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RESUMEN

La presente investigacién se basa en la necesidad de la Superintendencia de
Ingenieria y Construccién de Minera Lomas Bayas de fortalecer la gestion de riesgos
en adquisiciones y contratos, pretende ser una herramienta que permitira evaluar los

puntos claves en el desarrollo y gestion de riesgos en los proyectos de la Compaiiia.

El objetivo es desarrollar una metodologia que permita gestionar
adecuadamente los riesgos asociados en los distintos proyectos gestionados en la
superintendencia de ingenieria y construccion de Minera Lomas Bayas, optimizar la
evaluacion de riesgos en suministros, optimizar definicion de tipo de contrato y

optimizar la gestién de riesgos en las distintas etapas del proyecto.

La Metodologia de la Investigacion es de caracter exploratoria y descriptiva,
aplicando Método del Caso ya que el punto de partida son situaciones generales

aplicadas a una realidad concreta.

El desarrollo e implementaciébn de la metodologia desarrollada, permitira
detectar principales areas para la aplicacion de mejoras a la gestion actual, gestionar
de manera Optima los riesgos asociados a los proyectos y minimizar principalmente

costos y plazos sin modificar la calidad y alcances requeridos.

El resultado corresponde a un entregable de acuerdo al marco teorico y
metodologia de estudio, el entregable “Manual para la Gestion de Riesgos en
Adquisiciones y Contratos” se desarrolla de acuerdo al nivel de madurez de la

organizacion cumpliendo con los objetivos planteados de la investigacion.

Se recomienda la implementacion y el desarrollo continuo del manual a medida
gue se logre el correcto dominio, estandarizacion y aumento del nivel de madurez de

la organizacion.



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. PROLOGO

La presente investigacion se basa en la necesidad existente en la
superintendencia de Ingenieria y Construccion de Minera Lomas Bayas para fortalecer

su gestion de riesgos en adquisiciones y contratos.

Este trabajo se desarrolla en el marco de la asignatura de Taller de Tesis Il del
Magister de Gestidn Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte sede

Antofagasta, Version X.

La gestidn de riesgos es un enfoque estructurado para manejar la incertidumbre
relativa a una amenaza, a través de una secuencia de actividades humanas que
incluyen evaluacién de riesgo, estrategias de desarrollo para manejarlo y mitigacion
del riesgo utilizando recursos gerenciales. Las estrategias incluyen transferir el riesgo
a otra parte, evadir el riesgo, reducir los efectos negativos del riesgo y aceptar algunas

o todas las consecuencias de un riesgo particular.

Este trabajo pretende ser una herramienta que permitira evaluar los puntos
clave en el desarrollo de la gestion de riesgos en la etapa de adquisiciones y contratos

para la superintendencia de ingenieria y construccion de minera Lomas Bayas.

El desarrollo e implementacion de la teoria permitira desarrollar una
metodologia para la generacion de un Manual para la Gestion de Riesgos en
Adquisiciones y Contratos para la Superintendencia de Ingenieria y Construccion.
Permitira detectar principales areas de estudios para la propuesta de mejoras a la

gestion actual, con fin de cumplir con los objetivos del proyecto gestionando de manera



Optima los riesgos asociados a los proyectos desarrollados minimizando

principalmente costos y plazos sin modificar la calidad y alcances requeridos.

1.2. TITULO Y ENTREGABLE

Trabajaremos en funcion de una; “Metodologia para la gestién de riesgos
aplicada a adquisiciones y contratos para minera Lomas Bayas”. En el cual tendremos
fundamentalmente un entregable correspondiente a un; “Manual para la gestiéon de
riesgos en la etapa de adquisiciones y contratos aplicable para superintendencia de
Ingenieria y Construccion de minera Lomas Bayas”. Esto conllevara un area de
investigacion relacionado con la “Gestidn de plazo, costos y riesgos”, ademas de una

sub area de “Gestion de riesgos de proyecto”.

1.3. ANALISIS DEL PROBLEMA

La superintendencia no cuenta con una metodologia para la gestién de riesgos
gue permita realizar una correcta gestion de adquisiciones y contratos. Con lo cual no
se realizan las etapas de planificar, identificacion, analisis, respuestas y control a los

riesgos asociados.

1.4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Fundamentalmente nos enfocaremos en ¢ Cémo gestionar de manera eficiente
el andlisis de riesgos de contratos y realizar una correcta gestion de suministros en
proyectos de la superintendencia de ingenieria y construccion de minera Lomas

Bayas? De la misma forma se pretende concretar el:

e ¢ Como definir al responsable de riesgos de los contratos?

e ¢ CoOmo determinar tipo de contrato idoneo de acuerdo a proyecto?



e (Qué indicadores se deben tomar en cuenta para una correcta
evaluacion técnica de suministros?

e ¢ CoOmo justificar contratos diferentes a modalidad suma alzada?

e ¢ Como justificar la no recomendacion de proveedores de suministros?

e ¢ CoOmo enfrentar suministros fuera de plazos de proyecto?

e ¢Cbmo identificar stakesholders claves en la gestion de suministros?

1.5. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS
1.5.1. Objetivo General

Desarrollar una metodologia que permita gestionar adecuadamente los riesgos
asociados para los distintos proyectos gestionados en la superintendencia de

ingenieria y construccion de Minera Lomas Bayas.

1.5.2. Objetivos Especificos

e Optimizar metodologia para la evaluacion de riesgos en suministros.
e Proponer metodologia para definir tipo de contrato.
« Definir metodologia para la gestion de riesgos en las distintas etapas del

proyecto.

1.6. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La finalidad de la investigacién, es que nos permita:

e Identificar y evaluar los principales riesgos en los posibles tipos de
contratos para los proyectos ejecutados en la superintendencia de
ingenieria y construccion de Minera Lomas Bayas.

e Identificar las ventajas y desventajas de cada tipo de contrato.

e |dentificar y evaluar aspectos criticos en la seleccion de suministros.



¢ Definir metodologia para la evaluacion técnica de suministros.
o Definir metodologia para definir tipo de contrato.
e Definir metodologia para la gestion de suministros de acuerdo a las

distintas necesidades de los clientes internos.

1.7. MARCOS REFERENCIALES

Fundamentalmente contamos con:

e Modelo de madurez KERZNER

e Project Management Institute (PMI)

¢ PMBOK 5ta Edicién (Gestion de riesgos del proyecto)

¢ PMBOK 5ta Ediciéon (Gestion de las adquisiciones del proyecto)

e Liliana Buchtik (Secretos para dominar la gestion de riesgos en

proyectos)

1.8. HIPOTESIS
1.8.1. Hipotesis de Primer Grado

e La metodologia para los procesos de gestién de riesgos del proyecto
debe estar acorde al grado de madurez de la organizacion.

e Es conveniente desde las etapas iniciales del proyecto desarrollar una
gestion de riesgos que debe ser abordada en el contrato por la parte que

tiene mas posibilidades de controlarlos.

1.8.2. Hipo6tesis de Segundo Grado

e Para una correcta gestién de riesgos en un proyecto, se hace necesario

involucrar las principales areas de gestion dentro de éste.



Una correcta gestion de riesgos en un proyecto, necesariamente debe
tomar en cuenta todas las etapas de dicha gestion.

La implementacién de una metodologia para la correcta gestién de
riesgos debe estar en coherencia con medio ambiente y madurez de la

organizacion.

1.9. METODOLOGIA DE TRABAJO

1.9.1.

1.9.2.

Exploratorio

Existen pocos antecedentes en cuanto a su modelo teérico o a su
aplicacion préactica

Acercamiento por primera vez al conocimiento del problema que plantea
Nunca se han realizado otros estudios sobre el tema

Se busca una recopilacién de tipo tedérico por la ausencia de un modelo

especifico referido al problema de investigacion.

Descriptivo

Identifica caracteristicas del universo de investigacion
Sefala formas de conducta
Establece comportamientos concretos

Descubre y comprueba asociacién entre variables.

1.9.3. Método de investigacion

Para la Investigacion aplicaremos el Método del Caso, Deductivo pues nuestro

punto de partida son situaciones generales aplicadas a una realidad concreta.



1.10. DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS

e EIl Capitulo 1 presenta principalmente la fundamentacion, metodologia,
hipotesis y objetivos de esta investigacion.

e EIl Capitulo 2 considera el marco teérico en el cual se sustentara el
desarrollo de la investigacion.

e En el Capitulo 3 se trata del desarrollo de la metodologia a utilizar para
el desarrollo de la investigacion en el cual se detalla la fundamentacion,
fuentes de obtencion de informacion y metodologia para el
procesamiento de la informacién.

e El capitulo 4 muestra el desarrollo y resultados de la investigacion.

e El capitulo 5 corresponde al desarrollo del entregable de ésta
investigacion.

e Finalmente, en el Capitulo 6 se presentan las conclusiones obtenidas de

la investigacion.

1.11. APORTES DEL ESTUDIO

e Ayudard a mejorar los procesos de la superintendencia de ingenieria y
construccion de minera Lomas Bayas.

e Ayudara a resolver problemas de definicion.

e Ayudara al cumplimiento de los objetivos del proyecto.

e Facilitara la formalizacion de los procesos.

e Permitird dar respuestas y justificar tipos de contratos y seleccion de
suministros.

e Ayudara a resguardar intereses de la compafia



CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1. INTRODUCCION

En este capitulo se desarrollara el marco teorico para el estudio, la informacién
utilizada se basa principalmente en fuetes primarias segun PMBOK 5ta Edicion, Clases
Magister Gestion Integral de Proyecto Décima Version de la Universidad Catolica del
Norte y Teoria segun Liliana Buchtik. Como fuentes secundarias se desarrollaran
encuestas y entrevistas con personal clave de Minera Lomas Bayas.

Las teorias utilizadas y desarrolladas se enfocaran en el cumplimiento del
objetivo para cumplir con el entregable de esta investigacion “Metodologia para la

Gestion de Riesgos y Adquisiciones para Minera Lomas Bayas”.

En la primera seccién del capitulo encontramos la presente introduccion,
posteriormente se da a conocer el marco tedrico del estudio, luego se presenta el
marco conceptual y el marco legal, a continuacion, se presenta la seccién que incluye
el marco tedrico donde se plasman todos los aspectos tedricos relevantes para la
investigacion y se termina con una conclusion respecto a las fortalezas y debilidades

con que se abarco el capitulo.

2.2. MINERA LOMAS BAYAS

Compafiia Minera Lomas Bayas (100% propiedad de Glencore): Mina de cobre

a cielo abierto, ubicada 120 km al este del puerto de Antofagasta.

e Operacion desde: 1998
e Productos: Catodos de cobre

e Trabajadores: 2.150 trabajadores propios y contratistas



Produccién: 74.000 toneladas de cobre en catodos

Este estudio se implementara en las principales areas involucradas en el

desarrollo de los proyectos de las compafiias principalmente en la superintendencia

de Ingenieria y construccion perteneciente a la gerencia de Procesos de la Compafiia.

2.3. MARCO CONCEPTUAL

Tercerizacion: La subcontratacion, externalizacion de la mercadotecnia
es el proceso econémico empresarial en el que una sociedad mercantil
transfiere los recursos y las responsabilidades referentes al cumplimiento
de ciertas tareas a una sociedad externa, empresa de gestion o
subcontratista, que precisamente se dedica a la prestacion de diferentes

servicios especializados.

Contratista: Que por contrata ejecuta una obra material o esta
encargada de un servicio para el gobierno, una corporacion o un

particular.

Proveedor: Que provee o abastece a otra persona de lo necesario o

conveniente para un fin determinado.

Administracién del Contrato: Quien administra la relacion formada
entre el comprador y el vendedor; desde la adjudicacion del contrato al

cierre o terminacién del mismo.

Contrato: Acuerdo, generalmente escrito, por el que dos o mas partes
se comprometen reciprocamente a respetar y cumplir una serie de

condiciones.



Responsabilidad: Cualidad de entidad responsable.

Riesgo: Evento incierto o condicion incierta que, si ocurre, tiene un efecto

positivo 0 negativo sobre el proyecto.

Tipo de Contrato: El contrato por obra o faena es aquél que se celebra
para la ejecucion de unaobrao trabajo que tiene el caracter de

momentanea o temporal que cumple ciertas caracteristicas especificas.

SIC: Se refiere a la superintendencia de Ingenieria y Construccion de

Minera Lomas Bayas.

2.4. MARCO TEORICO
2.4.1. Gestiéon de Riesgos

La Gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con

llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacién, el andlisis, la planificacion

de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto. Los

objetivos de la Gestion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y el

impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos

negativos para el proyecto. Los procesos de Gestion de los riesgos del proyecto

incluyen:

Planificar la gestion de riesgos: Es el proceso por el cual se define

coémo realizar las actividades de gestidon de los riesgos para un proyecto.

Identificar los riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los
riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus

caracteristicas.



e Realizar el andlisis cualitativo de riesgos: Es el proceso que consiste
en priorizar los riesgos para realizar otros analisis o0 acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de

dichos riesgos.

e Realizar el analisis cuantitativo de riesgos: Es el proceso que consiste
en analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre

los objetivos generales del proyecto.

e Planificar la respuesta a los riesgos: Es el proceso por el cual se
desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir

las amenazas a los objetivos del proyecto.

e Controlar los riesgos: Es el proceso por el cual se implementan planes
de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos identificados, se
monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y se

evalla el proceso de riesgos a través del proyecto.

En término generales las principales materias a tratar en el buen manejo de los

riesgos asociados a los proyectos son:

2.4.1.1. Evaluacion de riesgos

e I|dentificar y resumir las actividades de evaluacidbn de riesgos,
considerando:

e Laidentificacion de todos los riesgos del proyecto.

e Andlisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos del proyecto.

e Medir la probabilidad del riesgo.

e Medir la consecuencia o impacto del riesgo.

e Medir el nivel de riesgo segun matriz de riesgo. Ver Matriz de Riesgos.
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2.4.1.2. Registro de riesgos

e Proporcionar un registro inicial de los riesgos que:

e Identifique y clasifique los riesgos del proyecto, ademas de aquellos
residuales posteriores a la implementacion de medidas mitigatorias.

e Destaque cualquier potencial de falla fatal o riesgo extremo cuya
reduccion a niveles aceptables con la aplicacién del plan de mitigacion
sea poco probable.

e Presentar un perfil general del riesgo residual del proyecto, incluso

después del cierre y las fases de cierre.

2.4.1.3. Plan de mitigacion de riesgos

En Perfil, hacer comentarios generales el plan de mitigacion de riesgos y como

se podrian abordar.

2.4.1.4. Riesgos residuales

Generar una lista de riesgos residuales, los cuales no puedan ser mitigados por
las acciones propuestas en el plan de mitigacién y proporcionar comentarios respecto
de los impactos de estos riesgos en la viabilidad del proyecto, solo si los hubiere en

este nivel de estudio de Perfil.

2.4.1.5. Monitoreo de riesgos

Describir en términos generales la metodologia de monitoreo de los riesgos del
proyecto a ser aplicada durante las fases de estudio de Pre-factibilidad, estudio de

Factibilidad y ejecucion del proyecto.

2.4.1.6. Fallas fatales
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Si durante el desarrollo del estudio de Perfil, se identifican fallas fatales para el

proyecto propuesto, estas deben ser destacadas.

2.4.2. Riesgos segun PMI

Segun el PMI (2008) los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro.
Un riesgo es un evento o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto en por lo
menos uno de los objetivos del proyecto. Los objetivos pueden incluir el alcance, el
cronograma, el costo y la calidad. Un riesgo puede tener una o mas causas Yy, Si
sucede, uno o mas impactos. Una causa puede ser un requisito, un supuesto, una
restriccidbn o una condicién que crea la posibilidad de consecuencias tanto negativas
como positivas. Por ejemplo, las causas podrian ser el requisito de obtener un permiso
ambiental para realizar el trabajo, o contar con una cantidad limitada de personal
asignado para el disefio del proyecto. El evento de riesgo es que la agencia que otorga
el permiso puede tardar méas de lo previsto en emitir el permiso o, en el caso de una
oportunidad, que la cantidad limitada de personal disponible asignado al proyecto
pueda terminar el trabajo a tiempo y, por consiguiente, realizar el trabajo con una
menor utilizacién de recursos. Si alguno de estos eventos inciertos se produce, puede
haber un impacto en el costo, el cronograma o el desempeio del proyecto. Las
condiciones de riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o de la
organizacion que pueden contribuir a poner en riesgo el proyecto, tales como practicas
deficientes de direccién de proyectos, la falta de sistemas de gestion integrados, la
concurrencia de varios proyectos o la dependencia de participantes externos que no

pueden ser controlados.

Los riesgos del proyecto tienen su origen en la incertidumbre que esta presente
en todos los proyectos. Los riesgos conocidos son aquéllos que han sido identificados
y analizados, lo que hace posible planificar respuestas para tales riesgos. Los riesgos

desconocidos especificos no pueden gestionarse de manera proactiva, lo que sugiere
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gue el equipo del proyecto debe crear un plan de contingencia. Un riesgo del proyecto,

que ha ocurrido, también puede considerarse un problema.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre
sobre los objetivos del proyecto y de la organizacion. Las organizaciones y los
interesados estan dispuestos a aceptar diferentes niveles de riesgo. Esto se conoce
como tolerancia al riesgo. Los riesgos que constituyen una amenaza para el proyecto
pueden aceptarse si se encuentran dentro de los limites de tolerancia y si estan en
equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al tomarlos. Por ejemplo, la adopcion
de un cronograma de ejecucién ripida es un riesgo que se corre para obtener el

beneficio de una fecha de finalizaciébn mas temprana.

Las personas y los grupos adoptan actitudes frente al riesgo que influencian la
forma en que responden a ellos. Estas actitudes frente al riesgo son motivadas por la
percepcion, las tolerancias y otras predisposiciones, que deben hacerse explicitas
siempre que sea posible. Debe desarrollarse un método coherente en materia de
riesgos para cada proyecto, y la comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe ser
abierta y honesta. Las respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido por una

organizacion entre tomar y evitar los riesgos.

Para tener éxito, la organizacion debe comprometerse a tratar la gestion de
riesgos de una manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto. Debe hacerse
una eleccién consciente a todos los niveles de la organizacién para identificar

activamente y perseguir una gestion eficaz durante la vida del proyecto.

