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RESUMEN

La presente tesis de grado “PROPUESTA PARA LA GESTION DE
RIESGOS DE PROYECTOS para un Mandante de la Industria Minera” es un
aporte para la Gestidén del Riesgo de la Cartera de Proyectos de Inversion en
Division Ventanas de Codelco, y a su vez es aporte a toda la corporacion
nacional del cobre, el estudio analiza el estado del arte en la gestién del riesgo
y se adscribe a un estudio de bibliografico y de campo, con el que pretende
establecer una propuesta para mejores practicas, surgen del estudio del caso
y del estudio de la teoria de gestion del riesgo. La unidad objeto de estudio es
la Direccién de Proyectos (DPRO) de la Gerencia de Proyectos y Desarrollo de
Divisién Ventanas de Codelco en el afio 2016, ubicada en la Quinta Regién de
Valparaiso, Provincia Valparaiso, en la ciudad Ventanas; empresa de la Gran
Mineria, que desarrolla Proyectos Metallrgicos para la Produccion de Cétodos
de Cobre, mediante a partir de concentrados de cobre.

El objetivo general planteado es: efectuar una investigacion que permita
proponer técnicas y herramientas para la gestién del riesgo para considerar
utilizar en cartera de proyectos de inversion; mediante el desarrollo de
entrevistas y encuestas entre autoridades y actores referentes y con la
informacion recolectada y la experiencia del investigador en el area, elaborar
propuestas de gestion del riesgo para la DPRO de Codelco.

Con esto se estudia la gestion del riesgo y se plantea como inicio para
la socializacién e internalizacion, recogido de a partir del equipo de trabajo en
el que participd el estudiante y que presenta una propuesta para apoyar
mejores practicas para la gestion del riesgo en Codelco, y que por lo tanto
apunta aumentar la rentabilidad del negocio, y la construccion de una base en
este contexto surge esta Tesis.

Formula una propuesta basica de técnicas y herramientas para
enriquecer la gestion del riesgo y ser un apoyo para cartera de proyectos de
inversion de Division Ventanas de Codelco.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

A continuacion, se describe el contexto de desarrollo de la presente tesis de
grado, indica sus entregables, las preguntas que conforman sus hipétesis de trabajo,

los objetivos a lograr y la justificacion del estudio.

1.1.Prélogo

Esta investigacion se desarrolla en el marco del Magister de Gestion Integral

de Proyectos de la Universidad Catodlica del Norte sede Santiago Version IV.

La Gestion del Riesgos descritas en: (i) la Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia PMBOK ®) Quinta Edicion, PMI., (i) la Extension de
la construccion de la Guia del PMBOK ® Tercera Edicién, PMI y (iii)) el Manual de
Gestion de Proyectos (42 edicidn), IPMA,; constituyen la base tedrica de la presente

investigacion.

El estudio fue realizado en la Divisiobn Ventanas de Codelco, la que se
encuentra ubicada en la region de Valparaiso (oficina central Santiago), y que es
una fundicién y refineria en donde se procesan los concentrados de cobre para
producir principalmente anodos y catodos de cobre. El proyecto de Investigacion
comprobara la aplicacion de un marco tedrico en un caso real. La presente
investigacion se encuadrara en una justificacion del tipo practica, ya que tomaremos

como referencia experiencias reales de un mandante de la industria minera.

En el ambito politico tenemos elecciones presidenciales en el pais, en lo
econdémico un bajo precio del cobre que ha paralizado la inversion de la gran mineria,
lo que ha impactado en lo social con baja empleabilidad en la industria minera,
principalmente de mano de obra calificada, ademas en lo social hemos observado

importantes huelgas.



Las fuentes que proporcionaran informacion corresponden a profesionales de

la Direccibn de Proyectos de la empresa Minera en cuestion, entre ellos

formuladores de proyectos, jefes de proyectos, administradores de contrato y el

director(a) de proyectos; ademas de profesionales de la empresa que realiza las

labores de Coordinacion Técnica, y la Programacion y Control de los Proyectos de

la empresa.

1.2.Areay Titulo de la Investigacion

Area de Investigacion: “Gestiébn de plazos, costos y riesgos en
proyectos”.

Sub Area de Investigacion: “Gestién de riesgos del proyecto”.

Titulo de la Investigacion: Propuesta de una metodologia para la
Gestidn de Riesgos en la Formulacion de Proyectos para un mandante
de la Industria Minera.

Entregable: El entregable para esta tesis consiste en un documento
escrito, en el cual se presentan propuestas para cuyo proposito es
apoyar la gestionar los riesgos en las fases de formulacién, control y
cierre de proyectos para la Direccion de Proyectos en Division

Ventanas de Codelco.

1.3.Problema de investigacion

1.3.1.

Sintomas

Sobre costos en la ejecucion de las proyectos.

Proyectos requieren de plazos adicionales para su ejecucion.
Contingencias insuficientes que no cubren el presupuesto disponible.
No cumplimiento del plazo y presupuesto en la ejecucion del proyecto.
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1.3.2.

1.3.3.

1.3.4.

Las Interferencias con operaciones impactan el costo y plazo del
proyecto.
Los cronogramas y presupuestos varian dependiendo de quienes

participen en su elaboracion.

Causas

Improvisacion y desprolijidad en el estudio de proyecto.

Factores de mercado (variabilidad precios de insumos, mano de obra).
Problemas sindicales (huelgas, paros, movilizaciones).

Cambio en la normativa (ambiental, laboral, etc.)

Mala coordinacion y comunicacion con operaciones

No se cuenta con suficientes profesionales especialistas en la
construccion de cronogramas y presupuestos.

Falta un procedimiento y metodologia para la preparacion de
cronogramas y presupuestos.

Inmadurez de la DPRO en gestion de proyectos.

Diagnostico: Resumen de sintomas y causas

La empresa no cuenta con una metodologia que permita identificar los
riesgos de proyectos y considerarlos en su planificacion.

Los riesgos no se gestionan sino que se actua reactivamente ante la
ocurrencia de éstos

Prondstico

No cumplir los objetivos de monto y plazo de los proyectos.



1.3.5.

1.3.6.

Poner en riesgo el cumplimiento de objetivos estratégicos de la
empresa.

No cumplir con requerimientos legales por retraso de proyectos.

No captar todo el valor econémico de los proyectos en que se participa.
No poder terminar la ejecucion de un proyecto.

Perder credibilidad con la Gerencia General y el duefio.

Sufrir recortes de presupuesto

Traspasar a operaciones la ejecucién de los proyectos.

Control al Prondstico

Es necesario implementar un Sistema de Gestibn de Riesgos que
permita actuar proactivamente sobre los riesgos a los que puede verse
enfrentado un proyectos durante su ejecucion, de tal forma que sean
considerados en la confeccion del cronograma y del presupuesto del

proyecto

Formulacién del Problema

¢,Como implementar una metodologia util para el ciclo de vida de los

proyectos, que considere los riesgos a los que puede verse enfrentado y poder hacer

gestion con éstos?.

1.3.7.

Sistematizacion del Problema

¢, Como identificar los riesgos claves del proyecto para considerarlos
en su formulacion?

¢, Como asegurarse de gestionar correctamente los riesgos?



e (CoOmo lograr capitalizar la experiencia de las lecciones aprendidas?

e ;CoOmo evaluar una correcta gestion de riesgos?

e (COmo identificar todos los riesgos que provenientes de los
stakeholders?

e ;CoOmo determinar el grado de madurez de la DPRO en gestion de

proyectos?

1.4.Objetivos de la Investigacion

1.4.1. Objetivos Generales

Implementar una metodologia de gestion de riesgos para la formulacion, el
control de la ejecucion y el cierre de proyectos, de manera de anticipar la ocurrencia

de riesgos durante la ejecucion de los proyectos.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Identificar variables principales, que generar desviacién en la ejecucion
de un proyecto

e Investigar las metodologias de gestion de riesgos

e Implementar un proceso de mejora continua con las lecciones

aprendidas.

1.5. Justificacion de la Investigacion
Los resultados de la investigacion tendran una aplicacion concreta para la
DPRO, basada en una metodologia que permita mejorar los indices de cumplimiento
presupuestario y de cronograma a través de la gestion de riesgos, por lo que la
justificacion es de tipo practica ya que a partir de un marco teérico determinado se

busca encontrar solucion a una problematica especifica de una DPRO.



CAPITULO II
MARCO REFERENCIAL

A continuacion, se presentan los topicos utilizados en el desarrollo de la
investigacion tedrica, las cuales son referencia a fuentes de informacion las que se
caracterizan por su fiabilidad. La estructura del capitulo es incluye el marco
conceptual, histérico, legal y teorico, la metodologia de la investigacion y la

estructura que tendra esta tesis.

2.1.Cuadro sinéptico de las teorias empleadas

En la figura 2.1 se presenta un cuadro sinoptico de las teorias empleadas,

respecto a la Gestion de Riesgos.

« MODELO DE
KEZNER

AREAS DEL

CONOQCIMIENTO
PRINCIPALES Y
SECUNDARIAS

* PMBOK® 5°
ed., 2013

« CODELCO
DVEN
- l
Figura 2.1: Cuadro sinéptico de las teorias empleadas
(Elaboracién Propia)

2.1.1. Referencias bibliogréficas

e Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia
PMBOK ®) Quinta Edicién, PMI.
e Extension de la construccion de la Guia del PMBOK ® Tercera Edicion,

PMI.



Guide Third Edition project Risk Management. PMI

Manual de Gestion de Proyectos (4 2 edicion), IPMA.

Ingrated Cost and Schedule Control in Project Management - Ursula
Kuehn

Practice Standard for Earned Value Management Second Edition - PMI
Earned Value Project Management Fourth Edition - Quentib W.
Fleming and Joel Koppelman

Practice Standard for Project Risk Management - PMI

Project Risk Management Guidelines - Dale Cooper and Pauline
Bosnich

Identifying and Managing Project Risk - Tom Kendrick

Risk and Decision Analysis in Projects - John R. Schuyler

Managing Risk in Construction Projects - Nigel J. Smith and Tony Mena
Risk Management for Engineering Projects - Nolberto Munier

Managing Risk in Projects - David Hillson

2.2.Resumen Marco Conceptual

Riesgo: Un evento o condicién incierta que, si se produce, tiene un
efecto positivo o negativo en los objetivos de un proyecto.

Gestion de Riesgos: Es minimizar el impacto de los riesgos negativos
y maximizar los riesgos positivos (oportunidades) identificados en el
proyecto. Esto se logra identificando todos los riesgos conocidos del
proyecto, efectuando una valoracion de la probabilidad de su
ocurrencia y de su impacto potencial, y creando planes de accién para
responder a los riesgos que lo requieran. La gestion de riesgos define
como enfocar y planificar las actividades de gestion de riesgos para un
proyecto. Este proceso asegura que los esfuerzos de las actividades
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de gestibn de riesgos son adecuados para la importancia que el
proyecto tiene, tanto para el cliente como para la propia empresa.
Planificacion Control de Riesgo: El proceso de definir como realizar
actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Gestion de la integracion: incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los
diversos procesos y actividades de la direccion del proyecto dentro del
Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos.

Gestion de los stakeholders: Esta area de conocimiento incluye los
procesos necesarios para identificar todas las personas vy
organizaciones afectadas por el proyecto, analizar sus expectativas y
potencial impacto sobre el proyecto y desarrollar estrategias
adecuadas para implicarles de forma efectiva en las decisiones y

ejecucioén del proyecto.

También se ocupa de mantener un dialogo fluido y continuo con los
stakeholders para satisfacer sus necesidades y expectativas, resolver
los problemas conforme ocurran y promover su implicacion activa en

las decisiones y actividades del proyecto.

Control de Costos: El proceso de monitorear la situacion del proyecto
para actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea
base de costo.

Estimacion de Costos: El proceso de desarrollar una aproximaciéon de
los recursos monetarios necesarios para completar las actividades del
proyecto.

Gestion de Costos: La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los

procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos



de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado.

Ciclo de vida de un proyecto: El ciclo de vida del proyecto es un
conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en
ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las
necesidades de gestion y control de la DPRO u otras organizaciones
gue participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su
area de aplicacion.

Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza
temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final
se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se
termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden
ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al
proyecto.

Contrato: Un contrato es un acuerdo vinculante para las partes en
virtud del cual el vendedor se obliga a proveer el producto, servicio o
resultado especificado y el comprador a pagar por él.

Proyeccion: Una estimacion o prediccion de condiciones y eventos
futuros para el proyecto, basadas en la informacién y el conocimiento
disponible en el momento de realizar la proyeccion. La informacion se
basa en el desempeio pasado del proyecto y en el desempeiio
previsto para el futuro, e incluye informacion que podria ejercer un
impacto sobre el proyecto en el futuro, tal como estimacion a la
conclusién y estimacion hasta la conclusion.

Contingencia: Provision de fondos en el plan para la direccion del
proyecto para mitigar riesgos de costos, plazo, alcance, calidad,

seguridad y seguridad ocupacional. Se utiliza a menudo con un
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modificador (p.ej., reserva de gestidn, reserva para imprevistos) con el
objetivo de proporcionar mas detalles sobre qué tipos de riesgos se
pretende mitigar.

e Andlisis Montecarlo: Una técnica que calcula, o que repite, el costo del
proyecto o el cronograma del proyecto muchas veces, utilizando
valores de datos iniciales seleccionados al azar a partir de
distribuciones de probabilidades de costos o duraciones posibles, para
calcular una distribucion de los costos totales del proyecto o fechas de
conclusion posibles.

e Simulacibn Montecarlo: Proceso que genera cientos o miles de
resultados de desempefios posibles sobre la base de distribuciones de
probabilidades de costo y cronograma de tareas individuales. Los
resultados son usados luego para generar una distribucion de

probabilidad para el proyecto en su totalidad.

2.3.Resumen Marco Historico

A continuacion en la figura 2.2, se presenta un resumen del Marco Histérico

de la gestion de proyectos en el tiempo

Estructura de
Departamento de T Administracion Total

Defensa de E.E.UU de Costos
resueive aplcar Yeoita ds fas
—WBS __restricciones _ Guia PMBOK®
andiasitn Scrum como 4% Edicion
Desarolio del T de IPMA TS0 g Pas __PRINCE2® 2009
— Diagrama de Gantt — Fundacién Guia PMBOK® Refresh
del PMEE — PRINCE Centificacion
Agl del PIVE®
1820 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020
X £2 Primer Informe Guia PMBOK®
— Se forma la AACE — PROMPTI del CAOS = 5* Edicién
— Proyecto Hoover Dam  — Se inventas CPM —| |PRINCE2® — Posdie publicacion

— El Mitco
—Se inventa PERT - Se inventa de ISO 21500
Hombre Mes Ensayos ccem
PMBOK® se
convierte enstandar
ANSH

Figura 2.2: Resumen Marco Histérico
(PMBOK ® Quinta Edicion)
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2.4.Resumen Marco Legal

En el contexto del marco legal se identifican Regulaciones Nacionales,
Normas de Regulacion Internacional, Normas Corporativas y Procedimientos
Divisionales, todos los que aplican genéricamente a todas las alternativas

potenciales que se implementaran para la ejecucion de los Proyectos:

2.4.1. Nacional y Regional:

e Constitucion Politica de la Republica.

e Ley 19.300/94 Ley sobre bases generales del medio ambiente.

e DS 95/01 Reglamento del Sistema de Evaluacibn de Impacto
Ambiental.

e DS 252/93, “Plan de descontaminacién del complejo industrial las
ventanas propuesto conjuntamente por la empresa nacional de
mineria, fundicion y refineria las ventanas y la planta termoeléctrica de
Chilgener S.A.”

e DS 144/61, “Establece normas para evitar emanaciones o
contaminantes atmosféricos de cualquier naturaleza”.

e DS 148/03, “Reglamento sanitario sobre manejo de residuos
peligrosos”.

e DS 594/99. Reglamento Sobre Condiciones Sanitarias y Ambientales
Basicas en los Lugares de Trabajo.

e Reglamento del Sistema de Evaluaciéon de Impacto Ambiental (DS
30/97 y su modificacién segun el DS 95/01 del Ministerio Secretaria

General de la Presidencia).
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e Condiciones Sanitarias y Ambientales basicas en los lugares de trabajo
(DS 594/99 y su ultima modificacion segun el DS 57/03 del Ministerio
de Salud)

e Seguridad Minera (DS 72/85 y su ultima modificacion segun el DS
132/02 del Ministerio de Mineria)

e Art. 184 del Codigo del Trabajo.

e lLey 16.744 Ley de accidentes laborales y enfermedades
ocupacionales,

e DS 132 Reglamento de Seguridad Minera,

e DS 40 Reglamento en Prevencion de Riesgos laborales,

e DS 594 Sobre condiciones sanitarias y ambientales basicas en los
lugares de trabajo.

e DFL 725 del Ministerio de Salud Cadigo Sanitario.

2.5.Resumen Descripcion de la Organizacion

Tal como se indic6 anteriormente la Investigacion se desarrollar4d en una

empresa Minera Nacional que desarrolla sus actividades en Chile.

La empresa minera matriz cuenta con una refineria y fundicién que compone
una unidad auténoma de la corporacion. Dentro de su organizacion esta unidad
cuenta con una Gerencia de Proyectos y Desarrollo, y a su vez dentro de su
organizacién existe una Direccion de Proyectos, esta direccion estd compuesta por
el director, jefes de proyectos, administradores de contrato, formuladores de

proyectos y personal administrativo.

Para la gestidbn de los proyectos la direccion de proyectos contrata los
servicios de una empresa contratista especializada en gestion de proyectos. En la
empresa contratista trabajan profesionales en su mayoria ingenieros, que cumplen

las funciones de planificacion y control fisico financiero, coordinacion técnica de
12



obras e ingenieria, control document, gestion de contratos y adquisiciones, gestion

de calidad y seguridad.

2.6.Resumen Factores ambientales

La unidad de la empresa minera en cuestion desarrolla sus funciones en un
area cercana a localidades pobladas, en la zona central de chile. Esta empresa al
contar con una fundicion genera una importante contaminacion en el sector, cuestion
gue ha generado una serie de serias dificultades con las comunidades y vecinos del
sector aledafio. Para mitigar lo anterior la empresa ha desarrollado una serie de
proyectos medioambientales con el objeto tanto de cumplir la normativa legal asi
como también mejorar las relaciones con los vecinos del sector.

Las condiciones climéticas de operacion del proyecto se presentan en la

siguiente tabla 2.1:

Temperatura Extrema Registrada 33,7 (°C)
Ambiente Promedio Maximo 17,4 (°C)
Promedio Anual 13,7 (°C)
Minima Registrada -5 (°C)
Méaxima Variacion 10 (°C)
Diaria
Humedad Maxima Registrada 100 %
Relativa Minima Registrada 35%
Promedio 86 %
Precipitaciones Minima Anual 57 (mm)
Maxima Anual 609 (mm)
Maxima Diaria 166,3 (mm)
Periodo de Lluvia Abril a Octubre
Viento La direccion prevaleciente del viento se indica a continuacion
En el dia WNW /W /| WSW
En la noche E / ESE
Velocidad de Disefio 100 (km/h)
Registro Maximo 51,1 (km/h)
Sismicidad Condiciones del lugar equivalentes a Zona 4 del Uniform

Building Code (UBC).
Zona 3 Norma Chilena 433, of 1996 mod 2009
Presion 1 (atm) 0 101,3 (kPa)
Barométrica
Tabla 2.1: Condiciones Geogréaficas en DVEN
(Codelco, 2017)
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En las zonas cercanas también se ubican otras industrias, como por ejemplo
compafias de gas, termo eléctricas y otras, el conjunto de las empresas con el objeto
de mejorar las relaciones con la comunidad han establecido compromisos con ésta
y con las autoridades de la zona, en la que se comprometen a mitigar los efectos
nocivos que tiene la practica industrial de dichas compafias.

2.7.Resumen Marco Tebérico

2.7.1. Gestion de los Riesgos

La gestion de los riesgos del proyecto incluye los procesos relacionados con
planificar la gestion, identificar, analizar, planificar respuestas a los riesgos, asi como
su monitoreo y control en un proyecto. El objetivo de la gestion de los riesgos es
aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la

probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto.

La guia PMBOK® en su capitulo 11, propone un estandar para la gestion del
riesgo en proyectos de construccion. Los procesos involucrados para llevar a cabo
la planificacion de dicha gestion, corresponden a:

1. Planificar la gestion de riesgos: proceso por el cual se define cémo
realizar las actividades de gestidn de los riesgos para un proyecto.

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

3. Realizar el andlisis cualitativo de riesgos: proceso que consiste en
priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores,
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de
dichos riesgos.

4. Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos: proceso que consiste en
analizar numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los

objetivos generales del proyecto.
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Planificar la respuesta al riesgo: proceso por el cual se desarrollan
opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas a los objetivos del proyecto. Las cuatro estrategias para
responder al riesgo positivo, neutro o negativo son: evitar, transferir,
mitigar o aceptar los riesgos.

