
 

Propuesta de mejora en la 
planificación y control de los 
proyectos mediante la 
implementación de la 
metodología Last Planner para 
DICOMA Construcción. 
  



Carné: 2018179622

_________________________ ___________________________
Ing. Rommel Cuevas Kauffmann Ing. Milton Sandoval Quirós, MBA
Representante Director de la Escuela Profesor Guía

_________________________ ___________________________
Ing. Miguel Artavia Alvarado, MAP Ing. Fernanda Arias Porras, MGP
Profesor Lector Profesora Observadora

Brenes Montero Franco

En fe de lo anterior firman los siguientes integrantes del Tribunal evaluador:

ESCUELA DE INGENIERÍA EN CONSTRUCCIÓN
CONSTANCIA DE PRESENTACIÓN PÚBLICA DEL PROYECTO DE GRADUACIÓN

Llevado a cabo por el estudiante: 

Proyecto de Graduación presentado públicamente ante el Tribunal Evaluador el martes 22 
de agosto de 2023 como requisito parcial para optar por el grado de Licenciatura en 

Ingeniería en Construcción, del Instituto Tecnológico de Costa Rica.

Propuesta de mejora en la planificación y control de los proyectos mediante la 
implementación de la metodología Last Planner para DICOMA Construcción

MARIA 
FERNANDA 
ARIAS PORRAS 
(FIRMA)

Firmado digitalmente 
por MARIA FERNANDA 
ARIAS PORRAS (FIRMA) 
Fecha: 2023.08.22 
13:27:11 -06'00'

MILTON ANTONIO 
SANDOVAL 
QUIROS (FIRMA)

Firmado digitalmente por 
MILTON ANTONIO 
SANDOVAL QUIROS (FIRMA) 
Fecha: 2023.08.22 13:50:20 
-06'00'

MIGUEL FRANCISCO 
ARTAVIA ALVARADO 
(FIRMA)

Firmado digitalmente por MIGUEL 
FRANCISCO ARTAVIA ALVARADO 
(FIRMA) 
Fecha: 2023.08.23 08:54:04 -06'00'

ROMMEL LEZING 
CUEVAS 
KAUFFMANN 
(FIRMA)

Firmado digitalmente por 
ROMMEL LEZING CUEVAS 
KAUFFMANN (FIRMA) 
Fecha: 2023.08.24 09:51:47 
-06'00'



 

Resumen 
 
 
 
 
 
 
El presente trabajo final de graduación consistió en la implementación de una mejora en el método actual que 
aplica la empresa DICOMA Construcción para la planificación y control de proyectos de construcción. El 
proyecto tiene como base para el objetivo general la integración de los conceptos y procesos que componen 
la metodología Last Planner.  

Para cumplir el objetivo planteado en el proyecto se analizó el estado actual de la empresa respecto 
a los procesos de planificación y control que se aplican durante la ejecución de los proyectos con el fin de 
aplicar los procedimientos adecuados que establece la metodología Last Planner. 

Como resultado, se obtuvo una herramienta de planificación y control bajo la metodología Last 
Planner en el software Ms Excel, la cual se aplicó al proyecto Remodelación PALI Cañas y se evaluó su 
desempeño durante la ejecución del proyecto. 
 Como conclusión más importante se tiene que, el método de planificación semanal que brinda la 
herramienta permite obtener el rendimiento presentado en el proyecto según la cantidad de actividades que 
se planificaron de manera inicial respecto a las que fueron completadas en su totalidad, además se obtienen 
las causas de no cumplimiento que permiten tomar medidas correctivas para las planificaciones futuras. 
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Abstract  

 
 
 
 
 
 
This final graduation work consisted of the implementation of an improvement in the current planning and 
control method applied by the company DICOMA Construcción in construction projects. The project's general 
objective is based on the integration of the concepts and processes that make up the Last Planner 
methodology. . 

In order to meet the objective set out in the project, the current state of the company was analyzed 
with respect to the planning and control processes applied during the execution of the projects in order to 
apply the appropriate procedures established by the Last Planner methodology. 

As a result, a planning and control tool was obtained under the Last Planner methodology in the Ms 
Excel software, which was applied to the PALI Cañas Remodeling project and its performance was evaluated 
during the execution of the project. 

The most important conclusion is that the weekly planning method provided by the tool allows 
obtaining the performance presented in the project according to the number of activities that were initially 
planned with respect to those that were completed in their entirety, in addition to obtaining the causes of non-
compliance that allow taking corrective measures for future planning. 
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Resumen 
ejecutivo 
 
 
 
 
 
 
El presente documento corresponde al informe final del proyecto final de graduación para optar por el grado 
de Licenciatura en Ingeniería en Construcción. El principal objetivo de la práctica fue implementar la 
metodología Last Planner en la Empresa DICOMA Construcción como método de mejora en la planificación 
y control de proyectos. 
 La empresa DICOMA Construcción pertenece a la corporación DICOMA, la cual cuenta con 15 años 
de experiencia en el ámbito de la construcción en Costa Rica, Panamá, Nicaragua, Honduras, Guatemala, El 
Salvador y México. El fuerte de la empresa corresponde a proyectos de remodelación y construcción de naves 
industriales, diseño y construcción de viviendas, sistemas metalmecánicos y electromecánicos. Entre sus 
principales clientes se destacan Arcos Dorados y Corporación de Supermercados Unidos. 
 En la actualidad, la empresa no cuenta con un procedimiento completo de planificación y control de 
proyectos bajo la metodología Last Planner. Para la planificación de actividades utilizan un cronograma 
detallado, el cual se emplea durante el desarrollo de cada proyecto y de manera semanal programan las 
actividades según el avance presentado hasta la fecha. La planificación es incompleta y no se analizan los 
procesos intermedios que permiten una programación mas acertada, esto ha generado que las actividades 
no se realicen a tiempo y que la duración total de los proyectos sea mayor a la estimado, lo cual genera 
pérdidas económicas importantes. 
 Debido al problema que presenta la empresa, se planteó de forma inicial, analizar la situación actual 
de la empresa respecto a los procesos que aplica para la planificación y control de proyectos, de manera que 
se identificó la estructura que siguen los ingenieros en la ejecución de los proyectos. La planificación inicia 
desde el proceso de licitación de los proyectos con el desarrollo del presupuesto y el cronograma inicial, en 
esta etapa se discute la complejidad de las actividades y se determina de forma preliminar la manera en que 
serán realizadas, esto con el fin de lograr estimar tanto la duración como el costo de forma precisa. Por otro 
lado, respecto al control de los proyectos, antes de iniciar el proyecto se genera el cronograma final, el cual 
es utilizado como medio para planificar y ejecutar las actividades de forma semanal. La obtención de la 
estructura que sigue la empresa durante el desarrollo de los proyectos permitió determinar las técnicas por 
implementar y que procesos se pueden mantener o mejorar. 
 Una vez obtenidos los métodos que sigue DICOMA Construcción para la planificación y control de 
proyectos, se propusieron los procesos a implementar de la metodología Last Planner. Se identificaron 
procesos a implementar en la herramienta, los cuales son: planificación intermedia, análisis de restricciones, 
inventario de trabajo ejecutable, planificación semanal con sus respectivos gráficos de desempeño y una hoja 
específica para el porcentaje de actividades completadas para la fase completa, la cual se compone de cuatro 
semanas del proyecto, es decir, el proceso debe repetirse cada mes. 

Se desarrollo una herramienta Last Planner mediante el software Ms Excel, la cual se aplica sobre 
los procesos actuales e implementa las técnicas de planificación y control faltantes, además, se generó una 
guía de uso que permite al usuario seguir paso por paso todo el proceso de planificación y control de 
actividades. 

Por último, se evaluó el desempeño de la herramienta al aplicarse en el proyecto Remodelación PALI 
Cañas. Se formuló la planificación intermedia de acuerdo con las actividades seleccionadas del plan maestro 
(cronograma) y se clasificaron las actividades según su disponibilidad de ser ejecutadas. Se crearon las 
secciones de análisis de restricciones e inventario de trabajo ejecutable. En la sección de análisis de 
restricciones se determinó cuáles causas de no cumplimiento impiden que las actividades puedan dar inicio. 
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Se planificó de manera semanal durante cuatro semanas y se determinó las actividades que fueron 
completadas al 100%, así como aquellas que no pudieron culminarse, además, esta sección cuenta con 
gráficos de causas de no cumplimiento y porcentaje de actividades completadas semanales que se utilizó 
como medio para aplicar acciones correctivas en planificaciones futuras. Como último paso, se generó el 
gráfico de porcentaje de actividades completadas para las cuatro semanas que componen la primera fase de 
planificación, lo cual permitió comparar el avance obtenido en el total de actividades según lo programado de 
manera inicial. 

Como principales conclusiones, se identificó que la empresa DICOMA Construcción no aplica de 
manera completa la metodología Last Planner para la planificación y control de proyectos. Se identificaron 
los procesos necesarios que no son aplicados por la empresa y que son necesarios para que la metodología 
Last Planner pueda ser aplicada de forma efectiva. Se desarrolló una herramienta para la planificación y 
control de proyectos bajo la metodología Last Planner, la cual contiene una guía de uso para que cualquier 
usuario pueda completar las técnicas implementadas. Finalmente, se validó el funcionamiento de la 
herramienta al aplicarla en un proyecto en proceso de ejecución. 
 La importancia del desarrollo de la práctica profesional radica en que la implementación de una 
mejora en los procesos actuales de planificación y control se refleja en múltiples beneficios, tanto para la 
empresa en términos económicos, como para los clientes que requieren que sus proyectos sean completados 
lo antes posible. De igual manera, para la Escuela de Ingeniería en Construcción es importante que sus 
estudiantes promuevan el desarrollo del sector construcción en el país al implementar metodologías muy 
poco utilizadas por las empresas, como es el caso de Last Planner.  
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Introducción 
 
 
 
 
 
 
Los proyectos de la industria de la construcción se han caracterizado por presentar problemas en cuanto a la 
planificación y control. Los métodos tradicionales se basan en métodos lineales de planificación y control 
llamados push, los cuales son ineficientes y por lo general, imposibilitan el cumplimiento del plazo de los 
proyectos. Para ello, en los últimos años se han desarrollado mecanismos que permiten ejecutar los proyectos 
de una manera eficiente, evitando reprocesos, tiempos muertos y aumentando la productividad general del 
proyecto. 

Respecto a la planificación y control de proyectos, Angeli (2017) explica que son dos herramientas 
esenciales para la construcción y son realizadas por distintas personas, en sitios diferentes dentro de la 
organización y durante varias veces dentro de la vida del proyecto. Una buena planificación debe ser 
enfocada hacia los objetivos globales y sus restricciones. Por lo tanto, es esencial el desarrollo de una 
metodología que permita a las empresas planificar y tener un control de sus proyectos de construcción. 

Last Planner System es uno de los métodos más aplicados en la actualidad por las empresas 
constructoras. En este nuevo sistema se introducen, de forma adicional a la planificación general de la obra 
(plan maestro), planificaciones intermedias y semanales y el seguimiento de lo planificado a través del 
indicador PAC (Porcentaje de asignaciones completadas), además, se cuentan con secciones específicas de 
análisis de restricciones para las actividades que aún no pueden desarrollarse, así como un inventario de 
trabajo ejecutable que permite tener a disposición las actividades que se encuentran disponibles para dar 
inicio. 

La empresa planifica y controla sus proyectos de acuerdo con lo indicado en un cronograma 
detallado, el cual es elaborado mediante la herramienta Microsoft Project y utilizado como base para la 
planificación semanal de actividades. Según indica el Departamento de Ingeniería, los procesos que se 
siguen actualmente no permiten que se lleve a cabo de manera eficiente el desarrollo de los proyectos, esto 
debido a que a través de los años se ha evidenciado que son ineficientes e incompletos.  

En general, la planificación de actividades ha resultado no ser las más adecuada debido a que se 
presentan atrasos e incoherencias respecto a lo que realmente se realiza durante la ejecución de los 
proyectos, además, no se tiene un control que permita tomar medidas correctivas, lo cual se ha reflejado en 
muchas ocasiones en la necesidad de extender los tiempos de la ruta crítica que se planifica en el 
cronograma, extendiendo así la duración total del proyecto. Estos problemas han representado grandes 
pérdidas económicas para la empresa,  

Por lo tanto, se evidencia la necesidad de elaborar un procedimiento de planificación y control para 
la empresa DICOMA Construcción basado en la metodología Last Planner que permita mejorar los resultados 
que se obtienen durante la ejecución de los proyectos.  
 
 

Objetivos 
 
Para el desarrollo de este proyecto se presentan los siguientes objetivos. 
 
 

Objetivo general 
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x Implementar la metodología Last Planner para la mejora de la planificación y control de los proyectos 
constructivos en la empresa DICOMA Construcción. 

 
 

Objetivos específicos 
 

x Realizar un análisis de la metodología actual utilizada en DICOMA Construcción para la planificación 
y control de los proyectos para la identificación de oportunidades de mejora. 
 

x Identificar mediante una revisión bibliográfica las actividades o procedimientos que son los más 
adecuados para la aplicación de la metodología Last Planner en los proyectos de construcción. 

 
x Diseñar los métodos y herramientas necesarias para la mejora de los procesos actuales de 

planificación y control de proyectos mediante la implementación de la metodología Last Planner. 
 

x Implementar los métodos y herramientas diseñados en un proyecto de construcción para la 
determinación de su efectividad y posibilidades de mejora. 
 

 

Alcance y limitaciones 
 

La propuesta de mejora en la planificación y control de los proyectos mediante la implementación de 
la metodología Last Planner para DICOMA Construcción tiene como alcance los puntos mencionados a 
continuación.  