Los riesgos existen desde el momento en que se concibe un proyecto. Avanzar
en un proyecto sin adoptar un enfoque proactivo en materia de gestion de riesgos
aumenta el impacto que puede tener la materializacion de un riesgo sobre el proyecto

y que, potencialmente, podria conducirlo al fracaso.
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Para el PMI la gestion de riesgos tiene como objetivos aumentar la probabilidad

y el impacto de eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos

negativos para el proyecto. Para ello maneja los siguientes procesos de gestion:

Planificar la Gestion de Riesgos: Es el proceso por el cual se define

como realizar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Una planificacion cuidadosa y explicita mejora la probabilidad de éxito de
los otros cinco procesos de gestion de riesgos. La planificacién de los
procesos de gestion de riesgos es importante para asegurar que el nivel,
el tipo y la visibilidad de gestion de riesgos sean acordes tanto con los
riesgos como con la importancia del proyecto para la organizacion. La
planificacion también es importante para proporcionar los recursos y el
tiempo suficientes para las actividades de gestion de riesgos y para
establecer una base acordada para evaluar los riesgos. El proceso de
Planificar la Gestion de Riesgos debe iniciarse tan pronto como se
concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas de

planificacion del mismo.

m——

.1 Plan para la direccion .1 Técnicas analiticas
del proyecto .2 Juicio de expertos

.2 Acta de constitucion .3 Reuniones
del proyecto

.3 Registro de interesados

4 Factores ambientales
de la empresa

5 Activos de los procesos

\ de la organizacion )

.1 Plan de gestion de
los riesgos

Figura 2. 1. Planificacion de la Gestion de Riesgos
(PMBOK 5ta Edicion, 2013)
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Identificar los Riesgos: Es el proceso por el cual se determinan los
riesgos que pueden afectar el proyecto y se documentan sus
caracteristicas, Figura 2.2. Entre las personas que participan en la
identificacion de riesgos se pueden incluir: el director del proyecto, los
miembros del equipo del proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si
esta asignado), clientes, expertos en la materia externos al equipo del
proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y
expertos en gestion de riesgos. Si bien estas personas son a menudo
participantes clave en la identificacion de riesgos, se deberia fomentar la
identificacion de riesgos por parte de todo el personal del proyecto.
Identificar los riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden
descubrir nuevos riesgos o pueden evolucionar conforme el proyecto
avanza a lo largo de su ciclo de vida. La frecuencia de iteracion y quiénes
participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. El formato de las
declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la
capacidad de comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros
eventos en el marco del proyecto. El proceso debe involucrar al equipo
del proyecto de modo que pueda desarrollar y mantener un sentido de
propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta
asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden

proporcionar informacion objetiva adicional. (PMI, 2008, p.282).
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Figura 2. 2. Identificacion de los riesgos Entradas, herramientas y
técnicas, salidas
(PMBOK 5ta Edicion, 2013)

Evitar: Evitar el riesgo implica cambiar el plan para la direccién del
proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza. El director del
proyecto también puede aislar los objetivos del proyecto del impacto de
los riesgos o cambiar el objetivo que se encuentra amenazado. Ejemplos
de lo anterior son la ampliacion del cronograma, el cambio de estrategia
o la reduccién del alcance. La estrategia de evasion mas drastica

consiste en anular por completo el proyecto.

Transferir: Transferir el riesgo requiere trasladar a un tercero todo o
parte del impacto negativo de una amenaza, junto con la propiedad de la
respuesta. La transferencia de un riesgo simplemente confiere a una
tercera persona la responsabilidad de su gestion; no lo elimina. La
transferencia de la responsabilidad de un riesgo es mas efectiva cuando
se trata de la exposicion a riesgos financieros. Transferir el riesgo casi
siempre implica el pago de una prima de riesgo a la parte que asume el

riesgo. Las herramientas de transferencia pueden ser bastante diversas
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e incluyen, entre otras, el uso de seguros, garantias de cumplimiento,
fianzas, certificados de garantia, etc. Pueden emplearse contratos para
transferir a un tercero la responsabilidad de riesgos especificos.

Mitigar: Mitigar el riesgo implica reducir a un umbral aceptable la
probabilidad y/o el impacto de un evento adverso. Adoptar acciones
tempranas para reducir la probabilidad de ocurrencia de un riesgo y/o su
impacto sobre el proyecto, a menudo es mas efectivo que tratar de
reparar el dafio después de ocurrido el riesgo. Ejemplos de acciones
tendientes a mitigar un riesgo son adoptar procesos menos complejos,

efectuar méas pruebas o seleccionar un proveedor mas estable.

Aceptar: Esta estrategia se adopta debido a que rara vez es posible
eliminar todas las amenazas de un proyecto. Esta estrategia indica que
el equipo del proyecto ha decidido no cambiar el plan para la direccién
del proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha podido identificar
ninguna otra estrategia de respuesta adecuada. Esta estrategia puede
ser pasiva 0 activa. La aceptacion pasiva no requiere ninguna accion,
excepto documentar la estrategia, dejando que el equipo del proyecto
aborde los riesgos conforme se presentan. La estrategia de aceptacion
activa mas comun consiste en establecer una reserva para
contingencias, que incluya la cantidad de tiempo, medios financieros o

recursos necesarios para abordar los riesgos.

Explotar: Esta estrategia puede seleccionarse para los riesgos con
impactos positivos, cuando la organizacion desea asegurarse de que la
oportunidad se haga realidad. Esta estrategia busca eliminar la
incertidumbre asociada con un riesgo positivo particular, asegurando que
la oportunidad definitivamente se concrete. Algunos ejemplos de

explotacion directa de las respuestas incluyen la asignacion al proyecto
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de recursos mas talentosos de la organizacién para reducir el tiempo
hasta la conclusién o para ofrecer un costo menor que el planificado

originalmente.

Compartir: Compartir un riesgo positivo implica asignar todo o parte de
la propiedad de la oportunidad a un tercero mejor capacitado para

capturar la oportunidad en beneficio del proyecto.

Mejorar: Esta estrategia se utiliza para aumentar la probabilidad y/o los
impactos positivos de una oportunidad. La identificacién y maximizacion
de las fuerzas impulsoras clave de estos riesgos de impacto positivo
pueden incrementar su probabilidad de ocurrencia. Algunos ejemplos de
mejorar las oportunidades incluyen la adicion de mas recursos a una

actividad para terminar mas pronto.

Aceptar: Aceptar una oportunidad consiste en tener la voluntad de tomar

ventaja de ella si se presenta, pero sin buscarla de manera activa.

Monitorear y Controlar los Riesgos: Es el proceso por el cual se
implementan planes de respuesta a los riesgos, se rastrean los riesgos
identificados, se monitorean los riesgos residuales, se identifican nuevos
riesgos y se evalla la efectividad del proceso contra los riesgos a traves
del proyecto. . Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen
en el plan para la direccién del proyecto se ejecutan durante el ciclo de
vida del proyecto, pero el trabajo del proyecto debe monitorearse
continuamente para detectar riesgos nuevos, riesgos que cambian o que

se vuelven obsoletos.
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El proceso Monitorear y Controlar los Riesgos aplica técnicas, tales como

el andlisis de variacién y de tendencias, que requieren el uso de

informacion del desempefio generada durante la ejecucién del proyecto.

2.4.3. Riesgos en Estandar Prince 2

Los riesgos pueden ser de dos tipos Riesgos del Negocio y Riesgos del

Proyecto. Aunque inicialmente puedan clasificarse asi, una vez identificados no se

distingue en su tratamiento, todos son incluidos en el Registro de Riesgos.

Riesgos del Negocio: Son las amenazas asociadas con un proyecto

que pueden impedir que éste consiga los beneficios esperados. Los

riesgos del negocio pueden afectar aspectos como la viabilidad y validez

del Caso de Negocio y las posibilidades del proyecto de continuar

soportando la estrategia de negocio de la compania.

Hace referencia a aspectos como:

o

o

Direccion estratégica, temas comerciales, cambios en el mercado.
Las consecuencias para la compafiia del fracaso del proyecto o de su
éxito parcial.

La estabilidad de las areas de negocio involucradas.

Los requerimientos del Programa.

Cambios legislativos.

Factores politicos, incluyendo la opinion publica.

Factores ambientales.

Impacto de los resultados del proyecto sobre el cliente.

Los riesgos de que el resultado final cumpla los requerimientos

establecidos, pero no satisfaga las expectativas.
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o Laresponsabilidad de la gestion de los Riesgos del Negocio recae en
el Comité de Proyecto, tal y como se describe en el proceso Direccion
de Proyecto (DP).

e Riesgos del Proyecto: Son el conjunto de amenazas que afectan a la
gestion del proyecto y a la consecucion de los resultados finales dentro
del plazo de tiempo y los costos previstos. Aunque pueden ser muchos y
variados, es posible clasificarlos en las siguientes categorias:

o Problemas del proveedor, que cubren los riesgos causados por la
dependencia de terceros, incluyendo: fallos de terceros, fallos, por su
parte, para entregar satisfactoriamente, asuntos contractuales y
desajuste entre la naturaleza de la tarea y el proceso de obtencion.

o Factores organizativos, tales como responsabilidades del personal, la
cultura de proyecto, temas de personal y de formacion, escasez de
perfiles adecuados al proyecto, implicaciones potenciales de
seguridad y conflicto de culturas entre el cliente y el proveedor.

o Situaciones especiales. En esta categoria puede incluirse una gran
cantidad de factores, ya que cada proyecto tiene sus propios
elementos de riesgo. Sin embargo, hay algunos que, de forma
general, pueden aplicarse a varios tipos de proyecto. Por ejemplo: el
riesgo de que los requerimientos no sean completamente alcanzables
0 no estén correctamente especificados, el grado en que un proyecto
supone procesos Yy/o equipamientos innovadores, dificiles o

complejos y los desafios y problemas de cara a las pruebas de calidad

Una vez identificados, los riesgos no deben almacenarse por separado, por
ejemplo, los de negocio, los de proyecto, los del Plan de Fase, etc., sino que deben

introducirse en el Registro de Riesgos y ser revisados siempre en su totalidad.
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Los riesgos del proyecto deben ser gestionados diariamente por el Comité de

Proyecto, el Project Manager (Responsable de Proyecto) o el Team Manager

(Responsable del Equipo), dentro de sus responsabilidades se encuentran:

Asegurar que los riesgos son identificados, registrados y revisados con
regularidad.

Modificar los planes para afiadir acciones destinadas a minimizar el
iImpacto de los riesgos.

Sugerir al Comité de Proyecto “propietarios” para los riesgos
identificados.

Para cada riesgo es necesario designar un “propietario”, que sera la
persona encargada de controlarlo. Los miembros del Comité de Proyecto
pueden ser también “propietarios” de riesgos, sobre todo de los externos.
Encontrar un punto medio entre los beneficios 0 ventajas potenciales

proporcionados por el proyecto y su nivel de riesgo.

Para contener los riesgos durante el proyecto se hace necesario seguir una

disciplina en su gestion. Dicha disciplina o método incluye dos actividades:

Andlisis del Riesgo, que supone la identificacién y definicibn de los
riesgos, ademas de la evaluacién del impacto y de las acciones
consecuentes.

Tratamiento del Riesgo, que abarca las actividades involucradas en la
planificacion, monitoreo y control de acciones destinadas a abordar las
amenazas y problemas identificados, para mejorar la probabilidad de que

el proyecto alcance sus objetivos.

Aunque ambas actividades deben ser tratadas por separado para asegurar que

las decisiones son objetivas y estan basadas en informacion relevante, hay que tener

en cuenta gue estan interrelacionadas y son iterativas.
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2.4.4. Gestién de las Adquisiciones del Proyecto

Segun PMBOK, la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los
procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es
necesario obtener fuera del equipo del proyecto. La organizacion puede ser la

compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto.

La Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion
del contrato y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos
u ordenes de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. La
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la administracion de
cualquier contrato emitido por una organizacion externa (el comprador) que esté
adquiriendo el proyecto a la organizacion ejecutante (el vendedor), asi como la
administracion de las obligaciones contractuales contraidas por el equipo del proyecto

en virtud del contrato.

Estos procesos interactlan entre si y con los procesos de las otras areas de
conocimiento. Dependiendo de los requisitos del proyecto, cada proceso puede
implicar el esfuerzo de un grupo o persona. Si bien los procesos se presentan aqui
como componentes diferenciados con interfaces definidas, en la practica se

superponen e interactian de formas que no se detallan en la Guia del PMBOK®.

Los procesos de Gestion de las Adquisiciones del Proyecto implican contratos,
gue son documentos legales que se establecen entre un comprador y un vendedor. Un
contrato representa un acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el
vendedor se obliga a proveer los productos, servicios o resultados especificados, y el

comprador se obliga a proporcionar dinero o cualquier otra contraprestacion valida.

Un contrato de adquisicion incluye términos y condiciones, y puede incorporar

otros aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor debe
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realizar o proporcionar. Es responsabilidad del equipo de direccion del proyecto
asegurar que todas las adquisiciones satisfacen las necesidades especificas del
proyecto, a la vez que se respetan las politicas de la organizacion en materia de
adquisiciones. Segun el area de aplicacion, los contratos también pueden denominarse

acuerdos, convenios, subcontratos u 6rdenes de compra.

Aunque todos los documentos del proyecto estan sujetos a algun tipo de revision
y aprobacion, el caracter juridicamente vinculante de un contrato por lo general

significa que estara sujeto a un proceso de aprobacion mas exhaustivo.

El equipo de direccion del proyecto puede buscar el respaldo temprano de
especialistas en contratacién, adquisiciones, derecho y asuntos técnicos. Dicha

participacion puede ser mandataria segun la politica de cada organizacion.

Celebrar un contrato por productos o servicios es un método de asignar la
responsabilidad de gestionar o compartir posibles riesgos. Un proyecto complejo
puede implicar la gestion simultdnea o secuencial de mdltiples contratos o
subcontratos. En tales casos, el ciclo de vida de cada contrato puede finalizar durante
cualquier fase del ciclo de vida del proyecto.

Dependiendo del area de aplicacion, el vendedor puede ser denominado
contratista, subcontratista, proveedor, proveedor de servicios o distribuidor.

Dependiendo de la posiciéon del comprador en el ciclo de adquisicion del
proyecto, éste puede denominarse cliente, contratista principal, contratista,
organizacion compradora, organismo gubernamental, solicitante de servicios 0

simplemente comprador.

Por lo general, el vendedor dirigira el trabajo como un proyecto si la adquisicion
no se limita a materiales listos para la venta, a bienes o0 a productos comunes. En

dichos casos:
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e El comprador se transforma en el cliente y, por lo tanto, en un interesado
clave en el proyecto para el vendedor.

e Elequipo de direccion del proyecto del vendedor debe ocuparse de todos
los procesos de la direccion de proyectos, y no sélo de los de esta area
de conocimiento.

e Lostérminosy condiciones del contrato se transforman en entradas clave
de muchos de los procesos de direccion del vendedor. El contrato puede
efectivamente contener las entradas (p.ej. principales entregables, hitos
clave, objetivos de costos) o limitar las opciones del equipo del proyecto
(p.€j., en proyectos de disefo, se requiere a menudo que el comprador

apruebe las decisiones relacionadas con los recursos humanos).

Supone también que entre el comprador y el vendedor se desarrollara y existira
una relacién contractual formal. Sin embargo, la mayor parte del contenido de este
capitulo puede aplicarse también a acuerdos no contractuales entre departamentos,

celebrados con otras unidades de la organizacion del equipo del proyecto.

La Figura 2.3 presenta una descripcion general de los procesos de Gestion de

las Adquisiciones del Proyecto, a saber:
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Descripcion General de la Gestion
de las Adquisiciones del Proyecto

12.1 Planificar 1a Gestion

de las Adquisiciones

.1 Entradas

.1 Plan para la direccion
del proyecto

.2 Documentacion de requisitos

.3 Registro de riesgos

A Recursos requeridos para
las actividades

.5 Cronograma del proyecto

.6 Estimacion de costos de
las actividades

.7 Registro de interesados

8 Factores ambientales
de la empresa

9 Activos de los procesos
de la organizacidn

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Anélisis de hacer o comprar
.2 Juicio de expertos
.3 Investigacion de mercado
A Reuniones

.3 Salidas

.1 Plan de gestidn de las
adquisiciones

.2 Enunciados del trabajo
relativo a adquisiciones

.3 Documentos de las adquisiciones

A Criterios de seleccidn
de proveedores

.5 Decisiones de hacer o comprar

.6 Solicitudes de cambio

7 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

N

Proyecto
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12.2 Efectuar
las Adquisiciones

Entradas

.1 Plan de gestion de las
adguisiciones

.2 Documentos de las
adquisiciones

.3 Criterios de seleccidn
de proveedores

A Propuestas de los vendedores

.5 Documentos del proyecto

6 Decisiones de hacer o comprar

.1 Enunciados del trabajo
relative a adquisiciones

8 Activos de los procesos
de la organizacion

Herramientas y Técnicas
.1 Conferencia de oferentes
.2 Técnicas de evaluacion
de propuestas
.3 Estimaciones independientes
A Juicio de expertos
.5 Publicidad
6 Técnicas analiticas
.1 Negociacion de adquisiciones

Salidas

.1 Vendedores seleccionados

2 Acuerdos

.3 Calendarios de recursos

A Solicitudes de cambio

5 Actualizaciones al plan para
la direccidn del proyecto

6 Actualizaciones a los

documentos del proyecto Y,

P

%)

12.4 Cerrar

las Adquisiciones

Entradas
.1 Plan para la direccidn
del proyecto
.2 Documentos de |as adquisiciones

Herramientas y Técnicas

.1 Auditorias de |la adquisicion

.2 Negociacion de adquisiciones
.3 Sistema de gestion de registros

Salidas

.1 Adquisiciones cerradas

.2 Actualizaciones a los activos de
los procesos de la organizacion

a

3 Salidas

(PMBOK 5ta Edicion, 2013)

\.

.3 Acuerdos
4 Solicitudes de cambio aprobadas
5 Informes de desempefio

6 Datos de desempefio del trabajo

.1 Sistema de control de cambios

.2 Revisiones del desempeno

12.3 Controlar

las Adguisiciones

ntragas
.1 Plan para la direccidn

del proyecto
.2 Documentos de las adquisiciones

del trabajo

Herramientas y Técnicas
del contrato

de las adquisiciones
.3 Inspecciones y auditorias
4 Informar el desempefio
5 Sistemas de pago
.6 Administracian de reclamaciones
.7 Sistema de gestion de registros

.1 Informacion de desempeno
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

A Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la

organizacion Y,
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Planificar las adquisiciones: Planificar las Adquisiciones es el proceso
gue consiste en documentar las decisiones de compra para el proyecto,
especificar la forma de hacerlo e identificar posibles vendedores.
Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor
manera, o deben satisfacerse, mediante la adquisicion de productos,
servicios o resultados fuera de la organizacion del proyecto, y qué
necesidades del proyecto pueden ser resueltas por el equipo del

proyecto.

El proceso Planificar las Adquisiciones también incluye la consideracion
de posibles vendedores, en particular si el comprador desea ejercer
algun tipo de influencia o control sobre las decisiones de compra.
También se debera considerar quién es el responsable de obtener o ser
titular de permisos y licencias profesionales relevantes que puedan ser
exigidos por la legislacion, alguna regulacion o politica de la organizacion

para ejecutar el proyecto.