Monitorear y controlar los riesgos: 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 riesgos a través del proyecto.

/" 11.3.Realizar el /" 11.4.Realizarel
| Analisis Cualitativo I‘ *—— Analisis Cuantitativo
" de Riesgos J de Riesgos

x Gestion 4

N - /115, Planificar
L ] Continua de ;1ifé:'11':3;
los Riesgos e

Riesgos \_ losRiesgos

; N -
~__ ( 11.6. Controlar los }f‘
Riesgos

S _

Figura 2.3: Marco Teérico, Gestion Continua de Riesgos
(PMBOK ® Quinta Edicién)

/" 11.1.Planificar \ [
\ la Gestion de }—>|
" Riesgos / L

2.7.2. Proyectos de Construccién y Montaje

La guia PMBOK®, define un proyecto como un esfuerzo temporal que se lleva

a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Si como resultado al

esfuerzo temporal se obtiene un producto, servicio o resultado Unico vinculado con

la industria de la construccion, surge el concepto de “Proyecto de Construccion”.

Los proyectos de construccion se ejecutan dentro de un entorno social,

politico, ambiental y econdmico determinado, el cual se quiera o no, influye sobre

los objetivos o resultados del proyecto, generando como consecuencia impactos

positivos y/o negativos. Debido a esta incidencia, es fundamental valorar el medio
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en el cual se desarrolla la actividad y, en lo posible anticipar qué tipos de impactos

Se espera generar y cuales se quieren evitar.

Los principales actores de los proyectos de construccion y montaje son:

e ElI mandante que corresponde al conjunto de financiadores,
acreedores, inversionistas, patrocinadores del proyecto. En la
actualidad es comun que dichos actores, también gestionen y/o
aporten el disefio del proyecto, mas que soélo limitarse a su
financiamiento.

e EI| contratista que corresponde al conjunto de profesionales
encargados de ejecutar, disefiar, administrar, mantener y suministrar
recursos al proyecto.

e Latendencia actual es el desarrollo de proyectos de construcciéon cada
vez mas complejos y en menores plazos.

e Por el motivo anterior, una adecuada metodologia y/o herramienta de
gestion del riesgo es esencial para:

o Alcanzar los objetivos del proyecto por una parte.

o Para evitar la ocurrencia de conflictos, desacuerdos o
controversias que pueden impactar los costos, plazo, alcance,
calidad, seguridad y seguridad ocupacional del proyecto tanto

para mandantes como contratistas.

2.7.3. Concepto de Riesgo en Proyectos de Construccion

El riesgo es un concepto abstracto, bastante complicado de definir y en
muchos casos imposibles de medir con precision. Sin embargo la guia PMBOK®

establece una clara definicion del riesgo, como un evento o una serie de condiciones
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inciertas que en caso de materializarse, generara un efecto positivo o negativo en el
proyecto. Estos efectos pueden tener distinto orden de magnitud y dependen
directamente de la incidencia sobre los objetivos del proyecto. Los riesgos pueden

clasificarse segun la naturaleza de sus consecuencias como:

e Riesgo Negativo o Puro: se asocian a la posibilidad de que ocurra
dafo, pérdidas o amenazas.

e Riesgos Positivos: se asocian a potenciales beneficios y oportunidades
gue el entorno ofrece.

e Riesgos Neutros o Especulativos: no se tiene certeza de sus
consecuencias, se pueden obtener mayores, menores o0 hingun

beneficio o pérdida.

2.7.4. Planificacion de la Gestion Del Riesgo

Una planificacién cuidadosa y explicita de la gestién del riesgo mejora la
probabilidad de éxito de los cinco procesos posteriores que define la guia PMBOK®.
Este proceso se define en las fases tempranas, previo al analisis de riesgos,
permite establecer una metodologia clara y contener los requisitos minimos para una

adecuada estrategia de gestion del riesgo.

2.7.5. ldentificacion de los Riesgos

La identificacion de riesgos es una de las etapas mas importantes del proceso
de la gestion del riesgo, puesto que es imposible determinar un plan de tratamiento
sin antes identificar el foco que lo produce. En la Figura 2.4 se presenta un esquema

de los pasos a seguir para la Identificacion de los Riesgos

Al hacer un recorrido por las diferentes ambitos de la ejecucion de un proyecto
detectamos un sin nimero de fuentes donde se originan diferentes riesgos: riesgos

econdémicos; financieros; cambiarios; en el suministro de insumos; politicos; riesgos

17



ambientales o riesgo de fuerza mayor. Es preciso anotar que los riesgos pueden
aparecer en forma independiente o dependiendo unos de otros, por lo tanto el
proceso de identificacién implica un esfuerzo de observacién de eventos que pueden
generar riesgos en forma simultanea o secuencial o acumulativa produciendo, en
algunos casos, efectos tipo domind, donde el suceso de un riesgo impulsa la
aparicion de otros. En general se trata de establecer los motivos que pueden
dificultar la entrega de la nueva capacidad instalada (entregable) en términos de
alcance, tiempo, costo y calidad.

|

Iniciacion Planificacion

Identificacion de

Riesgos .
Seguimientoy

Cierre Control

Ejecucion ‘
Figura 2.4: Identificacion de los Riesgos
[Adaptacion (PMBOK ® Quinta Edicion)]

2.7.6. Analisis Cualitativo de los Riesgos

Una vez identificados los riesgos, se debe establecer la importancia de cada
uno de ellos a través de un analisis cualitativo. Dicho proceso consiste en asignar
una probabilidad de ocurrencia y un impacto del riesgo relacionado con su
materializacién; posteriormente se prioriza el riesgo, se aplica la matriz de

probabilidad e impacto y se clasifica la categoria de riesgo.
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Consiste en determinar su relevancia estimando para cada riesgo, su impacto
a los objetivos del proyecto, y la probabilidad de ocurrencia. Una vez identificados
los riesgos, el equipo de gerencia debe jerarquizarlos en orden de importancia. Entre
todos los factores que permiten caracterizar un riesgo, dos de ellos, reiteramos, el

impacto y la probabilidad de ocurrencia, son los que cobran mayor relevancia

2.7.7. Probabilidad

La probabilidad de ocurrencia del riesgo se divide en 5 categorias, que se

presenta en la Tabla 2.3: Categorias de probabilidad de ocurrencia de los riesgos:

Categoria Definicién Rango de Probabilidad
AP Altamente Probable 86%-100%
MP Muy Probable 71%-85%
P Probable 31%-70%
PP Poco Probable 16%-30%
IP Improbable 0%-15%

Tabla 2.2: Categorias de probabilidad de ocurrencia de los riesgos
(Codelco, 2017)

2.7.8. Impacto

El impacto define los posibles efectos sobre los objetivos del proyecto y en
caso de ocurrencia, es una forma cualitativa de medir importancia de los riesgos

identificados.

La clasificacion asociada a cada impacto y definicion, se presenta a
continuacion, en la Tabla 2.4 de la Categorias de impactos de los riesgos en el

proyecto.
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Categoria Impacto Definicién |

c Critico Fallas en el proyecto e incumplimiento de los requerimientos
minimos aceptables.
S Serio Incremento severo en costos y plazos, los requerimientos
secundarios probablemente no se alcancen.
Incremento moderado en costos y plazos, pero los requerimientos
MO Moderado . yp P q
aln pueden lograrse.
ME Menor Genera incrementos bajos en costos y plazos.

Tabla 2.3 : Categorias de impactos de los riesgos en el proyecto
(Codelco, 2017)

2.7.9. Prioridad

Como resultado del analisis cualitativo donde se considera la probabilidad y
el impacto de cada riesgo, adicionalmente se debe clasificar la prioridad que tiene el
analisis de dicho riesgo. La clasificacion de la prioridad definida en 5 niveles, se

presenta en la Tabla 2.5: Matriz de Prioridad de en la evaluacion de riesgos:

Categoria  Prioridad

MA Muy Alto
A Alto
M Medio
B Bajo
MB Muy Bajo

Tabla 2.4: Matriz de Prioridad de en la evaluacion de riesgos
(Codelco, 2017)

2.7.10. Matriz de Probabilidad e Impacto
La combinacion de la probabilidad, el impacto y la prioridad de andlisis, se
reunen en la matriz de probabilidad e impacto que se presenta en la Tabla 2.6: Matriz

de Probabilidad e Impacto.

Probabilidad

Impacto

Tabla 2.5: Matriz de Probabilidad e Impacto
(Codelco, 2017)
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2.7.11. Andlisis Cuantitativo de los Riesgos

Este andlisis consiste en determinar el impacto de los riesgos identificados

como prioritarios sobre los principales objetivos del proyecto: costo y plazo.

El andlisis cuantitativo es el proceso mas complejo de la gestion de los
riesgos, puesto que establecer un parametro de medicion de las consecuencias o el
impacto de la materializacion de un riesgo especifico es muchas veces variable

dependiendo del tipo de proyecto.

2.7.12. Planificacién de la Gestion del Riesgo

e Se debe adoptar una metodologia validada por la experiencia que
sugiera los tipos de analisis disponible para la gestion del riesgo y sus
etapas.

e Debe ser un proceso sisteméatico y aplicado a la informacion disponible,
lo cual determina el tipo de analisis para el estudio.

e A partir del tipo de andlisis de la informacién disponible, se debe
establecer una metodologia paso a paso que sea clara y defina la
aplicacion de los distintos procesos involucrados en la gestion del
riesgo.

e Se deben establecer las responsabilidades de ejecucion de las
distintas etapas que componen la gestién del riesgo.

e La instancia para desarrollar el plan de gestién del riesgo si bien se
puede concretar previo al estudio de los antecedentes de la propuesta
de participacion a un proyecto de construccion, o bien, como parte del
proceso interno de cada empresa para su incorporacion en futuros
contratos de construccion, para nuestros efectos se desarrollara en la

etapa de formulacion del proyecto.
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La Direccion de Proyectos, debe determinar la actitud que tomara con
respecto a la amenaza que implica cada una de las actividades calificadas como
riesgosas. Una vez determinada la importancia de los riesgos, se procede a definir
la estrategia para administrarlos. Cada riesgo debe examinarse para determinar qué
accion o combinacion de acciones se debe tomar: evitar el riesgo mediante un nuevo
curso de accion que elimina la exposicion a la amenaza, lo cual puede derivar en
transitar un camino bien diferente al planeado desde un principio; mitigar, se trata
de reducir los efectos negativos de una amenaza a través de medidas que permitan
aminorar o disminuir el impacto reduciéndolo a un nivel aceptable; transferir, la forma
mas comun es a través de las polizas de seguros que trasladan el riesgo hacia
terceras partes solventes; prevenir, hace referencia a la accion que se emprende
para disminuir la probabilidad de ocurrencia de un evento que implique algun grado

de riesgo.

Esta prevencion se inicia con la ubicacion de las causas que faciliten tomar
medidas para su eliminacion; asumir el riesgo, que corresponde a la decision de
montar una estrategia para administrarlo, como el disefio de planes de contingencia
gue son la secuela de la identificacion de riesgo y de la decisién de asumirlos. Estos
planes suponen erogaciones para su disefio y mecanismos de disciplina por parte
del equipo para mantenerlos vigentes y utilizarse cuando las sefiales de alarma asi

lo determinen.

2.7.13. Control de los Riesgos

La Gestion de los riesgos, debe llevar a elaborar un plan de respuesta a los
riesgos, el cual debe revisarse periédicamente para determinar si han aparecido
nuevos riesgos que pueden afectar al proyecto (positiva o negativamente). Un
elemento importante del control de los riesgos consiste en documentar las
diferencias entre los sucesos previstos y los reales. Dichas diferencias deben
incluirse en el documento de lecciones aprendidas.
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2.8.Hipotesis de Trabajo

2.8.1. Hipdtesis de Primer Grado

1. Losriesgos de un proyecto de construccion en mineras son identificables
y evaluables.

2. En las empresas en Mineras, implementan una gestion de riesgos que
ayuda a cumplir sus objetivos definidos en la etapa de planificacion.

3. La aplicacion de herramientas de gestién de riesgos en proyectos de
construccion en una empresa Minera, permitiria una mejora y mayor
cumplimiento de los objetivos propuestos en la etapa de estudio del

proyecto.

2.8.2. Hipdtesis de Segundo Grado

1. Al adaptar un sistema de gestion de riesgos para una empresa Chilena
Minera, proveera mejores practicas para mejorar su desempefio.

2. La propuesta de Gestion de Riesgos en empresas Mineras, pueden
aumentar su competitividad y cumplir con confiabilidad los objetivos
propuestos en la etapa de planificacion.

3. Es posible evitar pérdidas y retrasos para una empresa minera, si mide
el riesgo de cumplimiento de sus presupuestos y cronogramas
estudiados en la etapa de formulacion del proyecto.

4. Debido a los continuos y notables aumentos en los costos de los
proyectos en Mineras Chilenas, se estd empezando a considerar la

Gestidon de Riesgos como herramienta clave de gestion
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2.9.Metodologia de la Investigacion

2.9.1. Aspectos Metodolbdgicos de la Investigacion

2.9.1.1. Metodologia de Estudio

El presente estudio es Descriptivo, pues a partir de las Hipotesis planteadas

y su comprobacion se pretende llegar a un conocimiento Explicativo.

Para la Investigacion aplicaremos el Método del Caso Descriptivo, pues
nuestro punto de partida son situaciones caracteristicas del interior de la

organizacion y del exterior que la rodea.

2.9.1.2. Métodos de Investigacién

Los métodos de investigacion a utilizar son la metodologia del caso y
recopilacion bibliografica. Justificado por la naturaleza de la investigacion, en donde
se busca describir hechos concretos y proponer una metodologia para gestionar los

riesgos.

2.9.2. Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacion

2.9.2.1. Fuentes Primarias

e Observacion y Encuestas en Terreno.

e Recopilacion de antecedentes reales de la Direccion de Proyectos de
una empresa Minera, asi como también de la empresa de servicios que
entrega los servicios especializados de coordinacién técnica, y la

programacion y control de los proyectos de la Minera.
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Entrevistas a cargos de distinto nivel.

» Director(a) de Proyectos.

» Jefes de Proyectos.

» Formuladores de Proyectos.

2.9.2.2. Fuentes Secundarias

2.9.3.

294,

Guia PMBOK, IPMA (Ref. gestidén de riesgo), textos alternativos PMI,
paper indexado.

Revistas y periddicos con publicaciones actualizadas del mercado
minero, para identificar movilidad contingente y necesidades del
sector.

Tratamiento de la Informacioén

Informacién Tabulada (Técnicas Matematicas de Tipo Estadisticos).
Gréficos.
Clasificaciones.

Representacion escrita.

Metodologia del Caso

2.9.4.1. Caso Acoplado

En la Figura 2.5 se presenta un esquema del Caso Seleccionado para realizar

el andlisis de contexto, el seleccionado es Caso Acoplado de unidades de analisis.
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Contexto

EMPRESA MINERA
CASO
Propuesta para la Gestion Riesgos

Empresa Contratista de
Coordinacion Técnica P&C
Proyectos

Direccion de Proyectos
Empresa Minera

Figura 2.5: Caso acoplado de unidades de analisis
(Elaboracién Propia)

2.9.4.2. El Caso a analizar
“PROPUESTA PARA LA GESTION DE RIESGOS DE PROYECTOS PARA
UN MANDANTE DE LA INDUSTRIA MINERA”

2.9.4.3. Diagrama de Flujo de la investigacion

En la Figura 2.6 se presenta el Diagrama de Flujo de la investigacién utilizado,
que incluye: Definicion del Disefio; Preparacion, Recoleccidon y Analisis de Evidencia,

y finalmente Andlisis y Conclusion.

Definicion y Preparacion, Recoleccion y Andlisis de Andlisis y
disefio la Evidencia Conclusién

Seleccioén de Otl)ter_1er
Casos conclusiones

de los casos

Contrastas la
Informacion
con Modelo

Desarrollo de
la Teoria

Definicion y
disefio

Condicion ler
Grado

Disefio del Desarrollo
Protocolo de

Recoleccion

Implicaciones
para T°® v P°

Figura 2.6: Diagrama de Flujo del Disefio de la investigacion
(Elaboracion Propia)
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CAPITULO III
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se presenta la metodologia de la investigacion utilizada para
el desarrollo del estudio empirico de la tesis “Propuesta de una metodologia para la
Gestion de Riesgos en la Formulacion de Proyectos para un mandante de la

Industria Minera”.

3.1.Introduccién
La presente tesis utiliza el método del caso para el desarrollo del estudio y se
ha escogido una investigacion mediante el estudio del caso pues, “hace frente a una
situacién técnicamente distintiva en la cual serdn mas las variables de interés que
los datos puntuales”, por esta razon el estudio se apoyara en “multiples fuentes de
evidencia, mediante el desarrollo de propuestas tedricas que guiaran la recoleccion

y analisis de datos”. Yin (2002). En la Figura 3.1: Metodologia de la Investigacion

que utilizé el presente estudio.

Planteamiento Cientifico
O pJetivos - Justiticacion - vVlarco Rererencial -

Metqdologia

Estudio Empirico: Metodologia del Caso
P reparacion, recoleccion y analisis

de reportes

Entregable de la Investigacion - Validacion de la Investigacion

Conclusiones
especto a planteamiento cientiTico, marco teoriCo y estudio empirico - royeccmnes
Estudios futuros

Figura 3.1: Metodologia de la Investigacion
(Elaboracion Propia a partir de [Yin, 2002])
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3.2.Metodologia

Para escoger el marco metodologico la presente tesis, analizaremos si el
problema en analisis nos permite utilizar esta estrategia de investigacion; el método
a utilizar contiene una logica de modelacion que mediante técnicas de recoleccion

de datos y un enfoque para el analisis de datos nos provee el método del caso.

Segun Yin (2002), el método del caso en nuestra investigacion es pertinente

si cumple los siguientes aspectos:

e “Plantea un problema de investigacion en funcién de preguntas del tipo
“¢Como...?" o “4Por qué...?”; la presente investigacion basa su
desarrollo en obtener respuestas a preguntas que encauzan el estudio.

e “El problema de investigacion alude a un hecho contemporaneo”. El
problema de investigacion es producto del avance tecnoldgico
contemporaneo, ya que los datos utilizados son los correspondientes
al desemperio de la cartera de proyectos analizada entre los afios 2014
y 2016 de Division Ventanas de Codelco.

¢ “El investigador tiene muy poco o nada de control sobre el elemento a
investigar”, Yin (2002). Efectivamente, la posicion que toma el
investigador de la tesis, en el desarrollo del caso, es la de observador
del fendbmeno en analisis; el control que tiene el investigado sobre el
problema de analisis es nulo, pues su posicidon dentro de la
organizacion es la de trabajador contratista. Adicionalmente, el
problema del desfase en el cumplimiento del plazo contiene un nimero
de variables que lo hacen complejo, en este sentido, esta tesis modela

el fenbmeno y formula propuestas de mejoras.
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3.3.Alcance estudio caso investigacion empirica

Siguiendo las recomendaciones de Yin (2002), nuestra investigacion

efectuard una definicion técnica y una investigacion del estudio del caso.

3.3.1. Definicién técnica

La definicién técnica del estudio comienza definiendo el alcance del estudio
del caso, “investigando un fendmeno contemporaneo sin su contexto de vida real,
especialmente cuando, las fronteras entre el fendbmeno y el contexto no son

claramente evidentes”.

En nuestro caso, fendmeno representa la desviacion en la adecuada gestion
de riesgos en los proyectos de inversion en Division Ventanas y sus fronteras son el
conjunto de variables de origen que provocan la ocurrencia del fenébmeno vy, a priori,
estas no presentan una relacion biunivoca entre si. En este sentido se comprueba

gue la frontera, el fendmeno y el contexto no son evidentes.

3.3.2. Investigacion del estudio del caso.

“Cuando el fendmeno y el contexto no son distinguibles en la vida real, un
grupo de otras caracteristicas técnicas, incluida la recoleccion y andlisis de datos,
se vuelven la segunda parte de la definicion técnica dada por” Yin (2002). El
fendbmeno en analisis consiste en que la totalidad de los proyectos en ejecucion se
enfrentan a dificultades no previstas producto de una débil gestion de riesgos. El
contexto es el ambito de la cartera de proyectos de una planta FURE (fundicion
refineria) de produccién de cobre fino; para distinguir las caracteristicas técnicas del
sistema, se recolecté y analizé toda la informacidon que fue de alcance del

investigador.
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e La investigacion desarrollada conlleva una situacién distintiva
técnicamente, las variables de interés son mas que los datos
disponibles y publicables, en este sentido Codelco guarda reserva de
la informacion de los resultados que se puede publicar. El sin nimero
de variables de interés guardan relacion con las fases del proyecto:
ingenieria, adquisicion y construccion, de cada fase se identifican
variables de interés y el acceso a los datos y sus resultados es
restringido.

e Para resolver el problema de acceso a la informacion a utilizar-, el
investigador confié su observacién en multiples fuentes de evidencia,
y su analisis apunto a satisfacer la necesidad de convergencia de datos
triangulacion, el estado del arte en Gestion del Riesgo, entrevistas y
encuestas, y el analisis empirico de la informacion.

e Para mejorar el desempeiio de la presente memoria, se ha
aprovechado los beneficios del estudio de propuestas tedricas, las que

guiaron la recoleccion y el analisis de los datos.

