos por los interesados involucrados.

Una planificacién incorrecta de las comunicaciones puede dar lugar a
problemas tales como demoras en la entrega de mensajes, comunicacion de
informacion a la audiencia equivocada, o comunicacion insuficiente con los

interesados y mala interpretacién o comprension del mensaje transmitido.

Gestionar las Comunicaciones: La organizacion a pesar que cuenta de manera
basica con un plan de comunicaciones general, no cumple con la recopilacion,
distribucion, registro, almacenamiento y disposicion final de la informacion que se
gestiona en el proyecto.
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Controlar las Comunicaciones: Proceso inexistente dentro de la organizacion,
razén por la cual se hace necesario implementarlo, asegurando que se satisfagan
las necesidades de informacion de los interesados del proyecto.

4.7.3 Gestion de Interesados

La organizacion no considera la gestion de los interesados, se hace necesario

identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser

afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su

impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin de

lograr la participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion

del proyecto.

Otro punto importante en la gestién de los interesados se centra en la

comunicacién continua con los interesados para comprender sus necesidades y

expectativas, abordando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando

conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de los interesados

en las decisiones y actividades del proyecto.

Identificar a los Interesados: Se debe realizar la identificacion de todas las
personas, grupos u organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una
decision, actividad o resultado del proyecto, asi como de analizar y documentar
informacion relevante relativa a sus intereses, participacion, interdependencias,

influencia y posible impacto en el éxito del proyecto.

Planificar la Gestion de los Interesados: se deben desarrollar estrategias de
gestion correctas para lograr una participacion de los interesados durante el ciclo

del proyecto, estableciendo necesidades a satisfacer.

Gestionar la Participacion de los Interesados: El proceso de comunicarse y

trabajar con los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas,
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abordar los incidentes en el momento en que ocurren y fomentar la participacion
adecuada de los interesados en las actividades del proyecto a lo largo del ciclo

de vida del mismo.

Controlar la Participacion de los Interesados: El proceso de monitorear
globalmente las relaciones de los interesados del proyecto y ajustar las

estrategias y los planes para involucrar a los interesados.

4.7.4 Sugerencias

El estudio arrojo las siguientes falencias, no existe una politica para retencién del
personal, la gestion del conocimiento es deficiente al igual que la capacitacion en

los procesos involucrados en gestion de proyectos.

El principal problema es la falta de tiempo para dedicar a los proyectos. Esto se
resuelve con una adecuada planificacién, asignacion de responsabilidades y
gestién de los recursos.

La gerencia incluye en su listado de elementos claves para gestion de proyectos,
en donde no se incluye, la gestion ambiental, la gestién de interesados ni mucho

menos la gestién de comunicaciones.

4.7.5 Anédlisis cruzado
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Unidad de Analisis

Reporte Unidades de Analisis

Gerencia General

Oficina Técnica

Administradores

Departamento
Prevencion.

La organizacion esta en conocimiento de sus falencias frente a la gestion
ambiental, desconociendo los procesos involicrados, dejando fuera los planes
ambientales especificos por proyecto, de la planificacion v controles. Haciendo
el esfuerzo por integrar la gestion ambiental, para conseguir la certificacion ISO
14.000

La industria donde se desempefia la organizacion cuenta con estindares
ambientales a nivel intemacionales, por lo que el hecho de estar certificados por
ISO 14.000 genera distintos beneficios, haciendo a la organizacion
comprometida con las normativas internacionales, como herramienta de
marketing v mejora la eficiencia de los procesos sirviendo para declarar
publicamente el cumplimiento con todas las legislaciones ambientales.

Disminuir el Riesgo de Demandas de Seguro, Multas y Penalizaciones
Regulatorias. Lacertificacion ISO 14000 enfatiza la prevencion mas que la
deteccion de problemas ambientales. Mejorando las relaciones piblicas con las
comunidades y las autoridades gubernamentales.

Tener un sistema de gestion ambiental certificado supone para la empresa una
serie de beneficios de mercado, econdémicos, de mejora de la imagen de la
empresa y también de su situacion reglamentaria, como por ejemplo:(la
posibilidad de captar clientes sensibles al tema ambiental, ahorro en el tratamiento
de emisiones, vertidos o residuos mediante planes de reduccion y la posibilidad
de obtener puntos en licitaciones piblicas

Tabla 4. 28: Reporte final Unidades Analisis
(Elaboracion Propia)
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Unidad de Andlisis

Factores de Analisis

Nivel de Madurez

Planif. G.A.

Asegurar G.A

Reporte de Unidades
de Andlisis

Gerencia General

Madurez 76% Nivel 4 Alto - Mejoramiento Continuo.
Metodologia 73% Nivel 3: Mmedio Alto - Metodologia Com(in.
Herramientas 60% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos Comunes AP
Competencia 43% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos comunes de AP.
Portafolio 54% Nivel 3: Medio Alto -
Prog. Multiproyecto 71% Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comun.
PMO 63%. 3: Medio Alto -

Manejando estos resultados, no existe dentro de la empresa la

Metodologia comin

Nivel Metodologia comun.
aplicacion del nivel de madurez con anterioridad, no existe medicion|
de competencias ni capacitaciones para mejorarlas. Si bien, xisten|
procesos establecidos estos no son interiorizados por el personal que
debe informarlos

Los porcentajes de complimiento
estan por debajo el 33 %,
debiendose esto a la falta de que no
esta formalizado incluir este proceso
dentro de la planificacion

En promedio se alcanza un
44% , esto se debe a que no
se considera la importancia
de incluir estos procesos en la
ejecucion de los proyectos

Reporte Gerencia
General

Madurez 70% Nivel 4 Alto - Mejoramiento Continuo.
Metodologia 62% Nivel 3: Medio Bajo - ProcesosmComunes AP.
Herramientas 47% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos Comunes AP