El proceso Planificar las Adquisiciones incluye la consideracion de los
riesgos derivados de cada decision de hacer o comprar. Incluye
asimismo la revision del tipo de contrato que se planea utilizar para la

mitigacion de riesgos, y a veces transferir los riesgos al vendedor.
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Figura 2. 4. Planificacion de Adquisiciones
(PMBOK 5ta Edicién 2013)

Efectuar las adquisiciones: Efectuar las Adquisiciones es el proceso
gue consiste en obtener respuestas de los vendedores, seleccionar un
vendedor y adjudicar un contrato. En este proceso, el equipo recibira
ofertas y propuestas, y aplicara criterios de seleccién definidos
previamente a fin de seleccionar uno o mas vendedores que estén
calificados para efectuar el trabajo y que sean aceptables como tales. En
el caso de adquisiciones importantes, es posible reiterar el proceso
general de solicitar respuestas de vendedores y evaluar dichas

respuestas.

Puede realizarse entonces una evaluacion mas detallada, fundada en un
documento de requisitos mas especifico e integral, solicitado a los
vendedores que integran la lista restringida. Ademas, las herramientas y
técnicas aqui descritas pueden utilizarse solas o combinadas para

seleccionar vendedores.

Por ejemplo, se puede utilizar un sistema de ponderacién para

seleccionar un Unico vendedor al que se solicitara la firma de un contrato
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estdndar o establecer una secuencia de negociacion mediante la
clasificacion de todas las propuestas segun puntajes de evaluacion
asignados a cada una.

Crem——
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3 Criterios de seleccion
de proveedores

4 Propuestas de los
vendedores

5 Documentos del proyecto

1 Conferencia de oferentes
2 Técnicas de evaluacion

de propuestas

3 Estimaciones

independientes

4 Juicio de expertos
5 Publicidad
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Figura 2. 5. Efectuar Adquisiciones
(PMBOK 5ta Edicién, 2013)

Administrar las adquisiciones: Administrar las Adquisiciones es el
proceso que consiste en gestionar las relaciones de adquisiciones,
supervisar el desempefiio del contrato y efectuar cambios y correcciones
segun sea necesario. Tanto el comprador como el vendedor administran
el contrato de adquisicién con finalidades similares. Cada uno debe
asegurar que ambas partes cumplan con sus respectivas obligaciones
contractuales y que sus propios derechos legales se encuentren

protegidos.

Debido a la naturaleza legal de la relacion contractual, resulta
fundamental que el equipo de direccion del proyecto esté atento a las
implicaciones legales de las medidas tomadas al administrar una

adquisicién. En proyectos mayores, con multiples proveedores, un
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aspecto clave de la administracion del contrato es la gestion de las

interfaces entre los distintos proveedores.

Si bien un administrador de adquisiciones puede formar parte del equipo
del proyecto, por lo general, esta persona rinde cuentas a un supervisor
de un departamento diferente. Normalmente, esto sucede cuando la
organizacion ejecutante es también el vendedor del proyecto a un cliente

externo.

Los procesos de direccion de proyectos que se aplican incluyen, entre

otros:

o Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto para autorizar el trabajo
del vendedor en el momento oportuno.

o Informar el Desempefio para monitorear el alcance, el costo, el
cronograma y el desempefio técnico del contrato.

o Realizar el Control de Calidad para inspeccionar y verificar la
conformidad del producto del vendedor.

o Realizar el Control Integrado de Cambios para asegurar que los
cambios sean aprobados correctamente y que todas las personas que
necesiten estar informadas de dichos cambios efectivamente lo estén.

o Monitorear y Controlar los Riesgos para asegurar que los riesgos

sean mitigados.

Administrar las Adquisiciones también tiene un componente de gestion
financiera que implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor.
Una de las consideraciones principales a tener en cuenta cuando se
realizan pagos a proveedores es que exista una estrecha relacion entre

los pagos efectuados y el trabajo realizado.

También se llevan a cabo evaluaciones similares cuando se debe
confirmar que un vendedor no esta cumpliendo con sus obligaciones
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contractuales y cuando el comprador contempla adoptar acciones
correctivas. Administrar las Adquisiciones incluye gestionar la finalizacion
anticipada del trabajo contratado (por causa, conveniencia o0

incumplimiento) de conformidad con la clausula de rescisiéon del contrato.

Los contratos pueden ser modificados por mutuo consentimiento en
cualguier momento con anterioridad al cierre del contrato, de acuerdo con
los términos del contrato relativos al control de cambios. Es posible que
dichas modificaciones no siempre beneficien por igual al vendedor y al

comprador.

———

.1 Plan para la direccign .1 Sistema de control de .1 Informacion de
del proyecto cambios del contrato desempefio del trabajo
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adquisiciones de las adquisiciones 3 Actualizaciones al plan
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Figura 2. 6. Gestionar Adquisiciones
(PMBOK 5ta Edicién, 2013)

Cerrar las adquisiciones: Cerrar las Adquisiciones es el proceso de
finalizar cada adquisicion para el proyecto. Brinda apoyo al proceso
Cerrar el Proyecto o la Fase (Seccion 1.6), ya que implica verificar que la
totalidad del trabajo y de los entregables sean aceptables. El proceso
Cerrar las Adquisiciones también implica actividades administrativas,
tales como finalizar reclamaciones abiertas, actualizar registros a fin de
reflejar los resultados finales y archivar dicha informacion para su uso en

el futuro. Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio
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luego del cierre. Los términos y condiciones del contrato pueden
prescribir procedimientos especificos para el cierre del contrato.

Segun los términos y condiciones de la adquisicion, el comprador puede
tener derecho a dar por finalizada la totalidad del contrato o una parte del
proyecto, en cualquier momento, por justa causa o por conveniencia. Sin
embargo, de acuerdo con dichos términos y condiciones del contrato, es
posible que el comprador tenga que compensar al vendedor por los
preparativos de este Ultimo, y por los trabajos completados y aceptados

relacionados con la parte del contrato rescindida.

.1 Auditorias de la
adguisicion

.2 Negociacion de
adguisiciones

.3 Sistema de gestidn
de registros

.1 Plan para la direccion
del proyecto

2 Documentos de las
adquisiciones

.1 Adquisiciones cerradas

.2 Actualizaciones a los
activos de los procesos
de la organizacion

Figura 2.7. Cierre de Adquisiciones
(PMBOK 5ta Edicion, 2013)

2.4.5. ,Como Tratar los Riesgos en Contratos y Adquisiciones?

De acuerdo a Buchtik (2012) uno de los aspectos importantes a gestionar en
muchos proyectos son las compras o adquisiciones. Cuando se realizan adquisiciones,
los contratos y la gestion de los proveedores podrian agregarle riesgos al proyecto, o
ayudarle a controlarlos y a aprovechar las oportunidades. Cuanto mas contratos o
proveedores hay, mayores pueden ser los riesgos. Cuanto mas grandes o complejos
son los contratos, mayor es la exposicion al riesgo. En el mundo actual globalizado,
donde existen equipos distribuidos y se contrata mano de obra, o se realizan
adquisiciones en el exterior, es cada vez mas necesario realizar una buena gestion de

las adquisiciones del proyecto. Por ello, existe una relacion entre las adquisiciones y
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los riesgos del mismo. De eso trata este capitulo y de como mejorar la gestion de las
adquisiciones para minimizar los riesgos. Cuando hay adquisiciones es imperativo
cuestionarse qué podria salir mal en cada uno de los contratos, y evaluar
proactivamente cOmo manejar los riesgos asociados. Ser proactivo en la gestion de

los riesgos de los contratos ayuda a mitigar los riesgos contractuales.

El plan de gestion de las adquisiciones del proyecto describe, entre otros:

Los tipos de contratos que se usaran en el proyecto, incluyendo los

riesgos de cada uno de ellos.

e Las restricciones y los supuestos del plan de adquisiciones.

e Los plazos que hay para realizar las adquisiciones. Estos pueden ser mas
0 Menos riesgosos, pero deben ser factibles y realistas.

e Qué se va a hacer o producir internamente y qué se va a comprar,
incluyendo los riesgos de ambas alternativas.

e Qué hacer en caso de incumplimiento por parte de los proveedores. Esto

podria estar también en el plan de gestién de riesgos.

Los aspectos antes mencionados son un ejemplo de la relacién que hay entre
los riesgos del proyecto y los contratos, y como se reflejan en el plan de adquisiciones.

Estos aspectos hay que evaluarlos para determinar qué riesgos implican.

e Definicion y Tipos de Contratos: Al planificar las compras necesarias
para el proyecto, se analiza previamente si lo que se necesita se va a
producir internamente o se va a alquilar o comprar. Hay que analizar los
riesgos asociados a cada una de estas opciones. Si se resuelve alquilar

o comprar, habra que hacer un contrato para ello.

Un contrato es un acuerdo entre dos o0 mas partes, la mayoria de las

veces es un documento legal formall, que vincula a un comprador y a un
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vendedor, obligando al vendedor a proveer un producto o servicio, y al
comprador a pagar por ello. Incluye términos y condiciones, y dice lo que
necesita el comprador. Se debe realizar de un modo tal que proteja los
intereses de ambas partes. Siempre debe incluir una descripcion
completa del alcance y de la especificacion de lo que se contrata, el
precio, la cantidad, los requerimientos de calidad, los niveles de servicio,

entre otros.

Dicha descripcion si es completa ayuda a mitigar el riesgo de no recibir
lo requerido. En la gestion de riesgos se puede usar un contrato para

transferir los riesgos, compartirlos, o asignarselos a un tercero.

Independientemente de si el contrato es simple o complejo, grande o
pequefio, sus principios son iguales. La decisién sobre hacer o comprar
un componente, un entregable, o un servicio que precise el proyecto es
muy importante y debe analizarse cuidadosamente. Por ello, en este
capitulo examino los tipos de contratos que se usan generalmente en los
proyectos, para luego discutir las ventajas y desventajas de éstos en

relacion a los riesgos.

Es decir, cudndo es riesgoso comprar externamente y seria mejor

producir internamente, y qué tipos de contratos son mas riesgosos.

Una de las responsabilidades del director del proyecto es identificar los
riesgos relativos a las contrataciones, gestionar la relacion con los
proveedores, y asegurarse de que los contratos tengan fechas y costos
realistas. Si no se identifican bien los riesgos de los contratos, no se
incluyen objetivos realistas, o0 no se gestiona bien la relacién con los
proveedores, todo ello podria poner en riesgo al proyecto parcial o

totalmente. Por ello, se debe conocer los tipos de contratos, y saber que
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cada tipo de contrato trae consigo diferentes riesgos. En cada tipo de

contrato, el riesgo lo asume en mayor o menor grado una de las partes.

Existen diferentes enfoques sobre como categorizar los tipos de
contratos o cuantos tipos hay. Segun el PMBOK, hay tres grandes tipos
de contratos, los contratos de precio fijo, los de costo reembolsable, y los
de tiempo y materiales.

Buenas Précticas Para Tratar Riesgos en Adquisiciones.

o Evaluar Riesgos por Tipo de Contratos: Segun Buchtik es una buena
practica y una necesidad, el evaluar los riesgos de cada tipo de
contrato. Se deben conocer los tipos de contratos que hay, qué tipo
resultaria mas riesgoso para el proyecto, y saber en qué caso es

mejor usar un tipo sobre otro.

o Evaluar el Riesgo Hacer, Comprar o Alquilar: En los proyectos, a
veces te enfrentas ante distintas situaciones para resolver un
problema. Se podria comprar algo, alquilarlo, o producirlo
internamente. ¢ Cual es la mejor opcién y como decidirse? Depende.

Hay que analizar cada caso.

o Usar un Proceso Formal en la Gestion de Adquisiciones: Otra buena
practica es usar un proceso formal para gestionar las compras del
proyecto. Los contratos y el proceso para gestionar las adquisiciones
pueden ser complejos. El no llevar un buen proceso para gestionar
las adquisiciones es causa de muchas compras fallidas por distintos
motivos. Por ejemplo, si el proceso es largo o burocratico se corre el
riesgo de que la adquisicion no satisfaga la necesidad del cliente en

términos del tiempo y costo; si no se usa el proceso correcto para
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evaluar a los proveedores se corre el riesgo de no seleccionar la mejor
opcion para el proyecto o para la organizacién. Un buen proceso
ayuda a minimizar los riesgos de elegir proveedores no calificados o
irresponsables. Un vendedor podria venderse muy bien durante el
proceso de seleccion de proveedores y luego que gana el contrato
resulta ser malo técnicamente. Para minimizar esos riesgos, sugiero
que las contrataciones y la seleccién de proveedores se realicen
mediante procesos formales que usen criterios de evaluacion de
proveedores, y planillas de evaluacion de proveedores y de

propuestas con criterios objetivos.

Conocer el Tiempo y el Proceso de Contratacion de la Compaiiia si el
director del proyecto no conoce el proceso de contratacion y
aprobacion de los contratos de la compaiiia que realiza el proyecto,
esto podria provocar riesgos como, por ejemplo, que el proyecto se
demore porque se atrasa la firma de un contrato importante. Este
riesgo se puede dar principalmente con directores de proyectos que
recién entran a trabajar en una compafiia y adn no estan
familiarizados con los procesos internos de adquisiciones. Por
ejemplo, en el primer proyecto que gestioné en una organizacion en
los Estados Unidos, teniamos que contratar a un proveedor
herramientas de software. Hice el cronograma con las tareas y estimé
la duracion de las actividades involucradas en el proceso de
adquisicién, pero no consideré que cada contrato de la requeria al
menos diez dias para que el abogado pudiera revisar todos sus
aspectos legales antes de que el mismo se firmara. Por lo tanto, esos
diez dias no estaban contemplados en el cronograma y el proyecto se
retrasé debido a dicha revision legal que yo no habia contemplado.

Redactar bien el Llamado a Propuestas y el Contrato: Un contrato

claro, completo, concreto, que define bien el alcance y los requisitos,
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con todos los términos y condiciones necesarias, reducira riesgos que
puedan surgir del mismo y de la relacion con el proveedor. Ademas,
evitara malas interpretaciones.

Por eso es importante redactar bien cada llamado a licitacion o pedido
de propuestas a los potenciales vendedores. La base del éxito es la
definicion clara del alcance y de los requerimientos que el contrato
busca satisfacer. Un buen contrato ademéas deberia incluir los
procesos para resolver disputas, los términos contractuales sobre
confidencialidad y la seguridad, el fin del contrato, la propiedad
intelectual, las garantias, seguros e indemnizaciones, entre otros. El
mismo deberia escribirse en conjunto con expertos en la materia y/o
con interesados clave. Una forma de mitigar los riesgos asociados a
las adquisiciones es que el director del proyecto se involucre lo antes
posible cuando se planifican las adquisiciones y se escriben los
documentos de la contratacion. Asi, por ejemplo, el director del
proyecto se puede asegurar que la fecha en la que el contrato solicita
la entrega de determinados productos o servicios es consistente con

el cronograma del proyecto.

Redactar Clausulas para Manejar y Asignar los Riesgos: El contrato
deberia pedirle al proveedor que indique qué procesos de gestion de
riesgos usara, y exigirle un plan para gestionar los riesgos. Deberia
indicar quién es el responsable de gestionar los riesgos especificos,
y el responsable de asumir las consecuencias financieras del mismo,
y asegurarse que ambos estén de acuerdo antes de firmarlo.

Obtener las Aprobaciones a Tiempo: En los proyectos, hay riesgos
gue surgen de las demoras en aprobar o firmar un contrato. Eso se
da mas especialmente cuando la(s) persona(s) encargada(s) de
aprobar y/o de firmar el contrato son ejecutivos 0 personas con una

alta carga de trabajo. También se da cuando el proyecto no es de los

36



mas prioritarios en la compafia. El director del proyecto, o el director
de compras, es responsable de asegurarse de obtener todas las
aprobaciones a tiempo para no retrasar el cronograma y poner el
proyecto en riesgo. Algunas sugerencias para lograr esto son
averiguar de antemano si existen procedimientos que regulan como y
quiénes realizan las aprobaciones de los contratos. A veces hay
distintos niveles de aprobacion. Considerar en el cronograma, las
actividades y los hitos necesarios para asegurarse de que no habra
retrasos en las aprobaciones, consultarle a quien aprobara el contrato
cuanto tiempo le toma en general dar su aprobacién, de modo que el
cronograma contemple duraciones realistas en las tareas de revision
y aprobacion del contrato, contar con plantillas de contratos que ya
tengan incorporados los términos y condiciones estandares como
resolucion de disputas, garantias, entre otros y que ya hayan sido
aprobados por el departamento legal. No obstante, es importante

revisar todo el contrato antes de firmarlo.

Realizar Estimaciones Independientes: Una potencial fuente de
riesgos en los contratos son las estimaciones que se realizan para el
mismo. Hay proveedores que presentan propuestas con costos
estimados que son bajos pero irrealistas, solo para aumentar sus
posibilidades de ganar el contrato a un precio mas bajo. Esto provoca
gue, si se adjudica el proyecto a uno de esos proveedores, el proyecto
podria estar en problema cuando el proveedor comience a tratar de
justificar aumentos o necesidades de fondos extra. Para bajar este
riesgo, quienes realizan la contratacion deberian buscar minimizar

esta situacion.

Evaluar la Capacidad del Proveedor Para Gestionar los Riesgos:

Durante el proceso de seleccion de proveedores, uno de los criterios
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de seleccion deberia servir para indicar si el proveedor tiene la
capacidad de gestionar apropiadamente los riesgos del contrato, y
ademas si tiene la motivacion de gestionarlo segun el mejor interés
del cliente. Se deben buscar formas objetivas de medir esto. Por
ejemplo, basarse en evaluar como gestionaron los riesgos en
proyectos anteriores, y no simplemente creer a un parrafo de su
propuesta de solucion que diga que ellos son buenos gestionando

riesgos.

Otra forma de evaluar esto es pedir referencias a sus clientes
anteriores. El proveedor deberia ser capaz de describir claramente
cémo propone gestionar los riesgos y qué procesos usard para ello
en este contrato.

Contar con personas certificadas en direccidon de riesgos en el equipo
del proveedor, tal como la certificacion PMI-RMP®2, es un valor

adicional.

Saber Negociar el Contrato: Otra fuente potencial de riesgo en las
adquisiciones es no tener la experiencia suficiente para negociar
contratos. Si es asi, podria provocar que la otra parte imponga su
posicion perjudicando al proyecto. La negociacién es una habilidad
clave en las adquisiciones, y se debe saber negociar para realizar
contratos que minimicen los riesgos. Si el negociador del proyecto no
es experimentado, se puede buscar apoyo en un consultor que ayude
en el proceso de negociacién hasta que se cierre el contrato. El
director del proyecto o su gerente de compras deberia definir
claramente los puntos del contrato sobre los cuales se debe negociar
satisfactoriamente. Ademas, es aconsejable comenzar la negociacion
por los puntos de mayor desacuerdo, o por los riesgos mas criticos.
Al transferir la gestion de un riesgo por contrato, hay que ser justos y
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tener cuidado que, si se le transfieren demasiados riesgos al
proveedor, éste podria aumentar significativamente el precio del

contrato para cubrirse.