3.3.3. Método del caso

En este sentido, “el estudio del caso no es otra tactica de recoleccioén de datos
o simplemente solo un aspecto del disefio, sino que es una comprensiva estrategia

de investigacion”, Stoecker (1991).

Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en
exploratorio, descriptivo y explicativo. La metodologia del caso incluye, de acuerdo
a Yin (2002) tres etapas: la definicion y disefio de la investigacion, la preparacion,
recoleccion y analisis de la evidencia, y por ultimo, el andlisis y conclusiéon del

estudio. A continuacion, se desarrollaran los principales elementos de cada una de
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estas etapas de acuerdo a la metodologia del caso. Aplicacion del método del caso

en el trabajo empirico.

Identificacion del Hipotesis Analisisde la
problema o Generales =3 Teoria
N N7
s SN
Estudio Empirico
|
£ v .
Protocolo de Seleccidn caso vy
recoleccion Un. Analisis
] : ]
‘ - =N
oo e Conduccion del caso
E v v Preparacion,
5 Elaboracidn de bases de Elaboracion de los > recoleccidny
E datos con la evidencia reportes de los casos analisisdela
S =< | ] evidencia
1)
[
5= Reporte final
-~
@
= I -
\
Desarrollo y validacion de
la investigacion
l Analisisy
conclusion
Conclusion final y nuevas
lineas de investigacion
- =7

Figura 3.2: Metodologia del Caso
(Adaptado (Yin, 2012)

3.3.4. Definicion y disefio de la investigacion

La primera etapa metodologia del caso corresponde a la definicién y el disefio
de la investigacion, lo que nos enuncia la estrategia del proyecto. A continuacion, se
desarrolla el plan la investigacién. Yin (2002) nos entrega una base para el disefio

de investigaciones para realizar simples o multiples estudios del caso; para lo cual
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presentaremos el disefio de la investigacion empirica en forma implicita y explicita,
presentando la secuencia légica que conecta los datos empiricos a las preguntas

iniciales del estudio y a sus conclusiones.

3.3.5. Componentes del disefio de la investigacion

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

un disefio de investigacion son especialmente importantes:

e Las preguntas del estudio (El planteamiento de las preguntas que
apunten a problemas de la investigacion. ¢Como definir la muestra
para el estudio de campo?).

e Las propuestas teoricas (El planteamiento de las preguntas que
apunten a problemas de la investigacion. (¢ Cémo definir la muestra
para el estudio de campo?).

e Las unidades de andlisis (El planteamiento de las preguntas que
apunten a problemas de la investigacion. (¢, Cémo definir la muestra
para el estudio de campo?).

e Los datos de las propuestas (El planteamiento de las preguntas que
apunten a problemas de la investigacion. ¢Como definir la muestra
para el estudio de campo?).

e Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion
(Formulacién de los criterios para interpretar los resultados de la

investigacion).

3.3.6. Las preguntas del estudio

Las preguntas de investigacion propuestas para el caso a desarrollar son las
siguientes: ¢ Como identificar los riegos que impactan directamente con los objetivos

centrales de los proyectos?, ¢ Por qué no se gestionan adecuadamente los riesgos
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en los proyectos de inversion? ¢En qué aporta esta tesis respecto la gestion de
riesgos considerando por ejemplo el incumplimiento del alcance, plazos, costos
principalmente? ¢ Cuales son las actuales teorias de la gestion de los riesgos? ¢ Qué
herramientas son las mas adecuadas? ¢Cuéntas alternativas para revertir la

situacion se dispone?

3.3.7. Propuestas tedricas

Dentro del alcance del estudio analizaremos las siguientes teorias de
planificacion y gestion de proyectos, verificaremos su validez actual y propondremos
para nuestro caso, la mejor opcion. Y de acuerdo a Yin (2002), nos esforzaremos

para indicar una propuesta que nos lleven en una direccion correcta.

3.3.8. Unidades de analisis

El tercer componente es definir el “caso”, para lo cual “se deberia reunir
informacion acerca de cada individuo relevante, y asi, varios de tales individuos o

casos podria ser incluido en un multiple estudio del caso”, Yin (2002).

La unidad en analisis propuesta en nuestro caso es la cartera de proyecto de
inversion, cada proyecto en forma individual que la compone. El caso en analisis es
la gestion de riesgos en los proyectos de inversién. Los individuos relevantes
identificados son: gerente de proyectos, director de proyectos, jefes de proyectos,
programadores de obra, inspectores técnicos de obras, tanto de la parte mandante

como ejecutora.

3.3.9. Los datos de las propuestas

Yin (2002), indica que un promisorio acercamiento en la relacion de los datos
a las propuestas para el estudio de casos, y corresponde a la idea de “comparacién

de modelos” descrita por Donald Campbell (1975), por medio de la cual varios
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elementos de informacién, provenientes de un mismo caso, pueden ser relacionados
a algunas propuestas tedricas. En nuestro caso, los casos corresponden a los

modelos que cada proyecto en forma individual ha utilizado para gestionar el riesgo.

Los datos con que contamos de las propuestas provienen del historial de
lecciones aprendidas realizadas o a realizar por cada proyecto de la cartera. En
especial, analizaremos los sintomas de estas desviaciones para determinar las
causas basicas que provocan lo provocan, aislar las variables que confluyen y
sentaremos las bases de un modelo para analisis, prondéstico y medida de mitigacion

para evitar las desviaciones de los proyectos en la cartera.

3.3.10. Criterios para interpretar resultados

De acuerdo a Yin (2002) se espera que los modelos sean lo suficientemente
contrastables y que los resultados puedan ser interpretados, en términos de

comparar al menos, dos propuestas antagonicas.

En este aspecto, se espera que a partir de la evidencia empirica, surjan
diversas propuestas antagonicas, las que posteriormente deberan ser analizadas
bajo un contexto tedrico adecuado. Tales propuestas antagonicas surgiran de una

manera relativamente facil al contrastar los diferentes casos.

Los criterios para implementar los resultados de la investigacion surgen del
contraste entre las teorias actualmente utilizadas en la gestién del riesgo, no siempre
se dispone de la informacion para realizar este analisis, por lo que en algunos casos

no se incluiran en el andlisis.

El estudio del caso efectuara contrastacion de teorias antagodnicas con el

objeto de obtener conclusiones a través de resultados a ser interpretados.

34



3.3.11. El rol de lateoria en el disefio del trabajo

Expuestos en forma explicita los cinco componentes del disefio de la
investigacion, corresponde ahora construir una teoria preliminar relacionada a los
topicos del estudio. Este desarrollo tedrico es anterior a la recoleccion de datos y es
un punto de diferencia con otros métodos relacionados, tales como la etnografia o
la teoria fundada, Yin (2002). En el método del caso el no tener lo suficientemente
desarrollado el analisis tedrico podria ser un gran error, ya que entre otras
consideraciones, la busqueda de contactos relevantes depende de un entendimiento
teorico de que esta en estudio, Yin, (2002).

Como hemos expuesto, existen un conjunto de teorias que nos entregan
herramientas para resolver nuestro problema de una mala gestion de los riesgos en
la ejecucion del proyecto, nuestro analisis preliminar nos indica que la causa basica
de esto es la débil identificacion de los riesgos principales, la mala planificacién de

los mismos que se traducen en una pobre gestion sobre estos.

3.3.12. Desarrollo de la teoria

Para el estudio de casos, el desarrollo de la teoria como parte de la fase de
disefio es esencial, si el propoésito resultante del estudio del caso es desarrollar o
probar teorias. Un disefio de la investigacion nos otorgara una guia para determinar
gué datos deben recolectarse y las estrategias para analizarlos. Para el desarrollo
tedrico previo a la recoleccion de cualquier dato es un paso esencial en la realizacion

de los estudios de caso, Yin (2002).

3.3.13. Tipos ilustrativos de teorias

Para superar las barreras del desarrollo teérico, prepararemos el estudio del
caso realizando actividades tales como revisar la literatura relacionada, discutir las

ideas con los colegas y profesores, y preguntarse a si mismos desafiantes preguntas
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acerca de que esta estudiando, porque se propone hacer el estudio, y que deseamos
aprender como resultado del estudio, Yin (2002), quien adicionalmente nos sefala
que el investigador debe tener conocimiento de todo el rango de teorias que podrian
ser relevantes en su estudio. Entre los tipos de teorias a considerar, destacamos las

teorias de toma de decision.

3.3.14. Generalizando, del caso a la teoria

El desarrollo tedrico ayuda para el disefio de la investigacion y facilita la
recoleccion de datos, ademas es el principal vehiculo para generalizar los resultados

del estudio del caso.

En nuestro caso utilizaremos la generalizacion analitica, debido a que es la
mas recomendada en la realizacién de estudios de casos, Yin (2002). De esta
manera utilizaremos la teoria de la cadena critica como plantilla con la cual

compararemos los resultados empiricos del estudio del caso.

En donde si dos 0 mas casos muestran el respaldo a una misma teoria, la
repeticion puede ser exigida, asi los resultados empiricos pueden ser considerados

aun mas potentes si dos 0 mas casos apoyan la misma teoria, Yin (2002).

3.3.15. Criterios para juzgar la calidad del disefio

Los conceptos que han sido incluidos en las pruebas logicas incluyen
fidelidad, credibilidad, confirmacion y confiabilidad de los datos, Yin (2002) y se
presentan en Tabla 3.1: Tacticas del estudio del caso para las cuatro pruebas de

diseno.

En el disefio de la investigacion a realizar, estimamos que representa una
serie de afirmaciones, en donde puede ser juzgado la calidad de cualquier disefio

de acuerdo a ciertas pruebas logicas indicadas.
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En la siguiente tabla se muestran las pruebas y la recomendacion de la tactica
a aplicar en el estudio del caso, ademas se hace una referencia cruzada a la fase
de investigacion cuando la tactica seré utilizada, Yin (2002).

Prueba ' Tactica del estudio del caso Fase de la investigacion

_ en que la tactica ocurre
Validez de la Uso de multiples fuentes de evidencia. Recoleccién de datos.
construccion

Establecer cadenas de evidencia. Recoleccién de datos.

Tener informadores claves que revisen el Composicion
borrador del reporte del estudio del caso

Validez interna Hacer una comparacion de modelos. Anélisis de datos.
Hacer una construccion de explicaciones. Andlisis de datos.
Dirigir las explicaciones rivales. Analisis de datos.
Usar modelos l6gicos Andlisis de datos

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

investigacion.
Usar la replicacion logica en multiples Disefio de lainvestigacion
estudios del caso

Fiabilidad Usar un protocolo en el estudio del caso. Recoleccion del dato.

Desarrollar una base de datos del estudio del Recoleccion del dato
caso

Tabla 3.1: Tacticas del estudio del caso para las cuatro pruebas de disefio.
[Adaptado (Yin, 2002)]

Ademas de los datos configurados en la tabla anterior, Yin (2002) da a
conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso. A

continuacion, se presenta un resumen de cada una de ellas.

3.3.15.1. Validez de la construccion.

Establece las medidas operacionales correctas para los conceptos en
estudio. Para enfrentarse a la prueba de la validez de la construccion, el investigador
debe asegurar cubrir dos pasos:
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Seleccionar los tipos especificos de desafios que estan siendo
estudiados y relacionarlos a los objetivos originales del estudio. En
nuestro caso, los tipos especificos de desafio del estudio es contar la
informacion de campo que permita obtener medidas correctivas en la
gestion de riesgos en los proyectos en desarrollo, los que se relacionan
con los objetivos del estudio, que es contar con propuestas concretas
gue permitan disminuir estas brechas.

Demostrar que las medidas seleccionadas de esos desafios reflejan
de verdad los desafios especificos que han sido seleccionados. Para
demostrar que las medidas seleccionadas para estos desafios reflejen
de verdad el desafio especifico seleccionado se requiere cruzar las
salidas del modelo con la situacion real, esto es, corriendo el modelo
se llegara a que dadas las condiciones iniciales del proyecto, habra

una desviacion en su ejecucion.

3.3.15.2. Validez interna

La validez interna solo concierne a estudios del caso explicativos o causales,
en los que un investigador intenta determinar si un evento x conduce a un evento y.
Si el investigador errbneamente concluye que hay una relacion causal entre x e vy,
sin saber que un tercer factor -z- puede estar actualmente causando y, el disefio de

la investigacion ha fallado al tratar con algunas amenazas para la validacion interna.

La validez interna, en la investigacion de nuestro caso, se extiende al amplio

problema de hacer deducciones.

En el estudio de nuestro caso ocurrira una deduccién cada vez que un evento
no pueda ser observado directamente, en donde el investigador “deducird” un evento

particular resultante de alguna ocurrencia, y basandonos en entrevistas y en la
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recopilacion de evidencia documental como parte del estudio del caso, nos
formularemos las siguientes preguntas, ¢es correcta la deduccion?, ¢hemos
considerado todas las explicaciones y alternativas retadoras? ¢Es la evidencia
decisiva? Para el disefio de nuestra investigacion debemos anticipar las respuestas
a estas preguntas, para comenzar a tratar el problema global de hacer deducciones

y, por consiguiente, abarcar el problema especifico de la validez interna.

3.3.15.3. Validez externa

Mediante la validez externa estableceremos el dominio sobre el cual los
resultados de nuestro estudio pueden ser generalizados. En el disefio nuestro
cuidaremos efectuar analogia de ejemplos y de universos, y solo confiaremos en la
generalizacion analitica, en donde nos esforzaremos por generalizar un particular

grupo de resultados para alguna amplia teoria.

Una vez que los resultados de las replicaciones directas han sido hechos, los
resultados seran aceptados como el suministro de un fuerte apoyo para la teoria,

inclusive pensando en futuras replicaciones que no han sido perfeccionadas.

3.3.15.4. Fiabilidad

El objetivo de esta prueba es asegurar si los investigadores siguen los mismos
procedimientos descritos por un anterior investigador y si conduce el mismo estudio
del caso nuevamente, obtendra los mismos resultados y conclusiones que en la

investigacion original.

El objetivo de la prueba es minimizar los errores y sesgos en el estudio. Un
prerrequisito para conseguir que el nuevo investigador repita los resultados del
estudio del caso ya realizado es documentar los procedimientos que se han seguido

para materializar la investigacion.
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Para lograr lo anterior, como investigadores nos hemos propuesto
documentar los procedimientos utilizados, metodologias, pasos recorridos Yy
resultados obtenidos al resolver el caso escogido, con el objeto de minimizar

equivocaciones y desviaciones en nuestra investigacion.

3.3.16. Disefio del estudio del caso
A continuacion, se presentan el disefio del caso realizado por nuestra tesis,

para lo cual analizaremos las herramientas disponibles y determinaremos la mas

adecuada a nuestro ejemplo.

Existen cuatro grandes grupos disefios de casos, mostrados en Figura 3.3;
en donde se muestra primero que cada tipo de disefio incluye la idea de analizar las
condiciones contextuales con relacion al “caso” y los limites entre ambos, indicando
las fronteras entre caso y contexto probablemente no son muy marcadas. La matriz
entonces muestra que un Unico —o multiple- estudio del caso reflejan a diferentes

situaciones de disefio y que dentro de estas dos variantes, también puede haber

Disefios de un solo caso Disefios multicaso
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO
. CASO CASO CASO
wv
=2
‘o
=y
]
S w
o
2 -
[Say CONTEXTO CONTEXTO
- =2
=
= CASO CASO
©
=)
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO
o CASO CcASO
2
o UNIDAD DE UNIDAD DE
% CASO ANALISIS ANALISIS
[ UNIDAD DE UNIDAD DE
o g ANALISIS ANALISIS
= R
< 3 UNIDAD DE ANALISIS
S =
=]
8 > CONTEXTO CONTEXTO
<<
i CASO CASO
= -
o UNIDAD DE ANALISIS UNIDAD DE UNIDAD DE
re5) ANALISIS ANALISIS
=
o UNIDAD DE UNIDAD DE
- ANALISIS ANALISIS

Figura 3.3: Grupos de disefio de casos
[Adaptado (Yin, 2002)]
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Aplicando esta teoria al desarrollo de nuestro caso, obtenemos graficamente

la Figura 3.4: Grupo de disefio multicaso acoplado:

Disefos multicaso

CARTERA DE PROYECTOS

PROYECTO 1 PROYECTO 2

| DISENO | | DISENO |

| EJECUCION | | EJECUCION |

PROYECTO 3 PROYECTO 4

Acoplado
(Diferentes unidades analisis)

| DISENO | | DISENO |

| EJECUCION | | EJECUCION |

Figura 3.4: Grupo de disefio multicaso acoplado
Adaptado (Yin, 2002)]

Se distinguen tres tipos de estudios de caso en funcion de sus obijetivos:

Explicativos: tienen el objetivo de establecer relaciones de causa y
efecto. En nuestro caso, intentamos establecer las relaciones que
provocan que los proyectos no cumplan sus compromisos producto de
una pobre gestion de riesgos, identificando qué causa este efecto.
Descriptivos: centrados en relatar las caracteristicas que definen el
caso investigado. No representa a nuestro caso.

Exploratorios: se producen en areas del conocimiento con pocos
conocimientos cientificos, en las cuales no se dispone de una teoria
consolidada donde apoyar el disefio de la investigacion. No representa

a nuestro caso.
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e En una segunda clasificacién, Yin también distingue los casos simples
de los mdltiples:

e Caso simple, disefio holistico: el estudio se desarrolla sobre un solo
objeto, proceso o acontecimiento, realizados con una unidad de
analisis.

e Caso simple, disefio incrustado: el estudio se desarrolla sobre un solo
objeto, proceso o acontecimiento, utilizando dos o méas unidades.

e Mudltiples casos, disefio holistico: se persigue la replicaciéon logica de
los resultados repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para
obtener méas pruebas y mejorar la validez externa de la investigacion.
Realizados con una unidad de andlisis.

e Mdltiples casos, disefio incrustado: se persigue la replicacién logica de
los resultados repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para
obtener mas pruebas y mejorar la validez externa de la investigacion.
Realizados con dos o mas unidades de analisis, Yin (2009) y es

utilizada para representar los siguientes casos:

» “Caso critico” para probar una teoria bien formulada.

» “Caso extremo” o un “caso unico”.

» “Caso representativo o tipico”. Cuyo objetivo es capturar circunstancias
y condiciones de una situacion diaria o comun.

» “Caso revelador’. Cuando el investigador tiene la oportunidad de
observar y analizar un fendmeno previamente inaccesible a la
investigacion cientifica.

» “Caso longitudinal”’. Se estudia el mismo caso unico en dos 0 mas puntos
diferentes en el tiempo. La teoria de interés podria probablemente

especificar como ciertas condiciones cambian con el tiempo.

e Esta Ultima descripcion se ajusta a nuestro caso ya que el contexto

corresponde a la Cartera de Proyectos de Inversion de una Gerencia
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de Proyectos de una Empresa de la Gran Mineria del Cobre y los casos
corresponden a cada proyecto de inversion, las unidades de analisis,

corresponden a sus fases de disefio y de ejecucion.

3.3.17. Disefios de casos Unicos

Un paso en el disefio y la conduccién de un caso unico es la definicion de las

unidades de analisis, lo que no se ajusta a la descripcion de nuestro caso.

3.3.18. Definicién y disefio de la investigacion

De acuerdo a Yin (2002) la l6gica fundamental para el uso en estudios de
casos multiples es la misma. Cada caso deberéa ser cuidadosamente seleccionado

para que el nuevo caso pueda:

e Predecir resultados similares (replicacion literal), en el sentido de
establecer las variables que influyen en las desviaciones por mala
gestion de riesgos.

e Pronosticar resultados contrastantes, pero por razones predecibles.
(replicacion tedrica) y poder anticipar que dadas ciertas condiciones,
un proyecto en ejecucion terminara sin gestionar adecuadamente sus

riesgos.

Para lograr lo anterior, durante el disefio de la investigacion deberemos

precaver lo siguiente:

Si los casos son en algunos sentidos contradictorios, las propuestas iniciales

deben ser revisadas y probadas nuevamente con otro grupo de casos.
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Un importante paso en todos estos procedimientos de replicacion es el
desarrollo de una estructura teorica, la cual necesita fijar las condiciones bajo las
cuales un fenémeno particular es probable de ser encontrado (replicacion literal), en
iguales condiciones cuando es probable a no ser encontrado (replicacion tedrica).
Esta estructura tedrica después se convierte en el vehiculo para generalizar nuevos
casos, de manera similar a como ocurre en el disefio cruzado de experimentos, Yin
(2002).