el promedio de los porcentajes
bordea el 45 %, debiendose esto a

En promedio se alcanza un
40% , esto se debe a que si
bien se tienen en

Oficina Técnica [Competencia 37% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos comunes de AP.| . e! I.a falta de un plan ambiental co.noamlento sobre los Rf:po.rte Ol
) ) ) i | individual para cada proyecto, no | posibles percances, no se Técnica
Portafolio 56% Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comin| estapleciendoobjetivos y metas planifican, no se incluyen
Prog. Multiproyecto 66% Nivel 3: Medio Alto - Metodologia com(n. ambientales por proyecto como prioridad ni se
PMO 57%. Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comin. controlan
Madurez 82% Nivel 4 Alto - Mejoramiento Continuo.| el promedio de los porcentajes .
p f : ; bordea el 58 %, debiendose esto a En promedio se alcanza un
Metodologia 61% Nivel 3: Medio Bajo - ProcesosmComunes AP. o _ 58% , debiendose a que se
i % Ni o Baij que si bien, se realicen realiza evaluacion de G.R
Herramientas 42% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos Comunes AP procedimientos para evitar impactos oo s oo alcalnc’es Revorte
Administradores [Competencia 342% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos comunes de AP.|ambientales, estos se confeccionan o P p N . P L
bord did y control son deficientes, asi [Administradores
Portafolio 64% Nivel 3: Medio Ao - Metodologia coman| — &Pordanamedioaque van como las lecciones
. I . ) . surgiendo en la ejecucion del aprendidas de provectos
Prog. Multiproyecto 69% Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comdn. proyecto, sin abordarse en p ameriorSS ye
PMO 57%. Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comiin. planificacion
Madurez 73% Nivel 4 Alto - Mejoramiento Continuo. . . .
el promedio de los porcentajes En promedio se alcanza un
Metodologia 58% Nivel 3: Medio Bajo - ProcesosmComunes AP.| bordea el 64 %, debiendose esto a | 64% , esto se debe a que el
que si bien, se abordan departamento es quienes
Herramientas 58% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos Comunes AP|procedimientos para evitar impactos | manejas los limites, criterios y
Departamento . . . . ambientales, es este departamento | especificaciones aplicables, |Reporte Depto.
P L Competencia 50% Nivel 2: Medio Bajo - Procesos comunes de AP.[ . . P ", P pic: P » P
Prevencion. quien esta mas ligado a las politicas | no se crean procedimientos |Prevencion
Portafolio 57% Nivel 3: Medio Ao - Metodologia comin| — ambientales del mandante, para abordar posibles
debiendose cumplir con los sucesos, pero se registran, sin
Prog. Multiproyecto 62% Nivel 3: Medio Alto - Metodologia comin.|  requisitos legales que solicita el revision periodica de
. . B , mandante rocedimientos de respuesta
PMO 56%. Nivel 3: Medio Alto - Metodologia com(n. P P
S 2
E o [ :§ %) 5
Andlisis de los £z 5 8 5 & Reporte General
Factores o3 = ° 3 Empresas
5= x§ (] mp
(=% o (2]
& <

Tabla 4.29: Reporte Analisis cruzado parte |

(Elaboracion Propia)
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Factores de Analisis

a
: - 8
< 5 8 © = S =6 Reporte de Unidades
Unidad de Anélisis © 8z = 8 g ERs o
= £ g 5] = 8 28 de Andlisis
IS 2 ¢ = S E g E
& s & aE o g
= & 5 =
© (&)
. Se alcanza un 53 %, | Se alcanza un 70 %,
Se alcanza un 67 %, debiendose a que se . .
. debiendose a que no | debiendose a que se
En promedio se alcanza un 27% hace el esfuerzo por mantener una X
Se alcanza un 40 %, T . se desarrollan realizan los esfuerzos
, esto se debe a que no se . comunicacion con los interesados . . .
. t debiendose a que se hace el S " estrategias de gestion | por mantener un flujo .
. considera el sequimiento y identificados comprendiendo sus - . Reporte Gerencia
Gerencia General . esfuerzo por crear planes de R R para para lograr un |de informacion formal
control de las operaciones que L ... | espectativas, sin embargo no se generan General
. comunicacion, sin una revision X . enfoque y un plan con formatos
puedan tener un impacto X espectativas para satisfacer a todos los .
I estandarizada . adecuados para las establecidos, no
significativo interesados, fomentando una adecuada . T
L - comunicaciones del | existe cintuniudad en
participacion de ellos en las decisiones.
proyecto su entrega.
Se alcanza un 55%,
debiendo sibiense | Se alcanza un 58%,
En promedio se alcanza un 33% Se alcanza un 53%, establecen debiendo a que no se
, esto se debe a que no extiste debiendose a que se Se alcanza un 55%, debiendose a que interesados, no se | tiene internalizado los .
Lo S . . ae - Reporte Oficina
Oficina Técnica una persona resposable de identifican los inetersados existe un plan béasico vigente en la parte de la base de beneficios de Técnica
realizar seguimiento a los conmayor participacionenel | organizacion, pero es poco difundido las necesidades ni mantener un
objetivos y metas ambientales proyecto requisitos de adecuado fiujo de
informacion de los informacion.
interesados
Se alcanza un 62 %,
Se alcanza un 58 %, .
. y S . . | debiendose a que no
En promedio se alcanza un 42% | debiendose a que si bien se | Se alcanza un 71 %, debiendose a que si N
. . - . X A . se gestiona Se alcanza un 67 %,
, debiendose a que se realiza | identifican los interesados, la | bien se identifican los interesados, se . .
. . . B . X . activamente las debiendose a que se
| evaluacion de de equipos y se | documentacion no se difunde, |maneja de forma informal las necesidades . X Reporte
Administradores . S . . X . . expectativas de los no se realizan L
registran las calibraciones, sin | por lo que cualquier persona de informacion de ellos ni son ! o Administradores
. - . " interesados para seguimiento a la
embargo no existen auditorias parte del mandate puede gestionados como objetivos clave del . DR
R aumentar la infromacion saliente.
pertinentes acercarse y hacer proyecto. I
i probabilidad de
acotaciones. L
aceptacion del
En promedio se alcanza un 60%
P Se logra un 83 %
, esto se debe a que el Se logra un 67 % .
. . debido a que se
departamento es quienes debido a que no se y -
! . - . . considera que el envio
manejas los limites, criterios y . Se logra un 80 % debido a que se teiene abordan las . .
L " Se logra un 65% debido a . — de la informacion
Departamento  |especificaciones aplicables, no se R una vision mas cercana al mandante, inquietudes que aun . Reporte Depto.
i L que se esta alineado con las . . saliente de este A
Prevencion. crean procedimientos para S teniendo la creencia que se abordaa la no representan Prevencion
o exigencias del mandante. . . . . departamento se
abordar posibles sucesos, pero mayoria de las necesidades del cliente. incidentes, cumple. dfattando
se registran, sin revision anticipandose a mp N
- - cumplir plazos y
periodica de procedimientos de problemas futuros
formatos.
respuesta
— o o o
S o g £ 2
5 28 28 38 -
Andlisis de los o &8 es8 g8 g Reporte General
Fact 2 8 8 s 25 Empresas
actores g g 2 g2 g2 g8 mp
=3 x E x E x E x £
o o o o

Tabla 4.30: Reporte Analisis cruzado parte I
(Elaboracion Propia)

CAPITULO V
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ENTREGABLES DE LA INVESTIGACION

51 Introduccién

En el presente capitulo nos encontraremos con la propuesta titulada “Disefo
de manual de sistema de gestion medioambiental de una empresa contratista en el
sector de la industria minera”. Este manual tiene como fundamento ser una guia para
aplicar la gestion medioambiental en los proyectos, siendo los pasos previos para
facilitar la certificacion de la organizacion bajo la norma ISO 14.001, identificando las
etapas mas relevantes dentro de la gestion ambiental y la entrega de planillas, para
ser aplicadas en cada proyecto, presentandose como diagramas de flujos indicando

los procedimientos para aplicar el modelo.