Primeramente, se analiza la situación actual de la empresa respecto a las técnicas y procesos que 
se aplican como medio de planificación y control de los proyectos. Posteriormente, se propone el 
procedimiento para implementar Last Planner y se definen los nuevos procesos por implementar o mejorar 
en caso de que ya se apliquen. Se desarrollará una herramienta Last Planner por medio me Ms® Excel que 
pueda ser aplicada durante las fases de planificación y control en los proyectos que ejecuta la empresa, 
además, debe contar con una guía de uso para el usuario en la que se explicarán todos los pasos necesarios 
para utilizar de manera correcta la herramienta y que puedan ser aplicados todos los procesos integrados. 
Por último, se verificará el funcionamiento de la herramienta al aplicarla en un proyecto que se encuentre en 
proceso de ejecución.  
 La identificación de los procesos actuales que aplica DICOMA Construcción para la planificación y 
control de proyectos se realizará por medio de en cuestas y entrevistas personales al Departamento de 
Ingeniería, además, se solicitará información sobre las necesidades que presenta la empresa respecto a los 
nuevos procesos Last Planner por implementar. 
 La revisión bibliográfica de los desafíos que se presentan y de las recomendaciones que deben 
seguirse como equipo para alcanzar el éxito en las fases de implementación y aplicación Last Planner permite 
proponer los procesos a implementar que serán desarrollados en una herramienta que pueda ser utilizada 
por los ingenieros. 
 El desarrollo de la herramienta se realizará en Ms® Excel con la implementación de hojas de trabajo 
que permiten planificar desde un nivel macro como lo es cronograma hasta un nivel detallado y por fases, 
como lo es la planificación semanal de actividades. Se contará con una interfaz sencilla y fácil de usar por 
medio de botones y colores específicos que funcionarán por medio de macros que ejecutarán una serie de 
pasos de manera automática, esto con el fin de que optimizar el tiempo que se dedica a la planificación de 
actividades. Respecto al control de los proyectos, la herramienta contará con indicadores por medio de 
gráficos que permiten a los ingenieros conocer el estado de las actividades, así como las causas que no 
permiten su ejecución, además, se podrán tomar medidas correctivas de acuerdo con los resultados 
semanales que se obtienen en cada caso. 
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 Por último, para evaluar el desempeño de la herramienta se aplicará a un proyecto que se encuentre 
en proceso de ejecución. Se trabajará en conjunto con los ingenieros para planificar las actividades durante 
un periodo de tiempo, de manera que se logre tener un control de lo que se ejecutará semanalmente en el 
proyecto. 
 Por cuestiones de tiempo y de los largos periodos que implica la culminación de los proyectos que 
desarrolla la empresa, no fue posible aplicar la planificación y control mediante la herramienta diseñada para 
la totalidad del proyecto analizado. Esto generó que los datos obtenidos no sean completamente 
representativos. Por otro lado, la disponibilidad de los ingenieros fue muy limitada, por lo que, en cortos 
periodos de tiempo fue necesario abarcar muchos aspectos tanto para la obtención de información de la 
situación actual de la empresa como para la aplicación de le herramienta como medio de planificación y 
control de proyectos. 
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Marco teórico 
 

 
 
 
 
 
La planificación y control son fases que se presentan en todos los proyectos de construcción, por lo que, la 
aplicación de una metodología que permita ejecutar estas fases de manera correcta representa el éxito de 
cualquier proyecto constructivo. 
 
 

Planificación y control de proyectos 
 
Según lo indicado por Mattos & González (2014) los procesos de planificación y control desempeñan un papel 
principal en las empresas, ya que tienen un fuerte impacto en el rendimiento de la producción. Por lo tanto, 
es importante que las empresas inviertan en aplicar procesos de planificación y control que permitan 
aumentar la productividad durante la ejecución de los proyectos. 

Planificar adecuadamente se convierte en uno de los más efectivos métodos para incrementar la 
productividad, lo cual mejora la producción mediante la eliminación de esperas, se realizan las actividades 
en la secuencia más conveniente y coordina la interdependencia de las múltiples actividades por realizar 
(Álvarez & Botero, 2005). 

 
 

Método tradicional 
 
La gestión de tareas tradicional supone un cierto proceso de producción. En la práctica, debido a la 
variabilidad inherente de la producción en la construcción, la gestión de tareas prevista degenera en un ajuste 
mutuo por parte de los equipos en el sitio (Koskela, 1999).  
 El método tradicional de planificación y control de proyectos, según Ballard (2000) se centra en una 
estrategia llamada pull, en el que el propósito del control es hacer que los eventos se ajusten a un plan, 
siendo el tiempo y los recursos la variable de control. Se puede decir que este método prioriza los procesos 
antes que el flujo de las actividades, además, no es preventivo, es decir, solo identifica tareas previas 
realizadas para seguir avanzando. El problema radica en que se sigue una única línea de control, un único 
flujo que fácilmente se desactualiza. 
 La importancia de investigar el método tradicional de planificación y control de proyectos proviene de 
la necesidad de identificar malos hábitos de control en la empresa y que, de esta manera, se puedan aplicar 
medidas de corrección.  
 
 

Last Planner 
 
El sistema Last Planner, según Sanchis (2013), se define como un método de trabajo basado en la filosofía 
Lean, cuyo objetivo es conseguir un flujo de trabajo continuo y una disminución de las pérdidas o tareas que 
no aportan valor. El Last Planner pretende llevar los objetivos generales de proyecto a la realidad del día a 
día, transformando las ideas generales a programas reales subdividiendo la programación por ámbito y zonas 
aplicando herramientas de programación en cascada.  
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Last Planner incorpora la programación llamada pull, en la que los planificadores prometen solo el 
trabajo que puede realizarse en las reuniones semanales del plan de trabajo, a diferencia de la programación 
convencional, donde el trabajo que debe realizarse se planifica en reuniones semanales y el énfasis está en 
adherirse a un programa maestro (Porwal et al. 2010). 
 Mediante este sistema, se pretende que el flujo de trabajo no se vea afectado por falta de materiales, 
incumplimiento de subcontratistas, falta de mano de obra, entre otros. Por lo tanto, debe existir una 
planificación constante durante todo el desarrollo del proyecto, esto se logra mediante tres niveles de 
programación: plan maestro, plan intermedio y plan semanal. 
 
 

Plan maestro  
 
Es la fase de planificación inicial, se determinan las actividades que conforman de manera general el 
proyecto, además, se incluyen las duraciones de las actividades, una vez generado para el proyecto no debe 
tener cambios, los cambios deben ser gestionados en la planificación intermedia (Rojas, 2021). 
 En esta fase inicial se planifica de forma general, se deben definir hitos clave, los cuales funcionan 
como referencia para poder planear de forma pull. Algunos de los procesos a seguir para el planeamiento 
pull son: definir las actividades necesarias para cada fase del proyecto, se debe agregar las duraciones 
respectivas para cada actividad. Se debe verificar la secuencia lógica constructiva de lo que se va planeando 
para reducir tiempos, además, importante analizar las posibles fechas tardías y tempranas, esto con el fin de 
determinar el mejor tiempo de inicio. 
 

Plan intermedio  
 
Esta programación toma las actividades que se van a desarrollar y las observa más al detalle, lo que se hace 
es observar en la programación que actividades se iniciarán en un periodo de 6 a 12 semanas, dependiendo 
GH�TXp�WDQ�DMXVWDGR�HVWH�HO�FURQRJUDPD��FRQ�HO�ILQ�GH�GHILQLU�TXH�VH�³SXHGH´�KDFHU��García, 2012). 

Las actividades son exploradas con más detalle, lo cual permite determinar las subtareas para su 
ejecución, y que pueden entenderse como prerrequisitos de trabajo, directrices o recursos necesarios para 
su realización, que se conocen como restricciones (Álvarez & Botero, 2005). Esta es la fase de planificación 
en la que las actividades entran en un proceso para que puedan ser liberadas de cualquier restricción y que, 
posteriormente, puedan ser ejecutadas.  
 
 
Análisis de restricciones  
 
El análisis de restricciones proviene de la planificación intermedia, las actividades que no puedan ser 
ejecutadas por alguna condición especifica deben entrar en un proceso de liberación de restricciones con una 
fecha límite, en donde, las personas que se asignen a dicha actividad deben encargarse de que la actividad 
se encuentre lista para su ejecución para la fecha propuesta de manera inicial. 

La función principal del análisis de restricciones es analizar las condiciones necesarias para que una 
actividad pueda ser ejecutada, identificando cuáles son las restricciones que impidan realizarla. Esto hay que 
acompañarlo con una estrategia que permita resolverlas a tiempo para que las actividades puedan ser 
ejecutadas según lo planificado (Pons & Rubio, 2019). 
 
 
Inventario de trabajo ejecutable 
 
Luego de que se realizaron las diligencias y gestiones requeridas para eliminar las restricciones que pudiesen 
tener las actividades, dichas actividades pasan inmediatamente a una lista de actividades que se pueden 
ejecutar. Esta lista es el llamado inventario de trabajo ejecutable. En esta etapa, se pasa desde las actividades 
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TXH�VH�³GHEHQ´�KDFHU��KDFLD�ODV�DFWLYLGDGHV�TXH�VH�³SXHGHQ´�KDFHU��R�VHD��\D�QR�KD\�FDXVD�SDOSDEOH�R�YLVLEOH�
para que no puedan ser ejecutadas en el momento que se desee (Alpízar, 2017) 
 
 

Plan semanal   
 
/D�SURJUDPDFLyQ�VHPDQDO�HV�OD�HQFDUJDGD�GH�GHILQLU�OR�TXH�³VH�KDUi´�GXUDQWH�OD�VHPDQD�HQWUDQWH�HQ función 
de los objetivos cumplidos en la planificación semanal finalizada, de los previstos en la planificación 
intermedia y de las restricciones existentes (Rodríguez, 2011). 

Al finalizar o iniciar la semana siguiente se programa una nueva reunión en la que primero se hace 
una evaluación del Porcentaje de Actividades Completadas (PAC) y se observan las causas de no 
cumplimiento con el fin de tomar acciones correctivas y retroalimentar el sistema, y segundo se elabora la 
programación para la siguiente semana (García, 2012). 

En la siguiente figura se resumen los niveles de planificación del sistema Last Planner. 
 

Figura 1.  Niveles de planificación en Last Planner. 
 

 
Fuente: Rodríguez (2011). 
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Indicadores Last Planner 
 
Los indicadores son datos que se recolectan durante el desarrollo de cada proyecto, estos permiten mantener 
un control del equipo de trabajo y ayudan a identificar los procesos y puntos por mejorar durante la ejecución 
de los proyectos. 
 
 
Porcentaje de actividades completadas 
 
El porcentaje de actividades completadas corresponde a evaluar las actividades semanales completadas al 
cien por ciento con respecto a las que se planificaron inicialmente, esto con el fin de analizar la confiablidad 
del equipo de trabajo. El porcentaje de actividades completadas no es un indicador de avance sino más bien 
un indicador que mide qué tan confiable somos cuando asumimos compromisos como equipo (Pons & Rubio, 
2019).  
 
 
Causas de no cumplimiento 
 
Las causas de no cumplimiento representan las razones por las cuales el plan de trabajo semanal no es 
completado en un 100%, o sea, porqué algunas de las actividades programadas para la semana no pudieron 
ser ejecutadas, o sólo una parte ellas (Alpízar, 2017). 
 Algunas causas de no cumplimento que pueden presentarse durante la ejecución de los proyectos, 
se presentan a continuación: 

x Mala planificación 
x Falta de mano de obra (tanto en calidad como en cantidad) 
x Incumplimiento por parte de los subcontratistas. 
x Falta de materiales  
x Falta de equipos 
x Problemas de diseño. 

El ataque sistemático a las causas de no cumplimiento puede aumentar la confiabilidad de la 
planificación futura (Rodríguez, 2011). La identificación de las causas correctas de no cumplimiento y de su 
porcentaje de ocurrencia en un proyecto es vital para poder reforzar los puntos débiles durante el desarrollo 
de las actividades.  
 
 

Proceso de mejora 
 
Es importante destacar que para cerrar el ciclo de planificación se deben tomar acciones correctivas que 
ayuden a mejorar el desempeño del sistema de planificación y de la obra en general. La metodología de Last 
Planner no será tan eficiente si no se toman acciones rápidas en base al conocimiento y si no se genera 
aprendizaje en base a los errores cometidos (Pons & Rubio, 2019). 
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Metodología  
 
 
 
 
 
 
 
En la siguiente sección se muestran los mecanismos aplicados para cumplir los objetivos de la práctica 
profesional. El tipo de investigación empleado, los sujetos y fuentes de información, las técnicas e 
instrumentos de recolección, la forma de análisis y procesamiento de la información son los conceptos 
principales que se desarrollan a continuación. 
 
 

Tipos de investigación 
 
La investigación científica se concibe como un conjunto de procesos sistemáticos y empíricos que se aplican 
al estudio de un fenómeno; es dinámica, cambiante y evolutiva (Hernández, 2014). El enfoque de la 
investigación permite adquirir la información adecuada, de forma que pueda ser aplicada para solucionar los 
distintos problemas planteados. De acuerdo con lo mencionado por Monje (2011), el método más importante 
conocido por el ser humano para conocer, explicar, interpretar y trasformar la realidad es la investigación. 
 Los tres tipos de investigación que se explican en este apartado son, principalmente, las que fueron 
utilizadas para el desarrollo de esta práctica profesional. 
 
 

Investigación cualitativa  
 
La investigación cualitativa intenta hacer una aproximación global de las situaciones sociales para explorarlas, 
describirlas y comprenderlas de manera inductiva. Es decir, a partir de los conocimientos que tienen las 
diferentes personas involucradas en ellas y no deductivamente, con base en hipótesis formuladas por el 
investigador externo (Monje, 2011). 
 Este tipo de investigación se utiliza en la práctica profesional para entender la situación actual de 
DICOMA construcción y poder relacionarlo con lo que se indica en la teoría de la aplicación de la metodología 
Last Planner. 
 