3.3.19. Seleccion de casos

Para la selecciéon de casos, seguiremos los consejos de Yin (2002), a la hora
de tener que seleccionar un disefio del caso. La Figura 3.5: Disefio de la

Investigacion, nos presenta el caso escogido para desarrollar la investigacion:

e Preferir el disefio de casos multiples sobre el disefio de casos Unicos,

por las siguientes razones:

» Los disefios de casos Unicos son mas vulnerables.
» Los beneficios analiticos son sustancialmente mayores si se tienen dos

0 MAs casos.

e Los casos multiples tienen la posibilidad de la replicacién directa,
conclusiones analiticas desde dos 0 mas casos son mas poderosas.

e Aunque los contextos de dos o0 mas casos pueden ser diferentes en
algun grado, bajo estas condiciones se puede arribar a conclusiones
comunes desde todos los casos, dichas conclusiones tendran
inmensurables posibilidades para la generalizacion externa de los
resultados.

e Aunque se pueda tener deliberadamente seleccionados dos casos,

para que ellos puedan ofrecer situaciones contrastables, y aun asi, no
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se estaria viendo una replicacion directa. En este disefio, si los
resultados subsecuentes apoyan las hipotesis contrastadas, los
resultados representaran un fuerte comienzo hacia una replicacion
tedrica.

¢ No se deberia pensar que el disefio del caso no pueda ser modificado
por una nueva informacion o nuevos descubrimientos durante el
proceso de recopilacion de datos. Tales revelaciones pueden ser
enormemente importantes, permitiendo al investigador modificar o
alterar los originales disefios. El problema es entender previamente la
naturaleza de la alteracion: ¢ se esta simplemente seleccionando casos
diferentes o se estdn cambiando los intereses tedricos originales y los
objetivos? Se debe tener claro que la necesidad de flexibilidad, la cual
no deberia disminuir el rigor con el cual los procedimientos del caso

son seguidos.

CONTEXTO
Empresa Minera

CASO
Propuesta para la Gestion Riesgos

UNIDAD DE ANALISIS
DPRO DVEN — DHSiga

Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3

Figura 3.5: Disefio de la Investigacion
[Elaboracién propia, adaptado de (Yin, 2002)]
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CAPITULO IV
RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

4.1.Introduccién

A continuacion, se presenta la aplicacion del método del caso indicado en el
estudio empirico, el que orientara las propuestas de gestion del riesgo a formular;
mediante la comprobacion de interrelaciones y factores definidos en el Capitulo Il
Definicion y Disefio de la Investigacion. Esta investigacion empirica se respalda en
el método del caso explicativo, las hipotesis generales y propuestas generadas a
partir de diversas teorias, se someteran a un trabajo de campo, las cuales fueron

expuestas en el Capitulo Il Marco Referencial.

El estudio del caso es del tipo exploratorio, a partir del contexto analizado en
el estudio de campo, se obtuvo una propuesta especifica que configura una teoria
apta para el caso en estudio. En este sentido, se intenta formular una teoria que

respalde la metodologia de trabajo propuesta.

El modelo tedrico propuesto es el resultado del andlisis de diversas teorias, a
partir de las cuales se formularon propuestas e hipétesis generales, las cuales se
contrastardn en un estudio de campo dirigido hacia un sector especifico, nuestro
caso, la cartera de proyectos administrada por la Direccion de Proyectos de Division
Ventanas de Codelco Chile. EI modelo teorico es general y su prueba empirica se
realizo respecto al desempefio de la cartera de proyectos indicada. Y de aqui es de
donde surgen los elementos que llevaron a configurar una nueva teoria para aplicar
a este sector especifico de la industria, a partir de las propuestas resultantes del
analisis del trabajo de campo, en el marco de un estudio de caso exploratorio. De

acuerdo a la Figura 4.1, la metodologia del estudio se forma por:
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eDefinicion eTedricas
sAlcance eEvidencia *Priacticas

*Preparacion
eRecoleccidn

Figura 4.1: Secuencia del estudio
[Elaboracion Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

A continuacién, en la Tabla 4.1, se desarrolla cada una de las fases aplicadas
al proyecto de investigacion, a partir de las cuales se formulan las propuestas y

recomendaciones, a modo que de realizar adecuadamente el estudio del caso.

USAR MULTIPLES
FUENTES DE
EVIDENCIA

MANTENER UNA
CADENA DE
EVIDENCIA

IMPLEMENTAR
PROTOCOLO

ELABORAR UNA
BASE DE DATOS

Afinar el protocolo del estudio del caso de manera que permita estructurar
las distintas fases de la recoleccién y andlisis de las evidencias

Figura 4.2: Recolecciéon y Analisis de los Datos
[Elaboracion Propia, adaptado de (Yin, 2002)]
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Los protocolos de recoleccion y analisis de los datos a implementar estan
dados por las preguntas por Factores de Analisis.

1.1 Determinar el nivel de madurez de la organizacién (Kezner). Cuestionario Kezner

2.1 Analizar la gestion del plazo Entrevistas/Encuentas
2.2 Analizar la gestion del costo. Entrevistas/Encuentas
2.3 Analizar la gestion de riesgos. Entrevistas/Encuentas

3.1 Analizar los softwares a implementar para evaluar los riesgos

Entrevistas/Encuentas
del proyecto.

Tabla 4.1: Preguntas por Factores de Analisis y Multiples Fuentes de Evidencia
[Elaboracién Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

4.2.Definicion y disefio de la investigacion

4.2.1. Componentes del disefio de la investigacion

Para los estudios de caso, los siguientes componentes del disefio de

investigacion son especialmente importantes, Yin (2002):

e Preguntas del estudio.

e Propuestas tedricas.

e Unidades de analisis.

e Datos relacionados a las propuestas.

e Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion.

e Preguntas del estudio

Las preguntas de investigacion, respecto a la Cartera de Proyectos de la
Direccion de Proyectos de Division Ventanas de Codelco Chile. Las propuestas para

el caso a desarrollar, son las siguientes:
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e (Cual es la causa que no se gestione el riesgo?

e (CoOmo gestionar el riesgo de un proyecto en ejecucién?

e ¢ Como identificar las variables que inciden en la gestion del riesgo?

e ¢ Qué consecuencias tiene el no gestionar el riesgo de los proyectos?

e ¢ Qué costos se incurren cuando no se gestiona el riesgo?

e ¢ Cudles son las actuales teorias de gestion del riesgo?

e (Qué alternativas se disponen para revertir una situacién donde no se
ha gestionado el riesgo?

e (Qué herramientas son las mas adecuadas para utilizar en este

problema?

Estas preguntas capturan lo que nos interesa responder, sin embargo, dichas
preguntas no apuntan a lo que se deberia estudiar. Las propuestas tedricas son las

gue conducen al fendmeno a estudiar. A continuacion, se trata este tema.

4.2.1.1. Propuestas teéricas

La propuesta dirige su atencion hacia lo que el alcance del estudio propuso
examinar. Para esto, el investigador ha formulado indicaciones para llegar en una
direccidén correcta el estudio, Yin (2002). Las propuestas de esta investigacion

provienen de las siguientes fuentes:

4.2.1.1.1. Hipotesis generales de la investigacion

Propuestas ideadas a partir de modelos tedricos (factores de analisis).
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Figura 4.3: Factores de Analisis
[Elaboracién Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

En coherencia con el analisis del estado del arte y, en funcion a las preguntas

de investigacion, se plantearon las siguientes hipotesis:

4.2.1.1.2. Hipotesis de primer grado

e Losriesgos de un proyecto de construccion en compafias mineras son
identificables y evaluables.

e En empresas Mineras, se implementa una gestion de riesgos que
ayuda a cumplir sus objetivos definidos en la etapa de planificacion.

e La aplicacién de herramientas de gestion de riesgos en proyectos de

construccion en una empresa Minera, permitiria un mejor y mayor
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cumplimiento de los objetivos propuestos en la etapa de estudio del
proyecto.

¢,Cual es la causa, de que a pesar de utilizar herramientas y técnicas
para la gestion del riesgo, no se tenga control sobre éste?

Una correcta utilizacion de herramientas y técnicas de gestion del
riesgo, permitiran generar un aumento en el valor del negocio,
disminuir costos y anticipar la obtencién del beneficio comprometido
por los proyectos, lo que incide en un aumento en el valor del negocio.
En la actualidad es necesario el uso de técnicas de analisis, basadas
en la interrelacion entre el trabajo planeado, avance y los costos reales,
lo efectivamente ejecutado y gastado, y la actualizacion de la base de
datos de disefio.

Verificar los resultados durante la vida del proyecto permite anticiparse
a situaciones no deseadas y corregir oportunamente desviaciones del
proyecto.

Disponer de informacién oportuna, permite seguir adelante con el
proyecto o cancelarlo, solicitar mas recursos, o tomar otras decisiones
corporativas, referente a uno, como a otros proyectos que forman parte

del portafolio de la direccién de proyectos.

4.2.1.1.3. Hipoétesis de segundo grado

En la actualidad los proyectos tienden a optimizar recursos, y las
variables de alcance, tiempo y costo estan siendo constantemente
afectadas por elementos, tanto internos como externos al proyecto,
perturbando la ejecucion en el plazo mas corto que se pueda, al menor

costo posible y cumpliendo con el alcance.
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e La gestion del riesgo permite mejorar el valor del negocio de la
organizacion, mejorando el desarrollo de las fases de pre-factibilidad y
factibilidad e inversion.

e A través de un modelo de implementacion del técnicas y herramientas

de gestion del riesgo se lograra:

» Documentacion de proyectos, capacitacion y entrenamiento.

» Ayuda en la creacion de una vision efectiva de los informes.

» Asistencia en la creacion de un plan de proyectos.

» Ayuda a la coordinacion de los recursos para multiples proyectos.

> Inspeccién del progreso del proyecto y su metodologia.

Para el desarrollo del modelo teérico y, de acuerdo a la metodologia
propuesta por Dubin (1978), que las propuestas de una teoria o modelo, son
deducciones logicas acerca del area tedrica en estudio, ya que ellas estan
establecidas y légicamente derivadas desde la teoria, estas propuestas pueden

estar sujetas a pruebas empiricas.

En el presente proyecto de tesis se plantea que el modelo tedrico y su

propuesta se contraste empiricamente utilizando la metodologia del caso.

e EIl cumplir los compromisos del proyecto implica consecucion de la
rentabilidad prometida a la inversion.

e La gestion del riesgo involucra el desarrollo de competencias,
capacidades y relaciones de los actores involucrados.

e A partir de la gestion del riesgo se pueden detectar actividades que
aportan y no aportan valor al proyecto, las que estan relacionadas con

el aumento y disminucion del valor del negocio.
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e Un andlisis de la gestién del riesgo, a través, de un proceso de
benchmarking estratégico y competitivo, es un buen indicador de
desempefio de la empresa.

e Las competencias, capacidades y relaciones requeridas para una
buena gestion del riesgo en los proyectos, se puede desarrollar en la
empresa gracias a un proceso de aprendizaje organizacional, que
permita mejorar, el proceso de aseguramiento de la rentabilidad del

proyecto y de valor agregado a la empresa.

La gestion del riesgo se apoya en tecnologias de la informacibn como

herramientas para administrar y compartir lecciones aprendidas.

4.2.1.2. Unidad en anédlisis

Segun lo indicado en el método de investigacion, en este estudio, el caso en
estudio es la cartera de proyectos de Divisidbn Ventanas que administra a través de
su direccion de proyectos y es la unidad de analisis considerada. Como subunidad
se considerara los proyectos que conforman la cartera de proyectos. Sin embargo,
la encuesta se realiza a través del desarrollo de un caso acoplado. El desarrollo del
caso involucra el desarrollo de una encuesta virtual, entre actores relevantes, a
quienes se identificé dentro de la organizacion. Respecto a las preguntas que Yin

(2002) planteadas, se puede indicar lo siguiente:

e La unidad de analisis es la cartera de proyectos, los proyectos que
conforman son sub-unidades.

e El comienzo y fin del andlisis del caso esta contemplado en la
planificacion general de la investigacion, ademas, en la confeccién del
protocolo del caso en estudio se considera planificar y programar las
actividades relacionada a la recopilacion y tratamiento de los datos, y
de la informacion empirica.

53



e Las definiciones tedricas claves se fundamentan y apoyan en los

actuales paradigmas dominantes de gestién del riesgo.

4.2.1.3. Datos relacionados con las propuestas

En nuestra investigacion se realizara una contrastacion empirica del modelo
tedrico, como ya se indicé anteriormente, y para tal objetivo se evaluaran cada una

de las propuestas e interrelaciones derivadas a partir de dicho modelo tedrico.

4.2.1.4. Criterios de interpretacion de resultados

A partir del modelo teérico, desarrollaremos una serie de preguntas, mediante
herramientas que capturan el conocimiento empirico, en cada uno de los casos. Con
esta informacion validaremos o rechazaremos las propuestas del modelo teérico,
conformando un nuevo modelo, el cual contar4d con un respaldo tipo tedrico y

empirico.

4.2.2. Teoria en el disefio del trabajo

Previo al desarrollo del modelo teérico, y enmarcado en nuestra investigacion,
se analizaron y desarrollaron una serie de tdpicos tedricos relacionados con el
estudio, entre estos se destacan los modelos de gestidn del riesgo desarrollados en
el Capitulo Il Definicion y Disefio de la Investigacién. Este analisis teérico es
imprescindible, para el desarrollo del modelo tedrico y de la investigacion empirica,
ya que permiten facilitar el disefio empirico y la recoleccion de datos. En esta seccion
se realiza el disefio de la investigaciébn que involucra la implementacién de la

metodologia del caso en la cartera de proyectos en DVEN.

De acuerdo a Yin (2002) el exhaustivo analisis tedrico se convierte en

principal vehiculo para poder generalizar los resultados del estudio del caso. La
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generalizacion analitica es la estrategia a utilizar en la investigacion, a través de la

cual se compararan los resultados empiricos del caso.

4.2.3. Calidad del disefio de la investigacién

De acuerdo a Yin (2003), los criterios para juzgar la calidad del disefio de la
investigacion es someter el estudio a cuatro pruebas comunmente usadas, dentro

de ellas se incluye el estudio de casos. En la siguiente tabla se muestran las pruebas

a que se sometera la presente investigacion. (Yin, 2002).

Prueba Tactica del Estudio del Caso Fase de la Investigacion
Validez Muiltiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos
Constructiva Cadenas de evidencia Recoleccion de datos

Informadores claves Composicion
Validez Comparacion de modelos. Analisis de datos.
Interna Construccion de explicaciones Analisis de datos.
Validez Replicacion légica en multiples Disefio de la investigacion
Externa estudios del caso
Fiabilidad Protocolo en el estudio del caso Recoleccion de datos.
Base de datos del estudio del caso Recoleccion de datos

Tabla 4.2: Tacticas del estudio del caso (4 pruebas de disefio aplicadas)
[Adaptado (Yin, 2002)]

Ademas de los datos configurados en la tabla anterior, Yin (2002) da a
conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso. A

continuacion, se presenta un resumen de las pruebas aplicadas en la investigacion.

4.2.3.1. Validez constructiva

La presente investigacion, utilizd tres tacticas para la validez de la

construccion:

e Utilizacion de multiples fuentes de evidencia en cada caso.

55



e Cadenas de evidencia de caso, esto son las diferentes lineas que
caracterizan a la poblacién encuestada, los actores internos al caso

cartera de proyectos Divisién Ventanas de Codelco.

4.2.3.2. Validez interna

La investigacion tiene contemplado contrastar el modelo tedrico y la
construccion de explicaciones como principales fuentes para la prueba de validez

interna.

4.2.3.3. Fiabilidad

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

garantizar la fiabilidad de la investigacion.

4.2.4. Disefio del estudio del caso

4.2.4.1. Disefio del estudio del caso

Nuestro caso lo hemos considerado con un disefio holistico de un solo caso
y una unidad de analisis, cuyo ambito es la gestion del riesgo en la cartera de
proyectos de la Direccion de Proyectos de Division Ventanas. De acuerdo a Yin

(2002), el disefio del estudio es de un solo caso, holistico de una unidad de analisis.
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PROPUESTAS PARA LA GESTION DE RIESGOS DE PROYECTOS PARA UN
MANDANTE DE LA INDUSTRIA MINERA

Guia de los .
== Extensian de la

Fundamentaos para .
Ia Direccion de * Hipdtesis 1: Los riesgos de un proyecto EDTStrUEEiDn = I:
SITETTE [G'_Ji.a de construccidn en  mineras son Gma_del_FME?K _
PMBOK ®) Quinta identificablesy evaluables. Tercera Edicion,

Edicién, PMI M

*Hipotesis 2: En las empresas en
Mineras, implementan una gestion de
riesgos que ayuda a cumplir sus
objetivos definidos en la etapa de

planificacion
Guide Third Edition "Hipdtesis 3: La aplicacion de Manuzl de Gestién
project Risk herramientas de gestion de riesgos en de Proyectos (4 2
Management. PMI proyectos de construccidon en una edicion), IPMA.

empresa Minera, permitiria una me jora

y mayor cumplimiento de los ohjetivos
propuestos en la etapa de estudio del

'\ proyecto. Y,

Proposiciones Factores de Analisis

El nivel de madurez de la organizacidn determina una
buena ge:itiu:in de proyectos

La aplicacidn de la guia de los fundamentos para la 2.1 Analizar la gestion del plazo
direccidn de proyectos contribuye al éxito de los 2.2 Analizar la gestion del costo.

1.1 Determinar el nivel de madurez de la organizacidn (Kezner).

proyectos. 2.3 Analizar la gestion de riesgos.
El uso de herramientas tecnoldgicas contribuye ala 3.1 Analizar los softwares a implementar para evaluar los riesgos
gestion de riesgos del proyecto. del proyecto.

Figura 4.4: Disefios béasicos para el estudio del caso
[Elaboracién Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

La investigacion intenta predecir y ratificar resultados empiricos similares en
la realizacion de cada uno de los casos; no obstante, la investigacion en cada uno

de los casos se enriquecera de la investigacion de los casos ya analizados.

El paso inicial del proceso de replicacion aplicado a la presente investigacion,
consiste en la creacion de un modelo teérico, donde convergen las teorias para llegar
a una propuesta tedrica concreta.
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Luego, se contempla la elaboracion de un informe, el cual busca la
convergencia de informacion empirica y teoria (modelo), y con esto elaborar
conclusiones para nuestro caso, en donde se indicara como y por qué una propuesta

particular fue o no demostrada.

Ya que nuestra investigacion se apoya en un disefio de un caso, el estudio
contempla el desarrollo de encuestas y el disefio de entrevistas para el caso
seleccionado, inicialmente se considera la realizacién de entrevistas-encuestas a
actores relevantes, sin embargo, externalidades al desarrollo de esta tesis,

impidieron su ejecucion.

El alcance de cada caso de la investigacion se explicé en el apartado
correspondiente a las unidades de analisis. Las entidades escogidas y las razones
por las cuales se escogieron como unidades principales de analisis y las unidades
de apoyo, seran dadas a conocer en el protocolo del caso.

4.3.Conduccién del caso

Acorde a lo planteado, el trabajo de campo comienza con el caso acoplado
Cartera de Proyectos de la Direccion de Proyectos de Division Ventanas.

En el desarrollo de cada uno de los casos se tomara una actitud positiva y
objetiva, refiida a lo planificado, incorporando los cambios requeridos para el mejor
desarrollo del estudio, a nivel de instrumentos de evaluacion, entrevistas y el

desarrollo de una encuesta.

4.3.1. Preparacion del estudio del caso

El desarrollo de la investigacion y el trabajo de campo realizado por el
investigador, considera las recomendaciones dadas por Robert Yin (2002) en lo
58



referente a las habilidades deseadas y en el adiestramiento y preparacion para el
desarrollo de la presente investigacion. Importancia especial tiene la elaboracion del

plan del estudio del caso para el desarrollo del estudio.

4.3.2. Principios de larecoleccion de datos

Esta investigacion ha planteado seguir los principios de la recoleccion de
datos indicadas por Yin (2002); principios relevantes de toda fuente y al utilizarse
apropiadamente, ayudar a tratar con el problema de establecer la validez de la
construccion y dar fiabilidad a la evidencia del estudio del caso. A continuacion, se

detallard como se aplicé estos tres principios.

4.3.2.1. Diversas fuentes de evidencia

La investigacion utilizd diversas fuentes de evidencia, se ha triangulado la
informacion disponible para llevar a la convergencia de los hechos dados en las

propuestas a desarrollar, que genera un modelo empirico a ofrecer.

Las fuentes son: encuesta Kezner, entrevista personal, encuesta on line.

4.3.2.2. Base de datos del estudio del caso

Este principio también fue asumido en la investigacion, ya que se desarrolld

una base de datos de toda la evidencia empirica, entre los cuales destacaran:
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Encuestas del nivel de madurez de la organizacion

Encuestas del conocimiento en Gestién de tiempo,
costos, riesgos.

Entrevistas del conocimiento en Gestion de tiempo,
costos, riesgos.