El objetivo de este documento es proporcionar un manual a través del cual se
pueda facilitar la gestiéon ambiental dentro del estudio de proyectos mineros, para una
empresa que presta servicios a la mineria. Este manual se estructuro incorporando
los resultados obtenidos en el Capitulo IV y el Marco Tedrico propuesto en el Capitulo
[l.

Tal como se menciona, este manual entrega un procedimiento para iniciar una
correcta gestion ambiental dentro de los proyectos adjudicados, los grupos de
procesos involucrados en un proyecto y planillas explicadas que permitan formalizar
el flujo de informacion. A continuacién, se muestra el flujo de procesos que sera la

base para la realizacion del entregable.
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5.2 Flujo de procesos

El desarrollo del entregable va dirigido al equipo de trabajo, con la intencién
de poder aplicar la gestién ambiental en los distintos procesos. La gestion ambiental
desarrollard todos sus procedimientos para cada uno de sus procesos como lo

muestra la figura 5.1.

Seguimianta y cantral

- —
_,-"'/-'JFFF H"'\-\.
S
2 3— . \
Planificacian
adjudiczcion nidn del ' . r
e Camivan SO N Defineidn de Panesy Covirol de N E]ECUCIDH
alcanes Ri5ENE
. T Werificacian / Cieme
e Dpomarddades - Halaigos -
"‘-w..\__\_\_\_\_h H_____.a-
e

Figura 5.1: Mapa de Procesos Gestién de Proyecto
(Eleccon Maquinarias S.A., 2016)

5.3 Procesos involucrados gestion ambiental

A continuacion se presentan los procesos involucrados en la confeccion del

manual de gestion ambiental, ver figura 5.2.

Flanificacidn
Ambiental

Y

Aseguramients
Ambiental

Gestion
Ambiental

Y

Gastion Ambiental

Gestion
Interesados

|dentificar
Interesados

h 4

Planificar Gestién
Interesados

¥

Gestionar
Farticipacion da
Interezados

h 4

Contralar
Farticipacian
Interesados

Gestion

Comunic.

Planificar
Comunicaciones

Y

Gestionar
Comunicaciones

Y

Centralar
Cemunicacienes

Figura 5.2: Esquema de los procesos involucrados
(Elaboracion Propia)
5.3.1 Proceso de la gestion ambiental
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5.3.11 Planificar la gestion ambiental

La planificacion ambiental implica determinar la forma de enfocar, planificar y
ejecutar los requisitos, determinar cuales normas son aplicables, definiendo los
criterios que se utilizaran para determinar tanto la idoneidad del sistema de gestion
ambiental en el cumplimiento de los requisitos del proyecto, como en la aceptacion
del producto o del proyecto. Se debe evaluar la mejor manera de aplicar estos
criterios de aceptacion, documentar sus caracteristicas, riesgos asociados; y
determinar como satisfacerlas. A continuacion, en la figura 5.3. Se presenta un

diagrama de flujo de datos para la planificacion ambiental.

Activos de |z
trcati. e P o s P e e — —{ |Flan ambiental
E— organizacién |
Empresa T
Crgnanizacion Paciores | |
Ambientales | l
| ' .
| | ACTUIIZRCICN 3
[ dacumaentacion del
| proyecto
yECT =
Alcancas del || Enunciado I | Documentos del
________ — —p P
Proyecto | de alcance | | T heyy-2)
o
I L 1 ~—
_______ : PLAMIFICACION [
[ _ | AMBIENTAL
Palitica y I . I I _|
normativas Politica "‘“Ihl":'ld' | l ) Plan c:
armblantaies MNarmas aplicable G T T T T T T T — espuUBsts 3
emergencia
I
I
Requisitos del | — +—— — — — — !
Proyecto
EETT. Proyecto

Figura 5.3: Diagrama de Flujo de Datos de planificacion ambiental
(Elaboracién Propia)

A continuacion se presentan las figuras 5.4 y 5.5, planillas parte de los entregables

de esta investigacion.
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SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

Cédigo: R-05-PG-SGI-1 1

i

Revision N° 0

ENUNCIADO DEL ALCANCE

Fecha Rev.: 04-04-2016

Redact6 :

Cargo que desempefa:

Proyecto:

N' Proyecto:

1.- Descripcion del proyecto

2.- Metas y objetivos del proyecto.
2.1.- Objetivos del proyecto

2.2.- Metas del proyecto

3.- Cronogramas de hitos

4.- Requisitos y entregables del proyecto.

Entregables Requisitos Criterio de aceptacion

5.- ¢Cudles son las restricciones y supuestos del proyecto.?

Supuestos Descripcion

Restricciones Descripcion

6.- Organigrama inicial del proyecto.

7.- Identificador de riesgos iniciales

Figura 5.4: Enunciado de Alcance

(Eleccon Maquinarias S.A., 2016)

SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

Codigo: R-09-PG-SGI-11

A

IDENTIFICACION RIESGOS AMBIENTALES

Revision N° 0

Fecha Rev.: 04-04-2016

PROYECTO

#

IDENTIFICACION DEL RIESGO AMBIENTAL PLAN DE RESPUESTA

RESPONSABLE

Figura 5.5: Identificacion de Riesgos Ambientales
(Elaboracidn propia, 2016)

5.3.1.2

Aseguramiento Ambiental
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Este proceso consta de la aplicacion de las actividades ambientales,
planificadas y sistematicas para asegurar que el proyecto utilice todos los procesos

necesarios para cumplir con los requisitos.

A continuacién en la figura 5.6. Se presenta un diagrama de flujo de datos para el
aseguramiento ambiental.