 

Investigación aplicada 
 
La investigación aplicada tiene por objetivo la generación de conocimiento con aplicación directa y a mediano 
plazo en la sociedad o en el sector productivo. Este tipo de estudios presenta un gran valor agregado por la 
utilización del conocimiento que proviene de la investigación básica (Lozada, 2014). 
 El uso de este tipo de investigación se da mediante la aplicación de la metodología Last Planner 
sobre los procesos actuales de planificación y control de los proyectos con los que cuenta la empresa 
DICOMA Construcción, esto mediante el conocimiento adquirido en el desarrollo de la práctica profesional. 
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Investigación descriptiva 
 
Según lo indicado por Monge (2011), la investigación descriptiva busca describir de modo sistemático las 
características de una población, situación o área de interés. 
 En este caso, la investigación descriptiva es utilizada en los análisis que se realizan en la empresa 
DICOMA Construcción sobre la situación actual en cuanto a planificación y control de los proyectos, esto con 
el fin de identificar la forma más eficiente de aplicar la metodología Last Planner. 
 
 

Sujetos y fuentes de información 
 
Una fuente de información es todo aquello que proporciona datos para reconstruir hechos y las bases del 
conocimiento (Rivera y González, 2015). En esta sección se exponen los principales sujetos y fuentes de 
información, tanto primarias como secundarias, utilizadas para la recolección de datos.  
 

Fuentes primarias 
 
Son todos aquellos usuarios y acompañantes a quienes se les aplicó un instrumento de investigación. En 
este caso, los datos provienen directamente de la población o una muestra. (Miranda y Acosta, 2009). 
 Entre en las principales fuentes de información primarias existentes para el correcto desarrollo de la 
investigación se pueden destacar las siguientes: 

x Resultados de las entrevistas a los ingenieros DICOMA Construcción encargados de la ejecución de 
los proyectos constructivos. 

x Resultados de las encuestas formuladas a los profesionales de DICOMA Construcción. 
x Libros y documentos con información relacionada a la aplicación de Last Planner en proyectos de 

construcción. 
x Resultadas de las entrevistas a ingenieros con conocimiento en Last Planner, planificación y control 

de proyectos. 
 

Fuentes secundarias 
 
Son las que contienen información primaria, sintetizada y reorganizada. Están especialmente diseñadas para 
facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias o a sus contenidos (Miranda y Acosta, 2009). 
 Las fuentes de información secundarias que se aplican en esta práctica profesional son, en su 
mayoría, documentos donde se evidencie la aplicación y resultados de la metodología Last Planner en 
proyectos de construcción, las cuales, se detallan a continuación: 

x Mejorando la práctica de gestión de la construcción con el sistema Last Planner: estudio de un caso 
(Tzortzopoulos y Koskela, 2014). 

x Implementación del sistema Last Planner en edificación en altura en una empresa constructora: 
Estudio de casos de dos edificios en las comunas de Las Condes y San Miguel (Angeli, 2017). 

x Last Planner System. Un Caso de Estudio (Sanchis, 2013). 
 
 

Sujetos de información 
 
Se considera fuentes de información a los materiales o productos, originales o elaborados, que aportan 
información o testimonios a través de los cuales se accede al conocimiento (Castillo, 2002). Los ingenieros 
de DICOMA Construcción a los que se pretende entrevistar, son los principales sujetos de información de 
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esta práctica profesional. A continuación, se detallan los sujetos de información a los cuales se le realizaran 
entrevistas personales, los cuales se seleccionaron debido a que son los ingenieros más experimentados y 
con más tiempo siendo parte de la empresa.  

x Ing. Luis Diego Espinoza Montero ± Gerente de ingeniería. 
x Ing. Juan José Espinoza Montero ± Coordinador de presupuesto. 
x Roberto Rodríguez Orozco ± Ingeniero de proyectos. 
x Ing. Gerardo Alfaro Nietzen ± Ingeniero Civil. 

Con respecto a los demás ingenieros de la empresa, se pretende formular un cuestionario general con 
preguntas sobre Last Planner y con la planificación y control de proyectos. 
 
 

Técnicas e instrumentos de recolección 
 
En la investigación se dispone de múltiples tipos de instrumentos para medir las variables de interés y en 
algunos casos llegan a combinarse varias técnicas de recolección de los datos (Hernández, 2014). En esta 
sección se describen las técnicas y el desarrollo de los instrumentos utilizados para la recolección de 
información. 
 

Descripción de técnicas e instrumentos 
 
Las técnicas e instrumentos seleccionados para obtener la información necesaria para el desarrollo de la 
metodología Last Planner se presenta en la siguiente sección. 
 
Encuestas 
 
Las encuestas o cuestionarios se realizan a los funcionarios de DICOMA Construcción por medio de la 
herramienta de Google, la cual, permite enviar de manera rápida a una gran cantidad de personas y permite 
la obtención de datos útiles en muy poco tiempo. 
 Por otro lado, se van a formular encuestas para los profesionales externos a la empresa, con el fin 
de obtener conocimiento de personas expertas en cuanto a la aplicación de la metodología Last Planner en 
proyectos de construcción.  
 Las encuestas realizadas se presentan en la sección de resultados. Para el caso del cuestionario de 
Google realizado al departamento de ingeniería se consulta sobre el conocimiento general de planificación y 
control de proyectos, además, se consulta sobre las técnicas y herramientas que aplica la empresa para su 
desarrollo. Por otro lado, se consulta sobre el conocimiento y uso que se da sobre la metodología Last 
Planner, con el fin de conocer que procesos mejorar en la herramienta por desarrollar. 
 
 
Entrevistas 
 
Las entrevistas se coordinan con los ingenieros de DICOMA Construcción, de forma que, se pueda obtener 
información de experiencias y recomendaciones sobre la planificación y control durante la ejecución de los 
proyectos. Las respuestas obtenidas se presentan en la sección de resultados, de igual forma, las preguntas 
realizadas se encuentran en el apéndice 2. 
 El método de aplicación de las entrevistas puede variar según conveniencia de los ingenieros, se 
busca que su mayoría sean directamente en oficinas o en las visitas de proyecto, pero, de igual forma, se 
tiene considerado realizarlas también por alguna plataforma de manera virtual. En las entrevistas personales 
se utiliza una guía de preguntas e información a solicitar que permite abarcar todos los temas necesarios. La 
guía se presenta a continuación:    

1. ¿Cuál es el funcionamiento interno de la empresa durante la ejecución de los proyectos? 
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2. Solicitar información acerca de la teoría que aplica la empresa durante los procesos de planificación 
y control. 

3. Solicitar información sobre los procesos que ha intentado implementar la empresa para dar uso a la 
metodología Last Planner. 

4. ¿Cuáles técnicas que se pueden implementar para que la herramienta Last Planner a desarrollar 
abarque las deficiencias que se necesitan reforzar por parte de la empresa? 

 
 
Revisión bibliográfica 
 
La revisión bibliográfica es de suma importancia para el desarrollo de la práctica profesional, puesto que, con 
esto se busca ampliar los conocimientos sobre Last Planner y que, de esta forma, se aplique de forma 
adecuada la metodología en los proyectos.  
 Esta técnica se utiliza en la presente práctica profesional para conocer las buenas prácticas por 
implementar a la hora de aplicar Last Planner en una empresa y para identificar cuales procesos fueron 
implementados en otros casos de éxito en donde se haya aplicado Last Planner para la planificación y control 
de los proyectos, de forma que puedan ser integrados a la herramienta por desarrollar. 
 

Análisis y procesamiento de la información 
 
A continuación, se indica la forma en que se presentaran los resultados, así como la descripción del proceso 
de análisis. 
 
 

Presentación de los resultados 
 
La información obtenida y necesaria para aplicar los conceptos de Last Planner puede llegar a ser muy 
extensa, esto debido a la gran cantidad de variables y datos que pueden presentarse en los distintos 
proyectos.   
 Los resultados de cuestionarios y entrevistas se presentan mediante gráficos y tablas que permiten 
visualizar las respuestas de manera sencilla para su interpretación. Durante las entrevistas personales se 
obtienen figuras e información relacionada con el proceso actual de planificación y control que realiza la 
empresa. Respecto al procedimiento de implementación para la metodología Last Planner se realizan tablas 
comparativas entre los procesos que se aplican en la actualidad durante la ejecución de proyectos y las 
técnicas que serán puestas en práctica. Para el diseño de la herramienta se utiliza el software Ms Excel, que 
se compone de hojas de trabajo con una serie de pasos que abarca una planificación completa y permite 
mantener un control de las actividades desde un punto de vista macro, como es el caso de la planificación 
intermedia, hasta un nivel mas especifico como lo es la planificación semanal, de igual forma, se presentan 
gráficos circulares e histogramas con información necesaria durante el desarrollo del proyecto, además, la 
herramienta cuenta con una guía de uso integrada que permite al usuario aprovechar todas las técnicas 
implementadas. Por último, por medio de tablas, diagramas y gráficos se evalúa el desempeño de la 
herramienta al aplicarla a un proyecto que se encuentre en proceso de ejecución. 
  
 

Descripción del proceso de análisis. 
 
Con respecto al análisis de la información para lograr el cumplimiento de los productos planteados en los 
objetivos específicos, se pretende, mediante las técnicas e instrumentos de recolección, describir la situación 
actual de la empresa con respecto a la planificación y control de los proyectos, lo cual, permite, en primera 
instancia, realizar un diagnóstico para entender que se realiza de manera correcta y qué se debe mejorar o 
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cambiar, de forma que, sea posible implementar la metodología a desarrollar de forma adecuada y que logre 
adaptarse a los procesos actuales que implementa DICOMA Construcción. Para el desarrollo de la 
metodología se debe, primeramente, desarrollar una búsqueda de bibliografía que permita entender todos 
los conceptos de Last Planner y los problemas que pueden presentarse en su aplicación en la empresa. Por 
último, se coordina con los ingenieros de la empresa para aplicar la metodología desarrollada en algún 
proyecto que se encuentre en ejecución, de forma que, se pueda evaluar su efectividad y las posibilidades 
de mejora que se presenten en los proyectos. 
 El procesamiento y el análisis de información obtenidos en esta práctica profesional se realizará por 
medio de tablas, figuras, gráficos y cuadros comparativos, con el fin de que los datos puedan ser interpretados 
y analizados de forma clara, lo cual permite el correcto desarrollo de los procesos por implementar en la 
empresa. 
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Resultados y análisis 
 
 
 
 
 
 
En este apartado se presentan los resultados y su respectivo análisis, los cuales corresponden al desarrollo 
de los objetivos planteados en la presente práctica profesional. 
 
 

1. Análisis de la metodología actual utilizada 
en DICOMA Construcción para la 
planificación y control de los proyectos. 
 
En esta sección se muestran los resultados obtenidos correspondientes al primer objetivo específico, en el 
cual, se busca conocer la forma en que la empresa DICOMA Construcción aplica la planificación y control de 
los proyectos, con el fin de identificar oportunidades de mejora. Para el desarrollo de este apartado, se 
realizaron encuestas al personal de la empresa, se entrevistaron ingenieros encargados de distintos 
departamentos y se solicitó información referente a la estructura organizativa y en la forma en que se 
desarrollan los proyectos. 
 
 

Resultado de la aplicación de cuestionarios 
 
Para el conocimiento general sobre la manera en que la empresa aplica la planificación y control de los 
proyectos se aplica, inicialmente, un cuestionario al departamento de ingeniería, en el que se obtiene 
respuesta de todas las áreas, tales como: ingenieros electromecánicos, ingenieros de presupuesto e 
ingenieros de proyecto. 
 A continuación, se muestran las preguntas aplicadas en el cuestionario, así como la representación 
gráfica de los datos obtenidos. 
 
Pregunta 1: ¿Conoce usted los conceptos de planificación y control de los proyectos de construcción? 
 

Figura 2.  Gráfico de pregunta número 1 del cuestionario 
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En este caso se dividen los conceptos de planificacion y control, en la figura 2 se observa que, un 71,4% de 
los ingenieros que respondieron conocen ambos conceptos, pero el 28,6% solo conocen el concepto de 
planificacion. 
 
 
Pregunta 2: Seleccione las técnicas de planificación y control de proyectos que se utilizan en DICOMA 
 

Figura 3.  Gráfico de pregunta número 2 del cuestionario 

 
 
Las técnicas utilizadas por la empresa de observan, gráficamente, en la figura 3, donde se tiene que, el 100% 
de los ingenieros participan en reuniones de seguimiento, mientras que, el menor porcentaje corresponde a 
la utilización de un diagrama de Gantt como método para la planificación y control de proyectos. 
 
 
Pregunta 3: Con respecto a las técnicas mencionadas anteriormente. ¿Cuáles softwares o herramientas se 
utilizan en la empresa para aplicarlas? 
 

Figura 4.  Gráfico de pregunta número 3 del cuestionario 

 
 

Con respecto al software o herramientas utilizadas, en la figura 4 se muestra que no se utiliza por completo 
Ms Power BI, mientras que, herramientas como Ms Excel y Ms Project, así como Key Planning, son las 
herramientas más utilizadas. 
Pregunta 4: ¿Qué nivel de importancia cree usted que tiene una buena planificación y control de un proyecto 
de construcción, para que se desarrolle de manera correcta? 
 
 
 

Respuestas obtenidas 

Respuestas obtenidas 
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Figura 5.  Gráfico de pregunta número 4 del cuestionario 

 
 

En la figura 5 se aprecia que, el 92,9% afirma la importancia que tiene mantener una buena planificacion y 
control de los proyectos para que se desarrolle de manera correcta. 
 
 
Pregunta 5: ¿Cree usted que los métodos de planificación y control aplicados por la empresa permiten una 
ejecución adecuada de los proyectos? 
 

Figura 6.  Gráfico de pregunta número 5 del cuestionario 

 
 

Respecto a los métodos aplicados por la empresa para la planificación y control de los proyectos, en la figura 
6 se evidencia que, el 64,3% de los ingenieros consideran que los métodos aplicados se pueden mejorar. 
 