Figura 4.5: Elaborar una Base de Datos
[Elaboracién Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

Resumen y detalle de las respuestas entregadas por cada una de los actores

relevantes.

e Resumen y detalle de las entrevistas realizadas.
e Cualquier otro tipo de evidencia empirica serd oportunamente

detallado.

4.3.2.3. Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales
de la investigacion un proceso de cadena de la evidencia, fundamentando en cada
caso cada uno de los elementos descritos en la Figura 4.6: Cadena de evidencia
aplicada a investigacion empirica.
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*Preguntas de la Investigacion

Preguntas

*Introduccion
*Procedimiento de Campo
*Preguntas del Estudio del Caso

Protocolo

*Encuestas

Refe rencia *Entrevistas

*Encuesta-Entrevista Mandante

Base d e Datos *Encuesta-Entrevista Externos

*Informe para cada Caso

Informe *Informe Final

D A A A A 4

Figura 4.6: Cadena de evidencia aplicada a investigacién empirica

[Elaboracién Propia, adaptado de (Yin, 2002)]

4.3.2.4. Protocolo del estudio del caso

“PROPUESTAS DE GESTION DEL RIESGO PARA CODELCO DIVISION

VENTANAS”.

Nuestra investigacion se elabora un protocolo con el objetivo de aumentar la
fiabilidad de la investigacion y guiar al investigador durante el proceso de recoleccién

de datos.

A continuacioén, se desarrolla, para cada caso, los procesos relacionados al

protocolo de la investigacion que capitaliza la experiencia del avance de cada uno

de los casos.
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I nt rOd u CC| é Nd | "Preguntas, hipdtesis proposiciones del estudio

*Estructura tedrica para el estudio empirico

estUdiO dE| (0rs RY O *Carta de introduccion

+Personas involucradas

y pro péSito ‘-Apcyo de la investigacion

P ro Ced | m | e n to *Razones para la seleccion de los sitios

+Datos del sitio a visitar
d ecam po *Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos.

*Preguntas solicitadas del caso

P reg un ta S d e I *Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

*Mandante

estudio del caso (RS

* Otras entidades

\

Figura 4.7: Procesos relacionados al protocolo de lainvestigacion
(Elaboracion propia)

4.3.3. Recolecciéon de la evidencia

La investigacion, el disefio y recolectar evidencia desde sus principales
fuentes, corresponde principalmente a las entrevistas y a las encuestas
desarrolladas en los actores relevantes. No obstante, también se ha utilizado
documentacion facilitada por las anteriores entidades. Todos estos elementos
configuraran la base de la investigacion empirica. A continuacion, se detallaran cada

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

4.3.3.1. Documentos

En nuestra investigacion, la documentacion tiene un rol primordial, ya que a
partir de ella se desarroll6 el modelo tedrico; el origen de esta informacion ya fue

indicado al inicio de la elaboracion del modelo teorico.
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Para el estudio empirico para el desarrollo del estudio del caso actual, la
documentacion tiene una importancia secundaria y se limita a informacién entregada
por la direccion de proyectos y basicamente es a nivel de informes mensuales y
semanales de gestidén y control de proyectos. Esta evidencia no se entrega pues es
propiedad de Codelco y su aporte se entrega a través del conocimiento experto del

alumno respecto al caso en estudio.

4.3.3.2. Registros de datos

El registro de datos est4 orientado hacia la obtencion de informacion
relacionada a cada uno de los proyectos de la cartera de proyectos en analisis,
basicamente para la seleccion final de los actores a encuestar. Estos registros
corresponden tanto a la encuesta desarrollada y de la informacion generada por la
direcciones de la gerencia de proyectos en estudio.

4.3.3.3. Entrevistas

La investigacion contempl6 la realizacion de entrevistas que se materializaron
durante el mes de noviembre del 2016, cuando se disponia de disponibilidad de los
actores relevantes. La obtencion de datos de este producto, abre por cada actor
relevante una dimensién de estudio, en general, no se replicaron las mismas

respuestas, y sirve para incentivar el desarrollo de futuras investigaciones.

4.4.Caso “Cartera de proyectos DPRO — DVEN”

El protocolo original del caso “Cartera de Proyectos” contiene cada uno de
temas indicados en el punto anterior, no obstante, al presentar el formato oficial del
protocolo sélo se mencionan los aspectos ya tratados en la tesis, por lo que a
continuacion se presentaran los aspectos relevantes u originales necesarios para el

desarrollo del protocolo.
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4.4.1. Preguntas, hipotesis y propuestas del estudio

Se consideraran las preguntas, hipotesis y propuestas presentadas en la
seccion Componentes del disefio de la investigacion. Las preguntas y las hipétesis
corresponden a las que se plantearon al inicio de la tesis y las propuestas se
derivaron a partir del modelo tedrico desarrollado a través de la construccion de

teorias, y que fue detallado en la metodologia de la investigacion.

Es complejo demostrar empiricamente estos conceptos, por lo que hemos
optado por organizar las diferentes propuestas del modelo en factores relacionados
con el andlisis externo e interno y el rol que cumpliria la empresa en cada uno de
ellos. Se han considerado ocho factores relacionados entre el andlisis externo y
cinco relacionados con el analisis interno. Cada factor contiene al menos una
pregunta relacionada al objetivo que se desea contrastar. A continuacion, se
presentan cada una de estas propuestas derivadas a partir del modelo tedrico

formulado.

El analisis externo tiene un rol activo, a partir del modelo se desprenden una
serie de propuestas relacionadas. Este tipo de analisis permite detectar amenazas

y oportunidades del medio.

A continuacion, se detallan cada una de estas propuestas, clasificadas de

acuerdo a un factor de analisis.

4.4.1.1. Analisis de entorno de los proyectos

Se ha de realizar un anélisis del entorno general, de modo que guie el estudio

en funcidon de determinar variables externas a la cartera de proyectos DVEN.
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4.4.1.2. Propuestas para la gestion del riesgo

e Conocimiento de la Cartera de Proyectos de inversion de Division
Ventanas.

e Conocimiento de Divisién Ventanas.

44.1.2.1. Factor 1: Causas

e ¢Qué acciones pueden ayudar a evitar, transferir, mitigar o aceptar los
riesgos de los proyectos?
e (Qué medida, accion, procedimiento, actividad incluiria en su gestion

para lograr el cumplimiento de los objetivos de los proyectos?

4.4.1.2.2. Factor 2: Entorno general de los proyectos.

e (Cual es su grado de informacion respecto a las variables del entorno
general de los proyectos?
e (Cudl es su grado de interés respecto a las variables del entorno

general?

4.4.1.2.3. Factor 3: Impactos.

e Cual es el mayor impacto en el proyecto producto de no controlar los

riesgos?

e ;Como influye usted en la decision de generar cambios en el proyecto?
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44.1.2.4. Factor 4: Procesos

¢,Cual es su procedimiento formal para mejorar la gestion del cambio?
¢, Cual es su rol y/o su responsabilidad dentro del proceso de gestion
del riesgo?

¢, Cual actividad usted agregaria a su proceso habitual de gestionar los

cambios para lograr que los proyectos cumplan sus objetivos?

4.4.1.25. Factor 5: Analisis herramientas de gestidn del riesgo

¢, Cual es su grado de informacién respecto a los elementos tedricos de
gestion del riesgo que utiliza en los proyectos de inversion en que usted
participa?

¢,Cudl es su grado de interés respecto a los elementos tedricos de
gestion del riesgo que utiliza en los proyectos de inversion en que
participa?

En el &mbito del desarrollo de sus actividades ¢ Cual metodologia es

su preferida?

44.1.2.6. Factor 6: Factores claves del éxito

Indique los principales modelos de éxito para la gestion del riesgo en
los proyectos y el nivel de informacion que le gustaria tener de dichos
factores. Indicar el nivel de utilizacion actual en dichos factores.

Indigue los principales modelos de éxito para la gestién del riesgo en
los proyectos y el nivel de informacion que le gustaria tener de dichos
factores. Indicar, ademas, el nivel de utilizacion actual en dichos

factores.
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e ¢Donde cree que radica el éxito para gestionar el riesgo en los

proyectos?

44.1.2.7. Factor 7: Andlisis interno de la DPRO

e ¢ Sus recursos y capacidades le permiten explotar las oportunidades y
neutralizar las amenazas?

e Los recursos son suficientes.

4.4.1.2.8. Factor 8: Lecciones aprendidas

e (Qué importancia le da usted a este proceso de captura de lecciones
aprendidas?

e ¢ Actualiza sus procedimientos de gestion del riesgo en forma periddica
o0 le provee retroalimentacién a quien le gener6 o entregd estos
procedimientos?

e ¢ Qué leccion aprendida en el pasado ha aplicado en el proyecto actual
y como?

e (Cbmo transforma las lecciones aprendidas en activos para la DPRO?

4.4.2. Andlisis de los Aspectos de Madurez de la DPRO

En este punto se realiza un analisis de la situacién actual de la DPRO en lo
gue se refiere a Gestion de Proyectos en cuanto a los aspectos de la madurez de la

organizacion.

Para establecer el nivel de madurez de la DPRO, en lo que respecta a la
administracion de proyectos, se procedié a aplicar el cuestionario del modelo de

madurez de (Kezner, 2001) simplificado, esta encuesta fue aplicada a la totalidad de
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las personas que laboran directa e indirectamente con la DPRO, 16 de la DPRO y
64 de la empresa colaboradora DHSIGA, esto nos da un total de 80 personas, de
las cuales 6 personas contestaron, con puestos medios y altos dentro de la
organizacion. Esto nos entrega el primer indicador respecto al grado de interés en el
tema, lo que arroja un 7,5% de interés, lo que hace que la encuesta sea un 8% de

representativa del total de la poblaciéon.

El resultado de cada una de las encuestas se proceso individualmente para
después calcular un promedio para cada uno de los aspectos de los niveles
analizados. A continuacion, se explica el procesamiento y el andlisis de datos

realizado.

4.4.2.1. Nivel 1: Lenguaje comun

Esta seccion consta de 80 preguntas, cuya intencion es determinar el dominio
de los funcionarios de la direccion en lo que respecta a conceptos utilizados en las
diferentes areas de conocimiento del PMBOK. Del procesamiento de los datos

obtenidos y que se presentan se obtuvo lo mostrado en la siguiente tabla.

sl Conoimieto___Eve e 2 Enc3 G 4 v 5 e o i onee

Gestion del Tiempo 43%
Gestion del Costo 50 50 50 70 30 50 50%
Gestion del Riesgo 70 40 70 80 50 20 55%
Gestion del Alcance 70 40 80 80 50 70 65%
Gestion de las comunicaciones 50 20 50 0 50 30 33%
Gestion del Recurso Humano 60 20 50 0 50 40 37%
Gestion de Adquisiciones 40 60 70 0 50 60 47%
Gestidn de la Calidad 40 40 70 0 50 50 42%
% Conocimiento 55% 36% 61% 38% 46% 43%

Tabla 4.3: Resultado analisis Nivel 1
[Elaboracion propia, aplicacion modelo (Kerzner, 2001)]

En la Tabla 4.3 se observa que el porcentaje de conocimiento obtenido por

cada encuestado fue de 46%, soOlo 1 caso obtuvo % superior a 60. Respecto al %
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obtenido por area de conocimiento fue de 46%, llama la atencién del bajo % obtenido
en las pareas de: gestion de las comunicaciones y gestion del recurso humano, y

como se observa, ninguna de las areas de conocimiento logro el 70%.

Adicionalmente, 2 de las ocho areas analizadas obtuvo menos de 30% vy el
puntaje total no llegé a los 2880 puntos necesarios para decir que la DPRO tiene
buen manejo de en las areas de conocimiento segun PMI, sino que alcanzé 2230
puntos; por lo que no se evidencia un buen manejo de las definiciones bésicas en

administracion de proyectos, es decir, en el lenguaje comuan.

Las variaciones de criterio observadas, unido con el bajo interés mostrado por
los integrantes tanto internos como externos en participar en la encuesta, inducen a
concluir a que no hay uniformidad en el conocimiento sobre la gestion de proyectos
entre las diferentes personas involucradas, esto por cuanto no hay una estructura
de conocimiento formal en administracién de proyectos, lo que induce a pensar que
en algunas areas de la DPRO estén mas adelantadas que otras en el conocimiento

de estos conceptos.

Resultados Encuesta DPRO - DHSIGA

70%

60% Limite deseable

50%

40% -

30% -

20% -

10% -

0% - T T T T T T T

Tiempo Costo Riesgo Alcance  Comunic. RRHH Adq. Calidad

Figura 4.8: Analisis de cada area de conocimiento.
[Elaboracion propia, aplicacion modelo (Kezner, 2001)]
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Debido a lo anterior y a la restriccion de la metodologia de (Kerzner, 2001) (la
cual consiste en que aunque se pueda solapar un nivel con otro no se puede subir
de nivel hasta que el nivel actual haya sido completado), la Direccion en este
momento se encuentra en el nivel 1 de Madurez y no podra avanzar al nivel 2
satisfactoriamente hasta que tenga mas de 60% en todas las categorias y 600

puntos o0 mas en el total.

Para subir del nivel uno al dos satisfactoriamente, es necesario trabajar sobre
el dominio de las areas de conocimiento, principalmente en las areas de tiempo,
comunicaciones, RRHH, adquisiciones y calidad. Una forma de lograr esto es
unificando los criterios y términos utilizados en cada area, esto mediante una

metodologia que contenga una explicacién de los distintos términos utilizados.

Factores de Analisis

Softwares a
Unidad de Andlisis Nivel de Gestion del Gestion del Ggstlon de implementar
madurez plazo costo. riesgos.  para evaluar
los riesgos
Andlisis de .
tendencias y Reuniones. lecciones Reuniones. Reuniones.
clasificacién | gyajuacion de | _@prendidas | Evaluacionde | oo, o v e
seguln tipos de | |5 urgencia de Revision de la | la urgencia de la urgencia de
proyectos los riesgos documentacion |QS reésgos 10S riesgos
Softwares y Técnicas de | Validacion de | Técnicas de Técnicas de
sistemas analisis programas y analisis analisis
especializados | ¢anitativo de | andlisis de | cuantitativo dde cuantitativo de
y exigencia de ; rutas criticas resgosy ae i
su aplicacién ”ﬁfogdﬁg'dge Aplicacion de modelado rIrensogdoeslayd(che
entodos los | peynjones con | UN Sistemade | ReUNiones con | poiones con
proyectos o al | gypertos para control expertos para | "o hertos para
menos en los definir Asistencia a g deft'r]" definir
principales e HAZOP, en irectrices P
DPRO | Directorade Todas las sd;rre:;ﬂf;i distintas etapas | Se requiere é’érfgf,ﬂffri
DHSIGA|  Proyectos anteriormente | jmsjementar en | del proyecto | implementar ;o n o en
mencionadas. | ayor medida | Tecnicas de on meyor mayor medida
Aplicar 10s | |5 tilizacion de | Prainstormo | medidala e e e
anélisis técnicas lluvia de ideas | utilizacion de técnicas
FODAS. analiicas | @portadas por | técnicas analiticas
Oportunamente | pefinir una los analiticas Definir una
realizar los | [oitica de los | eSpecialistas | Definiruna i rin e 1o
HAZOPy riesgos. técnicos de las | politica de los riesgos.
Participacion | apalisis de diferentes nesgos. Andlisis de
de personal de |  oqcenarios areas o Analisis de escenarios
mantencion de futuros especialidades esfc?narlos futuros
la planta desde Aeni antes de uturos scni
elinicio de la | | concas de realizar Tecnicasde | oo de
Ingenieria de contratos.
Detalle.
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Factores de Analisis

Softwares a
. o Nivel de Gestion del Gestién del Gestién de implementar
Unidad de Analisis -
madurez plazo costo. riesgos.  para evaluar
los riesgos
lecciones lecciones lecciones IeCC|or_1es lecciones
B . . aprendidas -
aprendidas aprendidas aprendidas Revision de la aprendidas
Revision de la | Revisién de la | Revision de la documentacion Revision de la
documentacién | documentacién | documentacion Validacion de documentacién
Validacién de Validacién de Validacién de roqramas Validacion de
programas y programas y programas y panglisis dey programas y
andlisis de analisis de analisis de analisis de

rutas criticas
Aplicacion de
un sistema de
control
Asistencia a
HAZOP, en
distintas etapas
del proyecto
Técnicas de
brainstorm o
lluvia de ideas
aportadas por
los
especialistas
técnicos de las

Jefes de
Proyecto

rutas criticas
Aplicacién de
un sistema de
control
Asistencia a
HAZOP, en
distintas etapas
del proyecto
Técnicas de
brainstorm o
lluvia de ideas
aportadas por
los
especialistas
técnicos de las

rutas criticas
Aplicacion de
un sistema de
control
Asistencia a
HAZOP, en
distintas etapas
del proyecto
Técnicas de
brainstorm o
lluvia de ideas
aportadas por
los
especialistas
técnicos de las

rutas criticas
Aplicacion de
un sistema de
control
Asistencia a
HAZOP, en
distintas
etapas del
proyecto
Técnicas de
brainstorm o
lluvia de ideas
aportadas por
los
especialistas
técnicos de las

rutas criticas
Aplicacion de
un sistema de
control
Asistencia a
HAZOP, en
distintas etapas
del proyecto
Técnicas de
brainstorm o
lluvia de ideas
aportadas por
los
especialistas
técnicos de las

Evaluacion de
la urgencia de
los riesgos
Técnicas de
andlisis
cuantitativo de
riesgos y de
modelado
Reuniones con
expertos para
definir
directrices
se requiere
implementar en
mayor medida
la utilizacion de
técnicas
analiticas
Definir una
politica de los
riesgos.
Andlisis de
escenarios
futuros
Técnicas de

Formuladores
de Proyectos

Evaluacion de
la urgencia de
los riesgos
Técnicas de
andlisis
cuantitativo de
riesgos y de
modelado
Reuniones con
expertos para
definir
directrices
se requiere
implementar en
mayor medida
la utilizacion de
técnicas
analiticas
Definir una
politica de los
riesgos.
Andlisis de
escenarios
futuros
Técnicas de

clasificacion
segun tipos de
proyectos
Softwares y
sistemas
especializados
y exigencia de
su aplicacion
en todos los
proyectos o al
menos en los
principales
Todas las
anteriormente
mencionadas.
Aplicar los
analisis
FODAS.
Oportunamente
realizar los
HAZOP y
Participacion
de personal de
mantencion de
la planta desde
el inicio de la
Ingenieria de
Detalle.

Evaluacion de
la urgencia de
los riesgos
Técnicas de
analisis
cuantitativo de
riesgos y de
modelado
Reuniones con
expertos para
definir
directrices
se requiere
implementar
en mayor
medida la
utilizacion de
técnicas
analiticas
Definir una
politica de los
riesgos.
Andlisis de
escenarios
futuros
Técnicas de

diferentes diferentes diferentes . diferentes
p . . diferentes .
areas o areas o areas o . areas o
- - T areas o S
especialidades | especialidades | especialidades especialidades especialidades
antes de antes de antes de antes de
: : : antes de ;
realizar realizar realizar : realizar
contratos contratos contratos realizar contratos
) ) ) contratos. )
Andlisis de
. . i Reuniones. .
Reuniones. Reuniones. tendencias y euniones Reuniones.