Flan de
) ) . re—--= == — Mejoras
Flan Gastian I
Ambiental | |
— — ¥ | _l Actualizacion a
e —p» ASEGURAMIENTO [ documentacion del
Selicitudes de _l _______ » QMBIENTEL | BrEyEcta Documentos del
Cambie | ] = — I Proyecto
Aprobadas | .
| L _r/_,_- —
Medidas de |
Cantrol — T
Ambiental

Figura 5.6: Diagrama de Flujo de Datos de Aseguramiento Ambiental
(Elaboracion Propia)

A continuacion, se presentan la planilla que se emplean en este proceso.
Donde nos permiten clasificar y registrar los nuevos riesgos, dejando un registro de
ellos (ver figura 5.1y 5.2).

Laactividad | Nivel de Procedimientos .
N2 L, o Fechade | Fechade R ' Controles X Se cumplen los objetivos
L Responsable | Descripcion actividad . L esta analizada |Riesgo en la K asociados ala R
actividad inicio término ) Asociados - ambientales
enlaMR. Matriz actividad
1
2
3
4
E]
6
A
8

Tabla 5.1: Planificacién de actividades ambientales
(Elaboracién Propia, 2016)
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DESVIACIONES DETECTADAS

MEJORAS PROPUESTAS

ACTIVIDADES DE PREVENCION DE RIESGOS

Tabla 5. 2: Reporte Diario.
(Elaboracién Propia)

5.3.1.3 Control Ambiental

Este proceso consiste en determinar y aplicar medidas para vigilar la

consecuciéon de resultados especificos del proyecto a lo largo de la ejecucion del

mismo para determinar si cumplen con los requisitos y/o identificacion de mejoras

A continuacién en la figura 5.7 Se presenta un diagrama de flujo de datos para

el control ambiental.

Flan Gestian
Ambiental |

Solicitudes de _l
Cambio
Aprobadas

Entragables — T

= caontrol Ambiental

Flan
DL e = =M Manitereo
Ambiental

Actualizacion a
documentacion del
proyecto

Documentos del
Proyecto

Figura 5.7: Diagrama de Flujo de Datos de Control Ambiental

(Elaboracion Propia)
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A continuacién, se presentan la figura 5.8 que se emplea en este proceso.

GESTION DE RIESGOS EN TERRENO (GRT)

Rutinaria

No Rutinaria

Origen de la visita

1.- Plan Matriz Mantencion
2.-Plan Ambiental

3.-Planificacién propia del proceso

VERIFICACION EN TERRENO - PLANES DE MITIGACION Y CONTROL ]

No

La actividad "tocada" en terreno : ¢ es la planificada? (Si es NO, comente fila inferior) X

Comentarios Actividad: (calidad controles)

éSe requiere asu juicio, de alguna accion correctiva
inmediata o la detencién de trabajos?

Si, especifique (describa en fila en inferior)

No, no se requiere

RECONOCIMIENTO, CIERRE Y COMPROMISO

¢éLas medidas de mitigacion y control definidos y revisados
por Ud., se encuentran implementados?

Si

No, especifique

Figura 5.8: Planilla GRT (Gestioén de Riesgos en Terreno)

(Collahuasi, 2016)

5.3.2 Procesos de la gestion de interesados

5321 Identificar Interesados

El beneficio clave de este proceso es que permite al director del proyecto

identificar el enfoque adecuado para cada interesado o grupo de interesados.

En la figura 5.9 se presentan un diagrama de flujo de datos que contempla la

identificacion de interesados, mientras que las figuras 5.10 y 5.11 muestra planillas

y matriz parte de los entregables.
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41
Desamollar el Acta
de Constitucion
del Proyecto

121
Planficar la
Gestion de las
Adguisiciones

Empresal
Organizacion

Gestion de los Interesados del Proyecto

= Acta de constitucion
del proyecto

= Documentos de
las
adquisiciones

= Activos de los procesos
de |a organizacion

= Faciores ambientales
de laempresa

131
Identificar a
los Interesados

= Registro de
intz rezados

R

RS SRR

v

Planificar la
Gestion de los
Interesados

13.2

52
Recopilar
Reguieios

81
Planificar la
Gesfion de
la Calidad

101
Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

111
Planificar la
Gestion de
los Riesgos

112
Identficar
los Riesgos

121
Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

Figura 5. 9: Diagrama de Flujo de datos para la identificacion de interesados
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)

Nombre

Rol

Departamento

Nivel Autoridad

Grado Interés

Clasificacion Matriz

(| [WIN|[F &

Tabla 5. 3: Planilla Identificacion de Interesados propuesta
(Elaboracion propia)
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r 3
Alto
B
Mantener Gestionar
Satisfecho Atentamente
H
A
F
Poder
-G .C
Monit Mantener
mLlee) Informado
E
-D
Bajo =
Bajo Interés Alto

Figura 5.10: Matriz de Poder/ Interés
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)

5322 Planificar Gestion de Interesados

En este proceso se desarrollan las estrategias adecuadas para lograr la
participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto, con
base en el andlisis de sus necesidades, intereses y el posible impacto en el éxito del
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que proporciona un plan claro y
factible para interactuar con los interesados del proyecto a fin de apoyar los intereses

del mismo. La tabla 5.4 muestra una matriz de evaluacion de la participacién de los

interesados.
# |Interesado [Desconocedor [Reticente [Neutral Partidario [Lider
1
2
3
4
5

Tabla 5. 4: Matriz de evaluacion de la participacion de los interesados
(PMBOK, 5ta Edici6n, 2013)

Esta matriz debe llenarse con las letras c y d, donde c indica la participacion

actual y D la participacion deseada, siendo deseado que c y d estén en partidario,
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mientras que las primeras 3 columnas requieren mayor comunicacion y acciones

adicionales para conducirlos al nivel deseado.

Gestion de los Interesados del Proyecto

134
Kentficar a

lo5 Interesados
Emgprasal
Organtzackin :
i.
» Aciivos B2 |0S POCEsDs - R.ﬁ,‘;’é‘f";[‘,’f Documentos
de |3 organizacion - del Proyecto
» Faciores : = AchiaiFaciones
arislertales de ‘r alos documenios
& empeesa del proyecio
42 132
Cesamolar &l Plan Planmear la
pam la Direcsion Gestion de los
Interesados
del Proyecto + Plan para
la direccian
o proyeci = Plande gestion

delos Interesados
52

Recopllar

Requishos

trrsssa sy

h 4

133
Gestionar Ia
Paricpacion de
los Intzresados

L o

Figura 5.11: Diagrama de Flujo de datos para la planificacion de interesados
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)