Gestionar y Controlar los Contratos y los Proveedores: No alcanza
con escribir buenos contratos si luego éstos no se gestionan o
controlan bien. Cuando en tus proyectos hay contratos ¢,se monitorea
periodicamente el estado de los riesgos del contrato?, ¢se
implementan respuestas a dichos riesgos?, ¢,se cuenta con planes de
contingencia en caso de que el proveedor falle? Estas son algunas de
las preguntas a considerar en relacion a los contratos. Es de suma
importancia realizar un control apropiado del avance del contrato y de
los proveedores luego de que el contrato se adjudicé y que el
proveedor estd trabajando. Este control se realiza para asegurarse
que el contrato y los procedimientos relacionados se estan
cumpliendo en tiempo y forma, y que lo que se esta entregando al
comprador corresponde con el alcance detallado en el contrato. Este
control también es necesario para gestionar proactivamente los

riesgos asociados al contrato.

Cuando no existe un control efectivo de los contratos y de los
proveedores, no solo aumentan los costos, sino que se pierden
oportunidades de ahorrar, surgen demoras o una mala calidad, entre
otros. Al controlar los contratos también hay que hacerse preguntas
como: ¢,como se sabe que lo que el proveedor entrego tiene la calidad
esperada?, ¢como se mide lo que se entrega?, ¢como se controlan
las enmiendas al contrato original?, ¢ se precisa renovar o renegociar

el contrato?, o ¢hay que cerrar o cancelar el contrato?
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El control de contratos, en especial en proyectos grandes que cuentan
con muchos contratos, o en aquellos donde hay contratos globales,
puede ser una tarea ardua Si no sSe cuenta con pProcesos
automatizados y de gestion documentos que ayuden. En un proyecto
donde se deben controlar muchos contratos, es util obtener el apoyo
del patrocinador del proyecto y la inversion para automatizar estos
procesos de control, o asegurarse que hay recursos humanos
suficientes y capacitados para apoyar en esta tarea. Los contratos
globales por ejemplo precisan términos y condiciones que se juzgan
en varias jurisdicciones, o en varios paises; por lo tanto, es mas dificil
alli asegurar que se cumpla con el contrato y dar seguimiento al
desempefio si hay varias regiones del mundo involucradas. Esto lo

hace mas complejo.

Gestionar los Cambios al Contrato: Si bien parece obvio decir que es
importante realizar una buena gestién de los cambios que se solicitan
a un contrato, en la vida real, a veces los cambios que se solicitan al
vendedor pueden ser interminables, provocando serias demoras y
riesgos en el proyecto. Por ello debe existir un buen sistema de control
de cambios establecido, documentado, y en uso. Todo cambio que se
desee en el proyecto en relacion a un contrato debe pasar por el
sistema de control de cambio, y se debe solicitar formalmente al
proveedor. Solo una vez que el cambio se haya aprobado, y que se

haya acordado con el proveedor, se deberia implementar.

Si bien puede parecer burocracia el hecho de solicitar los cambios al
contrato formalmente, no es asi. La realizacién formal de la solicitud
de cambios no solo permite tener un registro documentado de los
cambios que se solicitaron y se aprobaron, sino también evita un

monton de discusiones y conflictos en relacién a los cambios.
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e Riesgos Tipicos en Contratos y Adquisiciones

o La falta de proveedores.

o El no compartir informacion.

o Laincapacidad de influenciar a los proveedores.

o Laincapacidad del proveedor de cumplir con los volumenes pedidos.

o Problemas de calidad del proveedor.

o Problemas de mano de obra o por mala gestion.

o EI uso de productos o tecnologias nuevas o que no han sido
probadas.

o Grandes distancias entre el comprador y el proveedor.

o Inestabilidad financiera del proveedor.

o El proveedor no interpreta bien los requerimientos pedidos.

o Inestabilidad politica que afecta las operaciones del proveedor.

o Proveedores que cierran sin dar aviso anticipado.

o Fluctuaciones en el precio de los materiales o materias primas del
proveedor.

o Desastres naturales en el lugar del proveedor.

o No darle el tiempo suficiente al proveedor para cotizar.

2.5. CONCLUSIONES DEL MARCO TEORICO

En este capitulo se mencionaron los distintos tipos de contratos con la finalidad
de poder desarrollar el tema enfocado a la gestion de riesgos en contratos y

adquisiciones para la superintendencia de Minera Lomas Bayas.

Se presenta la forma de gestionar los riesgos en los contratos y adquisiciones
en las distintas etapas de la gestion de éstos, se detalla formas recomendadas para
gestionarlos de acuerdo a la metodologia mas recomendable como aceptar, mitigar,

traspasar, eliminar o controlar.
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A la vez, se mencionan los distintos tipos de contratos existentes a través del
PMBOK y formas para la correcta eleccion indicando ademas sus principales riesgos

y responsables de éstos.

Se mencionan principales riesgos en los tipos de contratos y adquisiciones que

se deberan tener en cuenta para la generacion de la gestion de riesgos en el proyecto.

El desarrollo de este capitulo se enfoca principalmente a entregar las
herramientas para la gestion del proyecto que permitiran cumplir con los objetivos del
proyecto y poder designar de mejor manera la forma de enfrentar los riesgos de

acuerdo a la experticia y conveniencia del proyecto.

Se establecen factores de andlisis:

e Factor de andlisis 1: Determinar nivel de madurez acorde a KEZNER.
e Factor de andlisis 2: Gestidn de plazo.

e Factor de andlisis 3: Gestidn de adquisiciones.

e Factor de andlisis 4: Gestion de Calidad.

e Factor de analisis 5: Gestion de Costos.

e Factor de andlisis 6: Definicion del tipo de contrato.
e Factor de analisis 7: Planificar

e Factor de analisis 8: Identificar.

e Factor de andlisis 9: Andlisis Cualitativo.

e Factor de analisis 10: Analisis Cuantitativo.

e Factor de analisis 11: Respuestas a riegos.

e Factor de analisis 12: Control de riesgos.
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Se ha podido establecer un grupo de factores que consideran los aspectos
fundamentales para el desarrollo exitoso de la Gestion de los riesgos aplicada en la
Gestion de adquisicion, logrando integrar y articular las diferentes areas de la empresa,
necesarias, para el desarrollo de este proceso. Es asi que los factores clave son:
Cultura organizacional, Estructura del proceso, Aplicacion de la Gestion de Riesgos y
Monitoreo del proceso.
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CAPITULO I
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. INTRODUCCION

En este capitulo se desarrollarda y explicara la metodologia utilizada para el

desarrollo de esta investigacion, en la figura 3.1 se muestra un esquema de la

metodologia de la investigacién utilizada.

Planteamiento Cientifico

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

Marco Teorico

Descripcion Organizacién/ Sector - Marco Histdrico - Marco Conceptual - Marco legal - Teorias

Estudio Empirico: Metodologia del Caso

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

Entregable

Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones

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

Figura 3. 1. Metodologia de la investigaciéon
(Alvarado, 2005)
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3.2. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

En la presente investigacion se confeccionara un protocolo con el objetivo de
aumentar la fiabilidad de la investigacion y para poder guiar al investigador durante el
proceso de recoleccion de datos. El protocolo estard conformado por cuatro
elementos principales, estos son: introduccion del estudio del caso, procedimientos de
campo, preguntas del estudio y reporte del caso. En la figura 3.2 se pueden observar

estos elementos y sus secciones.

1) Introduccion al estudio del caso y propésitos del protocolo.
a) Preguntas, hipétesis y proposiciones del estudio.
b)  Estructura tedrica para el estudio empirico. (modelo tedrico)
c) Carta de introduccion, ésta debera incluir; proposito u objetivo del estudio, personas involucradas en la conduccion
y apoyo de la investigacion, etc.
d) Razones para la seleccion de los sitios.
2) Procedimientos de campo.
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre y cargo de los contactos, otras
fuentes de informacién, etc.
b) Planificacién y programacioén del plan de recoleccién de datos.
3) Preguntas del estudio del caso.
a) Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el estudio de campo.
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y duracion de cada entrevista.
i)  Preguntas a las empresas (encuesta-entrevista)
ii)  Preguntas a la agrupacion empresarial (serie de entrevistas)
iii) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guiapara el reporte del caso.

Figura 3. 2. Formato de Protocolo para cada caso de la Investigacion
(Adaptado desde Yin, 2002)
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A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados al

protocolo de la investigacion, el cual se desarroll6 para cada caso, capitalizando la

experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.

3.2.1. Introduccién al Estudio del Caso “Evaluaciéon de Riesgos en

Contratos y Adquisiciones” y Propésitos del Protocolo

El protocolo del caso “Evaluacion de riesgos en contratos y adquisiciones”

contiene el detalle a presentar del formato oficial de esta investigacion, la presente

seccidn se limitara a los aspectos relevantes u originales que fueron necesario para el

desarrollo de este documento.

e Preguntas, Hipotesis y Proposiciones del estudio

o Preguntas

¢,Como disefar una metodologia de gestion de riegos para
proyectos aplicados a la superintendencia de ingenieria y
construccion?

¢,Como la gestién de riesgos en proyectos y adquisiciones
estandarizada trae consigo beneficios reales a la
organizacion?

¢,Como obtener informacién util para el desarrollo de la

metodologia?

o Hipotesis

Hipotesis de Primer Grado

Las metodologias para los procesos de gestion de riesgos del
proyecto deben estar acorde al grado de madurez de la
organizacion.

Es conveniente desde las etapas iniciales del proyecto

desarrollar una gestion de riesgos que debe ser abordada en
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el contrato por la parte que tiene mas posibilidades de

controlarlos.

Hipotesis de Segundo Grado

- Para una correcta gestion de riesgos en un proyecto, se hace
necesario involucrar las principales areas de gestion dentro de
éste.

- Una correcta gestibn de riesgos en un proyecto,
necesariamente debe tomar en cuenta todas las etapas de
dicha gestion.

- La implementacibn de una metodologia para la correcta
gestion de riesgos debe estar en coherencia con medio

ambiente y madurez de la organizacion.

o Proposiciones.

Objetivo General

¢, Qué quiero hacer en la investigacion?

- Analizar los procesos en la gestion actual y los distintos
factores influyentes a fin de realizar un disefio efectivo y real
de una metodologia para la gestion de riesgos en contratos y
adquisiciones para la superintendencia de ingenieria y

construccion de minera Lomas Bayas.
¢, Qué es lo que busco conocer?
- Una mejor forma de gestionar los riesgos en adquisiciones y

contratos y los beneficios que presenta esta oportunidad.

A donde quiero llegar?
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A crear una metodologia real y eficiente para la gestion de
riesgos y contratos para la superintendencia de ingenieria y

construccion.

Objetivos Especificos

Definir metodologia para la evaluacion técnica de suministros.
Definir metodologia para definir tipo de contrato.

Definir metodologia para la gestién de suministros de acuerdo
a las distintas necesidades de los clientes internos.

Entregables
Con el diagnodstico de la empresa en nivel de madurez en

gestion de proyectos y ademas el diagndstico en la gestion de
riesgos en adquisiciones y contratos actual, entregable:

“‘Manual para la gestion de riesgos en la etapa de adquisicidon
y contratos aplicable para superintendencia de ingenieria y

construccién de minera Lomas Bayas.”

o Proposiciones Tedricas y Factores de Analisis

Proposicién teérica 1: Nivel de madurez de la organizacion

en gestion de proyecto afecta objetivos del proyecto.

Factor de andlisis 1: Determinar nivel de madurez acorde a
KEZNER.

Proposicién_tedrica 2: Areas involucradas en principales

riegos del proyecto.

Factor de analisis 2: Gestion de plazo.

Factor de analisis 3: Gestion de adquisiciones.
Factor de andlisis 4: Gestion de Calidad.

Factor de andlisis 5: Gestidbn de Costos.
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Factor de analisis 6: Definicion del tipo de contrato.

Proposicién tedrica 3: Gestion de riesgos.

Factor de andlisis 7: Planificar

Factor de andlisis 8: Identificar.

Factor de analisis 9: Andlisis Cualitativo.
Factor de andlisis 10: Analisis Cuantitativo.
Factor de andlisis 11: Respuestas a riegos.

Factor de andlisis 12: Control de riesgos.

o Estructura Teorica para el Estudio Empirico

TESIS MAGISTER

MARCO TEORICO

DIAGNOSTIO PROPUESTA CONCLUSIONES

Disefio de una metodologia
para la gestion de riesgos
en contratos y
adquisiciones

Diagnéstico del grado de
sl Madurez en la gestion de
proyectos

Diagnostico de la gestion Manual para la gestién de

riesgosen contratos y

y contratos adquisiciones

Figura 3. 3. Estructura Modelo Empirico

(Elaboracién propia)
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La relacibn entre los conceptos o unidades de una teoria
corresponden a los elementos que son descritos en la teoria de las
reglas de interaccion (Dubin, 1978) Las reglas de interaccion
muestran como los cambios en una o mas unidades de la teoria

influencian a las unidades restantes.

Metodologia de Dubin
//\ ___________________________
oTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT T T T ~
Unidades de Reglas de Limites de Condicionantes Proposiciones
™ lateoria [ interaccion [| lateoria || delateoria []
Desarrollo Modelo
de la teoria Obtener conclusiones Elaboracion Teorico
contrastando los & = de reportes
S EEEIEEY ] mmesesssssssnsssnsnnrnnnnnnns »
€asos individuales :
¢ 2 Seleccion de
....... ; Casos
Desarrollar las Contrastar la 7
implicaciones para la [«4— informacion con el anduccmn
i acti bri e Casos
teoria y la practica modelo tedrico Disefio del
¢ protocolo de |
recoleccion
Escribir reporte final
y validacion del
modelo fmmmmmmmmm e '
| Preparacion, !
T R AR i i recoleccion y | ERREmmREmERE:
L Andlisisy ! analisis d |y i  Definicion |
! Conclusion ~€TTTTmTmoos e e 7y Disefio 1
; ! i evidencia | ! 1
O . : : bt 1
< s e aemaESs //
____________________________ \/,—“-_____________________—_—
Método del caso

Figura 3. 4. Modelo de Dubin
(Alvarado, 2005)

El disefio de la metodologia se apoyara en dos métodos de
investigacion: uno para construccion del modelo tedrico Metodologia

de Dubin y otro para validacién empirica Metodologia del caso.

Carta de Introduccion
La carta de introduccion tendra por principal finalidad presentar a cada
uno de los encuestados o entrevistados una breve presentacion de la

50



investigacion, donde se resaltaran el proposito y los objetivos de la
investigacion, y las personas involucradas en la conduccion y apoyo
del estudio. La figura 3.5 muestra el formato de la carta de

introduccion para el presente estudio.

Antofagasta, fecha
Sr.
Cargo
Nombre de la Empresa
Estimado Sefior:
Esta carta tiene por objeto presentar a Usted la investigacion denominada: “Metodologia para la gestion de riesgos aplicada a
adquisiciones y Contratos para minera Lomas Bayas”, en el marco del programa magister en Gestion Integral de Proyectos de la
Universidad Catdlica del Norte. Esta actividad de investigacion es dirigida por Guillermo Loyola en el contexto del desarrolio de su trabajo
de tesis, dirigido por Juan Elias Huidobro Arabia, magister en gestién integral de proyectos MPM y encargado de docencia Ingenieria en
Construccion de la Universidad Catdlica del Norte.
Actualmente la investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en el método del caso. Por tal
motivo se precisa el acercamiento a diversas areas de la comparfiia minera Lomas Bayas, empresas prestadoras de servicios y
proveedores. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de y deficiencias de la compariia para mejorar la
gestién de riesgos en las adquisiciones y contratos en sus proyectos.
Por lo tanto, esta carta esta dirigida a administradores de contratos, ingenieros de adquisiciones, ingenieros de proyectos y a otros
profesionales vinculados a la gestién de proyectos y adquisiciones, y me gustaria solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y
paciencia para responder a una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su disponibilidad. Su cooperacién es
esencial para el desarrollo de la presente investigacion. Los resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su
disposicion una vez que esté finalizada la investigacion.
Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacion en el desarrollo del presente estudio y quedo a su disposicion
para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion.

Guillermo Loyola Apablaza
Ingeniero Civil Industrial en Mecanica
Alumno Magister en Gestion Integral de Proyectos

Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta, Chile

Figura 3. 5. Carta de Introduccién a Personal Clave en Investigacion

(Elaboracién propia a partir de Yin, 2002)
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o Razones para la seleccion de los sitios
De acuerdo a la estructuracion de la investigacion existen tres
unidades de analisis, las cuales corresponden a la Superintendencia
de Ingenieria y Construccién, Superintendencia de Operaciones y
Gerencia de Mantencion.
Esta investigacion sera efectuada en Compafiia Minera Lomas Bayas,
ubicada en la comuna de Sierra Gorda.
Para acceder a la informacion proveniente de las diferentes areas se
seleccionara personal clave de las distintas unidades de andlisis, las
cuales cubriran las siguientes fases:
- Presentacion de la Investigacién y recopilacion de informacion
general.
- Entrevista de Kerzner para el conocimiento de madurez de la
organizacion.
- Entrevista relacionada con la gestion de riesgos en

adquisiciones y contratos.

3.2.2. Procedimientos de Campo

Datos del sitio a ser visitado

Se ha construido una plantilla que contiene encada fila el nombre de cada
una de las entidades desde donde se obtendra la informacion necesaria
para la investigacion, a su vez, las columnas de la plantilla indicaran
todos los datos necesarios para la ubicacion de la organizacién o
institucion. Toda esta informacién puede ser observada en la figura 3.6,
donde a medida que la informacion vaya siendo obtenida se ira

plasmando en la plantilla.

Por cada sitio se entrevistara a una o dos personas por lo cual nuestra

entrevista sera del tipo abierta para poder generar mejores reportes y
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obtener una mejor informacion, se definira personal clave de acuerdo a

los activos de la organizacion.
En la figura 3.6 se muestra un organigrama de la organizacion, las areas

destacadas son las areas de la superintendencia de ingenieria y

construccion de donde se encuentra la génesis de nuestra investigacion.

LOMAS BAYAS

GERENCIA PROCESOS OTRAS GERENCIAS

[ —_I
SUPERINTENDENCIA SUPERINTENDENCIA SUERlNTEND{ENClA OTRAS
OPERACIONES ALNNIRIGACICRY Y INGENIERIA,Y SUPERINTENDENCIAS
METALURGIA CONSTRUCCION
PLANIFICACION Y 2
CONTROL CONSTRUCCION INGENIERIA
|

r —_I

PLANIFICACION CALIDAD COSTOS

Figura 3. 6. Organigrama organizacion.

(Elaboracién propia)

En la figura 3.7 se muestran los activos de los procesos de la superintendencia

de ingenieria y construccion.
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= Definicion Alcance

= Definicidn Lider Proyecto
=CAPEX

= Programa Preliminar

* Documeantacicn de Aprobacion
[CAR; IAR; etc)

= WES
= |nicio Procesos de Licitacion.
= Dezzrrello de Ingsnieria.

IV FVale] TN'H = Frograma de Ejecucidn.
AP HDB&CléN =Termina de Procesos de licitacion

=Programa Final
=Control de Calidad
=Control de Costos
=Control de Programa.
=Termina Construccicn

=Comisionamienta y puests en
marcha.

= Documentacion y entrega de

CIERRE proyecto.