Evaluacion de
la urgencia de
los riesgos
Técnicas de
andlisis
cuantitativo de
riesgos y de
modelado
Reuniones con
expertos para
definir
directrices
se requiere
implementar en
mayor medida
la utilizacion de
técnicas
analiticas
Definir una
politica de los
riesgos.
Andlisis de
escenarios
futuros
Técnicas de
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Factores de Analisis

Softwares a
. o Nivel de Gestion del Gestién del Gestién de implementar
Unidad de Anélisis X
madurez plazo costo. riesgos.  para evaluar
los riesgos
Andlisis de )
lecciones tendencias y lecciones Reuniones. lecciones
aprendidas clasificacion aprendidas | Evaluacionde | aprendidas
Revision de la | segun tipos de | Revision de la | laurgenciade | Revision de la
documentacion proyectos documentacion los riesgos documentacién
Validacién de Softwaresy | Validacionde | Técnicasde | validacion de
programas y sistemas programas y andlisis programas y
andlisis de | especializados | andlisisde | cuantitativode |  analisis de
rutas criticas | y exigencia de | rutas criticas riesgos y de rutas criticas
Aplicacién de | su aplicacién | Aplicacién de modelado Aplicacién de
un sistema de en todos los un sistema de | Reuniones con | un sistema de
control proyectos o al control expertos para control
Asistencia a menos en los Asistencia a _definir Asistencia a
HAZOP, en principales HAZOP, en dlfethlC}eS HAZOP, en
distintas etapas Todas las distintas etapas | S€requiere | distintas etapas
del proyecto anteriormente del proyecto implementar del proyecto
Técnicas de mencionadas. Técnicas de en mayor Técnicas de
brainstorm o Aplicar los brainstorm o medida la brainstorm o
lluvia de ideas analisis lluvia de ideas | utilizacionde | Jluvia de ideas
aportadas por FODAS. aportadas por técnlt_:as aportadas por
los Oportunamente los analiticas los
especialistas realizar los especialistas Definir una especialistas
técnicos de las HAZOPy | técnicos de las | politicadelos | técnicos de las
diferentes Participacion diferentes resgos. diferentes
areas o de personal de areas o Andlisis de areas o
especialidades | mantencién de | especialidades e€scenarios especialidades
antes de la planta desde antes de futuros antes de
realizar el inicio de la realizar Técnicas de realizar
contratos. Ingenieria de contratos. contratos.
Detalle.
Andlisis de .
tendencias y Reuniones. lecciones Reuniones. Reuniones.
clasificacion | gyajyacion de | aprendidas | Evaluacionde | o o ooy e
segln tipos de | |3 yrgencia de | Revision de la la urgencia de | - urgencia de
proyectos los riesgos documentacion |95 résgos los riesgos
Softwares y Técnicas de | Validacion de | Técnicas de Técnicas de
sistemas analisis programas y analisis analisis
especializados | ¢ antitativo de | andlisisde | cuantitativo de | o o iaivg de
y exigencia de riesgos y de rutas criticas riesgos y de riesgos y de
su aplicacién modelado Aplicacion de modelado modelado
entodos los | peyniones con | UN Sistemade | Reuniones con | g iones con
proyectos o al expertos para control expertos para expertos para
menos en los definir Asistencia a definir definir
principales directrices HAZOP, en directrices directrices
In_g - Tot_ias las se requiere distintas etapas | Se€ requiere se requiere
Especialistas anteriormente | jjniementar en | €l Proyecto implementar implementar en
menqlonadas. mayor medida Técnicas de €n mayor mayor medida
Aplicarlos | |5 ytiizacion de | brainstormo | medidala i g acion de
andlisis técnicas lluvia de ideas | utilizacion de técnicas
FODAS. analiticas aportadas por tecnicas analiticas
Oportunamente | pefinir yna los analiticas Definir una
realizar los politica de los | ©specialistas Definir una politica de los
HAZOP y riesgos. técnicos de las | politica de los riesgos.
Participacion Andlisis de diferentes resgos. Andlisis de
de personal de | ggcenarios areas o Analisis de escenarios
mantencion de futuros especialic:jades esfcetmarlos futuros
la planta desde Aeni antes de uturos Acni
ol inicio de la Técnicas de realizar Técnicas de Técnicas de
Ingenieria de contratos.
Detalle.
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Factores de Analisis

Softwares a
Unidad de Analisis Nivel de Gestion del Gestién del Gestién de implementar
madurez plazo costo. riesgos.  para evaluar
los riesgos
Andlisis de )
tendencias y lecciones Técnicas de Reunlo_nes. Reuniones
clasificacion aprendidas simulacion Evaluacionde | o - ci6n de
segun tipos de | Revision de la | Definir un buen | & urgencia de la urgencia de
proyectos documentacion sistema de los riesgos los riesgos
Softwaresy | Validacionde | riesgosalos | Técnicas de Técnicas de
sistemas programas y proyectos analisis analisis
especializados andlisis de manejando cuantitativo de cuantitativo de
y exigencia de rutas criticas | estos dentro de | riesgosy de riesgos y de
su aplicacion | Aplicacion de limites modelado modelado
en todos los un sistema de acotados y Reuniones con Reuniones con
proyectos o al control aceptados. expertqs_para expertos para
menos en los Asistencia a Se deben _deflqlr definir
- principales HAZOP, en utilizar al directrices directrices
SCIISTERGIES  Todas las | distintas etapas | menos el 50% |  Se requiere se requiere
de Contrato anteriormente del proyecto | de las técnicas | implementar implementar en
mencionadas. Técnicas de | y herramientas en mayor mayor medida
Aplicar los brainstorm o antes medida la la utilizacién de
analisis lluvia de ideas sefialadas. utili,zac_ién de técnicas
FODAS. aportadas por | Modelacion de tecnicas analiticas
Oportunamente los Montecarlo; analiticas Definir una
realizar los especialistas | Actualizaciones |  Definir una politica de los
HAZOP y técnicos de las | de documentos | politica de los riesgos
Participacion diferentes asociados a resgos. Analisis de
de personal de areas o gestion de Anélisis de escenarios
mantencion de | especialidades riesgos y escenarios futuros
la planta desde antes de oportunidades. futuros Técnicas de
el inicio de la realizar Andlisis y Técnicas de
Ingenieria de contratos. reforzamiento
Detalle.
Analisis de los Herramientas antes sefialadas.
Factores de Modelacién de Montecarlo; Actualizaciones de documentos asociados a gestion de
o riesgos y oportunidades.
Analisis Andlisis y reforzamiento

Tabla 4.4: Reporte de Analisis Cruzado
(Elaboracion Propia)

Los resultados obtenidos demuestran que la DPRO-DHSIGA no esta preparada para
hacer una gestién de proyectos a niveles del PMBOK ® establece en su publicacién.
Es necesario mantener capacitaciones con respecto a la gestion de proyectos y
realizar inducciones al personal con respecto al sistema de gestion que se encuentra
implementado en la empresa. La comunicacién es relevante para transmitir la

informacion del proyecto a nivel organizacional.
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4.4.3. Encuesta/Entrevista

4.43.1. Cartadeintroduccion

La carta de introduccion tiene por finalidad presentar a cada uno de los
encuestados o0 entrevistados una presentacion de la investigacion, donde se
resaltaran el propdsito y los objetivos de ésta, y las personas involucradas en la

conduccion y apoyo del estudio.

En la Figura 4.9: Carta de introduccién a Divisidbn Ventanas, se aprecia el

formato de la carta de introduccion para el presente estudio del caso.

Santiago, 10 de Noviembre del 2016
Sr.
Cargo

Estimado Sefior:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion del Magister denominada: “Propuesta de una metodologia
para la Gestién de Riesgos en la Formulacion de Proyectos para un mandante de la Industria Minera”, en el marco del
programa del Magister en Gestion Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte.  Esta actividad de
investigacién es dirigida por el Ingeniero en Construccion, Master en gestion Integral de Proyectos y académico del
Departamento de Ingenieria de la Universidad Catdlica del Norte Sr: Juan Huidobro Arabia.

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 o departamentos de la empresa minera, esenciales para
la investigacién. Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de informacion en cuanto a
gestion de proyectos y necesidades en la gestion de riesgos de la empresa para mejorar desempefio en la ejecucién de
proyectos.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a profesionales de la Direccion de Proyectos, 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 disposicién 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,

René Salinas Alvarez
Ingeniero Civil Industrial
Alumno del Magister en Gestion Integral de Proyectos, Universidad Catélica del Norte,
Santiago de Chile

e-mail: renesalinas@hotmail.cl

Figura 4.9: Carta de introduccién a Divisién Ventanas
(Elaboracion Propia)
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4.4.3.2. Seleccion del sitio

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion existen dos unidades de
andlisis, la principal corresponde a la fase de disefio y la otra a la fase de desarrollo
del proyecto. Para escoger a los casos se ha seguido un criterio que contempla la
relevancia estratégica del desarrollo de la cartera de proyectos de Divisién Ventanas,
y todos se ejecutan dentro del mismo contexto y ubicacion geografica. Para acceder
a la informacién generada por los diferentes proyectos se realizaran una serie de

entrevistas a actores relevantes, y cubriran las siguientes fases:

e Presentacién de la investigacion y recopilacion de informacion general
e Encuestas a partir de los datos de las propuestas teéricas
e Entrevistas a partir de preguntas abiertas

e Agradecimientos formales

4.4.3.3. Procedimiento de campo

4.4.3.3.1. Datos del entrevistado

La tabla contiene el nombre y cargo de los actores relevantes entrevistados:

Carolina Barrientos B. Directora de Proyectos Carbarr@codelco.cl
Felipe Vargas D. Jefe de Proyectos Fvarg004@codelco.cl
Alvaro Ortiz L. Jefe de Proyectos Aorti009@codelco.cl
Myriam Sanchez Jefe de Proyectos Msanc010@codelco.cl
Patricio Quintanilla Formulador de proyectos mgarcia@codelco.cl
Pablo Hardy Formulador de proyectos Phardy@codelco.cl
Pierina Andrei Ingeniero Abastecimientos Pandrei@codelco.cl
Gonzalo Barrientos Ingeniero Direccion Inversiones | Gbarrien@codelco.cl

Tabla 4.5: Datos del sitio en el marco del caso
(Elaboracion propia)
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4.4.3.3.2. Datos del encuestado

La tabla contiene el nombre y cargo de los encuestados:

[ Item Nombre Anexos | _Celular Personal_[Celular Trabajd Mail corporativo
1 |Acevedo Montenegro Angel Ratil 3031 9770628098| 958739242  AAcev003@contratistas.codelco.cl
2 |Acevedo Silva Luis Eugenio 987295334 LAcev004@contratistas.codelco.cl
3 |Aguilera Orellana Eduardo Andrés 3034 058587733 958739228 EAquiD29@contraistas.codelco.cl
4 [Ampuero Aravena Arturo Ricardo 9721161001 958739238| AAmpul01{@contratistas.codelco.cl
9 |Arancibia Estay Evelyn Maricel 3036 965961510 Earan016@contratistas.codelco.cl
6 |Arauna Padilla Cristian Antonio 9954358471 992403320 CArau001{@contratistas.codelco.cl
7 |Araya Ahumada Carlos Marcelo 3526 973705731) 995565332  CAray085@confratistas.codelco.cl
8 |Avendafio Altamirano Cesar Belarmino 3299 981296388| 958739219 caven001@contrafistas.codelco.cl
9 |Babarovic Alvarado Viktor Milenko 3012 997141505 vbabarov(@contratistas.codelco.cl
10 |Bernal Maturana Gabriela del Pilar 3034 956480721 GBem005@contratistas.codelco.cl
11 |Cabezas Prieto Gonzalo Sebastian 3510 992990147 geabe006@contratistas.codelco.cl
12 |Cabrera Espinosa Kareen Roxana 3012 966808046 kcabrera@contratistas.codelco.cl
13 |Carrera Castillo Rodrigo Fernando 3036 0787848991 959220810 RCarr031{@contratistas.codelco.cl
14 |Chavarria Castro Juan Jose 3232 995005248 JChavarr@contratistas.codelco.cl
15 |Chodin Pozo Christian Andres 999915369 CChodin@contratistas.codelco.cl
16 |Ciampi Spode Roy Alejandro 3453 052000615 968453911 ROyclam{@coniratistas.codelco.cl
17 |Cisternas Figueroa Alexis Franco 3030 084417637 971414854 ACist010@contratistas.codelco.cl
18 |Fara Lasa Marcelo Alejandro 3012 994444207 Mrara001@contratistas.codelco.cl
19 |Faundez Labra Fernando Gabriel 098444495] 958739243 ffaun003(@contratistas.codelco.cl
20 |Figueroa Arce Enzo David 3037 971077952 985962909 EFigu012@contratistas.codelco.cl
21 |Galaz Miranda Sergio Andrés 3232 997892344 sgalal0 1 ~contratistas.codelco.cl
22 |Gallano Castro lan Roberto 084875001 |Gallano@contratistas.codelco.cl
23 |Gallegos Millaguin Jose Guillermo 3232 084615464| 958739235 jgallo6 1 @contratistas.codelco.cl
24 |Guerra Cisternas Diego Alejandro 3232 977939212 DGuer011@contratistas.codelco.cl
25 |Gutierrez Mufioz Oscar 3030 982192320] 958739234 oquti002@contratistas codelco cl

Tabla 4.6: Datos de los Encuestados
(Elaboracion propia)

4.4.3.3.3. Recoleccion de datos

Durante la primera y segunda semana del mes de noviembre del presente
afo, se realizd la encuesta entre los actores relevantes. Inicialmente se planifico
entrevistar a muchos mas actores, la disponibilidad de muchos de ellos no permitio
concretar estas. Aun cuando se planifico el desarrollo de entrevistas, este punto no

se desarroll6 debido a externalidades al estudio.
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4.4.3.4. Preguntas del estudio del caso

4.43.4.1. Preguntas generales

Estan conformada por una pregunta general ¢,cuales son los dos principales
problemas detectados en la gestién del riesgo en DVEN?; y para resolver estos
problemas, a su juicio ¢cuales serian las dos mas importantes medidas correctivas
para mejorar esta gestion? Estas preguntas surgen en torno a la hipétesis de la

investigacion y las propuestas del modelo tedrico.

4.4.3.4.2. Preguntas a entrevistados especificos

Estas preguntas formuladas se dirigieron principalmente a profesionales
vinculados al ambito del estudio y que son personal de Divisiobn Ventanas de

Codelco. A continuacién, se desarrollan los diferentes grupos de preguntas.

4.4.3.5. Encuestas

Se realiz6 una encuestas via e-mail. Las preguntas apuntan a aspectos
especificos de la gestion del riesgo para la cartera de proyectos en estudio. A

continuacion, se indican las preguntas de la encuesta.

Nombre de la Empresa:
Profesional encuestado:
Cargo:

Profesion:

Fecha:
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4.4.35.1. INTRODUCCION

Estimad@

Mi nombre es René Salinas A., actualmente trabajo en la empresa DHSIGA
S.A., prestando servicios profesionales para la Direccion de Proyectos de Division

Ventanas.

Este correo tiene por objeto presentar a usted la investigacion denominada:
“Propuesta de una metodologia para la Gestién de Riesgos en la Formulacion de
Proyectos para un mandante de la Industria Minera”, en el marco del programa de
Magister en Gestion Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del Norte. Esta
actividad de investigacién es dirigida por el Doctor en Ingenieria de Proyectos,
Ingeniero Civil Industrial, Ingeniero en Construccion y académico del Departamento
de Gestion de la Construccion de la Universidad Catolica del Norte, Sr. Luis Alvarado

Acufa.

Actualmente, la investigacién se encuentra en la fase de estudio de campo,
la cual se desarrolla mediante el método del caso; por este motivo, preciso recopilar

informacion relacionada con los proyectos de inversion que usted participe.

Uno de los principales objetivos de esta fase es detectar las necesidades de
informacion para mejorar especificamente el proceso de gestién de plazos de los

proyectos de inversion que administra la Direccidn de Proyectos de esta Division.

Este proyecto cuenta con el apoyo la Sra. Carolina Barrientos B., Directora de

Proyectos de Division Ventanas.

Como requiero de la opinién de profesionales y personal vinculados al area
de proyectos de Division Ventanas, y de personas externas a esta empresa, solicito
respetuosamente su apoyo, para que contestes la encuesta adjunta a este correo
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electronico. Esta encuesta me permitira recopilar los datos requeridos para respaldar

mi tesis de grado.

Su cooperacion es esencial para el desarrollo de este estudio, pues dara el
peso que requiere el alcance del estudio. Los resultados de esta tesis, contenidos
en su texto final, seran reservados y de propiedad de Codelco y estaran a

disposicion, en forma restringida sélo con fines académicos.

Como primer paso, este estudio fue presentado a una comision de
catedraticos de la Universidad Catolica del Norte, compuesta por los sefiores: Dr.
Luis Alvarado Acuiia, Mg. Cs. Alfredo Gonzalez Leén y MEGIP Juan Huidobro
Arabia, quienes han autorizado el desarrollo de mi tesis para optar al grado

académico de Magister en Gestion Integral e Proyectos.

Para finalizar, expreso mi agradecimiento por su atencion, y solicito su valioso
tiempo, experiencia y paciencia para participacion en el desarrollo de este estudio y
guedo a su disposicién para cualquier tipo de consulta. Adicionalmente, le solicito
distribuir este correo entre sus colegas, o que me permitird contar con mas datos

para hacer el andlisis requerido.

Atentamente.
René Salinas A.
Ingeniero Civil Industrial, PUCV
Alumno del Magister en Gestion Integral de Proyectos, UCN
e-mail: rsali006@contratistas.codelco.cl - Fono: +56 9 721 00 558
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4.5.Entrevista a la Direccion de Proyectos

Las preguntas formuladas a la empresa fueron del tipo abiertas, sin contenido
u orientacion hacia alguna &rea especifica relacionada con la gestion del riesgo.

Se materializaron 5 de 7 entrevistas programadas, con una duracion estimada
de maximos 30 minutos de duracion y cuya duracion final promedio fue de 20

minutos.

4.5.1. Preguntas

A continuacion, se presenta el contenido de la entrevista realizada:

Estimado Colega:

Esta correo tiene por objeto solicitar a usted disponer de 30 minutos, segun
calendario adjunto, para desarrollar una encuesta que respalde dos investigaciones
que estoy desarrollando en paralelo, la primera es: “Propuesta de una metodologia
para la Gestion de Riesgos en la Formulacion de Proyectos para un mandante de la
Industria Minera”, del programa de Magister en Gestion Integral de Proyectos de la
Universidad Catolica del Norte. Actualmente, la investigacion se encuentra en fase
de estudio de campo, por lo cual requiero de una entrevista personal con actores
relevantes del sistema. Uno de los principales objetivos es detectar las necesidades

de informacién que requiere Codelco DVEN para mejorar su Gestion de Riesgos.

Por lo tanto, este correo esta dirigido a profesionales vinculado a proyectos
en DVEN, y solicito parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para
responder a 2 preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo a su
disponibilidad. Su cooperacion es esencial para el desarrollo de este estudio. Los
resultados de este estudio, contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una

vez que finalice este trabajo.
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La entrevista consta de 4 preguntas, las que puede contestar a través de este

correo, en caso de no poder asistir el dia y hora indicado.

45.1.1. Preguntas de la entrevista:

e A su parecer ¢Cuéles son los dos principales problemas que detecta
en la Gestion del Riesgos en DVEN?

e Y para resolver estos problemas, a su juicio ¢Cuales serian las dos
mas importantes medidas correctivas para mejorar esta gestion?

e A su parecer ¢Cudles son los dos principales problemas que detecta
en la Gestion de Proyectos en DVEN?

e Y para solucionar estos problemas, a su parecer ¢Cuales serian las
dos mas importantes correctivas para mejorar esta gestion?

e Estos estudios cuentan con el apoyo de la Sra. Carolina Barrientos B.
Directora de Proyectos de Division Ventanas, y su informe final se
encontrara a su disposicion.

e Para finalizar, me gustaria expresar de antemano, mi gratitud por su
actitud y cooperacion en el desarrollo de este estudio y quedo a su

disposicion para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente.
René Salinas A.
Ingeniero Civil Industrial, PUCV.
Alumno del Magister en Gestion Integral de Proyectos, UCN
e-mail: rsali00O6 @contratistas.codelco.cl - Fono: 9 721 00 558.
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45.1.2. Encuesta: #.

Encuestado: Nombre Apellido Paterno y Materno.

Cargo:
Fecha: dd/mm/aa.
Hora Inicio / Término: hh:mm / hh:mm.

e A su parecer ¢Cudles son los dos principales problemas que detecta
en la Gestion del Riesgo en Division Ventanas de Codelco?
e 2.Y pararesolver estos problemas, a su juicio ¢ Cudles serian las dos

mas importantes medidas correctivas para mejorar esta gestion?

4.5.2. Resumen respuestas.

Resumen de Entrevistas: 1.
Objetivos: Personal de la Direcciéon de DVEN.
Fecha: entre el 1 y el 30 de Noviembre 2016.

A su parecer ¢ Cuales son los dos principales problemas que detecta en la

Gestidn del Riesgo en Division Ventanas de Codelco?

e Falta de planificacion.

e El desfase de tiempo que se produce entre la formulacién del APl y la
ejecucion del Proyecto, se produce una brecha de tiempo entre su
aprobacion y el inicio de la fase ejecucion.

e Incongruencias entre la formulacion y la ejecucion de los proyectos.

e La programacion de rendimientos, plazos administrativos infactibles de
cumplir.

e Los proyectos se formulan en forma aislada sin vision de cartera.
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Desviacion de recursos entre proyectos en ejecucion prioritarios que
hace critica la ejecucion de la cartera.

Ingenierias deficientes.

Bajo rendimiento de las empresas constructoras.

Atrasos en la ingenieria, dados los reprocesos por ingenieria previa
deficiente.

Los proyectos se atrasan porque no se conocen los tiempos que toma
Su ejecucion.

Existe una diferencia entre los plazos de las actividades programadas
y el tiempo real de ejecucion.

Se subestiman los tiempos muertos para activar los contratos, el
tiempo en que los proyectos alcanzan el ramp up de la fase
constructiva.

La deficiente planificacion y no dar relevancia a la fase de puesta en
marcha de los proyecto.

La poca comunicacién e involucramiento de los clientes (Operaciones,
mantencion) en la etapa de planificacion y ejecucion de los proyectos.
Los rendimientos, productividades programadas son menores a las
reales, basadas en estimaciones optimistas.

En la fase de construccion, la eficiencia de la empresa constructora
impacta directamente con el grado de desarrollo de la ingenieria y una
buena planificacion de los suministros.