5.3.2.3. Gestionar Participacion de Interesados

Este proceso consta en comunicarse y trabajar con los interesados para
satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el momento en
que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las
actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de
este proceso es que permite al director del proyecto incrementar el apoyo y minimizar
la resistencia por parte de los interesados, aumentando significativamente las
posibilidades de lograr el éxito del proyecto. La figura 5.12 muestra el flujo para
gestionar la gestion de interesados del proyecto, mientras que las figuras 5.13y 5.14,

muestras los reportes y gestion de cambios utilizadas por la organizacion.
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45
Reafizar el
Control hntegrado
de Camblos

101
Pianificar 1a
Gestion de ias
Comunicacionas

Gestion de los Interesados del Proyecto

132
Planifear la
Geslén de los
nteresados

’ g ‘nuou

42
Desamollar el Plan
para '3 Direccion

cel Proyecto

45
Realizar el
Control integrado

de Cambios

94
rel
Equipo del

Proyecto

103
Convolar las
Comunicaciones

Reporte Incidente

Formularic para indicar Incidente

Emipresa *

Ingress una de ks empresas dal hakding
- [Ebzann HMaguinarias o,

- Huamajaya 5.4,

- Is-Elsc S,

Facna

Lngress by Saens on b ousl oo arkging < reparts

Cargo o Responsabilidad del Trabajador

Ingress su a@rga & respansabilidad dermtra de la anganzsadn

Fecha de Db-servacion

Ll 1=
OO0 HE YYYY
Ingrese aqui la fecha de la abseracdn | DiayHes’aha)

Hombre del Obeervadorfa ©

Ingress aqui su nambine cumgleta

Figura 5.13: Registro de incidentes via web utilizado
(Elaboracién propia, 2016)

Figura 5.12: Diagrama de Flujo para la Gestion participacion de interesados
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)
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SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

Cédigo: R-PG-0xx

SOLICITUD DE CAMBIO

Revision N° 0

Fecha Rev.: 04-04-2016

Solicitante: Kurt Schneider Cargo que desempeiia: Administrador contrato
Proyecto: QB 8004 OC 63 CC Proyecto:
Fecha: 03-08-2016 N° de solicitud: |

l.- Categoria del cambio (Marcar todas las que apliquen)

Alcance: Recursos:
Cronograma: Procedimientos:
Costos: Documentacion :
Calidad: Otros:
Especificar:
2.- Causalorigen del cambio

Solicitud del cliente

Reparacion

Accidn correctiva

Accion preventiva

Actualizacién de documentos

Procedimientos:

Otros:

Especificar:

Figura 5.14: Reporte gestién del cambio
(Eleccon Maquinarias, 2016)

5.3.24 Controlar Participacion de Interesados

Este proceso consta de monitorear las relaciones generales de los interesados
del proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar a los interesados,
segun se muestra en la figura 5.15, mientras que la tabla 5.5 ensefia la evaluacion

de satisfaccion.
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Gestion de los Interesados del Proyecto

133

Gestionar 1a
Participacion de
- Actigizaciones 3 pian o nteseiton
42 parR ladireccion ded
Desarrollar & Plan proyech - Emoresa/
para Ia Direccion < . : ' Or:]?r Zacion
del Proyecto : - Raglsiro de Ircifiefies
: - Actipizaciones 3
2 los activos de s
« Planpara la direccion v procesos de la
gel proyecd PEY omganizacion
43 ;i Controlar I3 44
: ! Montorear
Dirigkr y Gestonar Parficpacion de ! Controlar éyl
e Trabajo del . Dabsde 105 NiEre63dos « Informacion de ol
- - : Trabajo del Proyec
Proyecto gesempefi ’ desempefio deltrabao | yecp
o ded
trabajo
= S0 ictiudes
de camoio
- Documentos 45
Documentos . gelproyech Reallzar & Contro
" * Actuslzacionzs 2105 ’ Integrado g2
da! Proyecto documenios de proyecto Cambios

Figura 5.15: Diagrama de Flujo para Controlar la participacién de Interesados

la Gestion de interesados para el manual propuesto
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)

Interesado |Evaluacion Plan Mejora Responsable

N WIN|F |

Tabla 5. 5: Planilla evaluacion de satisfaccion con entregables
(Fuente elaboracion Propia, 2016)

5.33 Procesos de la Gestién de Comunicaciones

5.3.3.1. Planificar Comunicaciones

Este proceso incluye los procesos requeridos para asegurar que la
planificacion, recopilacion, creacién, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién del proyecto sean
oportunos y adecuados, segun se muestra en la figura 5.16, mientras que la tabla 5.6

Plan de comunicaciones.
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Empresa/
Drganizaciin

4.2
Desamallar &l Pian
pard @ Direccian

del Proyecto

131
identificar a los
Inieresados

Gestion de las Comuricaciones del Proyecto

» ACvos de los
pocesns g2
anjaiZackin

» Fackores ambientles
del3empreEa

wPlanparal
dircoiondel
pyech

» Reglsim g
EmEsals

10.1
Planticar I3
Gestitn de 138
Comumicaciones

102
Gestionar las
Comunicaciones

B e
el proyecis

» Pian e gesticn
deas comunicaciongs

Diocumenios
del Proyecto

133
Gesiionar @
Panicpacicn de
Ios Inberesados

Figura 5.16: Diagrama de Flujo para Planificar la Gestion de las

(PMBOK, 5ta Edicién, 2013)

Comunicaciones

SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

Codigo: R-08-PO-SGI-11

Revision N°: 0
RED DE COMUNICACIONES
Fecha: 304-04-2016
Responsables

L g

s|2ls| = o5 |e
# Actividad Frecuencia g g @ 0 4098 7% K] Formato Via Receptor

Bl lsl o285 Fecha y hora

N S 2 |0 |w |2 ]|a

Elw]| 3 & o2 |0

Ilc|2 & Q |a |k

0

| |Cartas contractuales Cada vez C E R-03-PO-SGI-15 | Correo, fisico Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
2 |Plan de Calidad Cada vez R|R C-E R-0I-PG-5GI01 Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
3 |Procedimientos de Trabajo Cada vez R|R CE P R-03-PG-SGI0I Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
4 Instructivos de Trabajo Cada vez R[R CE P R-05-PG-5GI-01 Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
5 |Plan de Inspeccion y Ensayo Cada vez R[R CE R-04-PG-SGI-01 Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
6 |Protocolos Topograficos Semanal R C |RE C |PR-QB-001-CT Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
7 |Protocolos Diario R{R[C|E PR-QB-xxx Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon
8 |Transmittal cuando aplique R C-E Formato cliente Correo Cliente CMDIC/ Gerencia Eleccon

Tabla 5.6: Planilla planificacién
(Eleccon Maquinarias S.A., 2016)

red de comunicaciones
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5.3.3.2. Gestionar Comunicaciones

En beneficio clave de este proceso es que permite un flujo de comunicacion
eficaz y eficiente entre los interesados del proyecto realizando la disposicion final de
la informacion de acuerdo con el plan de comunicaciones establecido. Tal como se

muestra en la figura 5.17.