PROYECTO (Rl

Figura 3. 7. Activos de procesos SIC

(Elaboracion propia)
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N Persona de Contacto Cargo Web/
E-mail
1 Luis Vargas Superintendente de luis.vargasoi@alencore.cl
Ingenieria y
construccion
2 Crlando Meneses Jefe de Planificacion | ofdando.meneses@alencore.cl
3 Alejandro Astudillo Ingeniero de Proyectos | alejandro.astudillo@alencore. cl
4 Danigl Caimangue Ingeniero de Proyectos | daniel.caimanguef@alencore.cl
5 Manuel Alcayaga Jefe de Mantencion manuel alcayaga@alencore.cl
Mecanica
5] Rall Calcafio Jefe turno Lixiviacion raul.calcagno @alencore.cl
7 Tomas Rearte Jefe de Mantencion tomas. reartei@alencore. cl
a Eduardo Garcia Ingeniero de eduardo.garcia @glencore.cl
Adqguisiciones
L] José Moreno Ingeniero de Confratos jose.moreno@alencore.cl

Figura 3. 8. Datos de los sitios en el marco del caso

(Elaboracién propia)

e Planificacion y Programacion del plan de recolecciéon de datos
Esta seccidn incluye la planificacion y la programacién diaria de cada una
de las actividades vinculadas al plan de recoleccion de datos, incluyendo
desde el proceso de seleccion de las empresas hasta la obtencion misma

de los datos.
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Respecto a la realizacion de las visitas a las areas para el desarrollo de
la entrevista-encuesta obedecera a una planificacion méas detallada, la
gue se realizara luego de haber confirmado cada una de estas.

Modo

de + | Nombre de tarea » | Duracian - | Comienzo « | Fin « Predecesoras -
1 7 Caso de estudio 0 dias lun 20-07-15 lun 20-07-15
2 7 Contacto con 2 dias lun 20-07-15 mar 1
personal a 21-07-15
entrevistar
3 7 Planificacion de 2 dias mié jue 23-07-15 2
entrevistas con 22-07-15
personal
4 7 Desarrollo de 20 dias vie 24-07-15 jue 20-08-15 3
entrevistas
19 jul 15 26 jul 15 02 ago '15 09 ago 15 16 ago
S DL M v 5 D LMY J WV SIDLMXYX J WV S DL MX J VWV 5 D L |
QZO-OT
|

Figura 3. 9. Planificacion y Programacién del plan de
recoleccién de datos

(Elaboracién propia)

3.2.3. Preguntas del Estudio del Caso

Para la determinacion del nivel de madurez de la organizacion se aplicara la
metodologia de Kerzner.
En los dltimos afios se han venido generalizando diversos estandares

relacionados con las practicas de administracion de proyectos individuales. Estos
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estandares, donde se destaca el PMBOK del PMI, establecen lineamientos generales
gue permiten mejorar las probabilidades de éxito de cada proyecto. Como una fase
I6gica en la evolucion de los estandares, han surgido los modelos de madurez, los
cuales proveen una perspectiva mas amplia sobre la gestion del portafolio y
programas, al enfocarlos desde el punto de vista del marco estratégico de la
organizacion a la que corresponden. El Project Management Maturity Model (PMMM)
son las siglas en inglés del Modelo de Madurez en Administracion de Proyectos,
definido por Harold Kerzner (2005), en su libro “Using de Project Management Maturity
Model. Strategic Planning for Project Management”. Este consiste en un modelo de
medicion de madurez organizacional que se constituye en las bases para lograr la
excelencia en administracion de proyectos. EIl PMMM est4 basado en un modelo de
cinco niveles, que representan un grado de madurez en administracién de proyectos.
La figura 3.10 presentada seguidamente, muestra los niveles del PMMM, segln
Kerzner (2005).

<® 0% Nivel 5
@Ogoee Mejoramiento
LA ontinuo

e ‘ Benchmarking
Nivel 3 '

Metodologia
Unica
Nivel 2

Procesos
Comunes

Lenguaje
Comuan

Figura 3. 10. Niveles de Madurez en
proyectos
(Kerzner, 2005)
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Segun Kerzner (2005) los niveles estan definidos de la siguiente forma:

e Nivel 1 — Lenguaje Comun: En este la organizacion ha entendido la
necesidad de comunicarse internamente con una Unica terminologia, con
relacion a las préacticas utilizadas para la administracion de sus

proyectos.

¢ Nivel 2 - Procesos Comunes: En este nivel la organizacion ha reconocido
la necesidad de utilizar los mismos procesos de administracién en todos
los proyectos, de tal forma que el éxito en uno pueda ser replicado en

otros.

e Nivel 3 — Metodologia Unica: En este nivel la organizacion reconoce la
sinergia que se genera al combinar todas las metodologias de la
corporacion en una sola, siendo el centro la administracion de los

proyectos.

e Nivel 4 — Evaluacion Comparativa (Benchmarking): En este nivel se
reconoce que para mantener la ventaja competitiva es necesario que los
procesos sean mejorados. Para esto es necesario que el rendimiento de
los procesos sea comparado con respecto a otros participantes del

entorno.

¢ Nivel 5 — Mejora Continua: En este nivel la organizacion es capaz de
analizar la informacion obtenida mediante comparaciéon y decidir si esta
sera utilizada para mejorar metodologias especificas. Estos niveles de

madurez no necesariamente son secuenciales.

El estandar plantea que los niveles pueden traslaparse, y que la magnitud de
este traslape depende del nivel de riesgo que la organizacion esta dispuesta a asumir.
58



Kerzner (2005) plantea que a cada nivel es posible asignar un nivel de riesgo.
El nivel de riesgo “se asocia mas frecuentemente con el impacto de tener que cambiar
la cultura corporativa”. En otras palabras, representa la forma en que la organizacién
reaccionara o se resistira al cambio al introducir procesos de mejora que apoyen la
consecucion de cada nivel de madurez. El estandar propone tres niveles de riesgo, a

saber:

e Bajo riesgo: Virtualmente no existira ningun impacto en la cultura
corporativa, o bien la cultura corporativa es tan dinamica que facilmente

acepta el cambio.

e Riesgo medio: La organizacion reconoce que el cambio es necesario,
pero no esta consciente del impacto del cambio. Por ejemplo, generar
reportes a “multiples jefes” es un caso tipico asociado con este nivel de

riesgo.

e Alto riesgo: Esto ocurre cuando la organizacion reconoce que los
cambios resultantes de la implementacién de practicas de administracion

de proyectos causaran un cambio en la cultura corporativa.

Por ejemplo, la creacion de nuevas metodologias de gestion de proyectos,
politicas, procedimientos, directrices especificas en adopcion de practicas, asi como
también la descentralizacion de autoridad y toma de decisiones, son casos a los cuales
se les puede asignar este nivel de riesgo. A continuacion, se indican los niveles de
dificultad que Kerzner (2005) le asigna a cada nivel de madurez en administracion de

proyectos:
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Nivel Descripcion Grado de Dificultad

1 Lenguaje comun Medio
2 Procesos comunes | Medio
3 Metodologia dnica | Alto
4 Benchmarking Bajo
5 Mejora continua Bajo

Figura 3. 11. Niveles de Madurez
(Kerzner, 2005)

Como se describe en el cuadro anterior, el nivel 3 del modelo: “metodologia
unica”, es el nivel de madurez que tiene el mas alto nivel de riesgo de implementacion
y consecucion, pero cuando la organizacion logra superar este nivel, el esfuerzo y
tiempo requeridos para alcanzar los niveles superiores tendran mucho menor grado de
dificultad. No obstante, lo anterior, para lograr el nivel 3, la organizacion requiere del
mayor movimiento de cambio a nivel cultural. E| PMMM provee ademas informacion
gue permite a la organizacion entender cuales son los principios que rigen el
comportamiento y la madurez de la organizacién en cada nivel, tal que le permita
identificar mas facilmente, las oportunidades de mejora a ser implementadas, como
por ejemplo, cuales son las principales caracteristicas que diferencian cada uno de los
niveles, cuales son los obstaculos principales que pueden obstaculizar alcanzar la
madurez en cada nivel, y como puede saberse cuando un nivel se ha logrado alcanzar

y la organizacion se puede mover al siguiente nivel.

Debido a que ninguna empresa implementa la administracion de proyectos de
la misma manera, la evaluacién de madurez en administracion de proyectos sera
diferente en cada organizacién. En este sentido, las herramientas de evaluacién y los
modelos de aplicacion, deben ser modificados para satisfacer las necesidades
particulares de cada compafia. Lo importante es no perder de vista los principios
establecidos para cada uno de los niveles.

Preguntas a los sitios elegidos:
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U Universidad Catdlica del Norte
ver mas alla

Entrevista:

Entrevistado Sefior

¢, Como se planifica la gestién de los riesgos en los proyectos?
¢, Coémo se planifica la gestion de riesgos en las adquisiciones de proyecto?
¢ Coémo identifica los riesgos en contratos de los proyectos?

¢, Como identifica los riesgos en adquisiciones de los proyectos?

o K~ ® b

¢Existe un mapa del Conocimiento existente en la superintendencia? ¢Quién sabe
qué?

¢,Como se analizan los riesgos identificados en el proyecto?

¢, Como se planifican las respuestas a los riesgos?

¢,Como se controlan los riesgos de los proyectos?

© © N o

¢ Coémo se difunden las lecciones aprendidas de proyectos pasados?

10. ¢(Como seleccionan a proveedores invitados a procesos de licitacion?

11. ;/Como se seleccionan a proveedores adjudicados?

12. ¢ Como se incluye a otras areas en el proceso de seleccion de suministros?
13. ¢ Se repiten los mismos errores en los proyectos?

14. ¢ Los jefes de proyecto se asignan en el momento adecuado?

15. ¢ Estos jefes participan en la definiciéon de los proyectos?

Figura 3. 12. Entrevista a Superintendencia de Ingenieria y construcciéony
Gerencia de Procesos

(Elaboracién Propia)




0):

Entrevistado Sefior

Factor de andlisis Revision de la Estructura Organizacional de la Empresa, visto desde la gestion

1.

8.
9.

10. ¢ Como podria participar el area a fin de mitigar riesgos en suministros y contratos?

Universidad Catdlica del Norte
ver mas alla

Entrevista:

del conocimiento

¢,Coémo mejorar la participacién del area en la identificacion de los riesgos en contratos
de los proyectos

¢,Como mejorar la participacion del area en la identificacibn de los riesgos en
adquisiciones de los proyectos?

¢,Como mejorar la participacién del &rea en el andlisis los riesgos identificados en el
proyecto?

¢,Coémo mejorar la participacién del area en la planificacion de las respuestas a los
riesgos?

¢, Coémo mejorar la participacion del area en el control los riesgos de los proyectos?

¢, Cémo mejorar la participacién del area en la difusiéon de las lecciones aprendidas de
proyectos pasados?

¢,Como mejorar la participacién del area en la seleccién de proveedores invitados a
procesos de licitacion?

¢, Coémo mejorar la participacion del area en el proceso de selecciéon de suministros?

¢ Se repiten los mismos errores en los proyectos?

Figura 3. 13. Entrevista Gerencia de Mantencién

(Elabora Propia)
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3.2.4. Reporte del Estudio del Caso

La dltima seccion del protocolo del estudio del caso corresponde a la guia para
el reporte de la investigacion. Yin (2002) sefala que existen multiples formas de
presentar los resultados de un estudio del caso, en funcidn tanto de los objetivos

perseguidos, como del publico al que va dirigido.

En este caso en particular, como el estudio de casos corresponde a una tesis,
se ha considerado conveniente incluir en el reporte la revision de la literatura relevante,
discutir detalladamente la eleccion metodoldgica, las caracteristicas de la metodologia
utilizada y los procedimientos utilizados para realizar la investigacion. Todos estos
elementos son tan importantes en esta investigacion como los resultados que se
obtengan. En cuanto a los resultados la intencién es exponer con detalle los hallazgos
significativos y sefalar las relaciones cuya ambigiedad impida establecer

conclusiones.

En la seccion 3.3 se profundizara respecto al contenido y consideraciones que
se debera tener en la realizacién de cada uno de los reportes. La figura 3.14 muestra
la relacion existente entre las diferentes fuentes de evidencia y la generacion de dichos

reportes.
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RELACION DE REPORTES

Reportes a Nivel Individual Resumen de reportes de

Reporte resumen de factores
de cada unidad de andlisis las unidades de analisis >

evaluados en la empresa

Reporte de encauestas y

Reporte Resumen de las )
entrevistas en la empresa

Unidades de Analisis

Reporte final del caso Evalucion de
Riesgos en contratos y adquisiciones

CASO

o Metodologia dara la Gestion de -
Marco Tedrico Riesgos en cotrato y adquisiciones [~ Conclusiones final

Figura 3. 14. Relacién de los reportes en la investigacion

CONCLUSION

(Elaboracién propia)

3.3. PAUTAS PARA EL ANALISIS Y CONCLUSION DE LA INVESTIGACION A
PARTIR DE LA EVIDENCIA

De acuerdo a Robert Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es llegar
a producir un andlisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los
investigadores atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha
evidencia de forma separada de cualquier interpretacién, y mostrar un adecuado
interés por explorar interpretaciones alternativas. En esta seccidn se indicard y
justificara la estrategia y las técnicas de analisis de la evidencia que se utilizaran en la
presente investigacion, ademas, se desarrollan detalladamente los reportes que se

generaran a partir de la evidencia.

3.3.1. Estrategia de Andlisis de la Evidencia utilizada en la Investigacidn

Dadas las caracteristicas de la presente tesis doctoral la estrategia de analisis
de la evidencia que parece ser la mas idonea corresponde a la de contar con las
proposiciones tedricas del estudio. De acuerdo a Yin (2002), se utilizara esta

estrategia cuando los objetivos originales y disefios del estudio del caso
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presumiblemente estaran basados en las proposiciones de la investigacion, los cuales
a su vez reflejaran una serie de preguntas de investigacion, revision de la literatura y

nuevas hipoétesis o proposiciones.

Yin (2002) también expresa que las proposiciones podrian dar forma al plan de
recoleccion de datos y también podrian dar prioridad sobre la mas relevante estrategia
de andlisis. Claramente, las proposiciones ayudan a enfocar la atencién sobre ciertos
datos y aignorar otros. Las proposiciones también ayudan a organizar todo el estudio
del caso y a definir explicaciones alternativas que deberian ser examinadas. Las
proposiciones tedricas acerca de las relaciones causales —respecto a las preguntas

del caso a “4como? y ¢por qué?’-pueden ser extremadamente utiles en guiar el

analisis del estudio del caso.

3.3.2. Técnicas de Analisis de la Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de andlisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el analisis de dicha
evidencia y son especialmente Utiles para tratar los problemas de la validez interna y
de la validez externa en la realizacién de los estudios del caso. Las técnicas que se
utilizaran para analizar la evidencia en la presente investigacion doctoral corresponden

a la elaboracion de una explicacion y a la sintesis de casos cruzados.

A continuacion, se detallaran cada una de estas técnicas que se emplearan en
la investigacion y se continuara con la presentacion de una serie de reglas analiticas

gue se utilizaran como parte del analisis de la evidencia.

3.3.2.1. Elaboracién de una explicacion

La técnica escogida para el analisis de la evidencia es el de “Elaboracion de

una explicacion”, dada el tipo de metodologia del caso, del tipo explicativo, que se ha
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seguido en la presente investigacion doctoral Al respecto Yin (2002), plantea que este

procedimiento es principalmente relevante en estudios del caso explicativos.

Un procedimiento similar, pero para estudios del caso exploratorios, ha sido
comunmente citado como parte de un proceso de generacion de hipotesis (Glaser y
Strauss, 1967), pero su beneficio no es concluir un estudio, sino que desarrollar ideas
para futuros estudios, este principio también se tendra en cuenta, ya que a partir de la
informacion empirica también se pretende realizar aportes de tipo exploratorio para

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

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

deben ser consideradas para la elaboracion de una explicacion.

e Elementos de la explicacion
De acuerdo a Yin (2002) explicar un fenébmeno es estipular una serie de
relaciones causales acerca de éste. Estas relaciones causales son
similares a las variables independientes utilizadas en el desarrollo de las
explicaciones rivales en la comparaciéon de modelos. En la mayoria de
los estudios del caso existentes, la construccion de las explicaciones es
en forma narrativa. Pero tales narrativas no pueden ser precisas, el mejor
estudio del caso es aquel en que las explicaciones han reflejado alguna
importante proposicion tedrica. En un mdltiple estudio del caso, un
beneficio es construir una explicacion general que ataque a cada uno de
los casos individuales, aunque los casos puedan variar en sus detalles.

El objetivo es anélogo al desarrollo de experimentos multiples.
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Naturaleza iterativa en la elaboracién de la explicacion
De acuerdo a Yin (2002), el proceso de construccion de explicaciones,
para estudios del caso explicativos, no ha sido bien documentado en
términos operativos, sin embargo, las eventuales explicaciones son
probablemente un resultado de una serie de iteraciones. En el parrafo
anterior se expresaba precisamente esta idea, la cual se puede detallar
de la siguiente forma:

o Se parte de un modelo tedrico inicial respecto al rol de las
agrupaciones empresariales en el desarrollo del capital intelectual y
la obtencion de ventajas competitivas sostenibles en las empresas
asociadas.

o Comprobando los resultados empiricos con las proposiciones e
interrelaciones del modelo tedrico.

o Comparando las coincidencias con el modelo teorico.

Problemas potenciales en la elaboracion de una explicaciéon

De acuerdo a Yin (2002) se debe estar consiente que este tipo de
acercamiento para analizar un estudio del caso tiene varios peligros. La
mayoria de las herramientas analiticas demanda la construccion de
explicaciones. Con el progreso del proceso iterativo, por instantes, un
investigador puede perderse respecto a los objetivos originales del
estudio, por lo que la referencia constante a los propdsitos originales de
la investigacion podria ayudar a reducir este potencial problema. Otros
elementos que pueden ayudar es el uso del protocolo del estudio del
caso, el establecimiento de una base de datos del estudio para cada caso
y el seguimiento de una cadena de la evidencia. Cada uno de estos

elementos sera implementado en la investigacion.
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3.3.2.2. Utilizacion de otras herramientas analiticas para el andlisis de la

evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y

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

Colocar lainformacion en diferentes sentidos

Como se menciond en las secciones precedentes la informacion empirica
sera recolectada principalmente a partir de las entrevistas que se
someterd el personal seleccionado. En cuanto al analisis que se
desarrollard a partir de estas pruebas de campo, se pueden observar en
los diferentes reportes, que la a partir de las encuestas se generaran tres
reportes diferentes: uno relacionado directamente con los factores, el
siguiente relacionara a las distintas preguntas del estudio —analisis
cruzado de las preguntas- con las relaciones planteadas a partir del

modelo tedrico y el dltimo que resumira los dos anteriores.