 
Pregunta 6: ¿Conoce usted la metodología Last Planner System? 
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Figura 7.  Gráfico de pregunta número 6 del cuestionario 

 
 

Acerca de Last Planner, en la figura 7 se observa que la mayoría de los ingenieros tiene conocimiento de 
esta metodología, representando el 85,7% de los que realizaron el cuestionario. 
 
 
Pregunta 7: ¿Ha aplicado Last Planner System en algún proyecto de la empresa? 
 

Figura 8.  Gráfico de pregunta número 7 del cuestionario 

 
 

Como se puede observar en la figura 8, la cantidad de respuestas positivas se reduce, con un total de 71,4% 
de ingenieros que consideran que se aplica la metodología Last Planner durante la ejecución de los proyectos. 
 
 
Pregunta 8: ¿Cree usted que ampliar el uso de Last Planner System pueda ser favorable para la empresa? 
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Figura 9.  Gráfico de pregunta número 8 del cuestionario 

 
 

Por último, el grafico mostrado en la figura 9 evidencia que, todo el equipo de ingenieros considera que 
ampliar el uso de Last Planner en los proyectos puede ser favorable para la empresa. 
 
 

Situación actual de la empresa 
 
Para determinar la situación actual de la empresa se realizaron entrevistas personales a los gerentes de 
proyecto y a los ingenieros encargados de los diferentes departamentos de ingeniería. En las entrevistas se 
solicitó información que permitió conocer la realidad con la que los ingenieros ejecutan los proyectos y en 
cómo se preparan desde el momento en que estos son adjudicados. 
 A continuación, se indican los ingenieros entrevistados, así como su ocupación como personal de la 
empresa. 
 

CUADRO 1. INGENIEROS ENTREVISTADOS DE MANERA PERSONAL  
Ocupación  Profesional Resultados 

 
 

Gerente de presupuestos 

 
 

Juan José Espinoza Montero 

 
Documentos e información 

brindada acerca de la 
presupuestación de los proyectos 

por ejecutar.  
 

Gerente de ingeniería 
 

Luis Diego Espinoza Montero 
 

Documentos e información sobre 
planificación y control de los 

proyectos por ejecutar. 
 

 
 

Ingeniero de proyectos 

 
 

Roberto Rodríguez Orozco 

 
Información obtenida sobre la 
forma en que cada ingeniero 

ejecuta los proyectos. 

 
Ingeniero de proyectos 

 
Gerardo Alfaro Nietzen 

Información obtenida sobre la 
administración y control de 

costos de los proyectos. 
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Proceso actual de planificación de la empresa  
 
En la actualidad, cerca del 90% del trabajo realizado por DICOMA es en el sector privado, los proyectos son 
identificados por los gerentes de la empresa y se hacen reuniones de factibilidad para verificar la capacidad 
de la empresa con respecto a la complejidad de los proyectos y que, de esta manera, se pueda iniciar el 
proceso de licitación.  
 El proceso de planificación se compone de la elaboración del presupuesto detallado, el cronograma 
inicial, adjudicación del proyecto y la planificación inicial de los ingenieros seleccionados para ejecutar el 
proyecto.  
 Todo proyecto se inicia en el Departamento de presupuesto, en el cual se elabora el presupuesto 
detallado de acuerdo con el diseño presentado por el cliente, su ejemplo se muestra en la figura 10. Se utilizan 
plantillas elaboradas por la propia empresa mediante el uso de la herramienta Ms Excel®, estas plantillas 
difieren según el tipo de proyecto, ya sea construcción total o remodelación y en ocasiones deben adaptarse 
según las necesidades del cliente, tal como se muestra en la figura 11. El manejo adecuado de todos los 
elementos que componen las plantillas de presupuesto se muestra en la figura 12, es de gran importancia 
mantener la respectiva clasificación para su posterior uso en la ejecución del proyecto, puesto que, las 
cantidades destinadas para materiales, mano de obra, subcontratos, entre otros, son utilizadas para planificar 
de acuerdo con lo que se encuentre contemplado en esta fase del proyecto.  
 El presupuesto final debe ser revisado por el Departamento de ingeniería, una vez aprobado, se 
procede con la creación y presentación de la oferta al cliente. 
 

Figura 10.  Desglose de actividades en el presupuesto. 

 
 

Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
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Figura 11.  Tabla cliente en el presupuesto. 

 
 

Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
 

Figura 12.  Centro de costos en el presupuesto. 

 
 

Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
 

Todos los proyectos ofertados entran en un proceso de revisión en el que se ajustan costos y se modifican 
actividades hasta obtener la versión final, el cliente toma la decisión de adjudicar el proyecto a la empresa, 
ya sea por medio de subastas o simplemente seleccionando la mejor opción. 

Una vez adjudicado cualquier proyecto, se asigna un ingeniero encargado, el cual, en conjunto con 
los demás ingenieros que estarán ejecutando el proyecto y con base en la experiencia, desarrollan el 
cronograma detallado tal y como se muestra en las figuras 13 y 14, contemplando todas las actividades 
planteadas en el presupuesto mediante el uso de la herramienta Ms Project®. El cronograma que se realiza 
en esta fase es el utilizado para dividir por fases el proyecto en el momento de su ejecución y es propenso a 
cambios según criterio del ingeniero de proyecto. 
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Figura 13.  Cronograma del proyecto. 

 
Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 

 
Figura 14.  Cronograma del proyecto PALI Cañas. 

 
Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
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Proceso actual de control de la empresa  
 
Para la fase de ejecución de los proyectos se cuenta con una herramienta llamada KeyPlanning, mostrada 
en la figura 15, la cual fue desarrollada propiamente por la empresa, en ella se tiene el control de avance de 
los proyectos, donde, semana a semana, el ingeniero residente y el ingeniero de proyecto se reúnen con el 
gerente de proyectos e informan sobre las actividades realizadas. El gerente de proyectos es el encargado 
de manejar la herramienta con los datos brindados, pero para la propia ejecución de las actividades, cada 
ingeniero de proyecto tiene sus propios métodos, basados en su propia experiencia e independientes a la 
herramienta. Por lo tanto, KeyPlanning es considerado como el método de comunicación entre los ingenieros 
y la gerencia. 
 

Figura 15.  Herramienta utilizada para el control de los proyectos. 

 
Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 

 
 
Según el ingeniero de proyecto entrevistado, la programación semanal de actividades se realiza a su propio 
criterio, se analizan las actividades que están por empezar según el cronograma y se anticipa a su liberación 
de restricciones para que pueda ejecutarse sin problemas. En este caso, al utilizar el cronograma inicial para 
la selección de actividades, queda descartado el uso de planificación intermedia por parte de la empresa. 

Los procedimientos por seguir para el control de los proyectos, según la información obtenida en la 
entrevista al gerente de proyectos, se presentan en las figuras 16 y 17. De igual forma, algunos procesos 
indicados no son realizados, como es el caso de la EDT, esto se debe a que cada ingeniero de proyecto tiene 
su forma de desarrollar los proyectos y queda a criterio de ellos mismos el aplicar todos los pasos indicados.   
 En el caso de la implementación de Last Planner, según el ingeniero de proyectos Roberto Rodríguez, 
no se siguen los lineamientos necesarios para que sea el sistema principal de control de proyectos, puesto 
que, no se elabora el plan maestro, tampoco existe planificación intermedia y los indicadores Last Planner no 
son tomados en cuenta durante la ejecución y quedan almacenados una vez finaliza cada proyecto. 
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Figura 16. Diagrama de flujo para la planificación y control de proyectos en DICOMA Construcción.

 
 

Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
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Figura 17. Procesos realizados por la empresa para la ejecución de proyectos. 

 
Fuente: (DICOMA Corporación, 2023). 
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Análisis de resultados de la metodología actual utilizada 
en DICOMA Construcción para la planificación y control 
de los proyectos. 
 
En esta sección se presenta el análisis de los resultados obtenidos con respecto a la situación actual de 
DICOMA Construcción con respecto a la planificación y control de los proyectos. 

 
  

Resultado de la aplicación de cuestionarios 
 
Las preguntas realizadas a los ingenieros de la empresa se aplicaron por medio de la herramienta Formularios 
de Google y se muestran de forma completa en el apéndice 2. Se obtuvieron respuestas de 14 ingenieros en 
total, todos ellos relacionados con la ejecución de proyectos, los cuales, participan en las actividades de 
planificación y control realizados por la empresa.  
 De manera inicial, se tiene en la figura 2 que la mayoría conoce los conceptos de planificación y 
control de proyectos, en el que, el 28,6% indica únicamente conocer la planificación de proyectos. La 
importancia de conocer el manejo de estos conceptos por parte de los ingenieros se centra en el poder 
identificar qué procesos aplicar para implementar de manera correcta la planificación y control de proyectos 
y los puntos específicos que pueden ser reforzados. Con respecto a las técnicas que son aplicadas en la 
empresa durante la ejecución de proyectos, se evidencia en la figura 3 que la programación de reuniones de 
seguimiento, la creación de un presupuesto y cronograma detallado bajo la metodología Last Planner son los 
procesos que se aplican en mayor medida para la planificación y control de los proyectos. Para entender la 
manera en que estas actividades son realizadas, se identifican las herramientas que son aplicadas para el 
desarrollo de las técnicas mencionadas anteriormente, entre ellas se encuentran: KeyPlanning, Ms Excel y 
Ms Project, las cuales son las más utilizadas por los ingenieros, según las respuestas mostradas en el gráfico 
de la figura 4. 
 Es importante mencionar que, según información brindada de manera personal por algunos de los 
ingenieros entrevistados, la herramienta Key Planning es la utilizada para planificar bajo la metodología Last 
Planner en la empresa, pero que, únicamente es utilizada por el gerente de ingeniería como método de control 
administrativo de los proyectos. Por lo tanto, (no se aplica directamente durante la ejecución de los proyectos) 
la afirmación de los ingenieros que realizaron el cuestionario e indicaron que se utiliza Last Planner, no aplica 
en este caso, puesto que, los encargados de realizar la planificación y control son el ingeniero residente y 
maestros de obra de acuerdo con la experiencia según la ejecución de proyectos similares. 
 Con respecto al conocimiento de la metodología Last Planner, la mayoria indica comprender el 
concepto según se muestra en la figura 7, pero el porcentaje de ingenieros que afirman haberla aplicado en 
la empresa se reduce a un valor de 71,4% según se evidencia en la figura 8. Estos aspectos deben ser 
mejorados, puesto que, Last Planner se basa en procesos colaborativos en los que deben participar todos 
los encargados de la ejecución de los proyectos. Además, en la figura 6 se muestra que cerca de la mitad de 
los ingenieros considera que los métodos de planificación y control que aplica la empresa se pueden mejorar, 
lo que indica la necesidad de ampliar el uso y la forma que en se aplica Last Planner durante la planificación 
y control de los proyectos. 
  
  
Situación actual de los procesos de planificación 
 
La planificación de proyectos que realiza DICOMA Construcción inicia desde el proceso de licitación, se 
realizan reuniones para determinar la factibilidad, respecto a la capacidad de la empresa de acuerdo a la 
complejidad que presente cada proyecto, en esta fase se inicia el presupuesto detallado mostrado en las 
figuras 10 y 11 junto con un plan de ejecución para todas las actividades que componen al proyecto, se 
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discuten todas las actividades con la finalidad de comprender la forma en que serán realizadas y que de esta 
manera, se pueda estimar su costo de forma correcta, para ello, la empresa cuenta con un departamento que 
se dedica únicamente a la presupuestación de los proyectos. En ocasiones, el departamento de presupuesto 
es el encargado de formular el cronograma inicial en conjunto con los ingenieros de proyecto, aunque en su 
mayoría, el cronograma se inicia en el momento que los proyectos son adjudicados a la empresa como primer 
paso de planificación para el inicio del proyecto. Es importante que una empresa cuente con personal 
dedicado al presupuesto de los proyectos y que se encuentre en constante comunicación con los ingenieros 
dedicados a la ejecución de los proyectos, puesto que, se da un proceso de mejora entre lo que se 
presupuesta de manera inicial y en el costo real de las actividades durante el desarrollo del proyecto. 
 De forma inicial, los ingenieros se basan en el centro de costos presentado en la figura 12 de la 
sección de resultados, el cual, se presenta en una hoja de Excel que se genera junto con el presupuesto, en 
ella se encuentran los montos totales que son destinados para: mano de obra, materiales civiles, 
subcontratos, alquileres, administración, costos indirectos, seguridad ocupacional, materiales eléctricos, 
imprevistos y utilidad. Contemplar los montos establecidos en el centro de costos para planificar las 
actividades en el cronograma es parte de las acciones que son tomadas en cuenta por los ingenieros en las 
etapas tempranas del proyecto.98 

El cronograma es el proceso oficial de planificación en DICOMA Construcción tal y como se muestra 
en el ejemplo de las figuras 13 y 14, se aplica de forma inicial y es utilizado en toda la etapa de ejecución del 
proyecto. Todas las actividades que se planifican semana a semana son realizadas de acuerdo con lo que 
se presenta en el cronograma. Es decir, VH�DSOLFD�HO�PpWRGR�³SXVK´, puesto que, se sigue de manera lineal 
todo lo formulado en un inicio, sin presentar cambios en la programación de las actividades.  
 