Confeccion Seguimientoy Registro Base de
documentacion Control Datos

Plan Documentacion
Comunicaciones aprobada

Figura 5.17: Secuencia de documentacion
(Fuente elaboracion Propia, 2016)

5.3.3.3. Controlar Comunicaciones

Controlar las Comunicaciones es el proceso de monitorear y controlar las
comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se
satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto. La figura
5.18, muestra el diarama de flujo del control de las comunicaciones, mientras que la

figura 5.19 muestra un informe de desempefio semanal utilizado por la organizacion.
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« ACHVOS 0€ 105 PICSsDs * So lctudes
Oelaotgmzzgnn ge cambl
- Actiaizacilones 305
actvos e I0s procesos

Documentos
def Proyecto

44
Monitorear y
| | Controiar & Trabaj
gel Proyecio

A E
Realizar & Control
3 integrado de
Cambios

Figura 5.18: Diagrama de Flujo para Controlar las Comunicaciones
(PMBOK, 5ta Edicion, 2013)

Nombre proyecto

W Resumen del Gerente del Proyecto

Gerente del Proyecto: D
Seguridad LT
Semanal 0
Mes (a lafecha) 0
Proyecto hasta la fecha 0

e SinLTIs, LTIFR en el periodo

Mayores logros del periodo

Hitos principales

Construccion
Arranque de Proyecto
Montaje de Instalacion de Faena
Istalacion de Cercos Perimetrales

"CONSTRUCCION RELLENO INDUSTRIAL"
GSO 1603

HH ('000s)

2.445
4.691
15.794

LTIFR
0,000

0,000
0,000

Asuntos relevantes / Riesgos potenciales en los proximas semana®

Fatalidades

Plan Actual % Prog % Real
30-06-16 ~ 30-06-16 922% [ 66,7%
01-05-16 ~ 01-05-16 | 100,0% [ 100,0%
28-04-16 ~ 28-04-16 | 100,0% [ 100,0%
12-06-16  22-06-16 | 100,0% | 84,6%
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Figura 5.19: Ejemplo de Dashboard e informacion de desempefio
(Eleccon Maquinarias S.A., 2016)

5.4 Validez de la construccién

5.4.1. Mdltiples fuentes de evidencia

Se han utilizado distintas y variadas fuentes de evidencia para capturar con
mayor amplitud el fendmeno estudiado. Estas fuentes consideran las personas y
unidades de las cuales se obtuvo la informacion, y los medios por los cuales se

obtuvo.

La informacion provino desde personal de las distintas unidades de andlisis
mencionadas. Considerando distintos roles y cargos. Obteniendo con esta
recoleccion de informacion diferentes puntos de vista robusteciendo los resultados.
Las principales fuentes de evidencia son el marco de referencia mencionado en el
capitulo I, Paginas web y Know How. La recoleccion de evidencia se realiz6

principalmente a través de encuestas y entrevistas.

De forma particular se recolect6 evidencia de las siguientes personas y unidades:

e Gerencia General
e Oficina Técnica
e Administradores

e Depto. Prevencion

Ademas, esta informacion, dependiendo del cargo, responsabilidades y
utilidad de la informacién para la investigacién. La entrevista fue dirigida hacia el
Gerente, con la intencion de identificar como abordar los factores de andlisis que
presentan mayores brechas, por su capacidad de entregar abundante informacion

util para la investigacion.
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5.4.2. Validez Interna

La presente investigacion tiene contemplado la construccion de reportes como
principales fuentes para la prueba de validez interna. Basicamente la elaboracion de
reportes se aplico por factores de andlisis, en la confeccion de resumenes de

resultados y la elaboracion del reporte final del caso.

5.4.3. Validez Externa

Las principales fuentes para la prueba de validez externa, es el uso de la teoria
para el estudio de casos (Yin, 2002) aplicada a un estudio empirico basado en la
gestibn Ambiental de proyectos en la empresa. El disefio del caso estudiado se
desarrolla en extenso en el capitulo 3. Metodologia de Investigacion.

5.4.4. Fiabilidad

La principal prueba de fiabilidad del estudio corresponde a la elaboracion y
uso de un protocolo para el estudio del caso, sugerido por Yin (2002). EIl protocolo
reine los principales elementos y pasos necesarios para la realizacién de la
investigacion. A la luz de las preguntas de investigacion e hipétesis se determinaron
los factores de andlisis, que corresponde a los elementos que interesa investigar, se
mencionan las personas a ser entrevistadas y sus datos de contactos y se incorporan
las preguntas de estudios, es decir que se preguntara a cada entrevistado y

encuestado.

Para complementar la fiabilidad. La informacion recolectada se agrupo alrededor de

una base de datos, en forma de tablas y resumenes.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

6.1. Respecto alos objetivos de la investigacion, contestar preguntas de

investigacion y contrastar las hipoétesis.

La investigacion realizada permitié recolectar importante informacion para
disefiar un manual de sistema de medioambiente, el cual permite comprender la
utilidad de la gestién ambiental y su aplicacion dentro de la gestion de proyectos,
permitiendo en el caso de una correcta aplicacion, facilitar una posterior certificacion

ISO 14.001, dando por cumplido el objetivo propuesto para la investigacion.

Este manual se basa en las referencias tedricas y en las lecciones aprendidas

por la organizacion estudiada, asi como en la informacién recolectada de encuestas.

Respecto a los objetivos Especificos, se puede concluir que se han alcanzado
exitosamente, puesto que:
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6.2.

Se logré recolectar en base a la aplicacion de cuestionarios, la necesidad de
aplicar medios formales y efectivos para la transferencia de informacién dentro
de la organizacion, aplicando informes de “lecciones aprendidas” antes de
cierre de contratos, con un posterior registro de ellas a la base de datos,

clasificandolas por leccion.

Este manual permite una capacitacion rapida y efectiva de la utilidad de la
gestibn ambiental (Aplicando planillas propuestas) y de los beneficios

competitivos que esto genera en la organizacién frente a la competencia.

Se logro aclarar que las desviaciones ambientales surgidas hasta el momento
tienen directa relacion con la poca o nula difusién de la politica de calidad de
la organizacion, su nula actualizacion, baja capacitacion en altos cargos en

gestion ambiental de proyectos.

La aplicacion de eficientes planes de comunicacion y de interesados, decanta

en una eficiente gestion ambiental.