Crear esquemas o figuras con los datos

A partir de los datos empiricos, encuestas, entrevistas, documentos,
revistas, paginas webs y otros, se construird el modelo empirico de una
metodologia para la gestién de riesgos y contratos. Luego a partir de
este modelo se contrastara la informacion con el modelo tedrico y de ahi

se derivaran las conclusiones del estudio.
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Empresa Elemento a Evaluar Analisis
Factor 1 | Factor 2 Factor n
............................. Analisis
E1 Empresa
1
Analisis
E2 < Empresa
: S~ Ané:ilisis ~L_ 2,
/ cruzado /,/
Analisis
Em Empresa
............................. m
Analisis | Analisis | Analisis Analisis | Reporte
de los | Factor 1 | Factor 2 Factor n | General
Factores Empresas

Figura 3. 15. Estructura para los Reporte de personal Entrevistado

(Elaboracién propia)

3.4. DESARROLLO DE REPORTES EN LA INVESTIGACION

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacion a conclusiones, en el presente estudio se
pretende llevar los resultados de la investigacion a una propuesta concreta para que
la superintendencia de ingenieria y construccién de Minera Lomas Bayas logre una
eficiente gestion de riesgos asociada a contratos y adquisiciones. Esta propuesta sera
materializada a través de un manual, donde se plasmaran las propuestas e

interrelaciones surgidas desde la evidencia empirica.
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Relacién de Reportes

Reportes a Nivel

Resumen de
Reportesde las
Unidades de

de cada
unidad de Analisis

Y

Reporte resumen
de factores
evaluadosen la
empresa

Reportede
encuestas y
entrevistasen la

Reporte Resumen
de las Unidades de
Analisis

empresa

A 4
Reporte final del
caso Empresa e
Minera Regiénde |~
Antofagasta

Caso Empresa Minera Region de
Antofagasta

=
D
SIS A
g E';) Modelo de PMO con las Conclusiones finales y
B Reporte Final mejores Practicas a ».| Propuestas de nuevas
= q > >
= 5 Marco Teorico i "| desarrollar para la Empresa | lineas de investigacién
= = w Minera Segunda Regién
[
5 =
©
)
oo
o
3
. Reporte a Reporte
£ Reporte Proveniente de nivel proveniente de Reporte final
(%] Encuestas

individual las entrevistas

Figura 3. 16. Relacion de Reportes en Funcién del Tipo de Evidencia

(Elaboracién propia)

De acuerdo a Yin (2002), existen pasos similares para la composicion del
estudio del caso: Identificar a la audiencia hacia quien estara dirigido el reporte,
escoger un formato para escribir el reporte del estudio del caso, seguir una estructura
para la composicion final del reporte y por ultimo seguir ciertos procedimientos

estandar para la realizacion de un reporte.

3.4.1. Identificaciéon de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion corresponde
al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto de investigacion,
especificamente al Magister en Gestion Integral de Proyectos, décima edicion sede
Universidad Catodlica del Norte, Antofagasta.

3.4.2. Formato Para Escribir el Reporte de la Investigacion
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El formato de presentacion del documento final corresponde al formato oficial

de cybertesis empleado por el Magister MEGIP X

3.4.3. Estructura Para la Composicion de la Investigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo
explicativo y por el marco en que se desarrolla la presente investigacion se ha optado

por una estructura para la composicién del caso del tipo “Analitica lineal”.

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

3.4.4. Procedimientos Estandar Para la Realizacion de un Reporte

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

presente investigacion.

e Dondey cdédmo comenzar la composicién del reporte
La composicién del reporte, dadas las caracteristicas estructurales del
magister, ha comenzado en la etapa de taller de tesis Il, donde se
formularon las hipoétesis y donde se desarrollé gran parte del estado del
arte de los principales topicos tedéricos relacionados con la investigacion.
En esta etapa se analizé también, aunque mas superficialmente, tanto la
metodologia del caso como el marco tedrico para la construccion de

modelos.
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Identidad de los casos

Los casos presentes en la investigacion seran tratados de una forma
abierta. No obstante, no se realizard una identificacion explicita de las
empresas constructoras y sus respuestas, solamente se identificaran las

empresas gue participaron en la investigacion.

La revision del reporte final del estudio del caso

De acuerdo a lo expuesto en el protocolo del caso, se tiene contemplado
una entrevista, para cada unidad de andlisis, en la cual se presentara el
reporte final de cada caso a dicha institucion y se esperara para ver su
opinién, objeciones y aportes, los cuales se consideraran en el reporte

final de la investigacion.

3.4.5. Tipos de Reportes empleados en el Analisis de Evidencia

En esta seccidn se analizaran los reportes que se derivaran a partir de la

evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos. Existira por lo tanto

un gran namero de reportes, situacion derivada desde cada uno de las tres unidades

de andlisis.

Reportes Resumen de la Informacién Proporcionada por la
Empresa

Este reporte se realizard para cada unidad de analisis. Se consideraran
dos tipos de reportes que resumiran la informacion proveniente de las

unidades de andlisis, a continuacion, se detallaran cada uno de ellos.

o Reporte resumen proveniente del analisis realizado a cada una de las
unidades de analisis.
o Reporte en funcion de los valores promedios obtenidos para las

diferentes preguntas agrupadas en los 2 factores.
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o Reporte final que resumira la informacion de las tres unidades de
analisis
o Este reporte incluira lo expuesto en los puntos anteriores, ademas

considerara otras fuentes de informacion de la empresa.

e Reporte Final del Caso
Se obtendré& contrastando la informacion de los reportes detallados en los

puntos anteriores considerando las dos unidades de analisis.

e Reportes Finales de la Investigacion
Se obtiene contrastando los reportes finales de las unidades de analisis

con las diferentes propuestas del modelo tedrico y sus proposiciones.

3.4.6. Desarrollo y Validacion del Modelo Empirico

A partir de las conclusiones del punto anterior se elaborard un nuevo modelo
proveniente de la informacion empirica. Luego se destacaran los diferentes aspectos
que validaran al modelo empirico de acuerdo a la propuesta de Yin (2002) para el

estudio del caso.

3.4.7. Conclusiones y Propuestas de nuevas Lineas de Investigacion

Este apartado correspondera al capitulo final, en el cual se concluira respecto a
la importancia del estudio y a la metodologia empleada. Se consideraran las limitantes
del estudio y las nuevas lineas de investigacion derivadas a partir de la investigacion.
Finalmente se indicaréa el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos, asi como

de las hipotesis y de las principales proposiciones del estudio.

73



CAPITULO IV
ANALISIS DE DATOS

4.1. INTRODUCCION

En este capitulo se desarrollara y analizara la informacién obtenida mediante la
investigacion definida en capitulo I, de acuerdo a las distintas unidades de analisis y
los factores de estudios, se generaran reportes de acuerdo a metodologia descrita en

capitulo 3 de entrevistas y analisis de acuerdo a marco tedrico.

Los reportes generados en este capitulo seran una de las herramientas

principales para el desarrollo futuro de la investigacion.
4.2. APLICACION METODO KEZNER

Para la aplicacion de la metodologia de KEZNER para el estudio de madurez
de la organizacidon en proyectos se realiza una reunion con 3 integrantes de la

superintendencia con la finalidad de aplicar el modelo de Kerzner.

Los resultados obtenidos del modelo de Kerzner para el nivel uno es:

Categoria Puntos
Administracion de Alcance 60
Administracion del Tiempo 30
Administracion del Costo 40
Administracion de RH 20
Administracion de las Adquisiciones 30
Administracion de la Calidad 30
Administracion del Riesgo 50
Administracion de las comunicaciones 50
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El sumatorio total de puntos obtenidos es de 310 puntos.

Segun los puntajes obtenidos se puede decir que la SIC tiene deficiencias y se
requiere de programas de entrenamiento en principios bésicos ya que existe una

inmadurez en la organizacion y no existe un buen entendimiento del PMBOK.

No se aplicara Kerzner para niveles siguientes ya que esta claramente definido
gue la SIC se encuentra en un nivel 1, bajo este escenario se enfocara el desarrollo de
esta investigacion.

4.3. RESUMEN DE ENTREVISTAS

En la Figura 4.1 se muestra la audiencia entrevistada indicando la unidad de

analisis a la cual corresponde dentro de nuestro estudio.

N° PERSONA DE CONTACTO CARGO UNIDAD DE ANALISIS

1 CAMILO ZENIS JEFE DE PLANIFICACION SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA'Y CONSTRUCCION
2 CARLOS BARRAZA INGENIERO CONTROL DE COSTOS [ SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA'Y CONSTRUCCION
3 DANIEL CAIMANQUE INGENIERO DE PROYECTOS SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA Y CONSTRUCCION
4 MANUEL ALCAYAGA JEFE DE MANTENCION MANTENCION MECANICA - MANTENCION ELECTRICA
5 RAUL CALCAGNO JEFE TURNO LIXIVIACION SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES

6 ADUARDO GARCIA INGENIERO DE ADQUISICIONES ADQUISICIONES Y CONTRATOS

7 JOSE MORENO INGENIERO DE CONTRATOS ADQUISICIONES Y CONTRATOS

8 FERNANDO CARVALLO INGENIERO DE CALIDAD SUPERINTENDENCIA DE INGENIERIA'Y CONSTRUCCION

Figura 4. 1. Audiencia entrevistada de acuerdo a unidad de analisis

(Elaboracién propia)

4.3.1. Superintendencia de Ingenieriay Construccién

e ¢;COmo se planifica la gestion de los riesgos en los proyectos?
La respuesta en general de los distintos entrevistados de la unidad
Superintendencia de Ingenieria y Construccién fue la declaracién de no

existencia de una planificacién de riesgos del proyecto
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¢,Como se planifica la gestién de riesgos en las adquisiciones de
proyecto?

Se declara en menor medida la planificacién en gestion de riesgos en la
calidad, esto se refleja en la planificacion del control y seguimiento de la

calidad de los suministros en proceso de fabricacion.

¢,Como identifica los riesgos en contratos de los proyectos?
No se realiza una identificacién de los riesgos en contratos del proyecto
de manera estandarizada, esto es realizado por el ingeniero lider de

proyecto de acuerdo a cada caso.

¢Como identifica los riesgos en adquisiciones de los proyectos?

Se realiza una identificacibn de manera subjetiva solamente en los
riesgos en plazos y calidad de los suministros, ambas identificaciones de
los riesgos son realizados por los ingenieros de planificacién e ingeniero

de calidad respectivamente.

¢Existe  un mapa del Conocimiento existente en la
superintendencia? ¢Quién sabe qué?

No existe mapa de conocimiento.

¢Como se analizan los riesgos identificados en el proyecto?
Todos los riesgos identificados se analizan por juicio de experto por
ingeniero de calidad, ingeniero de planificacion e ingeniero lider del

proyecto.
¢,Como se planifican las respuestas a los riesgos?

Todos los riesgos identificados se planifican de acuerdo a juicio de
experto por ingeniero de calidad, ingeniero de planificacion e ingeniero
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lider del proyecto. En el caso de planificacion se toman resguardos de

plazos de entrega al cliente.

¢,Como se controlan los riesgos de los proyectos?

Existen documentos de especificaciones técnicas en la superintendencia
de “seguimiento y control de planificaciéon” y “seguimiento y control de
calidad”, estos documentos son estandares aplicables a todos los
proyectos de acuerdo al juicio de experto de los ingenieros de calidad y

planificacion.

¢,Como se difunden las lecciones aprendidas de proyectos
pasados?

No siempre se realiza andlisis de lecciones aprendidas de proyectos
pasados, en caso de ser realizado se difunde por medio de un

comunicado via correo electrénico.

No existe un procedimiento ni cultura de revision de lecciones aprendidas

al iniciar un nuevo proyecto.

¢Como seleccionan a proveedores invitados a procesos de
licitacion?

No existe un procedimiento ni base de datos para la seleccion de
proveedores de suministros, esto queda a juicio experto de lider de
proyecto quien es el encargado del proceso de documentacion para el
inicio de compra de los suministros. Como cultura en la superintendencia

existen proveedores tipicos para cada tipo de insumo.

¢,Como se seleccionan a proveedores adjudicados?
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De las ofertas recibidas se realiza una evaluacion técnica donde se
evalla experiencia, logistica, garantia, plazos de entrega y cumplimiento
de especificaciones.

Por otro lado, la superintendencia de contratos realiza una evaluacion
econOmica de acuerdo a respaldo de empresas proveedoras y oferta

econdmica.

La evaluacion técnica tiene una ponderacion de un 40% y la evaluacion

econOmica una ponderacién de un 60%.

¢Como se incluye a otras areas en el proceso de seleccion de
suministros?

No existe estandar ni cultura para la inclusién de otras areas en el
proceso de suministros, esto queda a juicio de lider de proyecto quien

eventualmente realiza consultas de desempefio a usuarios.

¢, Se repiten los mismos errores en los proyectos?
Generalmente no, existe una baja rotacién de ingenieros lideres de
proyectos quienes tienen el know how de lecciones aprendidas en

proyectos anteriores.
En temas de calidad existen eventos puntuales en donde han ocurrido
MismMos errores en proyectos, se declara que generalmente provocados

por falta de recursos para correcto seguimiento y control.

¢Los jefes de proyecto se asighan en el momento adecuado?

Generalmente si.

¢ Estos jefes participan en la definicion de los proyectos?
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Generalmente los proyectos son entregados a la superintendencia como
solucion, por lo cual no se tiene participacion en la propuesta de

alternativas de solucion ni en la deteccidon de necesidad del cliente.

4.3.2. Mantencion Mecanica y Mantencion Eléctrica.

e ;COmMoO mejorar la participacion del area en la identificacion de los
riesgos en contratos de los proyectos
La superintendencia de mantencion no considera que debiese tener
participacion en lo que es la gestion de riesgos en los contratos proyecto.
e ;COmMo mejorar la participacion del area en la identificacion de los
riesgos en adquisiciones de los proyectos?
Podria participar en el proceso de identificacion con juicio experto en
términos de calidad y mantenibilidad, enfocandose al resultado final del

proyecto.

e ;COmMo mejorar la participacion del area en el analisis los riesgos
identificados en el proyecto?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

e (/COmo mejorar la participacion del area en la planificacion de las
respuestas alos riesgos?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia
de ingenieria y construccion.

e ;COomo mejorar la participacion del area en el control los riesgos de
los proyectos?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.
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¢,Como mejorar la participacion del area en la difusién de las
lecciones aprendidas de proyectos pasados?
Considera que &rea debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.

¢Como mejorar la participacion del &rea en la seleccion de
proveedores invitados a procesos de licitacion?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

¢, Como mejorar la participacion del area en el proceso de seleccion
de suministros?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

¢, Se repiten los mismos errores en los proyectos?

Se considera que los errores o0 puntos débiles de los proyectos
entregados en la superintendencia no son repetitivos, sin embargo,
considera como error repetitivo no tomar en cuenta recomendaciones de

la superintendencia de mantencion.

¢Como podria participar el area a fin de mitigar riesgos en
suministros y contratos?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

4.3.3. Superintendencia de operaciones

¢,Como mejorar la participacion del area en la identificacién de los

riesgos en contratos de los proyectos
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La superintendencia de operaciones no considera que debiese tener

participacion en lo que es la gestion de riesgos en los contratos proyecto.

¢,Como mejorar la participacion del area en la identificacién de los
riesgos en adquisiciones de los proyectos?

Podria participar en el proceso de identificacion con juicio experto en
términos de calidad y temas operacionales, enfocandose al resultado

final del proyecto.

¢Como mejorar la participacién del area en el analisis los riesgos
identificados en el proyecto?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.

¢,Colmo mejorar la participacion del area en la planificacién de las
respuestas a los riesgos?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.

¢, Como mejorar la participacién del area en el control los riesgos de
los proyectos?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.

¢,Como mejorar la participacion del area en la difusién de las
lecciones aprendidas de proyectos pasados?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.
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e ;COmMo mejorar la participacion del area en la seleccion de
proveedores invitados a procesos de licitacion?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

e (/COmo mejorar la participacion del area en el proceso de seleccién
de suministros?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo

a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

e ¢;Serepiten los mismos errores en los proyectos?
Existen hechos puntuales donde los errores son repetitivos, sobre todo

al tratarse de las mismas empresas encargadas de la construccion.

e /COmo podria participar el area a fin de mitigar riesgos en
suministros y contratos?
Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo
a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion,
declaran tener competencias y disponibilidad para aportar en las fases

previas y durante la construccion.

4.3.4. Adquisiciones y Contratos

e (/COmo mejorar la participaciéon del area en la identificacién de los
riesgos en contratos de los proyectos?
Se encargan de los riesgos econdmicos del contrato, considera que la
identificacion de otros riesgos debe estar a cargo de superintendencia de

ingenieria y construccion.
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¢,Como mejorar la participacion del area en la identificacién de los
riesgos en adquisiciones de los proyectos?

Se encargan de los riesgos econdmicos de los proveedores, considera
que la identificacion de otros riesgos debe estar a cargo de

superintendencia de ingenieria y construccion.

¢,COlmo mejorar la participacion del area en el andlisis los riesgos
identificados en el proyecto?

Realizan un analisis financiero de empresas proveedoras y prestadoras
de servicio, de acuerdo a eso realizan una evaluacién econémica de la
oferta de lo cual recomiendan o no el servicio o suministro. No considera
gue podria tener participacion ni competencia en analisis de otros riesgos

del proyecto.

¢,Colmo mejorar la participacion del area en la planificaciéon de las
respuestas a los riesgos?

Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia
de ingenieria y construccion, ellos ejecutan multas por incumplimientos

de contratos.

¢, Como mejorar la participacién del area en el control los riesgos de
los proyectos?
Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia

de ingenieria y construccion.

¢,Como mejorar la participacion del area en la difusién de las
lecciones aprendidas de proyectos pasados?

No considera opciones de mejoras, actualmente tiene una base de datos
de empresas proveedoras y colaboradores con un mal desempefio en

proyectos pasados, los cuales no son considerados en nuevos procesos.
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¢,Como mejorar la participacion del area en la seleccién de
proveedores invitados a procesos de licitacion?

No considera opciones de mejoras, de acuerdo a su experiencia y base
de datos recomiendan o eliminan proveedores sugeridos por la SIC,

realizan evaluacion econémica con un 36% de ponderacion.

¢, COmo mejorar la participacion del area en el proceso de seleccion
de suministros?

No considera opciones de mejoras, de acuerdo a su experiencia y base
de datos recomiendan o eliminan proveedores sugeridos por la SIC,

ademas realizan evaluacion economica con un 40% de ponderacion.

¢Se repiten los mismos errores en los proyectos?
No, debido a base de datos de empresas colaboradoras con mal

desemperio.

¢,COmo podria participar el area a fin de mitigar riesgos en
suministros y contratos?

Actualmente tienen participacibn en el aspecto econdmico, se
encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo a

los requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.
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4.4, GENERACION DE REPORTES

De acuerdo a las entrevistas realizadas se generaran reportes de cada unidad

de analisis y factores de estudio de acuerdo a lo indicado en figura 4.2.