Los principales retrasos se producen en la fase de adquisicién debido
a la sub estimacion de los plazos.

Los suministros, marca la ruta critica de los proyectos.

Atraso en salir a licitar.

Con las ingenierias basicas se sale a comprar y son muchos los

cambios relevantes que se producen en su desarrollo.
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Y para resolver estos problemas, a su juicio ¢ Cuales serian las dos mas

importantes medidas correctivas para mejorar esta gestion?

e Se requiere dar continuidad a los equipos de proyecto.

e Mejorar el desarrollo de las ingenierias de respaldo de los API.

e Formalizar la responsabilidad de la gestion anticipada.

e Equipo de proyectos mirando la gestion global de la cartera de
proyectos.

e La cartera de proyectos debe estar controlada y ser capaz disponer de
los recursos necesarios para materializar las iniciativas.

e Respetar la fase de pre inversion, dando completitud a las ingenierias
a desarrollar.

e Considerar un tiempo adecuado y ser estricto y riguroso en la revision
de las ingenierias

e Los plazos que se han tomado al programar gestidon anticipada y evitar
el desarrollo de ingenierias de pre inversibon hacen que la
materializacion de la inversion se postergue por no contar las fases que
anticipen los plazos de la ejecucion del proyecto.

e Generar “Alianzas estratégicas” con empresas constructoras.

e Trabajar con ingenierias avanzadas que entreguen plazos mas
realistas.

e Certeza en los plazos de adjudicacion.

e Considerar en la planificacion aspectos exdgenos: exigencias de
ingresos a las areas, obtencion de pases de ingreso, acreditacion de
maquinaria, acreditacion de operadores, instalacion de faena. Todo lo
gue es movilizacién del contratista muchas veces no se puede acortar,

pero si planificar con anticipacion.

84



Respecto a las productividades de las empresas, trabajar con
empresas con competencias necesarias para ejecucion de las obras.

Competencias técnicas y organizacionales, contratar empresas que
tengan procedimientos de construccién de un buen estandar. Para

cautelar lo anterior, se deben seguir cuatro pasos:

> Precalificacion de las empresas antes del llamado.

> L

lamado por invitacion no abierto.

» Evaluacion técnica preocuparte de:

X/
L X4

>

L)

S

X/
°

X/
L X4

Calificacion del personal clave.
Aspecto plan de trabajo.

Plan remuneraciones.
Programa de ejecucion.

Equipos disponibles para el proyecto.

» Evaluacion econOmica (no dejarse cautivar por el menor precio,

e

cualizar ofertar).

Falta de dinamismo en el area de abastecimiento, que las licitaciones
duren 1 en vez 4.

Abastecimiento deberia dar un servicio.

Brindar experiencia en el tema.

Aumentar la ponderacion del componente técnico para la evaluacion
de las empresas.

Contratos mal hechos, falta flexibilidad contractual, los cambios son
muy caros.

Los suministros criticos deben ser gestionados con prioridad partiendo
de las prioridades entregadas por la ingenieria.

La ingenieria deberia entregar ET lo mas pronto para salir a comprar.
Mejorar coordinacion.

Salir con antelacion.
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e Partir sin retraso.

e Las compras requieren de proceso con tiempo se sale atrasado perder
capacidad de negociacion, se generan eventos indeseables.

e Bases distintas de lo que se va a realizar.

e Hacer una programacion mas detallada de proyectos.

e Mejorar la comunicacion interna.

4.5.3. Problema de investigacion

4.5.3.1. Diagnostico

A continuacion, se presenta el diagndstico que sirve de linea base para
analizar el problema, presenta la situacion actual, se indican sintomas, causas,

prondsticos y propuestas iniciales de solucion.

Desde que el estudio inici6é su desarrollo en marzo del afio 2015 y se analiza
el estudio hasta al afio 2016, un importante niumero de proyectos de la cartera de

inversion de Divisidon Ventanas se han reformulado.

Es notorio que la gestion del riesgo en DVEN no cuenta con una herramienta
que permita anticipar desviaciones y proponer soluciones al problema de

incumplimiento en los objetivos del riesgo.

El nimero de especialistas en gestion del riesgo es reducido, circunscrito a
jefes de proyectos, programadores y controladores, lIos que no necesariamente
tienen conocimientos formales en gestion del riesgo, y aunque los tengan, aun

existen discusiones respecto a metodologias de trabajo.

La situacion que se comenz6 a observar en marzo del afio 2015 continda en

noviembre del 2016. En general, los proyectos que iniciaron su reformulacion hace
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un afio, este segundo semestre son presentados a reformulacion por plazo y/o
monto, lo que provoca que los proyectos terminen con sobrecosto, perdiendo
competitividad y comprometiendo la sustentabilidad y desarrollo de la direccion de
proyectos, responsables de la formulacion, planificacién, seguimiento y control de la

cartera de proyectos.

Para contrarrestar esta situacidbn se requiere de propuestas que se
materialicen en metodologias y herramientas asociadas a la gestion del riesgo que

controlen mediante una correcta vision, el desempefio de la cartera de proyectos.

453.1.1. Situacion actual

Efectuada una revision de la cartera de proyectos para el Ejercicio Anual
2016, indica que la gestion del riesgo que se realiza periddicamente a través de sus
informes mensuales presentando una descripcion de los factores de riesgos
asociados al cumplimiento del alcance, costo y plazo, que carece de un indicador
objetivo, medible y comparable en la cartera de proyectos respecto al ambito de las
areas de conocimiento en que incide del riesgo.

453.1.2. Sintomas

La tabla siguiente muestra la cartera de proyectos 2016 a diciembre 2016:

MONTO
PROYECTOS CANTIDAD MUSD

Continuidad Operacional 10 34
Proyectos Ambientales 9 79
TOTAL 12 113

Figura 4.10 Cartera de proyectos de inversién con retraso
(Elaboracion propia)
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45.3.1.1. Diagndstico

A continuacion efectuaremos un diagndstico del grado de cumplimiento de los
procesos de gestion de los riesgos del proyecto, tanto en su etapa de formulacion

como de ejecucion

GESTION DE LOS RIESGO DEL PROYECTO FORMULACION | EJECUCION

PLANIFICAR LA GESTION DE RIESGOS.
Planificar la Gestion de Riesgos: Entradas

1. Enunciado del Alcance del Proyecto Sl Sl
2. Plan de Gestion de Costos Sl Sl
3. Plan de Gestién del Cronograma Sl Sl
4. Plan de Gestion de las Comunicaciones SI NO
5. Factores Ambientales de la Empresa Sl Sl
6. Activos de los Procesos de la DPRO SI NO
Planificar la Gestion de Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Reuniones de Planificacion y Analisis NO NO
Planificar la Gestion de Riesgos: Salidas

1. Plan de Gesti6on de Riesgos Sl NO

IDENTIFICAR LOS RIESGOS
Identificar los Riesgos: Entradas

1. Plan de Gestion de Riesgos Sl Sl
2. Estimaciones de Costos de las Actividades SI Sl
3. Estimaciones de la Duracion de la Actividad SI Sl
4. Linea Base del Alcance Sl Sl
5. Registro de Interesados Sl Sl
6. Plan de Gestion de Costos Sl Sl
7. Plan de Gestién del Cronograma Sl Sl
8. Plan de Gestion de Calidad Sl Sl
9. Documentos del Proyecto Sl Sl
10. Factores Ambientales de la Empresa Sl Sl
11. Activos de los Procesos de la DPRO SI Sl
Identificar los Riesgos: Herramientas y Técnicas

1. Revisiones de la Documentacién SI Sl
2. Técnicas de Recopilacién de Informacion Sl Sl
3. Analisis de las Listas de Control NO NO
4, Analisis de Supuestos NO NO
5. Técnicas de Diagramacion NO NO
6. Analisis DAFO Debilidades, Amenazas, Fortalezas y NO NO
Oportunidades)

7. Juicio de Expertos SI Sl
Identificar los Riesgos: Salidas

1. Registro de Riesgos NO Sl

REALIZAR EL ANALISIS CUALITATIVO DE RIESGOS.
Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: Entradas

1. Registro de Riesgos Sl NO
2. Plan de Gestién de Riesgos Sl Sl
3. Enunciado del Alcance del Proyecto Sl Sl
4, Activos de los Procesos de la DPRO Sl Sl
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GESTION DE LOS RIESGO DEL PROYECTO FORMULACION | EJECUCION

Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: Herramientas y

Técnicas

1. Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos SI NO
2. Matriz de Probabilidad e Impacto Sl NO
3. Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos NO NO
4, Categorizacion de Riesgos Sl NO
5. Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos NO NO
6. Juicio de Expertos Sl Sl
Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos: Salidas

1. Actualizaciones al Registro de Riesgos NO NO

REALIZAR EL ANALISIS CUANTITATIVO DE RIESGOS.
Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos: Entradas

2. Registro de Riesgos NO NO
3. Plan de Gestién de Riesgos Sl NO
4, Plan de Gestion de Costos SI Sl
5. Plan de Gestién del Cronograma Sl Sl
6. Activos de los Procesos de la DPRO Sl Sl
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: Herramientas

y Técnicas

1. Técnicas de Recopilacién Representacion de Datos SI NO
2. Técnicas de Andlisis Cuantitativo de Riesgos y de NO NO
Modelado

3. Juicio de Expertos Sl Sl
Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos: Salidas

1. Actualizaciones al Registro de Riesgos NO NO

PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS
Planificar la Respuesta a los Riesgos: Entradas

1. Registro de Riesgos NO NO
2. Plan de Gestién de Riesgos NO NO
Planificar la Respuesta a los Riesgos: Herramientas y

Técnicas

1. Estrategias para Riesgos Negativos 0 Amenaza NO NO
2. Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades NO NO
3. Estrategias de Respuesta para Contingencias NO NO
4, Juicio de Expertos NO NO
Planificar la Respuesta a los Riesgos: Salidas

1. Actualizaciones al Registro de Riesgos NO NO
2. Acuerdos Contractuales Relacionados con los Riesgos NO NO
3. Actualizaciones al Plan para la Direccién del Proyecto NO NO
4, Actualizaciones a los Documentos del Proyecto NO NO

MONITOREAR Y CONTROLAR LOS RIESGOS
Monitorear y Controlar los Riesgos: Entradas

1. Registro de Riesgos Sl NO
2. Plan para la Direccion del Proyecto NO NO
3. Informacién sobre el Desempefio del Trabajo NO NO
4, Informes de Desempefio NO NO
Monitorear y Controlar los Riesgos: Herramientas

yTécnicas

1. Reevaluacién de los Riesgos NO NO
2. Auditorias de los Riesgos NO NO
3. Analisis de Variacién y de Tendencias NO NO
4, Medicion del Desempefio Técnico NO NO
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GESTION DE LOS RIESGO DEL PROYECTO FORMULACION | EJECUCION

5. Analisis de Reserva NO NO
6. Reuniones sobre el Estado del Proyecto Sl Sl
Monitorear y Controlar los Riesgos: Salidas

1. Actualizaciones al Registro de Riesgos NO NO
2. Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la NO NO
DPRO

3. Solicitudes de Cambio NO NO
4, Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto NO NO
5. Actualizaciones a los Documentos del Proyecto NO NO

Tabla 4.7: Diagndstico Situacion Actual, Formulacion y Ejecucidon de Proyecto
(Elaboracion Propia)

45.3.1.2. Causas

Para el analisis de causas, en primer lugar se establecen afirmaciones a

validar por el estudio, inicialmente, se plantean las siguientes razones:

e Falla en los métodos formales de control dados en la fase de
formulacion

e Vision sesgada de gestion de proyectos, sin especializacion.

e Conocimiento individual y no agregado de PM.

e Calidad de ingenieria deficiente detectada en la etapa de ejecucion del
proyecto.

e Presentacién, aprobacién y ejecucion de proyectos a partir de
ingenierias de pre factibilidad.

e Omision de la fase de factibilidad.

e Acelerar y acortar las fases de disefio del proyecto.

e Debilidad en gestion y direccion de proyectos.

e Indicadores de resultados de gestion por debajo de lo esperado.

e Procedimientos no utilizados.

e Falta de personal especializado.

e Rotacion de personal.
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e Programacion estatica de proyectos.

e Programacion de proyecto con un modelo fisico no representativo de
la realidad.

e Falta de supervision de la mantencion de la linea base (aprobado +
cambios).

e Dificultad para obtener informacion de avances y las horas gastadas a
la fecha de control (AC).

e Pobres herramientas para el prondstico.

e Poner en riesgo el logro de los objetivos estratégicos del negocio de la
empresa.

e Pérdida de valor del negocio.

e Probabilidad de aumento de costos por aumento de plazo, lo que
implica muchas veces cambios de alcance, re-disefios y dafio del

prestigio de la empresa, lo que implica reducir resultados del negocio.

453.1.3. Alternativas de solucién:

Implementar métodos y herramientas de gestion del riesgo.

e Andlisis y gestidn del riesgo.

e Propuesta de indicadores de diagndstico/pronadstico.

e Propuestas de medidas y acciones correctivas.

e Analisis de casos reales.

e Confeccion de plantillas de programas.

e Coaching al equipo de trabajo.

e Revision de procedimientos.

e Incorporar KPI de control que permitan gestionar el riesgo.

e Contrastar con metodologias evaluadas

91



e Establecer una metodologia propia caracteristica de cada fase del ciclo

de vida de los proyectos.

4.5.4. Formulacién del problema

A continuacion, se presenta la formulacion del problema, la que se plantea a
través de una pregunta que el equipo investigador espera responder y, de esta

manera, resolver el problema planteado.

Existen alternativas y como se pueden implementar metodologias de gestidon
del riesgo que permitan obtener un mejor nivel para los KPI de ejecucion fisica de

los proyectos.

4.5.5. Sistematizacion

El investigador sistematizé el problema por medio de sub preguntas sobre

temas especificos observados durante el planteamiento del problema.

e (/COmo la falta de gestion del riesgo incide obtencién del VAN
esperado de la cartera de proyectos?

e ¢La calidad los disefios de ingenieria tiene un efecto directo en
cumplimiento del plazo de la cartera de proyectos?

e Cudl es el origen de la desviacion del plazo en la cartera de
proyectos? ¢ Es debido a la mala gestion del riesgo?

e ¢ Cuadles son las barreras que generan?

e (Qué impedimentos se presentan?

e (;Qué eslo que requiere la DPRO?

o ¢ Es factible ejecutar las propuestas del proyecto?

e ;Cudl es la relaciéon costo/beneficio de la implementaciéon?
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e (Existen procedimientos estandares para la gestiéon del riesgo?
e ¢ Estan definidas las lineas bases de control que permitiran medir la

eficiencia de la gestién del riesgo?

4.5.6. Preguntas de la investigacion

Andlisis Interno
o¢iLa organziacidn permite utiliza
metodologias propias de gestion del riesgo?

eiLa DPRO propicia actividades internas
relacionadas con la gestién del riesgo?

Analisis Externo Gestion del Conocimiento

¢ La organziacion permite implementar ¢ Se registran los resultados respecto a la
metodologias externas de gestion del riesgo? Gestion del Riesgo?

eiLa DPRO propicia actividades externas ¢ Se capitaliza el conocimiento respecto a la
relacionadas con la gestion del riesgo? Gestion del Riesgo?

*:Qué informacioén esta disponible?

Innovacion Productividad

*:Qupe rentabilidad se espera al implementar
T&H de Gestidn del Riesgo?

Figura 4.11 Preguntas de investigacion
(Elaboracion propia)

4.6.Encuesta a la Direccién de Proyectos

Se efectud una encuesta a través del portal https://www.encuestafacil.com/,

se formularon 10 preguntas en cuanto al conocimiento de técnicas y herramientas
asociadas a la Gestion de los Riesgos de los Proyectos.

En la tabla siguiente se presenta el universo de la encuesta
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https://www.encuestafacil.com/

Participante Entregados

DVEN-GP&D-DPRO 25% 12% 6%
DHSIGA 60 | 75% 30 38% 14 18%
Total Encuestados 80 | 100% 40 50% @19 24%

Tabla 4.8: Resultados de la Encuesta
(Elaboracion propia)

4.6.1. Preguntas

A continuacion, se presenta el contenido de la entrevista realizada:

La Gestidn de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos de PLANIFICACION,
IDENTIFICACION, ANALISIS y CONTROL de los riesgos de un proyecto.

Los objetivos de la gestion de los riesgos del proyecto consisten en aumentar la
probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el
impacto de los eventos negativos en el proyecto.

En este ambito y respecto a su participacion en la gestién de proyectos de la Direccidon
de Proyectos de Divisién Ventanas de Codelco:

1. ¢ Usted trabaja?

Disefio de proyectos

Formulacion de proyectos

Apoyo Administrativos de Proyectos
Gestion de Proyectos

Direccién de Proyectos

NS/NC

Otro (Por favor especifique)

P

2. Su EXPERIENCIA en el area de gestién de proyectos

I N R R I

Experiencia
de 0 a 3 afos C
de 3 a5 afios C
de 5 a 10 afios C
de 10 a 15 afios T
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mayor a 15 afios C

3. En cuanto a la PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes
Técnicas y Herramientas?

Si No NS/NC

Técnicas analiticas - ("
Juicio de expertos C C
Reuniones - - ("

4. En cuanto IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes Técnicas y
Herramientas?

Si No NS/NC

Revisiones a la documentacion - C 'S
Tecnicas de recopilacion de informacion ¢ C C
Analisis con lista de verificacion - C 'S
Analisis de supuestos C C c
Técnicas de diagramacion C C C
Analisis FODA C - -
Juicio de expertos c - -

5. En cuanto al ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes Técnicas y
Herramientas?

Si No NS/NC

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos C C
Matriz de probabilidad e impacto T C C
Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos C C C
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Categorizacion de riesgos C C C
Evaluacion de la urgencia de los riesgos C C C
Juicio de expertos C C C

6. En cuanto al ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes Técnicas y
Herramientas?

Si No NS/NC

Técnicas de recopilacion y representacion de datos C C C
Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de ~ - ~
modelado

Juicio de experto C C C

7. En cuanto a PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes Técnicas y
Herramientas?

Si No NS/NC

Estrategias para riesgos negativos o amenazas - C .
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades ¢ C C
Estrategias de respuesta a contingencias - C 'S
Juicio de expertos C - -

8. En cuanto a CONTROL DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las siguientes Técnicas y Herramientas?

Si No NS/NC

Reevaluacion de los riesgos C C r
Auditorias de los riesgos - ' .
Analisis de variacion y de tendencias C C
Medicion del desempefio técnico - . 'S
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Andlisis de reservas C C -

Reuniones - C -

9. Seguin su opinién, ¢los mayores riesgos que se enfrenta un proyecto son?

10. Seguin su juicio, ¢qué Técnicas / Herramientas se requiere utilizar para mejorar la GESTION DEL
RIESGO en los proyectos en DVEN?

&
i

Fin-> |

4.6.2. Respuestas a la Encuesta

CODELCO DIVISION VENTANAS DIRECCION DE PROYECTOS ENCUESTA DE
GESTION DE LOS RIESGOS DEL PROYECTO

Cuestionarios contestados: 19

Cuestionarios finalizados: 19

Pagina 1. Gestion de los Riesgos del Proyecto
V¥ 1. i Usted trabaja?
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éUsted trabaja?

21%

29%

21%

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0

V 2. Su EXPERIENCIA en el area de gestion de proyectos

Su EXPERIENCIA en el area de gestion de proyectos

| | mExperiencia

1

= N W Db~ U1 OO NN
I

deO0a3afos de3ab5afos deb5al0afos de 10 a 15 aflos mayor a 15 afos

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0

¥ 3. En cuanto a la PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS, ;se

utilizan las siguientes Técnicas y Herramientas?
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En cuanto a la PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS, ése
utilizan las siguientes Técnicas y Herramientas?

Q0/ Q0/.
6Do7/0 6O770

/2% | Si
®No
NS/NC

6%

Técnicas analiticas Juicio de expertos Reuniones

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0

¥V 4. En cuanto IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS, ; se utilizan las siguientes
Técnicas y Herramientas?

En cuanto IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS, ése utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

83% BSi —83%
75% ®No
69% NS/NC

50% 50%

0 © U Cc c c c (O U -~ K% (O]

¢ £ TGS S g4 T S ° g S =

Soc@c w3 T © O u G (L= &8 ot

5. EC 8292 38 o g 8?8 ciC o

S®©®30 £9CE =2g& T a € 5° < 5 X

£ 8 88 & E££% 53 g8 e
© F® £ < > T

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0

¥ 5. En cuanto al ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?
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En cuanto al ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS, ése utilizan
las siguientes Técnicas y Herramientas?

i 78% mSi 78%
®No
NS/NC

S BB Qo p S © Q8 © s ©8 T O
= = o v T = O ®© = O Nq_)w — c O o-g—_’
® oo ol ND QS S B85 5o g 8235 Q o &
- = =) o o o Qo O a
ST ®E o S o & = o o S 9 S U C = 5 X%
=% a9k S a.= T OP=u o ] () ©O O = a
© o © o > o O g0 = o) %) —
> c O pa i} o= © i £ O
L (ol o] (el o] @) L S5 =
Respuestas recogidas: 19

Preguntas sin contestar: O

¥ 6. En cuanto al ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto al ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS, ése utilizan
las siguientes Técnicas y Herramientas?