 
Situación actual de los procesos de control 
 
El control de los proyectos es realizado mediante la herramienta KeyPlanning, la cual, cuenta con varias 
secciones para obtener información acerca del avance de cada proyecto según se observa en la figura 15. 
La plataforma es utilizada semana a semana por los ingenieros para establecer las actividades que serán 
realizadas según el avance que se tenga en el momento. Esta herramienta es vital para la coordinación de 
los ingenieros, puesto que, es el único medio formal con el que se cuenta para establecer actividades a 
ejecutar. 
La empresa cuenta con un diagrama de flujo en el que se representan los procesos que deberían seguir todos 
los ingenieros durante la ejecución de cada proyecto, estos se presentan en las figuras 16 y 17, sin embargo, 
cada ingeniero sigue procesos diferentes y por lo general no se siguen todos los pasos indicados en el 
diagrama de flujo, esto se debe a que cada ingeniero aplica los procesos que considere necesarios y se 
basan más en la propia experiencia que en lo que indica la teoría de la empresa. Un proceso importante que 
no es realizado según los ingenieros entrevistados es la EDT del proyecto, este proceso permite delimitar el 
alcance del proyecto de forma estructurada��³consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto 
en componentes más pequeños y fáciles de dirigir´ (Project Management Institute, 2017).  

Respecto al uso actual de Last Planner, la empresa ha estado en un proceso de implementación de 
la metodología que, por lo general, se ha realizado de manera incompleta al no aplicar todos los procesos 
necesarios para que resulte beneficioso el uso de Last Planner. Los procesos que no se aplican son los 
siguientes: plan maestro, planificación intermedia, inventario de trabajo ejecutable y análisis de restricciones. 
Estos procesos son de suma importancia que sean implementados, por lo que, en la herramienta a desarrollar 
en la presente práctica profesional todos estos procesos faltantes serán incorporados de manera que su uso 
sea interactivo y sencillo de usar y que, además, se generen gráficos que permita a los encargados del 
proyecto analizar los datos planificados con el fin de poder tomar acciones correctivas y que funcione como 
método de mejora para futuros proyectos.  
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2. Identificación de las actividades o 
procedimientos adecuados para implementar 
Last Planner en DICOMA. 
 
En este apartado se muestra el desarrollo del segundo objetivo específico, el cual consiste en identificar las 
actividades y procedimientos más adecuados para implementar Last Planner como medio de planificación y 
control de proyectos en DICOMA Construcción. 
 Primeramente, se mencionan consejos prácticos que deben ser tomados en consideración para que 
la implementación de Last Planner se logre de manera exitosa en los proyectos. Posteriormente, se identifican 
los procedimientos que aplica actualmente la empresa que puedan mejorarse según las buenas prácticas 
que componen a la metodología Last Planner y, de igual forma, se proponen actividades y procedimientos 
nuevos que en la actualidad no son aplicados por la empresa. 
 Porwal et al. (2010) propone ciertos desafíos que se presentan en las fases de implementación y en 
la propia aplicación de Last Planner en una empresa. Es de importancia detectar los desafíos y problemas 
que se presentan en la empresa y que de esta manera puedan ser mitigados. A continuación, se presentan 
los desafíos: 

x Falta de formación. 
x Falta de compromiso o liderazgo por parte de la gerencia. 
x Resistencia al cambio (pensamiento de que así es como lo he hecho siempre y no voy a cambiar). 
x Implementación parcial o tardía de Last Planner. 
x Falta de comprensión del nuevo sistema, dificultad para realizar asignaciones de calidad, habilidades 

y experiencia del capital humano. 
x Falta de compromiso para usar Last Planner y actitud hacia el nuevo sistema. 
x Falta de colaboración. 
x Recursos adicionales, más papeleo, personal adicional, más reuniones, más participantes. 

 
 

Recomendaciones a la hora de implementar Last 
Planner 
 
Con respecto a las buenas prácticas, es de suma importancia definir que procesos pueden ser aplicados para 
que la aplicación de Last Planner sea exitosa, esto con el fin de que puedan ser aplicados sobre el método 
actual de planificación y control de proyectos. Para ello, primeramente, se presentan los siguientes consejos 
prácticos que, según Pons & Rubio (2019), deben seguirse para la correcta implementación de Last Planner 
en una empresa: 
 

x Es fundamental la implicación del equipo directivo, el cual tiene que proporcionar los medios 
necesarios para una implementación efectiva. 

x El rol de los gerentes es también fundamental. En el caso de la construcción, claramente nos 
referimos al papel que juegan los jefes de obra y encargados. Ellos deben confiar en el sistema y 
aplicarlo sin ningún tipo de reserva. 

x El tipo de liderazgo que se vaya a ejercer juega un papel clave. No va a ser un liderazgo tradicional 
GH�³PDQGR�\�FRQWURO´��VLQR�TXH�UHTXHULUi�KDELOLGDGHV�GH�coach y mentor más que de jefe, facilitando 
y apoyando todos los recursos necesarios y siendo un vínculo efectivo entre la dirección y los equipos 
productivos. 

x Las habilidades de comunicación son fundamentales. 
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x En los proyectos más grandes, puede que sea necesario destinar recursos de tiempo y de personas 
a la aplicación de Last Planner, el sistema puede decaer con el surgir de las urgencias de cada día. 

x Toda la cadena de mando bajo el jefe de obra (encargados, capataces, jefes de producción, etc.) van 
a tener que jugar también un papel diferente al típico papel "bombero apaga fuegos" Este es un rol 
en el que muchos se sienten cómodos porque no han conocido otro, pero ha demostrado ser 
inefectivo y perjudicial para los intereses a medio-largo plazo de las empresas. 

x Las agendas de los jefes de obra, encargados y jefes de producción deben estar definidas. Se pueden 
incluir algunos tiempos extra para imprevistos, pero la mayor parte del día su actividad debe estar 
agendada para apoyar de manera efectiva al sistema de control de producción. 

x Last Planner ayuda a aumentar la comprensión, el enfoque en el valor añadido y favorece el 
aprovechamiento de la creatividad y el esfuerzo de toda la organización. También puede proporcionar 
un mecanismo para el empoderamiento del personal (especialmente del personal de primera línea) 
y la propiedad del rendimiento. Esto quiere decir que los lideres deberán estar preparados para 
escuchar y apoyar al equipo, y ser ellos los primeros en dar ejemplo respecto a la implantación. 

 
Una vez conociendo los consejos prácticos obtenidos por medio de una revisión bibliográfica, se presentan 
las buenas prácticas identificadas por medio de las entrevistas personales realizadas a los ingenieros de 
DICOMA Construcción. 
 

CUADRO 2. BUENAS PRÁCTICAS POR REALIZAR PARA 
IMPLEMENTAR LAST PLANNER 

Buena práctica Método de implementación 

Capacitación del equipo 

Es importante que todos los 
miembros del equipo 

comprendan el concepto y 
la importancia del sistema, 
y cómo pueden contribuir a 

su éxito. 

La herramienta Last Planner 
debe contar con un manual 

de uso. 

Establecer una cultura de 
colaboración 

Fomentar una cultura de 
colaboración y trabajo en 
equipo desde el principio 

del proyecto. 

Trabajar con una visión 
compartida en los proyectos, 

fomentar participación e 
intercambio de ideas. 

Establecimiento de 
objetivos 

Se deben establecer 
objetivos claros y medibles 

para el proyecto y para 
cada etapa. 

Definir los objetivos, tanto del 
proyecto en general como los 

de cada integrante de 
manera individual. Estos 
objetivos deben tener un 
plazo por cumplir y deben 

medirse por medio de 
indicadores. 

Reuniones de 
planificación 

Se deben llevar a cabo 
reuniones de planificación 

periódicas para asegurarse 
de que el equipo sigue el 

plan establecido y 
actualizarlo según sea 

necesario. 

Establecer un horario y 
frecuencia definida. Deben 

participar todos los 
integrantes del proyecto. 

Debe prepararse una agenda 
con los temas a abordar para 

cada reunión. 
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CUADRO 2. BUENAS PRÁCTICAS POR REALIZAR PARA 
IMPLEMENTAR LAST PLANNER 

Buena práctica Método de 
implementación 

Seguimiento y control 

Es importante realizar un 
seguimiento continuo del 
progreso del proyecto y 
compararlo con el plan 
establecido. De esta 
manera, se pueden 

identificar desviaciones y 
tomar medidas para 

corregirlas. 

Establecer un plan de 
trabajo detallado con todos 

los procesos necesarios 
para completar el 

proyecto, con plazos 
claros y reuniones 

periódicas para identificar 
desviaciones de los 
objetivos planteados 

inicialmente, de manera 
que puedan abordase 

oportunamente. 

Mejora continua 

Es fundamental que se 
realice una evaluación 

periódica de la 
metodología Last Planner, 

para identificar 
oportunidades de mejora 
y ajustar la planificación y 

programación 

Obtener oportunidades de 
mejora de los procesos y 

actividades de cada 
proyecto mediante 

revisiones, análisis de 
datos de desempeño. Es 
importante comparar los 

resultados de los 
proyectos culminados con 
los objetivos planteados 

inicialmente. 
 
 

Análisis comparativo entre la metodología a 
implementar y los procesos actuales de la empresa  
 
Una vez obtenidas las buenas prácticas para la aplicación de Last Planner en una empresa, se presentan a 
continuación los procesos por aplicar en DICOMA Construcción, de forma que, se compara lo que se hace 
actualmente con lo que se pretende implementar mediante la herramienta de Last Planner. 
 

CUADRO 3. COMPARATIVA DE PROCESOS A APLICAR ENTRE 
PROCESOS ACTUALES DE LA EMPRESA 

 
Proceso de mejora 

 

 
¿Se aplica en la empresa? 

 
Acción por realizar  

 
 

Plan maestro 
 

 
 

Se aplica un cronograma 
detallado. 

 

 
Utilizar el cronograma 
detallado desarrollado 

por los ingenieros como 
un plan maestro. 
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CUADRO 3. COMPARATIVA DE PROCESOS A APLICAR ENTRE 
PROCESOS ACTUALES DE LA EMPRESA 

 
Proceso de mejora 

 

 
¿Se aplica en la empresa? 

 
Acción por realizar  

 
 
 

Planificación intermedia 
 

 
 
 

No se realiza. 

 
Sección especifica en la 

herramienta de 
planificación intermedia 

de acuerdo con lo 
establecido en el 

cronograma. 
 

 
 
 
 
 

Análisis de restricciones 
 

 
 
 
 
 

No se realiza. 

 
 
Sección especifica en la 
herramienta de análisis 

de restricciones de 
acuerdo con las 

actividades que no 
puedan realizarse 

según la planificación 
intermedia. 

 
 

 
 
 

Inventario de trabajo 
ejecutable 

 

 
 
 

No se realiza. 

 
Sección especifica en la 

herramienta de 
inventario de trabajo 

ejecutable según 
actividades listas para 

su ejecución.  
 

 
 
 
 

Programación semanal 
 

 
 
 

Se realizan reuniones semanales 
donde se identifican las tareas 

por realizar. 
 

 
Análisis de todas las 

secciones de la 
herramienta Last 
Planner en cada 

reunión semanal. Todos 
los integrantes del 

proyecto deben estar 
presentes. 

 
 
 

Porcentaje de actividades 
completadas 

 

 
 

No se realiza. 

 
Gráficos para identificar 

el porcentaje de 
actividades ejecutadas 
según lo planificado. 
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En la figura 18 se presenta un diagrama que indica la forma correcta en que se debe desarrollar la 
planificación y control de un proyecto de construcción mediante la metodología Last Planner. Este orden debe 
seguirse hasta la culminación del proyecto. 
 

Figura 18. Diagrama del proceso de aplicación de Last Planner 

 
Fuente: Álvarez & Botero (2005). 

 
 

Análisis de resultados del procedimiento para 
implementar Last Planner en DICOMA Construcción 
 
En esta sección se presenta el análisis de las buenas prácticas y los procesos necesarios por implementar 
en DICOMA Construcción para la planificación y control de los proyectos de acuerdo con la información 
obtenida de la revisión bibliográfica y las entrevistas personales realizadas al personal encargado de la 
ejecución de proyectos. 
 
 
Consejos prácticos  
 
De acuerdo con los desafíos y consejos prácticos planteados en la sección de resultados, se establece en el 
cuadro 2 las buenas prácticas por implementar durante el desarrollo y la aplicación de los procesos para que 
la planificación y control de proyectos se realice de manera correcta y eficiente. 
 Inicialmente, se debe establecer un medio de capacitación del equipo para la aplicación de Last 
Planner en la planificación y control de proyectos, esto con el fin de que los encargados de la ejecución de 
proyectos conozcan todos los procesos que se son implementados en la herramienta desarrollada. La guía 
de uso de la herramienta comprende todos los aspectos necesarios para que los encargados de utilizarla 
puedan seguir el paso a paso de todos los procesos integrados en las hojas de trabajo. 

Por otro lado, establecer una cultura de colaboración que permita fomentar la colaboración y trabajo 
en equipo es de suma importancia, puesto que, Last Planner es una metodología que se basa en procesos 
colaborativos entre los encargados de un proyecto, además, de esta forma se logra el establecimiento de 
objetivos claros, tanto de manera individual como para todo el equipo de trabajo. Para lograr la comunicación 
planteada se propone mantener activos los medios de comunicación disponibles para el proyecto de 
ejecución en el que será aplicado la herramienta, esto con el fin de que todos los integrantes tengan metas 
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claras y que, día con día, compartan los problemas que se presentan de manera que puedan ser abarcados 
de manera conjunta. 
 De igual forma, las reuniones de planificación funcionan como medio de comunicación para mantener 
al equipo de trabajo con una cultura colaborativa. Se deben programar las reuniones cada semana en un día 
y hora especifica en la que deben participar todos los encargados del proyecto, para ello, se propone que la 
reunión de Last Planner para el proyecto serán realizadas todos los lunes a las 3 p.m. con la estricta 
participación de los ingenieros encargados y los maestros de obra. Es importante que se preparen 
previamente los temas y actividades por abordar en cada reunión para que pueda ser realizada de manera 
rápida y concreta. En las reuniones semanales deben tratarse los temas de seguimiento y control de 
actividades, así como la identificación de los procesos de mejora continua por medio de un plan detallado en 
el que se indique semana a semana los procesos a seguir para abarcar las deficiencias que se han 
presentado durante la ejecución del proyecto.   
   