Andlisis de contrastacion de hipotesis y de las preguntas de la

investigacion

Partiendo del analisis de informacion obtenida a partir de los reportes, se logra

comprobar que las hipotesis propuestas al inicio de este estudio se cumplen.

El estudio permitié contrastar la evidencia de la organizacion estudiada con la

teoria existente y las hipotesis propuestas. Particularmente las hipotesis se cumplen

dado los siguientes antecedentes:

El contar con una gestion ambiental eficiente dentro de la organizacion,

permitira alinear la estrategia de la organizacion con los nuevos estandares
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internacionales ambientales, disminuyendo o eliminando las desviaciones

ambientales que pudiesen surgir en la ejecucion de un proyecto.

Se ha demostrado que los principales problemas que actualmente aquejan a
los proyectos en ejecucion pueden ser resueltos al mejorar la gestion de
interesados y la gestion de comunicaciones. Elementos que facilitarian una
mejor aceptacion por parte del mandante de los entregables, satisfaciendo sus
necesidades.

La alta gerencia ha expresado que el principal objetivo de incorporar la gestion
ambiental organizacion es mejorar su competitividad al conseguir la
certificacion 1SO 14.001. Actualmente la organizacion implementa gestién de
costos, plazos, adquisiciones y alcance, por lo que se hace necesario mejorar
estas areas con un correcto plan de gestion de interesados y de

comunicaciones, y, por ende, lograr aplicar facilmente la gestién ambiental.
La utilizaciébn de lecciones aprendidas en el cierre de contratos permite
registrar informacién generando una base de datos, disponible como

informacion base para proyectos similares en el futuro

Respecto a las preguntas de investigacion planteadas, el estudio realizado

proporcioné los antecedentes necesarios para dar una respuesta consistente a cada

interrogante. De esta forma la investigacion, responde:

» Pregunta general de la Investigacion:

¢, Como Disefiar manual para implementar la Gestion medioambiental, que permita

alinear los procedimientos con la estrategia de la organizacion y certificacion 1ISO
14.0017

Es necesario realizar una actualizaciéon a las politicas ambientales de la

empresa, permitiendo un alineamiento con las estrategias de la misma. A partir de
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esto se realiza la confeccion de un manual que sirva como guia de implementacion,
en donde se explican los beneficios de aplicar una gestion ambiental, mediante
diagramas de flujo se indica como se adicionan estos procesos a la gestion de
proyectos de la organizacion, se explica la forma de llenado de las planillas que
forman parte del entregable de este estudio y el beneficio que generan dentro de

cada proceso.

» Preguntas especificas de la investigacion

e ;Como incorporar el concepto de lecciones aprendidas dentro de la

organizacion?

Es necesario concientizar al personal de los beneficios de aplicar esta
metodologia, haciéndolo parte del proceso, al difundir este manual se ubicara en el
contexto al personal, el cual podra contar con informacién disponible sobre proyectos

anteriores, y las ensefianzas surgidas.

e (COmo definir un plan de comunicaciones internas para divulgar la

informacion?

Este proceso es mas efectivo si se realiza mediante un plan, que considere la
incorporacion de la gestion de interesados, centralizando toda la informacion al
sistema central con dedicacion exclusiva para tales propositos. Luego y muy
fundamental, sera la motivacion del personal y de los principales involucrados en la
aplicacion de la gestién de comunicaciones, el manual considerado como entregable
dispone de las planillas necesarias, explicaciones esenciales y diagramas de flujo de

la organizacion, facilitando su compresion y aplicacion.
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e ;COmMo gestionar los cambios organizacionales que se requieren para

implementar la metodologia?

Uno de los beneficios de esta organizacion frente a la gestion de cambios
organizacionales es que el gerente de operaciones y parte del directorio posea un
postgrado en gestion integral de proyectos, manejando los beneficios de aplicar los
fundamentos en direccién de proyectos, influyendo en las decisiones dentro del
directorio, mejorando la disponibilidad a dichos cambios organizacionales.

e CoOmo capitalizar la experiencia?

Esto se logra con un correcto cierre de los proyectos, dejando registro de
lecciones aprendidas. Contando con esta base de datos y un facil acceso a estos

registros, la organizacion capitaliza los conocimientos de proyectos anteriores.

e (CoOmo fortalecer la posicion de la empresa en el mercado de la industria

minera?

Es necesario contar con distintivos que sean parte de la estrategia de la organizacion,
tales como certificacion 1SO 9000, ISO 14.000 incorporandose a la empresa como
un proceso sistematico y ordenado. Este proceso es mas efectivo si se realiza
mediante un plan, que considere la incorporacién a la empresa de un Sistema de

Gestion Ambiental

Con la difusién de este manual de sistema medio ambiental se logra integrar

al recurso humano involucrado, creando desarrollo del capital intelectual.

6.3. Respecto al marco referencial

e El acierto de esta investigacion y sus conclusiones se basan en gran parte, en

la solidez de su marco tedrico.
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6.4.

6.5.

Un adecuado manejo de la teoria involucrada permite orientar un desarrollo
ambiental exitoso de los proyectos, teoria que debe adaptarse al contexto real
de la organizacién

La implementaciéon de la metodologia en gestion de proyectos, junto a
adecuadas politicas de la organizacion, permiten convertirse en entidades
competitivas, agiles y eficaces. Asi lo exponen principales autores y lideres de
empresas, y lo corrobora la gerencia de la organizacion estudiada.

Es debido a esto que el marco tedrico presentado en esta investigacion
proporciond las herramientas necesarias para materializar la confeccion de un
manual medioambiental capaz de adaptarse a la realidad de organizacion.

El Nivel de madurez empresarial es de suma importancia ya que esta es la
principal barrera de entrada para poder gestionar el uso de procedimientos y

guiar a la empresa hacia la mejora continua

Respecto a la metodologia empleada

El uso de la metodologia expuesta permite dar fortaleza a la investigacion
realizada, apoyada en bases cientificas que encausan positivamente la
investigacion.

Provee de una base formal, encaminando la investigacion de manera
consecuente a las conclusiones en base a la evidencia.

El uso de recopilacion bibliogréfica y uso de distintas fuentes de informacion
permite obtener mejores resultados, avalados por expertos en los temas
investigados.

El método de investigacién, entrega las herramientas para comenzar desde la
evidencia, respondiendo las interrogantes planteadas, permitiendo el disefio
de un manual medioambiental que actie como guia de implementacién en la

gestion medioambiental

Respecto a laimportancia del tema investigado y al entregable
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6.6.