Reportes a Nivel Individual

de cada unidad de analisis Reporte individual de

factores evaluados

Reporte resumen de factores

Reporte Resumen de las evaluados en la empresa
Unidades de Analisis

Reporte final del caso Evalucion de
Riesgos en contratos y adquisiciones

Figura 4. 2. Relaciéon de Reportes

(Elaboracién propia)

4.4.1. Unidad de Analisis “Superintendencia de Ingenieria y Construccién”

Actualmente no existe un procedimiento para la gestidn de riesgos en los
proyectos, si bien es cierto se realiza una planificacion al riesgo en calidad de
suministros esta es bastante deficiente y no se realiza de acuerdo a un estandar que

permita planificar respuestas y seguimiento y control adecuado.

No existe una metodologia adecuada para la identificacion de adecuada de los
riesgos, la cual es una etapa fundamental para la gestién correcta de riesgos del
proyecto, sumado a esto, no se posee un mapa de conocimiento de la
superintendencia, con lo cual, no existen responsables para la gestiéon de riesgos.

Al no ser identificados de forma correcta los riesgos del proyecto, es dificil
realizar un andlisis y respuestas a estos, los riesgos identificados por el lider del
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proyecto carecen de un analisis efectivo y es realizado por juicio experto de lider de

proyecto, o en su defecto, ingeniero de calidad o planificacion.

Existen estandares de control de calidad y planificacion, estos son aplicados a
los proyectos de manera arbitraria a todos los proyectos sin realizar un andlisis de la

aplicabilidad o eficiencia de dichos estandares.

No se aplica de manera estandarizada analisis y revision de lecciones

aprendidas, rara vez se aplican y queda a criterio de lider de proyecto.

Los proveedores son seleccionados por lider de proyecto y generalmente son

mismo proveedores para todos los proyectos.

Para seleccionar adjudicado a un proceso de licitacién la superintendencia
realiza una evaluacion de caracter técnico con un 40% de ponderacion en la evaluacion

final. Los parametros de esta evaluacion técnica se encuentran estandarizada.

No existe estandar ni cultura para la inclusién de otras areas en el proceso de
suministros, esto queda a juicio de lider de proyecto quien eventualmente realiza

consultas de desempefio a usuarios.

Generalmente los proyectos son entregados a la superintendencia como
solucion, por lo cual no se tiene participacion en la propuesta de alternativas de

solucién ni en la deteccién de necesidad del cliente.

4.4.2. Unidad de Analisis “Mantencion Mecénica y Mantencién Eléctrica”.

No se identifica como una unidad responsable de la gestion de riesgos de los
proyectos, podria aportar en procesos de identificacion con experiencia en términos de

calidad y mantenibilidad, enfocados a mejorar la calidad del producto.

86



Acusa que, en la definicion de alcances del proyecto, no se toma en cuenta

recomendaciones de la superintendencia de mantencion.

Se encuentran abiertos a participar en reuniones, encuestas de acuerdo a los

requerimientos de la superentendia de ingenieria y construccion.

4.4.3. Unidad de Analisis “Superintendencia de operaciones”

No se identifica como un area que podria gestionar los riesgos de los proyectos,
podria participar en el proceso de identificacion con juicio experto en términos de

calidad y temas operacionales, enfocandose al resultado final del proyecto.

Considera que area debe traspasar responsabilidad a superintendencia de
ingenieria y construccion., pero se encuentran abiertos a participar en reuniones,
encuestas de acuerdo a los requerimientos de la superentendia de ingenieria y

construccion.

Se identifica en esta area una importante oportunidad de entrada en la etapa de
identificacion de los riesgos en los proyectos, esto es debido al know how en términos

de resultados finales de calidad del proyecto.

4.4.4. Unidad de Analisis “Adquisiciones y Contratos”

Se identifica como area actual de la gestion de los riesgos economicos del
contrato, se considera que la identificacion de otros riesgos debe estar a cargo de

superintendencia de ingenieria y construccion.

Realizan un analisis financiero de empresas proveedoras y prestadoras de
servicio, de acuerdo a eso realizan una evaluacion econémica de la oferta de lo cual

recomiendan o no el servicio o suministro.
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Trabaja con una base de datos de empresas proveedoras y colaboradores con
un mal desempefio en proyectos pasados, los cuales no son considerados en nuevos

procesos.

Realiza una evaluacion econémica de las ofertas en los procesos de licitacion,

la cual tiene un 60% de ponderacion en la evaluacion final.

4.4.5. Factor de Analisis “Nivel de Madurez”

Los resultados obtenidos de acuerdo al modelo de madurez de Kerzner arrojan
como resultado un nivel de la organizacion 1, con esto se determina que la
organizacion tiene deficiencias y se requieren de rigurosos programas de
entrenamiento en principios basicos. Es una organizacién inmadura en la gestion de

proyectos.

Las areas mas débiles de la organizacion en la gestion de proyectos son
Administracion del tiempo, Administracion de RH, Administracion de Calidad y

Administracion de las adquisiciones.

Areas en donde existe un conocimiento basico adecuado son administracién del

Alcance, riesgo y comunicaciones.

4.4.6. Factor de Analisis “Gestion del Plazo”

Se realiza una identificacidbn de manera subjetiva solamente en los riesgos en
plazos, ambas identificaciones de los riesgos son realizados por los ingenieros de

planificacion e ingeniero de calidad respectivamente.

La gestion de plazo es liderada principalmente por el ingeniero planificador de

la SIC quien lleva el control del programa y recursos asignados.
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No se realiza una gestion detallada de los riesgos en plazos, una vez definidos
los rendimientos del proyecto se hace una estimacion del avance para control de los

plazos del proyecto.

4.4.7. Factor de Analisis “Gestion de adquisiciones”

El lider del proyecto es el encargado de la seleccion de los invitados a los
procesos de licitacion, una vez definidos por el lider estos estdn sujetos a
recomendaciones y adicion de nuevos invitados a los procesos por parte del

superintendente de SIC y o de area de adquisiciones y contratos.

El area de mantencién estd dispuesta a apoyar con sus conocimientos y
experiencia a una mejor gestion de las adquisiciones, principalmente en lo que

respecta a calidad del resultado final.

4.4.8. Factor de Analisis “Gestion de Calidad”

La SIC realiza una identificacion a juicio de experto por el ingeniero de calidad
de los principales riesgos en calidad enfocado principalmente a las adquisiciones.
Posteriormente se realiza un seguimiento y control de la calidad del proyecto por medio
de estandares generales de la superintendencia los cuales son adaptados segun sea

la aplicabilidad por el ingeniero de calidad.

No se realiza una planificacion completa en la gestion de calidad de los riesgos

dado que no existe un andlisis ni respuestas a éstos.
Con respecto a la gestion de calidad el responsable es la SIC, sin embargo,

otras areas como lo es el area de operaciones y de mantencién estan abiertas a apoyar

en la gestion de calidad, pero no a asumir responsabilidad.
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4.4.9. Factor de Analisis “Gestion de Costos”

La gestion de costos de los proyectos la realiza la SIC, esta area se encuentra
muy debilitada ya que principalmente se basa en la solicitud de aprobacion de CAPEX
y de gestionar aprobaciones de adicionales de los proyectos.

No se realiza un control de costos ni gestion de los riesgos los cuales pudiesen

afectar esta gestion.

4.4.10. Factor de Andlisis “Definicién del tipo de contrato”

Actualmente el Unico tipo de contrato aceptado en Minera Lomas Bayas es la
modalidad Suma Alzada, esto se debe a una aceptacion cultural dentro de la compafiia

sin interés en realizar modificaciones a esta modalidad.

4.4.11. Factor de Analisis “Planificar Riesgos”

Actualmente no se realiza una planificacion de riesgos del proyecto de acuerdo
a lo indicado por el PMI, este queda sujeto a juicio de experto del lider del proyecto y
en términos de calidad al ingeniero de calidad de la SIC.

La planificacion de los riesgos en plazos del proyecto se realiza una vez en
ejecucion el proyecto se evalGan rendimientos para evaluar desviaciones al programa

del proyecto.

Durante el proceso de planificaciébn no se considera el Know How de otras

areas.
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4.4.12. Factor de Analisis “ldentificar Riesgos”

La identificacion de los riesgos se realiza de manera cualitativa por el lider del
proyecto e ingeniero de calidad en temas de suministros. Este proceso no se realiza

de manera estdndar y posee deficiencias.

Con respecto a riesgos financieros los riesgos ya estan identificados por el area

de abastecimiento y contratos de manera estandar para todos los procesos.

4.4.13. Factor de Analisis “Analisis Cualitativo Riesgos”

El andlisis cualitativo de los riesgos se realiza de manera subjetiva por el lider
del proyecto e ingeniero de calidad en temas de suministros. Este proceso no se realiza

de manera estandar y posee deficiencias.

4.4.14. Factor de Analisis “Analisis Cuantitativo Riesgos”

La SIC no realiza un analisis cuantitativo de los riesgos identificados. El &rea de
abastecimientos y contratos realiza una revision de los respaldos financieros de las

empresas prestadoras de servicios y de empresas proveedoras de suministros.

4.4.15. Factor de Andlisis “Respuestas a Riesgos”

La planificacién de las respuestas al riesgo se realiza de manera cualitativa por
el lider del proyecto e ingeniero de calidad en temas de suministros. Este proceso no
se realiza de manera estandar y posee deficiencias que no permiten la correcta gestion

de riesgos.
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4.4.16. Factor de Analisis “Control de Riesgos”

Principalmente el control que se realiza en la ejecucion de los proyectos
corresponde a un control de riesgos en la calidad, el cual es planificado anteriormente
por juicio de experto de ingeniero de calidad.

Con respecto a la planificacion se realiza un control de cumplimiento del

programa de acuerdo a los rendimientos detectados en fases anteriores.

Debido a las deficiencias indicadas en puntos anteriores se refleja en esta etapa
en que quedan muchos aspectos sin controlar los que habitualmente se visualizan en

incremento de plazos y costos del proyecto.

4.4.17. Reporte Resumen de Unidades de Analisis

La SIC es la responsable de practicamente la totalidad de la gestion de riesgos
del proyecto, esto por medio de ingeniero lider del proyecto quien realiza de manera
cualitativa de acuerdo a su juicio de experto la gestién de los principales riesgos de
una forma no estandarizada, el ingeniero de calidad perteneciente a la SIC es el
encargado y responsable de la gestién de calidad y riesgos asociados, el ingeniero de
planificacion realiza el control de plazos de proyecto sin una gestion adecuada de sus

riesgos, la gestion de riesgos en costos no es aplicada en la SIC.
Por otro lado, la SIC no tiene procedimientos para la aplicacién de la gestion de
riesgos de los proyectos, no incluye a otras unidades como lo son el area de

mantencion y operaciones.

La SIC posee un nivel de madurez 1 segun el analisis por metodologia de
KEZNER, debido a esto se requiere de realizar capacitaciones para aumentar el nivel
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de madurez en la gestidon de proyectos, esto explica la causa de las deficiencias y el

poco desarrollo e interés de la SIC en la gestion de riesgos del proyecto.

4.4.18. Factores de analisis

El analisis de los factores estudiados indica que existen deficiencias en la

gestion de los riesgos y otras asociadas en los proyectos.

No existen claros responsables identificados en liderar las distintas etapas de la

gestion de riesgos ni procesos estandarizados.

Principalmente la gestion de riesgos es aplicada en menor medida a calidad,

plazo y riesgos financieros.

El nivel de madurez segun la metodologia de Kerzner se encuentra en un nivel
1 por lo cual se requiere de realizar planes de capacitacion para aumentar los niveles

de conocimiento en los aspectos mas criticos.

4.5. CONCLUSIONES

Con respecto a la seleccion del tipo de contrato al tener como estandar la
seleccion de un solo tipo, contrato a suma alzada, se pierden los beneficios de otros
tipos de contrato como precio unitario y costo reembolsable.

Los riesgos no son controlados de manera adecuada en la SIC, esto en gran
parte es debido a que, al utilizar una sola modalidad de tipo de contrato, los riesgos

son dificiles de gestionar.

Con respecto a la evaluacion de suministros, se detecta un formato de

evaluacion adecuado, sin embargo, la inclusion de otras areas de la compaiia
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permitird una mejor distribucion de riesgos mas apropiada, claramente en este aspecto
hay que indicar que es de suma importancia estandarizar los procesos de gestion de

riesgos en las adquisiciones.

La seleccion del tipo de contrato y correcta evaluacion de suministros permitira
optimizar variaciones en costos, plazos y alcances de cada contrato y adquisicion en

particular, por otro lado, permitira definir claramente una gestion adecuada de riesgos.
Se requiere estandarizar una metodologia para la gestion de riesgos del

proyecto con el fin de tener una operacion del contrato sustentable y acorde a las

necesidades de la compafiia.
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CAPITULO V
ENTREGABLE

5.1. INTRODUCCION

En este capitulo se desarrollara el entregable de esta investigacion “Manual
para la Gestion de Riesgos en Adquisiciones y Contratos” para la Superintendencia de
Ingenieria y Construcciénpara, en este manual se dara enfoque a todas las variables
gue podrian afectar las adquisiciones y los contratos en aspectos de calidad, costos,

plazos, alcance entre otros.

El entregable estard desarrollado de acuerdo a la informacién obtenida en el
capitulo anterior. Es importante destacar que el nivel de la organizacion es de nivel 1
segun metodologia de Kerzner, la superintendencia tiene un lenguaje comdn pero no

procesos comunes que es a lo que se dara el enfoque de esta metodologia.

El manual servirh de base para una correcta gestion de los riesgos de la
superintendencia, sera responsabilidad de los ingenieros y demas involucrados en los
proyectos, la correcta aplicacién y el desarrollo acabado de una metodologia méas
especifica de manera general como aplicada a cada proyecto.

Se definiran pautas para direccionar los distintos procesos en la gestion de

riesgos, los cuales son:

¢ Planificacion de la gestion de riesgos.
¢ |dentificacion de Riesgos
e Andlisis Cualitativo de Riesgos
e Andlisis Cuantitativo de Riesgos
¢ Planificacién de Respuestas al Riesgo
e Supervision y Control de los Riesgos
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5.2. MANUAL PARA LA GESTION DE RIESGOS EN CONTRATOS Y
ADQUISICIONES

5.2.1. Etapa de Planificacion de la Gestion de Riesgos

En esta etapa se debe definir el enfoque, la planificacion y el sistema que se

utilizara para la gestion de riesgos.

La importancia de esta etapa es que se asegurara que el nivel, tipo y visibilidad
de la gestion de riesgos sean consistentes con los riesgos y la importancia del proyecto
para la superintendencia, se definiran los recursos a utilizar en la gestion de riesgos y

se establecera la base para el proyecto.

Para esta etapa se debera tener en cuenta:

e Factores ambientales.

e Tolerancia al riesgo del proyecto.

¢ Niveles de autoridad

e Planillas (incluidas en este manual)

e Enunciado del Alcance

El lider del proyecto debera definir una planilla y liderar reunion de planificacién
y analisis en las cuales debera participar el propio lider, ingeniero de planificacion,
ingeniero de calidad, ingeniero de construccién, ingeniero de costos, ingeniero de

contrato, ingeniero de abastecimiento y otros definidos por el lider.

En esta reunion se deberan tratar los siguientes topicos:

e Metodologia para gestion de riesgos: Se definiran los métodos,
herramientas, fuentes de datos que se podran utilizar para la gestion de

riesgos.

96



e Roles y responsabilidades: El lider definirA y explicara los roles y
responsabilidades para cada tipo de accion en el plan.

e Presupuesto: Se establecera un presupuesto.

e Periodicidad: Se definira si es necesario desarrollar otro plan de gestion
del proyecto dentro de éste.

e Se definird estructura de los riesgos las cuales deben ir asignada a un
responsable. Se propone la siguiente estructura de riesgos:

TITULO DEL PROYECTO
TECNICO LOMAS BAYAS DIRECCION PROYECTO

| REQUISITOS —» SUBCONTRATISTAS | |———» DEPENDENCIAS —» ESTIMACION
| TECNOLOGIA — | PROVEEDORES ——»| RECURSOS — > PLANIFICACION
5 COMPLEJIDAD L > CLIENTE — 5 PRIORIZACION — 5 CONTROL
L ! cAuDAD L > INTERFERENCIAS L COMUNICACION

Figura 5. 1 Estructura propuesta de riesgos de los proyectos.
(Elaboracién propia)

Se debe categorizar los riesgos de acuerdo a la figura 5.2
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RIESGOS

ESTRATEGICOS

TACTICOS

OPERATIVOS

Econdmicasy
financieras

Clientes

Procesos
Internos

Ing. Bésica /
Ing. detalle

Planificacién

Adquisiciones

Recursos

Tecnologia

Desempeno y
fiabilidad

Figura 5. 2. Categoria de los Riesgos RBS

Formaciény
conocimienfo

(Elaboracién propia)

Ing. Ejecucion

Cierre / puesta
en marcha

I— Calidad

Luego de la generacién de la estructura e indicar los riesgos del proyecto se

debe definir una matriz de niveles de impacto de acuerdo a los objetivos principales

del proyecto, una propuesta de matriz impactos y probabilidades se muestra en la

figura 5.3

IMPACTO
PROBABILIDAD 1- Insignificante | 2- Pequefio 3- Moderado 4- Grande 5- Catastrofe
5- Casi seguro que sucede Medio (5) Alto (10) Alto (15) Muy Alto (20)  Muy Alto (25)
4- Muy probable Medio (4) Medio (6) Alto (12) Alto (16) Muy Alto (20)
3- Es posible Bajo (3) Medio (5) Medio (9) Alto (12) Alto (15)
2- Es raro que suceda Bajo (2) Bajo (4) Medio (6) Medio (8) Alto (10)
1- Seria excepcional Bajo (1) Bajo (2) Bajo (3) Bajo (4) Medio (5)

Figura 5. 3. Matriz de evaluacién de Probabilidad e Impacto

(Elaboracién propia)

La matriz mostrada en figura 5.3 servird para priorizar los riesgos. El

responsable del riesgo debera definir metodologia para la definicion de puntajes, esta

puede ser de forma cualitativa o cuantitativa.
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Se debe definir ademas en esta reunion inicial el formato de los informes y la
forma de documentar y registrar el seguimiento y control del riesgo, esto para el

beneficio del propio proyecto y futuros.

5.2.2. Etapa de Identificacion de Riesgos

Consiste en determinar cuales riesgos podrian afectar el proyecto y documentar
sus caracteristicas. Los participantes en esta etapa de proyecto son lider de proyecto,
ingeniero de calidad, ingeniero de planificacién, usuarios, ingeniero de construccion,
grupos de interés, expertos internos y externos, y otros que determine el lider del

proyecto.

Los riesgos se pueden clasificar segun su estado como Inherente, Residuales,

Presentes o actuales, Potenciales o Tolerables.
Para la identificacién de los riesgos se realizara una revision estructurada de
planes y supuestos del proyecto, detalles del alcance, proyectos previos, entre otras

informaciones

Si el responsable del riesgo estima conveniente se podra utilizar técnicas de

recopilacion de informacién como tormenta de ideas, analisis FODA, HAZOP y otras.