 
Comparación de procesos por implementar y los actuales 
 
La comparación de los procesos actuales que aplica DICOMA Construcción con respecto a lo que se pretende 
implementar mostrado en el cuadro 3 permite conocer qué acciones implementar de manera que logren 
adaptarse y que puedan ser aplicadas de manera conjunta en la planificación y control de los proyectos. Se 
identifican todos los procesos Last Planner que serán implementados en la herramienta y se comparan según 
la forma en que estos son abarcados por la empresa o si, por el contrario, no son aplicados. 
 Primeramente, respecto al plan maestro, este proceso es aplicado por la empresa como un 
cronograma realizado en Ms® Project, el cual es utilizado al largo de la ejecución de los proyectos como 
medio de planificación para las actividades que deben ser realizadas semanalmente. Este método se 
mantiene debido a que, presenta un alto nivel de detalle que permite ser utilizado como medio para elaborar 
la planificación intermedia en etapas posteriores. 
 La planificación intermedia no es realizada por la empresa, los ingenieros se basan únicamente en 
una programación semanal sin contemplar una planificación a futuro que contemple posibles cambios durante 
el avance del proyecto. Por lo tanto, se desarrollará una sección específica para planificación intermedia de 
acuerdo con las actividades planteadas en el cronograma, donde se pueda identificar si las actividades se 
encuentran libres de restricciones o, de forma contraria, seleccionar cuales restricciones se encuentran 
presentes antes de su liberación. 
  La sección de análisis de restricción e inventario ejecutable no son procesos que aplique la empresa 
de manera directa durante la planificación y control de los proyectos, por lo que, serán secciones nuevas que 
se van a implementar en la herramienta Last Planner. Para este caso, según la clasificación que se brinde en 
la planificación intermedia, las actividades se encontraran disponibles para ser analizadas según sea 
conveniente para el avance del proyecto. Este apartado es de suma importancia, puesto que, permite 
seccionar desde una planificación macro como lo es la planificación intermedia hasta el punto en que se 
tengan las actividades que se encuentran completamente listas para ser ejecutadas.  
 Respecto a la planificación semanal, la empresa realiza reuniones semanales para definir las 
actividades que van a ejecutarse, pero que, según observaciones de campo, no se realiza el 100% de las 
veces y en ocasiones la única planificación existente durante la semana es lo que el ingeniero encargado 
plantee de forma improvisada. Obtener un plan semanal que se respete en todo momento es de suma 
importancia, puesto que, es el proceso más cercano entre la planificación y la ejecución. Para solucionar este 
problema se realiza una sección especifica en la herramienta para colocar las actividades por realizar según 
la disponibilidad que se obtenga del inventario de trabajo ejecutable. Además, se busca que este apartado 
brinde información gráfica que permita a los ingenieros tener un control del avance del proyecto según lo 
planificado. 
 Por último, se tiene el apartado de porcentaje de actividades completadas, el cual, tampoco es 
aplicado por la empresa, por lo que, como sección final de la herramienta se tendrán gráficos que permitan 
analizar el desarrollo de las actividades según lo planificado para cuatro semanas que compone a cada fase 
de la planificación Last Planner. Estos procesos son indispensables para que el proceso de mejora pueda ser 
aplicado en las futuras planificaciones. 
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3. Diseño de método y herramienta de 
planificación y control de proyectos para 
DICOMA Construcción 
 
En este apartado se muestra la herramienta Last Planner desarrollada para la planificación y control de los 
proyectos para DICOMA Construcción, el cual corresponde al tercer objetivo de la presente práctica 
profesional. La herramienta Last Planner fue desarrollada en Ms® Excel, la cual se compone de distintas 
hojas de trabajo que corresponden a todos los procesos necesarios para la planificación y control de los 
proyectos. 
 
 

Guía de uso de la herramienta 
 
En el siguiente apartado se presenta la guía de uso para la herramienta Last Planner desarrollada, se explican 
todas las hojas de trabajo que la componen, así como el respectivo manejo de datos que debe aplicarse para 
su correcto funcionamiento. 
 
 
Uso general de la herramienta 
 
La herramienta cuenta con un formato que debe respetarse en todas las hojas de trabajo, esto con el fin de 
que uso sea el más intuitivo posible. Las celdas cuentan con un color de acuerdo con el manejo que se le 
puede dar, únicamente deben rellenarse las que presenten el color indicado en la figura 19. Con respecto a 
los botones, estos pueden ser de tres tipos, los azules corresponden a acciones que deben ser aplicadas por 
el usuario, mientras que los negros con borde rojo corresponden a botones para trasladarse entre todas las 
hojas de la herramienta, además, en todas las hojas se encuentra un botón gris que puede ser utilizado para 
volver al menú de forma inmediata, los colores indicados se muestran en la figura 20. 
 

Figura 19. Celdas por rellenar en la herramienta  

 
 

Figura 20. Tipos de botones en la herramienta 
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Información del proyecto y menú 
 
Al abrir la herramienta, se despliega la primera hoja de trabajo, la cual corresponde a la información general 
del proyecto y al menú, tal como se muestra en la figura 22. Como primer paso, se debe aceptar la advertencia 
GH�VHJXULGDG�FRQ�HO�PHQVDMH�³+DELOLWDU�FRQWHQLGR´, la cual se muestra en la figura 21, esto con el fin de que 
todas las funciones puedan ser utilizadas correctamente. Además, se recomienda guardar una copia nueva 
del documento en su respectiva carpeta, que incluya el nombre del proyecto por analizar. 
 Esta hoja debe completarse con los datos generales del proyecto en ejecución, en ella se encuentran 
todos los botones necesarios para trasladarse a todas las demás hojas de trabajo que componen a la 
herramienta, se recomienda utilizar HO�ERWyQ�OODPDGR�³*8Í$�'(�862´�para obtener información sobre el uso 
correcto de la herramienta Last Planner. 

 
Figura 21. Advertencia de seguridad de la herramienta 

 
 

Figura 22. Menú de la herramienta 
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Códigos 
 
El siguiente paso corresponde D�OD�KRMD�GH�WUDEDMR�OODPDGD�³FyGLJR´�� la cual se muestra en la figura 23, la 
mayoría de los datos en esta sección se generan de forma automática conforme se avanza con la planificación 
y el control del proyecto, únicamente debe OOHQDUVH�OD�FROXPQD�FRQ�HO�QRPEUH�GH�³(QFDUJDGRV�GHO�SUR\HFWR´ 
con los integrantes que componen al proyecto en ejecución. Además, se presenta un panel a la izquierda con 
siete botones, los cuales son utilizados en conjunto con las otras hojas de trabajo, por lo que su uso se 
explicará en su sección respectiva. 
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Figura 23. Hoja de código de la herramienta 
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Cronograma 
 
DICOMA Construcción planifica sus proyectos mediante un cronograma detallado, por lo que, la herramienta 
se realizó de manera que pueda incluirse el cronograma como reemplazo de un plan maestro. Para incluirlo 
en la hoja correspondiente, se deben copiar todas las actividades incluidas en Ms® Project con las columnas:  
nombre de tarea, duración, fecha de inicio y fecha de finalización.  
 Una vez incluidas todas las actividades, se deben seleccionar las actividades que los ingenieros 
encargados consideren que pueden realizarse en un plazo de cuatro semanas, de manera que puedan ser 
incluidas en la planificación intermedia, para ello, se WLHQHQ�ODV�FROXPQDV�³VHOHFFLRQH�VLVWHPDV´�\�³VHOHFFLRQH�
DFWLYLGDGHV´�TXH despliegan una lista o bien, pueden llenarsH�PDQXDOPHQWH�FRQ�XQD� ³[´��La selección de 
actividades que el usuario indique permite asignar los datos en la hoja de código, para ello, se debe 
trasladarse a la hoja de código y utilizar los botones indicados en la figura 24. Al realizar los pasos indicados, 
se observa que la hoja de código se rellena automáticamente con los datos necesarios para proceder con la 
planificación intermedia. Es importante mencionar que, la hoja de cronograma cuenta con un botón específico 
para eliminar por completo los datos en la hoja, lo que permite usar de manera eficiente la herramienta si se 
quisiera usar con algún otro proyecto. 
 

Figura 24. Hoja de cronograma en la herramienta  
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Figura 25. Botones por presionar en hoja código para el cronograma  

 
 
 
Planificación intermedia 
 
La asignación anterior habilita las funciones del botón GH�OD�KRMD�GH�SODQLILFDFLyQ�LQWHUPHGLD��OODPDGR�³Asignar 
DFWLYLGDGHV�VHOHFFLRQDGDV´, el cual coloca automáticamente las actividades necesarias para una planificación 
a futuro de cuatro semanas, con sus fechas de inicio y final correspondientes. En esta sección, el usuario 
debe colocar el estado de cada actividad como se muestra en la figura 26, lo cual, depende de si la actividad 
se encuentra lista o no para su ejecución, además debe rellenar las casillas como se muestra en la figura 27 
para visualizar la duración de cada actividad con respecto de otras, además, por temas de orden, se 
recomienda colocar los sistemas en la columna correspondiente. 
 En esta hoja de trabajo es de suma importancia colocar si la actividad se encuentra con o sin 
restricciones, puesto que, las actividades que se encuentren con OD�FRQGLFLyQ�³5(675,&&,Ï1�3(1'�´�SRGUiQ�
ser colocadas de manera automáticamente en la hoja de análisis de restricciones. 
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Figura 26. Sección de ejemplo de actividades de la planificación intermedia 
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Figura 27. Sección de ejemplo de diagrama en hoja de planificación intermedia 
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Análisis de restricciones 
 
En la hoja de código se encuentra HO�ERWyQ�GH�³$VLJQDU�DFWLYLGDGHV�FRQ�UHVWULFFLyQ´�PRVWUDGR�HQ�la figura 28, 
el cual permite colocar automáticamente las actividades que se encuentran con restricción en la hoja de 
planificación intermedia. Una vez obtenidas las actividades con su respectiva fecha, se puede trabajar 
directamente desde la hoja de análisis de restricciones, donde VH�GHEH�SUHVLRQDU�HO�ERWyQ�³$VLJQDU�DFWLYLGDGHV�
FRQ�UHVWULFFLRQHV´��PRVWUDGR�HQ�la figura 29. 
 La hoja de análisis de restricciones permite identificar las causas de no cumplimiento para cada 
actividad, las cuales deben marcarse de forma manual, al igual que el responsable de su liberación y el estado 
en que se encuentra actualmente. La fecha límite de liberación se encuentra programada dos días antes de 
la fecha de inicio, pero en caso de necesitarse, el usuario puede cambiarla con el calendario mostrado en la 
figura 29. Además, en esta hoja se genera un gráfico de forma automática, como se puede observar en la 
figura 30, el cual permite al usuario identificar que causas de no cumplimiento se presentaron en la etapa de 
planificación. 
 

Figura 28. Botones por presionar en hoja código para el análisis de restricciones 
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Figura 29. Ejemplo de análisis de restricciones en la herramienta 
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Figura 30. Ejemplo de gráfico de análisis de restricciones 

 
 
 

Inventario de trabajo ejecutable 
 
El inventario de trabajo ejecutable es posible realzarlo, al igual que el paso anterior, desde que se indica en 
la planificación intermedia las actividades que se encuentran libres de restricciones. De igual forma, la hoja 
de código cuenta con un botón específico para cargar todas las actividades disponibles, el cual se presenta 
en la figura 31, con el nombre de ³$VLJQDU�LQYHQWDULR�GH�WUDEDMR�HMHFXWDEOH� 
 La figura 32 muestra la hoja de inventario de trabajo ejecutable, con el botón respectivo para cargar 
las actividades que se encuentran listas para su ejecución. Para este caso, el usuario debe ingresar el 
encargado de la actividad. 
 

Figura 31. Botones por presionar en hoja código para el inventario de trabajo ejecutable 
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Figura 32. Ejemplo de inventario de trabajo ejecutable en la herramienta 

 
 
 
Plan semanal 
 
Una vez realizados los pasos anteriores es posible realizar el plan semanal, el cual surge del análisis de las 
actividades que pueden ser realizadas según el inventario de trabajo. Para completar esta sección, debe 
asistirse a las reuniones semanales del proyecto, en la cual, los ingenieros y los maestros de obra deciden 
que actividades realizar, según la disponibilidad de actividades. La herramienta cuenta con cuatro hojas 
disponibles para trasladar todas las actividades que se definen en cada reunión, mostrado en la figura 33, en 
ella deben colocarse los sistemas del proyecto, todas las actividades, el encargado de la actividad y el 
porcentaje completado se completa según se indique en las reuniones posteriores, lo cual permite generar 
de manera automática el rendimiento que se presentó en la semana según lo planificado inicialmente.  

Los gráficos que se generan en esta sección permiten obtener información sobre el desempeño de 
ejecución de las actividades y funciona como medio para tomar medidas correctivas para futuras 
planificaciones semanales. En la figura 34 se muestra un gráfico pastel de las causas de no cumplimiento 
que se presentaron al ejecutar las actividades planificadas en la semana y en la figura 35 se presenta un 
gráfico de barras que permite analizar el porcentaje de actividades semanal.  
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Figura 33. Ejemplo de plan semanal en la herramienta 
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Figura 34. Ejemplo de grafico de causas de no cumplimiento semanal 

 
 

 
Figura 35. Ejemplo de gráfico de actividades completadas semanal 

 
 
 
Porcentaje de actividades completadas 
 
En esta última sección se almacena de forma automática el porcentaje de actividades completadas según lo 
planificado para un total de cuatro semanas, el cual corresponde a una fase de aplicación de Last Planner 
para un proyecto de ejecución. En esta sección se debe colocar el PAC esperado y el PAC deseado para 
cada semana, de forma que, puedan analizarse los datos reales obtenidos con respecto a un valor esperado 
de actividades completadas. Como se observa en la figura 36, en esta hoja de trabajo se genera un gráfico 
de porcentaje de actividades completadas para un periodo de cuatro semanas. 
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Figura 36. Ejemplo de hoja de porcentaje de actividades completadas  

 
 
 

Análisis de resultados del diseño de método y 
herramienta de planificación y control de proyectos para 
DICOMA Construcción 
 
En esta sección se presenta el análisis de resultados correspondiente al tercer objetivo, el cual corresponde 
al desarrollo de una herramienta Last Planner que pueda ser utilizada en la empresa DICOMA Construcción 
para la planificación y control de los proyectos. Se presenta el análisis de todos los procesos que componen 
a la herramienta, así como su funcionamiento junto con su guía de uso. 
 