Se concluye que el tema investigado es de gran importancia en las empresas
a nivel nacional e internacional, pues es a partir de una correcta
implementacion de la gestion medioambiental, permite facilitar la certificacion
ISO 14.000. L organizacion ha apostado a incorporar la metodologia para la
direccion de proyectos (asignando los recursos necesarios) para lograr
ejecutar proyectos con eficiencia y eficacia en un contexto econémico no muy
favorable, siendo necesario comenzar el camino hacia la competitividad.
Mientras mas antecedentes se tengan de cémo hacerlo, mas asegurara su

implementacion exitosa y la consecucion de sus objetivos.

Las empresas requieren de gestibn ambiental para obtener ventajas
competitivas. Es de tendencia mundial incorporar la gestion ambiental a los
procesos de gestion de proyectos. En cémo hacerlo de manera efectiva y
exitosa, radica la importancia de este estudio. La importancia de este estudio
radica en pavimentar un camino que permita facilitar la certificacion 1SO
14.000, esto considerando que se encuentran en pleno proceso de
implementacion de Gestidn de Proyectos, aprendiendo de la experiencia y de

los errores cometidos.

Respecto alas nuevas lineas de investigacion o estudios futuros

derivados desde el estudio.

Se sugiere establecer una nueva linea de estudio en el area de recursos
humanos, permitiendo generar los planes de RRHH y planes de RRLL,
estableciendo roles y responsabilidades para cada cargo de la organizacion,

lo cual disminuira los reprocesos que se lograron observar.
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ANEXO A

Resumen Respuestas Preguntas Gestion Ambiental

IMS

TRS

HTF

cv

DG

DP

DV

KSA

DRC

ICV

AN

Gestion Ambiental

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

Alt.

¢Posee su organizacién una evaluacién
y/o plan ambiental inicial con el fin de
conocer cudles son sus principales
aspectos ambientales asociados a las
actividades, productos y/o servicios que
ofrecen?

¢La alta direccidn de su organizacidn
define los alcances ambientales de los
proyectos a ejecutar?

¢Durante la planificacion de sus
proyectos se establecen los objetivos y
metas ambientales?

¢La organizacién posee una politica
ambiental adecuada a la naturaleza,
magnitud e impactos ambientales de sus
actividades, productos y servicios?

¢La organizacién tiene conocimientos de
los requisitos ambientales legales
aplicables a los proyectos a realizar?

¢Se han establecido procedimientos que
permitan a la organizacién cumplir esos
requisitos legales con caracter
permanente?

¢Se identifican los aspectos ambientales
gue la organizacién puede controlar o
sobre los que puede tener influencia?
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éSe han establecido las pautas, criterios,
limites, especificaciones, etc. necesarios
para mantener bajo control los aspectos
ambientales involucrados en los
proyectos?

¢Se han identificado las situaciones de
emergencia y accidentes ambientales

asociadas a sus actividades, productos
y/o servicios?

10

éSe ha establecido alglin procedimiento
en los que se recojan las medidas para
evitar su ocurrencia y/o minimizar las
consecuencias ambientales?

11

¢éSe revisan periédicamente los
procedimientos de preparacion y
respuesta ante emergencias y
accidentes ambientales?

12

¢Se ha definido una sistematica para
realizar el seguimiento y medicidn de las
caracteristicas fundamentales de sus
operaciones que puedan tener un
impacto significativo en el medio
ambiente?

13

éSe han establecido indicadores de
desempeiio ambiental para poder seguir
y evaluar el comportamiento ambiental
y su evolucién?

14

¢Se ha establecido la persona
responsable y la periodicidad del
seguimiento de los objetivos y metas
ambientales?

15

éSe asegura el correcto estado de los
equipos mediante la planificaciény
ejecucion de actividades como
Mantenimiento, Calibracion y/o
Verificaciéon?

16

¢Se evalua el cumplimiento legal
utilizando métodos como auditorias,
revisién documental, inspecciones
visuales de las instalaciones, etc.?
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éSe tienen evidencias de que las
evaluaciones se han realizado, de cudles

17 ) ) a a |b |a |e |b |b |b |b b |a
han sido los resultados y de las medidas
gue se han adoptado?
ANEXO B
Resumen Respuestas Preguntas Areas Complementarias
JMS|TRS|HT |CV |DG |DP |DV |KSA|DRC|ICV |AN
# | Gestion de Areas Complementarias Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. | Alt. [ Alt. | Alt. |Alt. | Alt.
 Exi | . |
1]¢€ X|ste:= plan de.c.omunlcauon af:tua c c ld lda 1o ld 1b 16 e e e
sometido a revisiones estandarizadas?
¢Existe la identificaciéon de los
2 | interesados o involucrados para cada C a |(d |d |b |e |b |c C d |c
uno de los proyectos?
¢éSe clasifican los interesados segun su
3 |interés, influencia y participacién en el c a o b |c |d |c b a e |a
proyecto?
¢ Existe la documentacion y registro de
inf ., | lati
4 !n ormacion re. e.vanF? re :?Itlva asus b a b b d d d b 3 d 3
intereses, participaciéon e impacto en el
éxito del proyecto?
5 éSe elabora.n estrategias para satisfacer b 2 la Ib le ld le |4 c c e
a todos los interesados en un proyecto?
: Exi ledin ol .
6|¢ lx!ste a'l gun plan de coml'mlc.aluones q e le le le ld le |c d e ld
basico vigente en la organizacion?
7 ..J,Se Ident.nl‘|can las r?ece5|dades de b 5 c ld ld ld lda |4 c c e
informacion de los interesados?
¢éSe establece una forma adecuada de
satisfacer dichas necesidades
8 . . o a b |c |e |d |e |c C c |c
constituyen factores importantes para el
éxito del proyecto?
¢Existen canales establecidos para poner
9 | la informacién relevante a disposicion de | ¢ a |(d |c |d |d |d |c e d |d
los interesados del proyecto?
10 ¢éSe establecen pl'azos',’y responsables en c c c e lc ld la g 3 e |d
el plan de comunicacién?
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11

¢Se gestionan activamente las
expectativas de los interesados para
aumentar la probabilidad de aceptacion
del proyecto, negociando y ejerciendo
influencia sobre sus deseos para alcanzar
y mantener los objetivos del proyecto??

12

¢Se abordan inquietudes que aun no
representan incidentes, por lo general
relacionadas con la anticipacion de
problemas futuros?

13

¢éSe aclaran y resuelven los incidentes
identificados?

14

¢Existe proceso de recopilacion y
distribucidn de informacion sobre el
desempeno, incluidos informes de
estado, mediciones del avance y
proyecciones, que permita tomar
decisiones posteriores?
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