Posteriormente se debe realizar la diagramacion de los riesgos identificados se
recomienda utilizar diagrama de causa efecto de ISHIKAWA.
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Causa Efecto
Hombre Maquma Emorno
)' Problema
Subcausa
Causa principal
[ Material ] Metc:dc: Med|da

Figura 5. 4. Diagrama de Ishikawa.

(Elaboracion propia)

Como ultima etapa en el proceso de identificacion de riesgo se debe generar un

listado de los riesgos identificados indicado posibles respuestas, causas, efectos y

categoria de los riesgos. A continuacion, a modo de ejemplo, se indica un listado de

riesgos tipicos en los proyectos.

e Atrasos

e Falta de Recursos

e Rendimiento

e Nuevas actividades

e Interferencias

e Mayores costos

e Mayores obras

e Mayor cantidad

e Reparaciones

e Falta de financiamiento
e Atraso en financiamiento

e Productividad
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e Disponibilidad

e Paralizacién

e Renuncia

e Competencia

e Falla de equipos

e Falla de material

¢ Falta de especificacion
e (Calidad insuficiente

¢ Nuevas tecnologias

e Error de disefio

e Falta de disefio

e Cortes de energia o0 agua
e Terremotos

e Lluvias

e Mercado

e Impacto social

e Impacto ambientales

5.2.3. Analisis Cualitativo de los Riesgos

Este analisis corresponde al proceso de evaluacion del impacto o probabilidad
de ocurrencia de los riesgos identificados, el cual permitira priorizar de acuerdo al
potencial efecto sobre los objetivos del proyecto, el andlisis cualitativo debe ser

revisado durante la vida del proyecto para considerar los cambios de éste.

Se debe describir la probabilidad e impacto como por ejemplo en muy alto, alto,
moderado, bajo, muy bajo, luego definir una matriz con valoraciones a los riesgos y
dar priorizacion a éstos. En el caso de que un riesgo tenga una alta probabilidad y gran

impacto el lider de proyecto debe recurrir a levantar a superintendente de ingenieria y
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construccion el hecho y recomendar un experto externo para realizar un analisis

acabado del riesgo.

Una vez priorizado los riesgos se deben generar lista de estos de acuerdo a
priorizacién por probabilidad e impacto, urgencia, por categorias y otras que estime

conveniente el lider del proyecto.

5.2.4. Analisis Cuantitativo de los Riesgos

En este analisis se analiza numéricamente la probabilidad de riesgos y sus
consecuencias, las salidas de este analisis son las mismas que el andlisis cualitativo,

pero indican probabilidades de cumplimiento de los objetivos del proyecto.

No se recomienda un analisis cuantitativo de forma interna de los riesgos del
proyecto, en el caso de que el lider del proyecto lo considere necesario, podra solicitar
los recursos para su gestion en acuerdo con superintendente de ingenieria y

construccion.

5.2.5. Planificacion de la respuesta a Riesgos

La respuesta al riesgo o prevencion es el proceso de desarrollo de opiniones y
determinacién de acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a
los objetivos del proyecto. En esta etapa se incluye responsables en dar respuesta a
los riesgos y se asegura que cada riesgo identificado sea adecuadamente

direccionado.

En esta etapa se debe tener en cuenta la severidad del riesgo, el costo y
efectividad de las medidas, el desafio, el tiempo para ser exitosos. La respuesta al
riesgo debe ser realista, acordado por las partes involucradas y a cargo de una persona

responsable.
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Varias opciones de estrategias de respuestas a los riesgos deben estar
disponibles, la estrategia que tiene mas probabilidades de ser efectiva deberia ser
seleccionada para cada riesgo, los riesgos deben ser prevenidos disminuyendo o
eliminando la probabilidad de ocurrencia de los eventos y disminuyendo o eliminando
los efectos.

Estrategias primarias y de respaldo debieran ser seleccionadas.

e Evitar: Cambiar plan de proyecto, eliminar causas.

e Transferir: Traspasar riesgos a un tercero junto con derecho de controlar
todo o parte de él.

e Mitigar: Buscar reducir probabilidad o impacto de un riesgo a costos
apropiados.

e Aceptar: Se utiliza en casos que no se puede definir una estrategia de
respuesta al riesgo siempre y cuando las probabilidades e impacto sean
bajos, sus costos deben ser cubiertos por las contingencias del proyecto.

En la figura 5.5 se muestra esquematizada las categorias de respuestas a los

riesgos.
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Categorias de Respuestas

I—V—I—lil

Evitar Transferir Mitigar Aceptar

L Eliminar Completamente Reducir Reconocer
(Pasivo)

Causas Contratos Causas

Seguros Absorber
Cambiar Parcialmente Cambiar Reaccionar

Opcién Opcién Retener
Precaver Contratos Precaver (Activa)
Consecuencias Seguros Consecuencias
Financiamiento Plan Contingencia
Proteger Proteger Reservas
Fisicamente Fisicamente Ignorar
Cubrir Cubrir
Financieramente Financieramente No reconocer
Compartir No gestionar

Asociarse

Figura 5. 5. Categorias de respuestas a los riesgos

(Elaboracion propia)

Como ejemplos de planes de respuesta y prevencion a los riesgos mencionan:

e Plan de seguros.

e Plan de Inversiones.

e Plan de capacitacion.

e Plan de prevencion de accidentes

¢ Plan de Informacién y comunicaciones.
e Plan de mantencion.

e Plan de contrataciones.

¢ Plan de aseguramiento de calidad.

¢ Plan de Contingencia.

e Plan de supervision y control.

¢ Plan de manejo ambiental.
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El plan de riesgos debe incorporarse al registro de riesgos y detallar las acciones
gue deberan ser desarrolladas, debe indicar las areas afectadas del proyecto por el
riesgo asociado, resultado de los procesos de analisis cualitativos y/o cuantitativo,
estrategias de respuestas adecuadas, sintomas y advertencias de ocurrencias,
presupuesto, plazos, riesgos en caso de aplicar prevencion y otros que estime el

responsable del riesgo.

El diagrama Bow-Tie es una herramienta sencilla y eficaz que nos permite
comunicar los resultados de la evaluacion de riesgos. Ademas de observar los vinculos
entre las causas potenciales, los controles preventivos y de mitigacion y las
consecuencias de un accidente o evento no deseado; En el centro se encuentra el
riesgo identificado para el analisis; En el costado izquierdo se enlistan las causas raiz
probables de ese riesgo; Entre las causas y el riesgo, se enlistan las barreras que
prevengan el riesgo; Al costado derecho, se encuentran las consecuencias que
podrian resultar de la aparicion del riesgo; Entre el riesgo y las consecuencias, se
enlistan las barreras para evitar o mitigar estas ultimas. Se puede utilizar el enfoque
para consecuencias positivas donde las barreras significan “controles” que soportan la

generacion de consecuencias.
A continuacion, en la Figura 5.6, se presenta un Bow-Tie realizado para el riesgo

de atraso del proyecto, los cuales nos permiten plasmar de forma grafica para un

mayor entendimiento.
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Atrasos No - —
cumplimiento de la ﬂhl’e:::l:nﬂ]yumaynr
Ruta critica
Presupuestacién de Rigurosidad en el

incentivos de Cumplimiento de la Utilizacién de
Cumplimiento de Ruta Critica € ia
Etapas
Atraso del —
Escases de Recursos— proyecto “t“'“e“‘ﬂ d=||°5d .
paradarInicioalas gastos generales del
i proyecto
partidas N L o
Verificacion de | Verificacion del utilizar técnicas Minimizarlos recursos
erificacion de la . . erificacion del i i
i Priorizar|a Liberacién fulty comacrushing y complementarios de la
estimacion de los de Recursos Rendimiento de los fasttrack para obraenlasetapas
Recursos Recursos reprogramar finales
- H Multas y Sanciones
Falta de frente de u porinc imi
trabajo del plazo del
t
Verificarlas Estimar latecnologia proyecto
Detaciones necesania para Emplear|aReservade
Planificadas ejecutarlas Gestidn
actividades en el

tiempo establecido

Figura 5. 6. BowTie Atraso del proyecto

(Elaboracién propia)

5.2.6. Seguimiento y Control De Riesgos

El proceso de control y seguimiento de los riesgos es el proceso para identificar
y planear nuevas respuestas, revisar estado de riesgos identificados, revisar riesgos
residuales después de aplicar medidas preventivas, revisar ejecucién de planes de

revision, revisar efectividad de planes de prevencion.

El principal propdsito es si las respuestas han sido implementadas y si son
efectivas de acuerdo a lo esperado o deben ser desarrolladas, si los riesgos ocurridos

efectivamente fueron identificados.

Se debera reevaluar los riesgos segun lo acordados en la etapa de planificacién,
los riesgos del proyecto deberan estar incluidos en todas las reuniones contractuales
semanales en donde se debe definir si es necesario incluir nuevos riesgos, cambiar

planes de respuestas a los riesgos, eliminar riesgos de la lista de riesgos, etc.
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Para un correcto ordenamiento, gestion y seguimiento de los riesgos se propone

la realizacion de una tabla que muestre las salidas de los procesos indicados

anteriormente, una propuesta se muestra en figura 5.7

ETAPA DEL PROYECTO 1

RESPONSABLE

AREA DE ACUERDO
A ESTRUCTURA

PROCESO
IMPACTADO

CAUSA

EFECTO

ESTRATEGIA
MITIGACION

RESPUESTA

CONTROL

RIESGO PRIORIDAD 1

RIESGO PRIORIDAD 2

RIESGO PRIORIDAD 3

RIESGO PRIORIDAD 4

RIESGO PRIORIDAD 5

ETAPA DEL PROYECTO 1

RESPONSABLE

AREA DE ACUERDO
A ESTRUCTURA

PROCESO
IMPACTADO

CAUSA

EFECTO

ESTRATEGIA
MITIGACION

RESPUESTA

CONTROL

RIESGO PRIORIDAD 1

RIESGO PRIORIDAD 2

RIESGO PRIORIDAD 3

RIESGO PRIORIDAD 4

RIESGO PRIORIDAD 5

Figura 5. 7. Tabla gestion de riesgos

(Elaboracién propia)

5.2.7. Pruebas de validez de la investigacion

Prueba

Tactica de estudio de
caso

Fase de
investigacion

Forma de validar

Validez de contructo:
Variables estudiadas y
medidas operacionales

slJz0 de miltiples
fuentes de evidencia.
sEstablecimiento de

+0Obtencion de

«Revisidn bibliografica al
construir el sistema de
evaluacidén y obtener las
mejores practicas.

medidas y el objeto de
estudio.

fenémeno

- ) | d d datos. » Juicio de expertos en etapa
son cortre a ‘:a:f_' SS a.cda ena e de construccidn del modelo y
conceptos estudiados. evidencia. opiniones de especialistas y
posibles usuarios en caso
Validez interna:
Relaciones causales eConstruccion de la - P -
) S =Anadlisis de  |eAnalisis estadisticos alos
entre |las variables explicacion del .
datos. casos de estudio.

Validez Externa: Dominio
en el cual los resultados
del estudio pueden ser
generalizados.

sUsarldgica de la
réplica en estudios de
casos miltiples

eDisefio de la
Investigacian.

sExplicita (ya que se generaun
sistema). El dominio es la
unidad estudiada.

Confiabilidad: En qué
medida las operaciones
del estudio pueden ser
repetidos con los mismaos
resultados por otros.

s#Uso de protocolos de
estudio de casos.
sDesarrollo de base
de datos de los casos
del estudio.

«0btencidn de
datos.

s[Detalle de procedimientos y
criterios para el manejo de la
informacidn.

Figura 5. 8. Tabla validez estudio de caso

(Elaboracién propia)
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. FUNDAMENTOS

En este ultimo capitulo se concluye la investigacion respecto a la identificacion
del problema en el comienzo de esta tesis, los objetivos e hipo6tesis. Se generan las
recomendaciones de mejoras para el entregable. También se recomienda los temas
no considerados y que perfectamente pueden ser parte de una proxima tesis, dado la

madurez en conocimiento en proyectos de la organizacién en cuestion.

6.2. CONCLUSIONES

Las conclusiones se establecen a partir de los planteamientos realizados en la
introduccion de esta tesis, por lo que se responde al problema de la investigacion
refiriéendose a sintomas, posibles causas, prondstico y control de pronéstico de la

investigacion.

Los objetivos de esta tesis, respondiendo el objetivo general y los objetivos
especificos. Y las hipotesis, respondiendo cada una de las hipétesis de primer grado y

de segundo grado.

6.2.1. Conclusiones del problema de investigacion

e Respecto al sintoma: En el levantamiento realizado a través de
entrevistas, se corroboré los sintomas propuestos de desconocimiento
de objetivos de la comparfia, métodos de evaluaciones generales sin
incluir a principales stakesholders y no existen criterios en la evaluacion

de tipo de contrato a utilizar.
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De las posibles causas: Costumbre, falta de interés, estandares poco
especificos o inexistentes, poca identificacion de stakesholders. En las
entrevistas se investigo al respecto y reflejé claramente las deficiencias
acordes a las causas indicadas. Abocandose practicante solo en la
calidad omitiendo aspectos esenciales en la gestion de riesgos del

proyecto.

Del prondstico: Por medio del marco tedrico desarrollado se muestra la
importancia de una correcta evaluacion de riesgos en concordancia con
el pronéstico indicado en este estudio, se respalda un correcto control del
prondstico con el manual desarrollado “para la correcta gestion de

riesgos en los contratos.

De la formulacién del problema: ¢ Cdmo gestionar de manera eficiente
el andlisis de riesgos de contratos y realizar una correcta gestion de
suministros en proyectos de la superintendencia de ingenieria y
construccion de Minera Lomas Bayas? Se concluye mediante la
estandarizacion de los procesos de evaluacidon de riesgos del proyecto
se pueden mitigar las probabilidades de afectar la triple restriccion de los

proyectos, aumentando las probabilidades de éxito de un proyecto.

De la sistematizacién del problema: ¢Como definir responsable de
riesgos de los contratos?, ¢ Como determinar tipo de contrato idoneo de
acuerdo a proyecto?, ¢Qué indicadores se deben tomar en cuenta para
una correcta evaluacién técnica de suministros?, ¢Como justificar
contratos diferentes a modalidad suma alzada?, ¢ Como justificar la no
recomendacion de proveedores de suministros?, ¢COmo enfrentar
suministros fuera de plazos del proyecto? y ¢Coémo identificar
stakesholders claves en la gestion de suministros?. ElI manual

desarrollado indica los procedimientos basicos para dar respuesta y
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desarrollar cada una de las interrogantes planteadas, algunas
interrogantes son desarrolladas con mayor profundidad de acuerdo a la
madurez de la superintendencia y procedimientos estandares de la

compaiiia.

6.2.2. Conclusiones de los objetivos

e Respecto al objetivo general: Se desarrolla una metodologia que
permite gestionar adecuadamente los riesgos asociados a contratos y
adquisiciones para los distintos proyectos gestionados en la

superintendencia de ingenieria y construccion de Minera Lomas Bayas.

o Respecto a los objetivos especificos: El objetivo de Identificar y
evaluar los principales riesgos en los posibles tipos de contratos para los
proyectos ejecutados en la superintendencia de ingenieria y construccion
de Minera Lomas Bayas, se cumple con el desarrollo del entregable de
acuerdo a la metodologia para la gestion de riesgos del PMI.

La identificacion de las ventajas y desventajas de cada tipo de contrato debera
ser desarrollada por cada lider de proyecto quien debera proponer el tipo de contrato
para cada proyecto, lo anterior esta plasmado en manual desarrollado y debera estar

en concordancia a estandares vigente de la compafia.

Para la identificacion y evaluacion de aspectos criticos en la selecciéon de
suministros se indica la metodologia para la evaluacion técnica de suministros
indicando los principales parametros de evaluacion y la consideracion en ésta de las

principales areas involucradas.
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6.2.3. Conclusiones de las hipétesis

De las hipétesis de Primer Grado: Es mas beneficiosa la combinacién
de uno o mas tipos de contratos en el marco de una adquisicion, que
utilizar un solo tipo como estandar para todas las adquisiciones, sin
embargo actualmente existe una restriccion de la compafia para la
definicion del tipo de contrato, siendo este en todos los casos tipo suma
alzada, durante el desarrollo de esta investigacion se plantea
metodologia para la propuesta de otros tipos de contratos los cual
deberan ser evaluados por la comparfia de acuerdo a estandares

vigentes.

Es conveniente que la seleccion del tipo de contrato debe considerar los
riesgos asociados y deben ser abordados en el contrato por la parte que
tiene mas posibilidades de controlarlos, esto esta en concordancia con lo
desarrollado en esta investigacion y plasmado en la metodologia del

entregable.

De las hipo6tesis de Segundo Grado: Con respecto a las hipotesis
planteadas de segundo grado son estudiadas de acuerdo a entrevistas
realizadas, en lo cual, se muestran ciertas deficiencias de conocimientos
para la correcta gestion de riesgos de la compafiia, por esta razén en el
entregable de esta investigacion se cubren deficiencias detectadas para

el correcto desarrollo de gestion de riesgos en contratos
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6.2.4. Generales

Con respecto a la seleccion del tipo de contrato al tener como estandar la
seleccion de un solo tipo, contrato a suma alzada, se pierden los beneficios de otros
tipos de contrato como precio unitario y costo reembolsable.

Los riesgos no son controlados de manera adecuada en la SIC, esto en gran
parte es debido a que, al utilizar una sola modalidad de tipo de contrato, los riesgos
son dificiles de gestionar.

Con respecto a la evaluacion de suministros, se detecta un formato de
evaluacion adecuado, sin embargo, la inclusion de otras areas de la compafiia
permitird una mejor distribucion de riesgos mas apropiada, claramente en este aspecto
hay que indicar que es de suma importancia estandarizar los procesos de gestion de

riesgos en las adquisiciones.

La seleccidn del tipo de contrato y correcta evaluacién de suministros permitira
optimizar variaciones en costos, plazos y alcances de cada contrato y adquisicion en

particular, por otro lado, permitira definir claramente una gestion adecuada de riesgos.

La metodologia desarrollada en esta investigacion permitird mitigar deficiencias
mencionadas y optimizar la gestion de riesgos en los proyectos de la compafia, se
recomienda la implementacion y el desarrollo del manual de forma futura en temas
mas especificos a medida que se logre el correcto dominio, implementacion,

estandarizacion y aumento del nivel de madurez de la organizacion.
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6.3. RECOMENDACIONES

Para mejorar la gestion de riesgos en los proyectos de Minera Lomas Bayas, se
recomienda implementar esta nueva metodologia mediante un plan y programa que
se desarrolle con este objetivo. Esto tiene que contemplar entre otras cosas la
nivelacion de conocimientos de los Ingenieros de Proyectos del area (capacitaciones),
implementacion por fases, medidas de revision intermedias de los resultados de la
implementacion y recepcién de feed-back para ir mejorandolo y adaptandolo de mejor

manera a la cultura corporativa de la empresa.

Se recomienda ademas mantener de forma estandarizada una base de datos
de riesgos de los proyectos anteriores e historial de éstos con la finalidad de que sean
consultados en proyectos similares para no repetir errores y gestionar de mejor manera

los riesgos asociados.
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