 
 
 
 
 



 

49 
PROPUESTA DE MEJORA EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LOS PROYECTOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 

METODOLOGÍA LAST PLANNER PARA DICOMA CONSTRUCCIÓN 

Herramienta propuesta 
 
La herramienta fue desarrollada mediante el software Ms® Excel con la incorporación de 12 hojas de trabajo 
que corresponden a todos los procesos que componen a la metodología Last Planner, las cuales se enumeran 
a continuación: 
 

1. Menú/Información de proyecto 
2. guía de uso 
3. Código 
4. Cronograma 
5. planificación intermedia 
6. Análisis de restricciones  
7. Inventario de trabajo ejecutable 
8. planificación de primera semana 
9. Planificación de segunda semana 
10. Planificación de tercera semana 
11. planificación de cuarta semana  
12. Porcentaje de actividades completadas 

 
El objetivo de esta herramienta es ser utilizada como medio de planificación y control de proyectos, donde 
los ingenieros y los diferentes encargados del proyecto puedan gestionar las actividades que serán 
desarrolladas, desde un nivel macro hasta un nivel específico para cada semana.  
 Es una herramienta de uso intensivo por lo que se busca que su uso sea amigable con el usuario, 
esto se logra mediante la implementación de macros que realizan una serie de pasos de manera instantánea 
y automática al presionar los botones disponibles en las hojas de trabajo, según se necesite en cada caso. 
Además, se presentan botones en todas las hojas, que funcionan como un medio para acceder a las demás 
hojas de forma automática y de visualización sencilla. De igual forma, las hojas en las que se trabaja la 
información cuentan con botones para borrar la información, lo cual permite modificar los datos o eliminarse 
por completo si es necesario.  
 Los procesos integrados en la herramienta fueron analizados según las necesidades de la empresa, 
respecto a los procesos faltantes para que la implementación de Last Planner sea completa y efectiva, 
además, el manejo de datos que se da en cada hoja de trabajo se adecua al tipo de datos e información que 
maneja la empresa de manera normal durante la ejecución de los proyectos. 
 
 
Funcionamiento de la herramienta 
 
La herramienta cuenta con sistemas automáticos de manejo de datos, pero, de igual manera, el usuario debe 
insertar algunos datos de forma manual. Las celdas cuentan con colores específicos para que el usuario 
pueda identificar cuales celdas debe llenar y cuales son automáticas, esto con el fin de que la herramienta 
funcione en todo momento de manera óptima, puesto que, si se modifican celdas que no están diseñadas 
para introducir datos se pueden alterar las fórmulas que la componen. Por lo tanto, las celdas color gris son 
las que no deben ser modificadas y las celdas color naranja mostradas en la figura 19 son las que deben ser 
modificadas de forma manual. 
 Inicialmente, el usuario cuenta con los espacios para rellenar información general del proyecto en la 
sección de menú mostrado en la figura 22, además, se presentan todos los botones para ingresar a cualquier 
sección de la herramienta, junto con la guía de uso integrada directamente en una hoja especifica en caso 
de que sea necesario repasar aspectos de uso durante su uso. 
 Por otro lado, se tiene la hoja de código en la figura 23, la cual, es utilizada como medio para 
almacenar y acomodar información necesaria para completar de forma automática las demás hojas de 
trabajo. Esta sección debe trabajarse en conjunto con las demás hojas de trabajo en el momento que se 
necesite obtener información. Su desarrollo inicia en el momento que el usuario indique las actividades que 
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serán colocadas en la planificación intermedia y que, por medio de botones, se registren la información en el 
código, lo cual, habilita el uso de la información en las siguientes páginas. De igual forma, la sección de 
código presenta celdas de llenado manual para el caso de los encargados del proyecto, siendo estos los 
únicos datos que el usuario debe digitar en este apartado.  
 La planificación y control del proyecto que se realiza en la herramienta corresponde a cuatro semanas 
del avance total, por lo que, el proceso deberá repetirse de acuerdo con las nuevas actividades que se 
encuentren disponibles para su ejecución en las siguientes semanas. Durante estas cuatro semanas, los 
ingenieros pueden llevar un control del avance mediante los gráficos que genera de forma automática la 
herramienta, lo cuales corresponden al análisis de las causas de no cumplimiento y al porcentaje de 
actividades completadas, tanto de manera semanal como para el periodo de cuatro semanas, en el que se 
puede comparar con el porcentaje deseado.  
  
  
Guía de uso 
  
La guía de uso contempla una serie de pasos que deben seguirse para que la herramienta se utilice de forma 
correcta, esto con el fin de que los encargados de utilizarla conozcan todos los pasos que deben de realizarse 
para completar todos los procesos de planificación y control que ofrecen las hojas de trabajo incluidas en la 
herramienta. El acceso a la guía de uso se da desde la propia herramienta en una hoja especifica en la que 
se presenta el paso por paso para que cualquier funcionario y encargado de ejecución de proyectos de 
DICOMA Construcción pueda completar todos los procesos implementados en las hojas de trabajo. 
 Se tienen nueve pasos en la guía de uso, los cuales explican el manejo general que se debe seguir 
en la herramienta y los pasos a seguir desde la formulación del cronograma hasta la planificación semanal 
de actividades de manera que puedan completarse todos los procesos Last Planner. La guía de uso se 
presenta en forma completa en el apéndice 3. 
 
 

4. Implementación de la herramienta Last 
Planner en un proyecto en ejecución 
 
En esta sección se presenta el desarrollo del cuarto objetivo específico, el cual corresponde a la aplicación 
de la herramienta Last Planner realizada para la planificación y control de proyectos de construcción para el 
proyecto Remodelación PALI Cañas, ubicado en Guanacaste, el cual inició el 19 de abril del 2023.  
 
 

Elaboración de cronograma  
 
 El cronograma es elaborado, inicialmente, por el ingeniero de proyecto, el cual es utilizado como plan 
maestro y como medio de planificación y control en la totalidad del proyecto. Con base a las actividades 
presentes en este cronograma se formula la planificación intermedia de acuerdo con la posibilidad de 
ejecución de cada actividad. En la figura 37 se presenta una sección del cronograma utilizado del proyecto 
en análisis, el cronograma completo se presenta en el anexo 01. 
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Figura 37. Cronograma parcial del proyecto Remodelación PALI Cañas 

 
 
 

Desarrollo de planificación intermedia  
 
La planificación intermedia se realiza para las primeras cuatro semanas del proyecto (fase 1), en esta 
planificación se identifican las actividades planteadas en el plan maestro y se seleccionan las que pueden ser 
ejecutadas en este plazo. A continuación, se presenta la planificación intermedia inicial para el proyecto 
Remodelación PALI Cañas. 
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Figura 38. Planificacion intermedia para las cuatro primeras semanas (fase 1), parte 1 
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Figura 39. Planificacion intermedia para las cuatro primeras semanas (fase 1), parte 2 
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Figura 40. Planificacion intermedia para las cuatro primeras semanas (fase 1), parte 3 
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Análisis de restricciones 
 
En la sección de análisis de restricciones se tienen las actividades que en la planificación intermedia se 
identificaron con alguna restricción en esta sección se presentan las actividades que aún no pueden ser 
ejecutadas debido a que, presentan una restricción que debe ser liberada. A continuación, se presentan los 
resultados del análisis de restricciones para el proyecto Remodelación PALI Cañas. 
 

Figura 41. Analisis de restricciones para lel proyecto Remodelación PALI cañas (parte 1) 
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Figura 42. Analisis de restricciones para lel proyecto Remodelación PALI cañas (parte 2) 

 
 

Figura 43. Analisis de restricciones para lel proyecto Remodelación PALI cañas (parte 3) 

 
 
 
Gráficos de análisis de restricciones 
 
En esta sección es posible realizar el grafico de análisis de restricciones, en el cual, se identifica que la 
mayoría de las actividades dependen de otra para poder ser ejecutadas, de igual forma que, al estar 
posicionadas en las últimas semanas de la planificación intermedia, los materiales aún no se encuentran en 
sitio, al igual que la mano de obra y equipos especiales para ciertas actividades, como lo es el caso de la 
instalación de cubierta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

57 
PROPUESTA DE MEJORA EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LOS PROYECTOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 

METODOLOGÍA LAST PLANNER PARA DICOMA CONSTRUCCIÓN 

Figura 44. Gráfico de análisis de restricciones para la fase 1. 

 
 
 

Inventario de trabajo ejecutable 
 
En el inventario de trabajo ejecutable se asignan las actividades que se encuentran listas para su ejecucion, 
la lista de actividades obtenidas proviene de la clasificacion brindada en la planificacion intermedia, a 
continuacion, se presentan las actividades para el inventario de trabajo ejectuble en la fase 1 para el proyecto 
Remodelación PALI Cañas. 
 

Figura 45. Inventario de trabajo ejecutable de la fase 1 (parte 1) 
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Figura 46. Inventario de trabajo ejecutable de la fase 1 (parte 2) 

 
 
 

Planificación semanal 
 
La programación semanal se obtiene del análisis del inventario ejecutable, donde se seleccionan los distintos 
sistemas del proyecto que se encuentran disponibles para ser ejecutados y en conjunto con el ingeniero de 
proyecto, el ingeniero residente y los maestros de obra, se formulan actividades aun mas especificas que 
componen a las actividades principales, esto por medio de una reunión semanal realizada cada lunes a las 
3pm, en el caso del proyecto analizado.  
 El plan semanal permite la formulación de los indicadores Last Planner, para este caso se obtiene el 
grafico de causas de no cumplimiento (CNC) semanal y el porcentaje de actividades completadas (PAC) 
entre las actividades planificadas y las completadas a un 100%. A continuación, se presentan los resultados 
obtenidos de planificación semanal correspondientes a la primera fase, compuesta de 4 semanas completas. 
 
 
Plan de semana #1 
 

Figura 47. Plan semanal 1 del proyecto PALI Cañas (parte 1). 
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Figura 48. Plan semanal 1 del proyecto PALI Cañas (parte 2) 

 
 

Figura 49. Gráfico de causas de no cumplimiento de la semana 1. 
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Figura 50. Total de actividades completadas de la semana 1 

 
 
 
Plan de semana #2 
 

Figura 51. Plan semanal 2 del proyecto PALI Cañas (parte 1). 
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Figura 52. Plan semanal 2 del proyecto PALI Cañas (parte 2). 

 
 
 
 
 

Figura 53. Gráfico de causas de no cumplimiento de la semana 2. 
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Figura 54. Total de actividades completadas de la semana 2 

 
 
 
Plan de semana #3 
 

Figura 55. Plan semanal 3 del proyecto PALI Cañas. 
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Figura 56. Gráfico de causas de no cumplimiento de la semana 3 

 
 

Figura 57. Total de actividades completadas de la semana 3 

 
 

 
Plan de semana #4 

 
 
 
 
 



 

64 
PROPUESTA DE MEJORA EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LOS PROYECTOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 

METODOLOGÍA LAST PLANNER PARA DICOMA CONSTRUCCIÓN 

 
Figura 58. Plan semanal 4 del proyecto PALI Cañas (parte 1). 

 
 

Figura 59. Plan semanal 4 del proyecto PALI Cañas (parte 2). 
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Figura 60. Gráfico de causas de no cumplimiento de la semana 4 

 
 
 

Figura 61. Total de actividades completadas de la semana 4 

 
 
 

Porcentaje de actividades completadas 
 
El porcentaje de actividades completadas de la primera fase se presenta por medio de un gráfico, el cual 
permite obtener una referencia del avance real de la obra durante las 4 semanas sobre un porcentaje de 
avance esperado. Los datos obtenidos para el proyecto de ejecución en análisis se presentan en la figura 62, 
donde se observa la cantidad de actividades que se ejecutaron respecto a las planificadas de manera inicial.  



 

66 
PROPUESTA DE MEJORA EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LOS PROYECTOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 

METODOLOGÍA LAST PLANNER PARA DICOMA CONSTRUCCIÓN 

Figura 62. Porcentaje de actividades completadas de la fase 1. 

 
 
 

Análisis de resultados de la implementación de la 
herramienta Last Planner al proyecto PALI CAÑAS 

 
En esta sección se presenta el análisis de resultados correspondientes al cuarto objetivo específico, el cual 
consiste en aplicar la herramienta Last Planner como medio de planificación y control a un proyecto de 
DICOMA construcción que se encuentre en el proceso de ejecución.  
 El proyecto de ejecución corresponde a la remodelación del Palí Cañas, ubicado en la provincia de 
Guanacaste. Los datos utilizados en esta sección corresponden a información real obtenida semana a 
semana de acuerdo con lo mencionado en las reuniones semanales por los ingenieros encargados y los 
maestros de obra.  
 
 
Cronograma y planificación intermedia  
 
El cronograma mostrado en la figura 37 es el medio de planificación y control que utiliza la empresa, por lo 
tanto, es incluido y utilizado como plan maestro, el cual permite identificar las actividades que puedan ser 
incluidos en la planificación intermedia, la cual está programada para abarcar 4 semanas totales de avance 
del proyecto. La fecha de inicio del proyecto se dio el 19 de abril del 2023, por lo tanto, la planificación 
intermedia de esta primera fase se muestra en las figuras 38, 39 y 40 y abarca las actividades que pueden 
ser realizadas hasta el 15 de mayo del 2023, en ella se contemplan 16 sistemas de los 42 que componen la 
totalidad del proyecto. Los sistemas corresponden a un grupo de actividades que permiten dividir al 
cronograma en paquetes de trabajo. Todas las actividades que se seleccionan en esta fase deben ser 
clasificadas según su disponibilidad de ejecución, ya sea que cuenten con restricciones pendientes o que 
estén listas para su inicio. 
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Análisis de restricciones e inventario de trabajo ejecutable  
 
Las actividades de la sección de análisis de restricciones se muestran en las figuras 41, 42 y 43 y provienen 
de las que fueron clasificadas con alguna restricción pendiente en la planificación intermedia, con un total de 
57 actividades para la primera fase, todas las actividades se definen con una fecha límite de liberación de 
dos días antes de lo establecido en el cronograma, esto con el fin de que puedan estar listas a tiempo y no 
se presente ningún atraso en el proyecto. 
 Esta sección cuenta con gráficos que permiten analizar las causas de no cumplimiento que limitan a 
las actividades de su ejecución. Según los datos obtenidos en el gráfico de la figura 44, el 56% corresponde 
a la dependencia de otras actividades para que puedan liberarse, lo que evidencia la importancia de que no 
existan atrasos en las primeras etapas del proyecto que limiten la liberación de actividades posteriores. Por 
otro lado, el porcentaje menor corresponde a la falta de mano de obra, con un 3%, esto se debe a que para 
algunas actividades el coste de mano de obra es muy alto y se contrata el personal hasta unos pocos días 
antes de que sea necesario la ejecución de dichas actividades. 
 De igual forma, el inventario de trabajo ejecutable proviene de la selección de actividades de la 
planificación, el cual se muestra en las figuras 45 y 46 con un total de 38 actividades que según el criterio de 
los ingenieros que estuvieron presentes en las reuniones semanales, se encuentran completamente libres 
para iniciar su ejecución. Una vez obtenido el inventario de trabajo ejecutable se prosigue con la planificación 
semanal. 
 
 
Primera semana 
 
El plan para la semana #1 mostrado en las figuras 47 y 48 se compone de las actividades que son 
desarrolladas desde el 18 al 24 de abril del 2023, las actividades se dividen en 8 paquetes con un total de 33 
actividades por completar. La primera semana presenta un 94% de actividades completadas con únicamente 
2 actividades que no se pudieron completar debido a falta de mano de obra y problemas de rendimiento 
según se indica en las figuras 49 y 50.  
 El colado de la placa corrida para cuarto eléctrico corresponde a una de las actividades que no se 
completaron al 100%, esto debido a que no se contaba con el personal calificado para avanzar según lo 
previsto en la fase de planificación, lo que resultó en un problema de rendimiento al final de la semana. Por 
otro lado, se tiene la limpieza de estructura metálica principal, la cual no pudo ser realizada debido a que los 
encargados de la estructura metálica del proyecto se presentaron en fechas posteriores a las que se indicaron 
de manera inicial, lo que imposibilitó completar la actividad de limpieza al 100%. 
 
 
Segunda semana  
 
La semana #2 se muestra en las figuras 51 y 53 y corresponde a la planificación que se realiza desde el 25 
de abril al 01 de mayo del 2023, con un total de 10 paquetes de trabajo y 33 actividades. La finalización de la 
segunda semana resultó según las figuras 53 y 54 con 73% de actividades completadas respecto al total 
planificadas, con un total de 9 actividades que no se culminaron debido a falta de equipos, falta de material, 
falta de mano de obra y problemas en el rendimiento general del personal. 
 Según conversaciones con los ingenieros, respecto al tema de que no se pudo completar ninguna 
actividad del sistemD�³FDUQLFHUtD´� se indicó que todo el personal presente para la semana en análisis estaba 
centrado en todas las otras actividades de los otros sistemas y que se imposibilitó asignar personas a que 
trabajaran en la zona de carnicería. Se evidencia que DICOMA presenta problemas con la cantidad de mano 
de obra que asigna, puesto que, desde la semana anterior ya se presentaban problemas al completar las 
actividades debido a falta de mano de obra. Por otro lado, los sistemas eléctricos iniciaron con problemas de 
falta de equipo y materiales lo cual, imposibilitó culminar al 100% algunas de las actividades. Es importante 
mencionar que el proyecto se ubica en una zona alejada de la gran área metropolitana y los ingenieros 
comentaban que se estaban presentando problemas con la llegada del material y que los centros de 
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distribución más cercanos no cumplían con la calidad y tipo de materiales y equipo que necesitaban. Por 
último, el problema de la semana #1 respecto a los encargados de la estructura metálica afecta de manera 
directa con el avance esperado para la semana #2 y no se logra completar la cantidad de pintura esperada 
al finalizar la semana. 
 
 
Tercera semana  
 
La semana #3 mostrado en la figura 55 abarca los días presentes entre las fechas de 2 y 8 de mayo del 2023, 
para este caso, se presentaron problemas durante su planificación, puesto que, no se realizó ninguna reunión 
semanal. Los datos obtenidos para la tercera semana corresponden a una planificación pequeña realizada 
únicamente por el ingeniero residente del proyecto y que fue obtenida como una lista formulada en una de 
las pizarras informativas que se instalan en las oficinas del sitio, con un total de 19 actividades programadas. 
Se observa que los mismos problemas presentes anteriormente se siguen identificando en la tercera semana, 
con deficiencias en la cantidad de mano de obra y rendimiento. 
 Debido a la problemática de la mano de obra presente en el proyecto, los ingenieros identifican que 
el personal contratado de la zona de Cañas, Guanacaste no se encuentra calificado para realizar los trabajos, 
por lo que se generó una solicitud a gerencia para solucionar el problema lo más rápido posible. Al 
completarse la semana 3 se identifica que no se avanzó en ninguna actividad relevante para la zona de 
carnicería, esto debido al mismo problema de falta de mano de obra que se presenta desde la semana 
anterior. Respecto a la pintura de la estructura metálica, el atraso proviene desde semana 1 y no se ha 
buscado aumentar la eficiencia para esta zona.  
 El desempeño para la tercera semana no ha sido el esperado pero la identificación de las causas de 
no cumplimiento mostradas en la figura 55 permite dar un enfoque a las deficiencias que se presentan en la 
ejecución de las actividades y que, de esta manera, puedan tomarse medidas correctivas, que, para este 
caso, corresponde a mejorar los aspectos relacionados a la cantidad y calidad de la mano de obra. 
  
 
Cuarta semana  
 
La semana #4 corresponde a la finalización de la primera fase de planificación de la herramienta, la cual, 
corresponde a las actividades que se programan entre el 9 y 15 de mayo del 2023 según se muestran en las 
figuras 58 y 59. Se planificaron 44 actividades, con un total de 31 actividades que se lograron terminar al final 
de la semana. Se evidencia en el gráfico de la figura 60 que para la última semana comienzan las medidas 
correctivas para la problemática de la mano de obra, pero de igual forma, se presenta, en menor medida, 
falta de material, bajo rendimiento y como nueva causa de no cumplimiento, falta de pagos en las actividades 
relacionados con la estructura metálica. 
  Respecto a la falta de pagos, se presentó en la pintura de la estructura metálica principal y para las 
parillas metálicas del parqueo, esto debido a malentendidos con gerencia, pero se indica que el caso se 
resolvió y que para futuras semanas ya no se presentará el problema. La falta de mano de obra se reduce a 
un 2% y el bajo rendimiento a un 17%, lo que evidencia que se debe seguir mejorando la calidad del personal 
contratado y en general, reducir los problemas relacionados a la mano de obra. 
 
 
Porcentaje de actividades completadas de la fase #1 
 
La finalización de las primeras cuatro semanas de planificación corresponde al análisis del rendimiento 
presentado de la cantidad de actividades ejecutadas respecto a las que se planificaron de manera inicial. El 
gráfico de PAC del periodo de 4 semanas de la figura 62 indica un porcentaje que se mantiene por arriba del 
80% esperado para las semanas #1 y #3 y por debajo del esperado para las semanas #2 y #4. El porcentaje 
mínimo se obtiene en la última semana con 70%, esto debido a las deficiencias de rendimiento que se 
presentaron y se explicaron en las secciones anteriores. Se evidencia la importancia de conocer el 



 

69 
PROPUESTA DE MEJORA EN LA PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LOS PROYECTOS MEDIANTE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA 

METODOLOGÍA LAST PLANNER PARA DICOMA CONSTRUCCIÓN 

rendimiento que se presenta semana a semana, puesto que, para semanas posteriores se deben reforzar los 
aspectos que impidieron completar con éxito las actividades programadas. 
 Por último, completar todos los procesos implementados en la herramienta Last Planner permite 
validar su funcionamiento respecto a la planificación y control de proyectos en DICOMA Construcción. La 
finalidad de la herramienta consiste en obtener un procedimiento completo que permite a los ingenieros 
planificar las actividades de acuerdo con las posibilidades de ejecución y mantener un control con gráficos 
que brindan la posibilidad de tomar medidas correctivas de acuerdo con el avance semanal que se presente 
en cada proyecto. 
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Conclusiones y recomendaciones  
 
 
 
 
 
En esta sección se presentan las conclusiones y recomendaciones obtenidas en el desarrollo de la presente 
práctica profesional. 
 
 

Conclusiones 
 

x Según el cuestionario y las entrevistas realizadas, DICOMA Construcción no aplica de manera 
completa y eficiente la metodología Last Planner para la planificación y control de los proyectos, ya 
que no se realizan todos los procesos necesarios, como es el caso de la planificación intermedia, 
análisis de restricciones e inventario de trabajo ejecutable, por lo que se evidencia la necesidad de 
implementar nuevos procesos y técnicas que permitan un desarrollo más amplio de los proyectos. 

x De acuerdo con el procedimiento para implementar Last Planner en DICOMA Construcción, se 
establece que el cronograma que realizan los ingenieros de la empresa funciona como reemplazo 
del plan maestro debido al nivel de detalle que presenta. 

x Según los procesos por implementar para la planificación y control de proyectos mediante Last 
Planner, se determina que la planificación intermedia, el análisis de restricciones, el inventario de 
trabajo ejecutable y la planificación semanal con sus respectivos indicadores de rendimiento son las 
técnicas por aplicar, esto debido a que no son ejecutadas por la empresa puesto que aplican procesos 
más simples e ineficientes. 

x Se elaboró una herramienta mediante el software Ms Excel para la planificación y control de proyectos 
bajo la metodología Last Planner, con ella se determinaron las actividades por ejecutar en un periodo 
de cuatro semanas para un proyecto en proceso de ejecución. 

x Para el diseño de la herramienta se determinaron las condiciones actuales de planificación y control 
de manera que los procesos y técnicas implementados se adecuen al sistema de ejecución de 
proyectos que realiza DICOMA construcción. 

x De acuerdo con la implementación de la herramienta al proyecto Remodelación PALI Cañas, se 
planificaron 16 sistemas a intervenir en el edificio, los cuales fueron monitoreados durante las cuatro 
semanas que componen a la primera fase, con el fin de identificar la efectividad de la planificación 
realizada y que sea posible la implementación de mejoras en las siguientes fases del proyecto. 

x Según los resultados de porcentaje de actividades completadas que brinda la herramienta, para la 
primera fase se determina que en ninguna semana se logra completar todas las actividades al 100%, 
lo cual se debe a una mala coordinación de los ingenieros en la planificación inicial respecto a la 
definición de la planilla, por lo que se refleja con una falta y rendimiento del personal. 

x Los procesos implementados permiten que el proyecto se gestione de forma rápida y eficiente. 
Anteriormente la planificación y control de los proyectos representaba mucho tiempo y en ocasiones 
no se realizaba debido a la complejidad que presentaba para los ingenieros, lo cual se reflejaba en 
atrasos y pérdidas económicas importantes para la empresa. 

x De acuerdo con las causas de no cumplimiento obtenidas en las planificaciones semanales, se 
determina que desde el inicio del proyecto se presentaban problemas respecto a la cantidad y 
eficiencia de la mano de obra, por lo que, desde etapas tempranas se iniciaron los procesos de 
mejora para reforzar los problemas relacionados con el personal. 
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Recomendaciones 
 

x Se recomienda al Departamento de Ingeniería estandarizar los procesos que realizan durante la 
ejecución de los proyectos, de manera que todos los encargados de proyecto cuenten con una 
estructura definida de planificación y control. 

x Se recomienda al Departamento de Gerencia mantener una mejor comunicación respecto a los 
resultados que obtienen al finalizar los proyectos, con el fin de que los otros departamentos puedan 
aplicar mejoras que beneficien a ambas partes. 

x Respecto a las reuniones semanales durante la ejecución de los proyectos, se recomienda al 
ingeniero de proyecto mantenga comunicación constante respecto a la fecha programada y que se 
asegure de la participación de como mínimo, todos los ingenieros y maestros de obra. 

x Se recomienda al departamento de ingeniería que integre a las reuniones semanales y a los procesos 
de planificación y control a los subcontratistas, cliente y demás involucrados del proyecto. 

x Se recomienda al Departamento de Ingeniería que, al utilizar la herramienta Last Planner desarrollada 
se revise, de manera inicial, la guía de uso con el fin de que se puedan seguir todos los 
procedimientos integrados con la manipulación correcta. 

x Se recomienda que el Departamento de Ingeniería genere una política en la que se establezca de 
manera obligatoria el uso de la metodología Last Planner como el único medio de planificación y 
control de proyectos, de manera que todos los procesos que se ejecutan no sean en base a la 
experiencia ni en el criterio personal. 
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Apéndices 
Apéndice 1. Hoja de código completo del proyecto Remodelación PALI Cañas 
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Apéndice 2. Preguntas de la entrevista realizada a los ingenieros 
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Apéndice 3. Guía de uso de la herramienta Last Planner 
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Anexos 
 

Anexo 1. Cronograma completo del proyecto Remodelación PALI Cañas 
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