75%

6% 6%
Técnicas de recopilacién y Técnicas de analisis Juicio de experto
representacion de datos cuantitativo de riesgos y de
modelado

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0

V¥ 7. En cuanto a PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?
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En cuanto a PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS, ése utilizan
las siguientes Técnicas y Herramientas?

B Si
69%

®No

(%) [%2] s [%2]
882 x 88578 B g2 S8
= ou © = 20T o 8 £
oOOwn O N o 0 = (@) (2] o

o 7} Qg
DU>E QU3 E g Sogu (Sh=Y
2 C5S C 2= 3 = o C © =
T -% O o =5 p @ © T 3.5 SR
ZEoE 5085 7 35 e
(7] ] 0 a o 8
w oo w ® a L = O

a a 2o

Respuestas recogidas: 18
Preguntas sin contestar: 1

V¥ 8. En cuanto a CONTROL DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las siguientes
Técnicas y Herramientas?

En cuanto a CONTROL DE LOS RIESGOS, ése utilizan las siguientes
Técnicas y Herramientas?

BSi 81%
®No t
NS/NC

56% c20/

JI /70

2
EY
2
EX

on de los
riesgos
Auditorias
de los
riesgos
Analisis de
variacion
y de
S
Medicion
del
desempen
o técnico
Anadlisis de
reservas
Reuniones

tendencia

Reevaluaci

Respuestas recogidas: 19
Preguntas sin contestar: 0
¥ 9. Segun su opinidn, ¢4los mayores riesgos que se enfrenta un proyecto son?

lAltaa ____lRespuesta |
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07/02/2017 14:52:51 | la mala coordinacion

07/02/2017 14:54:34 | CAIDA DE ALTURA

07/02/2017 15:01:09 @ Costo

07/02/2017 15:12:31 | Errores de la ingenieria

07/02/2017 15:55:19 | No cumplimiento del objetivo

07/02/2017 16:52:13 | Aumento en los costos

09/02/2017 11:18:57 Cambios en los objetivos/procesos de la organizacion
14/02/2017 17:40:45 | plazo

14/02/2017 17:41:34 | Mala Programacion.

14/02/2017 17:55:11 | Ingenierias deficientes

14/02/2017 18:27:35 | Mayor costo

14/02/2017 20:04:32 | Tener una mala estrategia para riesgos negativos.
15/02/2017 8:30:14 En la etapa de montaje

15/02/2017 8:59:20 Cambio de Alcance

15/02/2017 9:03:58 Costos

15/02/2017 10:36:16 | Falta de informacion

15/02/2017 11:04:19 | calidad, precio y plazo

15/02/2017 18:25:26 | Ingenieria deficiente encargada a Contratistas

07/02/2017 14:52:51 la mala comunicacion

07/02/2017 14:54:34 CARGA SUSPENDIDA

07/02/2017 15:01:09 Tiempo

07/02/2017 15:12:31 Falta equipo de trabajo adecuado
07/02/2017 15 55:19 @ Extension en plazo y monto

07/02/2017 16:52:13 Retrasos del proyecto

09/02/2017 11:18:57 Cambios en el entorno

14/02/2017 17:40:45 costo

14/02/2017 17:41:34 Problemas con suministros

14/02/2017 17:55:11 Malas programaciones de tareas y de gastos
14/02/2017 18:27:35 Mayor plazo

14/02/2017 20:04:32 Malas técnicas y herramientas para el control de riesgos.
15/02/2017 8:30:14 En la etapa de puesta en marcha
15/02/2017 8:59:20 Aumento de CAPEX

15/02/2017 9:03:58 Cumplimiento de Plazos

15/02/2017 10:36:16 Falta de control

07/02/2017 14:52:51 la mala planificacién

07/02/2017 14:54:34 | ATROPELLO

07 02/2017 15:01:09 | Cambio de Alcance

07/02/2017 15:12:31 Falta profesionalizacion de la actividad
07/02/2017 15:55:19 incidentes de sustentabilidad

07/02/2017 16:52:13 Impactos en el medio ambiente, personas y/o propiedad
09/02/2017 11:18:57 Pérdidas inesperadas de RRHH claves
14/02/2017 17:40:45 requisitos ambientales

14/02/2017 17:41:34 Accidentes laborales

14/02/2017 17:55:11 Supuestos de procesos y alcances errdneos.
14/02/2017 18:27:35 Cambio de alcance

14/02/2017 20:04:32 Un mal analisis cuantitativo de los riesgos.
15/02/2017 8:59:20 Extension en el Plazo de ejecucion
15/02/2017 9:03:58 Planificacién y actualizacién de esta

Respuestas recogidas: 18
Preguntas sin contestar: 1

¥ 10. Segun su juicio, ¢qué Técnicas / Herramientas se requiere utilizar para
mejorar la GESTION DEL RIESGO en los proyectos en DVEN?
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07/02/2017 14:54:34
07/02/2017 15:01:09
07/02/2017 15:12:31
07/02/2017 15:55:19

07/02/2017 16:52:13
09/02/2017 11:18:57

14/02/2017 17:40:45
14/02/2017 17:41:34
14/02/2017 17:55:11
14/02/2017 18:27:35
14/02/2017 20:04:32
15/02/2017 8:30:14
15/02/2017 8:59:20
15/02/2017 9:03:58
15/02/2017 10:36:16

15/02/2017 11:04:19
15/02/2017 18:25:26

Reun ones. Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado

Reuniones con expertos para definir directrices

se requiere implementar en mayor medida la utilizacion de técnicas
analiticas

Definir una politica de los riesgos.

Andlisis de escenarios futuros Técnicas de analisis de tendencias vy
clasificacion segun tipos de proyectos

Softwares y sistemas especializados y exigencia de su aplicacion en todos
los proyectos o al menos en los principales

Todas las anteriormente mencionadas.

Aplicar los analisis FODAS. Oportunamente realizar los HAZOP vy
Participacion de personal de mantencion de la planta desde el inicio de la
Ingenieria de Detalle.

Técnicas de simulacion

Definir un buen sistema de riesgos a los proyectos manejando estos dentro
de limites acotados y aceptados.

Se deben utilizar al menos el 50% de las técnicas y herramientas antes
sefialadas.

Modelacion de Montecarlo; Actualizaciones de documentos asociados a
gestion de riesgos y oportunidades.

Anadlisis y reforzamiento lecciones aprendidas Revision de la
documentacion Validacién de programas y analisis de rutas criticas
Aplicacion de un sistema de control

Asistencia a HAZOP, en distintas etapas del proyecto

Técnicas de brainstorm o lluvia de ideas aportadas por los especialistas
técnicos de las diferentes areas o especialidades antes de realizar
contratos.

Respuestas recogidas: 17
Preguntas sin contestar: 2

4.6.3. Andlisis de las Respuestas de la Encuesta

A continuacién se presenta el andlisis de la encuesta desarrollada entre el dia
2 de febrero y el 15 de febrero 2017, el promedio de tiempo utilizado para responder
se estimd en 6 minutos, esto nos indica la dedicacion que a los encuestados le tomo
contestar y el grado el interés en el tema.

En la DPRO se entregaron a través de correo electrénico 80 encuestas, 40
personas abrieron la encuesta y 19 contestaron, por lo que el indicador del interés

es de 48%, lo que hace representativa esta encuentra en un 23,75%

V¥ 1. i Usted trabaja?
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Considerando que el conocimiento en Proyectos es mayor en las siguientes
especialidades: disefio de proyectos, formulacion de proyectos, gestion de proyecto
y direccidon de proyectos, se considera que la muestra es representativa un 75% y
se concluye que el mismo % tiene conocimiento en el &rea de proyecto y por lo tanto

su punto de vista es valido de ser recogido y analizado

V¥ 2. Su EXPERIENCIA en el area de gestion de proyectos
Los datos nos indican que un 79% de los encuestados tiene una experiencia
mayor a los 5 afios y que un 58% es mayor a diez afos, esto nos valida a los

encuestados por sobre un 60%

¥ 3. En cuanto a la PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS,
¢.se utilizan las siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas de la planificacion de la gestién de
riesgos, el % de utilizacién es mayor que el porcentaje de corte de 60%, por tanto

esta es un area que no requiere de atencion inmediata.

V¥ 4. En cuanto IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas de identificacion de la gestién de
riesgos, de las 7 variables consultadas, en el analisis de supuestos, las técnicas de
diagramacion y el analisis FODA el % de utilizacion es menor al porcentaje de corte
de 60%, y que son técnicas y herramientas deseables a utilizar en el area de

identificacion de los riesgos.

¥ 5. En cuanto al ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas de analisis cualitativo de la gestiéon
de riesgos, de las 6 variables consultadas, la evaluaciéon de la calidad de los datos,
la evaluacion de la urgencia de los riesgos, el % de utilizacion es menor al porcentaje
de corte de 60%, y que son técnicas y herramientas deseables a utilizar para el

analisis cualitativo de los riesgos.
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¥ 6. En cuanto al ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas de analisis cuantitativo de la gestion
de riesgos, de las 3 variables consultadas, las técnicas de analisis cuantitativo de
riesgos y de modelacion el % de utilizacion es menor al porcentaje de corte de 60%,
y que son técnicas y herramientas deseables a utilizar para el analisis cuantitativo

de los riesgos.

V¥ 7. En cuanto a PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las
siguientes Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas de planificar la respuesta a los
riesgos, de las 4 variables consultadas, las estrategias para riesgos negativos o
amenazas Yy las estrategias para riesgos positivos u oportunidades, el % de
utilizacion es menor al porcentaje de corte de 60%, y que son técnicas y
herramientas deseables a utilizar para planificar la respuesta a los riesgos.

V¥ 8. En cuanto a CONTROL DE LOS RIESGOS, ¢ se utilizan las siguientes
Técnicas y Herramientas?

En cuanto a las técnicas y herramientas para el control de los riesgos, de las
6 variables consultadas, la revaluacion de los riesgos, auditorias de riesgos, el
andlisis de variacion, el analisis de valoracion y de tendencias, la medicién del
desemperio técnico y analisis de reservas, el % de utilizacion es menor al porcentaje
de corte de 60%, y que son técnicas y herramientas deseables a utilizar para el

control de los riesgos.
¥ 9. Segun su opinion, 4los mayores riesgos que se enfrenta un proyecto son?

Andlisis de respuestas

12 Prioridad,

1. Aumento en los costos (4)
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Cambio de alcance (3)

Errores de la ingenieria (3)

Mala programacion (2)

Aumento en los Plazos (1)

Calidad, precio y plazo (1)

Tener una mala estrategia para riesgos negativos (1)

Caida de altura (1)

© © N o 0 b~ w0 N

En la etapa de montaje (1)

10.Falta de informacion (1)

22 Prioridad
11.Cumplimiento de Plazos (3)
12.Retrasos del proyecto (2)
13. Aumento de costos (3)
14.Falta de control (1)
15.Mala comunicacion (1)
16. Falta equipo de trabajo adecuado (1)
17.Cambios en el entorno (1)
18.Problemas con suministros (1)
19.Malas programaciones de tareas y de gastos (1)
20.Malas técnicas y herramientas para el control de riesgos (1)
21.En la etapa de puesta en marcha (1)
22.Carga suspendida (1)
32 Prioridad
23.Mala planificacion (1)
24.Cambio de Alcance (2)
25.Falta profesionalizacion de la actividad (1)

26.Impactos en el medio ambiente, personas y/o propiedad (1)
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27.Pérdidas inesperadas de RRHH claves (1)

28.Requisitos ambientales (1)

29. Supuestos de procesos y alcances erroneos (1)

30.Un mal analisis cuantitativo de los riesgos.

31.Extension en el Plazo de ejecucion (1)

32.Planificacién y actualizacion de esta (1)

33.Accidentes laborales (2)

34.incidentes de sustentabilidad (1)

¥ 10. Segun su juicio, ¢qué Técnicas / Herramientas se requiere utilizar para
mejorar la GESTION DEL RIESGO en los proyectos en DVEN?

o o ~ w0 NP

9.

Reuniones. Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de modelado

Reuniones con expertos para definir directrices

Implementar en mayor medida la utilizacion de técnicas analiticas

Definir una politica de los riesgos.

Andlisis de escenarios futuros Técnicas de analisis de tendencias y
clasificacion segun tipos de proyectos

Softwares y sistemas especializados y exigencia de su aplicacién en todos
los proyectos o al menos en los principales

Aplicar los andlisis FODAS. Oportunamente realizar los HAZOP vy
Participacion de personal de mantencion de la planta desde el inicio de la
Ingenieria de Detalle.

Técnicas de simulacion

10. Definir un buen sistema de riesgos a los proyectos manejando estos dentro

de limites acotados y aceptados.

11.Se deben utilizar al menos el 50% de las técnicas y herramientas antes

sefaladas.
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12.Modelacién de Montecarlo; Actualizaciones de documentos asociados a
gestion de riesgos y oportunidades.

13.Analisis y reforzamiento lecciones aprendidas Revision de la documentacion
Validacion de programas y andlisis de rutas criticas

14. Aplicacion de un sistema de control

15. Asistencia a HAZOP, en distintas etapas del proyecto

16.Técnicas de Brainstorm o Lluvia de ldeas aportadas por los especialistas

técnicos de las diferentes areas o especialidades antes de realizar contratos.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1.Introduccién

A continuacion, se presentan las propuestas formuladas a partir del estudio
del estado del arte en gestion de proyectos efectuado en el Capitulo Il Marco
Referencial, la informacion obtenida a partir del estudio del caso, en donde se
efectuaron encuestas y entrevistas realizas en el Capitulo IV Recoleccion y Analisis
de los Datos. Su objetivo es una propuesta para la Gestion del Riesgo en Direccién
de Proyectos de Divisidon Ventanas. La metodologia se estructuré incorporando los
resultados obtenidos en el Capitulo IV y las propuestas tetricas expuestas en el

Ejecucion
Control Informe

Capitulo III.
o

Necesidades Formulacion
del proyecto
Guia para la Gestion de Riesgos de
Proyectos PROYECTO EN EJECUCION

Figura 5.1: Entregable durante el ciclo de ejecucion del proyecto
(Elaboracion propia)

5.2.Estructura del Entregable

La propuesta tiene 3 lineas de trabajo, con el objetivo de crear una base de
datos de conocimiento respecto a la Gestién del Riesgo en Divisién Ventanas.
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Formulacién

Determinacion
T&H

BD
Conocimiento

. Ejecucion

Cierre

Planificacion y
Registro de
Actividades

Capitalizar
Conocimiento

Figura 5.2: Lineamientos de propuesta para Gestion del Riesgo
(Elaboracion propia)

En cada una de estas lineas de trabajo se presenta un entregable, que por
una parte representa una lista de chequeo y por otra entrega un registro estructurado
con el cual se desea capitalizar el conocimiento en cuanto a la informacion que

requiere y que genera un proyecto.

En la Fase de Formulacién se presenta una lista de chequeo simple que sirve
de base para los formuladores en cuanto a las actividades que aplica o no realizar
en cuanto a la Gestion del Riesgo del Proyecto a Formular y propone ademas las

Técnicas y Herramientas especificas a utilizar.

En la Fase de Ejecucion se presenta una lista de chequeo simple que sirve
de base para los programadores y controladores del proyecto, en cuanto al registro

de las actividades mensuales a realizar en cuanto a la Gestion del Riesgo del
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Proyecto a Ejecutar, y la ejecucion de las Técnicas y Herramientas propuestas en la

Fase de Formulacion del proyecto.

En la Fase de Cierre se presenta una lista de chequeo simple que sirve de
base para los analistas del proyecto y formuladores, en cuanto al registro de las
actividades relevantes realizadas en cuanto a la Gestion del Riesgo del Proyecto a
Cerrar y que son relevantes y que pueden servir de base y retroalimentacion para

futuros proyectos a Formular.

Estos tres procesos capitalizan la informacién generada en una base de
conocimiento que da cuenta de la Gestidén de Riesgo de los proyectos de la Cartera

de Proyectos de Division Ventanas de Codelco.

5.2.1. Unidades de competencia

5.2.1.1. Formulacion de proyectos

= "ﬁaf'\:‘i/&

=10 ELABORA
RESUELVE DUDAS LAORNMACIONES IRIZALIZE WIS DOCUENTO PARA
ANALIZA BASES L UNIDADES EVALUACION
- TECNICAS Y 2 ' AUTORIZACION
DE EVALUACION B R TECNICAS Y TECNICA CUIORIZACION
ADMINISTRATIVAS ECONOMICA

PROYECTO

Figura 5.3: Unidades de Competencias en Formulacion de proyectos
(Elaboracién propia)
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5.2.1.2. Jefede Proyectos/Personal de Administracion de Proyectos

¥ Informa a colegas y supervisores de Solicita y revisa informes de cierre
. la empresa las condiciones legales. parcial.
—

Mantiene actualizados los registros = Evaliia el desempefio de la empresa
de informacién relacionado con el

proyecto y los contratos.

[-\ en los aspectos administrativos.

4

- Controla los pagos a las empresas
\¥oE ) contratistas

-~ Verifica que la entrega final del

Negocia modificaciones al contrato 4@ producto/servicio cumpla con las

con la empresa contratista. \~ especificaciones técnicas del
“. contrato.

Informa  constantemente a los

¢! X agentes que participan del contrato.

" ‘ i Promueve acciones correctivas para B0
o8

s . el control de los riesgos que puedan \
‘i‘ 'f afectar a los contratos.

Figura 5.4: Unidades de Competencia: Jefe de Proyectos y Administracién de
Proyectos
(Elaboracion propia)

5.2.1.3. Cierre de Proyectos y Post Evaluacién

4
o REVISA ESTADOS DE PAGOS Y GESTIONA EL EVENTUAL COBRO
& GASTOS DEL PROYECTO DE GARANTIAS Y MULTAS
: |
! ' |
-
= Pé a
REVISA LOS ENTREGABLES DEL [oq@ REVISA S| EXISTEN OBLIGACIONES
PROYECTO Y SUS CONTRATOS —W POSTERIORES
! '

\\\\\\\\ ELABORA EL REPORTE FINAL,
/

REALIZA INFORMES DE TERMINO MEMORIA 'Y LECCIONES
PROYECTO Y SUS CONTRATOS. APRENDIDAS DEL CONTRATO

POST EVALUACION \

Figura 5.4: Cierre de Proyectos y Post Evaluacion
(Elaboracion propia)
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5.3.Entregable de la Investigacion

5.3.1. Fase de Formulacion

La siguiente lista se aplica en la fase de Formulacion del Proyecto y sirve de
apoyo al formulador de API, se utiliza para determinar los aspectos criticos a
considerar durante la ejecucion del proyecto, su objetivo es promover la Gestion del
Riesgo en la etapa de disefio del proyecto. En la columna Aplica el formulador debe
indicar si la Técnica y/o Herramienta se debe aplicar durante la ejecucion del
proyecto y en la columna Observacion indicar los aspectos relevantes a considerar

y en especifico indicar la Técnica y/o Herramienta a utilizar.

1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion |

Técnicas analiticas
Juicio de expertos
Reuniones

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacién

Revisiones a la documentacién
Técnicas de recopilacion de informacién
Andlisis con lista de verificacion

Analisis de supuestos

Técnicas de diagramacion

Analisis FODA

Juicio de expertos

3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion |

Evaluacion probabilidad e impacto de los riesgos
Matriz de probabilidad e impacto

Evaluacion calidad de los datos sobre riesgos
Categorizacién de riesgos

Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Juicio de expertos
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4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion |

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de
modelado

Juicio de experto

5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades
Estrategias de respuesta a contingencias

Juicio de experto

6. CONTROL DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion

Reevaluacién de los riesgos
Auditorias de los riesgos

Analisis de variacion y de tendencias
Medicién del desempefio técnico
Analisis de reservas

Reuniones

7. ¢ Cuales son los mayores riesgos que se enfrenta el proyecto a formular?
et e ol o
1.
2.
3.

5.3.2. Fase de Ejecucién

La siguiente lista se aplica en la fase de Ejecucion del Proyecto y viene dada
por los aspectos que en la Fase de Formulacion se considero su aplicacion. Se debe
controlar periddicamente en el Informe Mensual de Proyecto, su objetivo es prevenir
la ocurrencia de los riesgos considerados en la fase previa y promover un Plan de
Accién y/o una Medida de Control a desarrollar durante el periodo en analisis a modo
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de alertar al Jefe del Proyecto y/o Director de futuros eventos indeseados y para
capitalizar la informacion del proyecto en cuanto a la Gestién de Riesgo. El Plan de
Accién y/o Medida de Control apunta a la planificacién de las actividades especificas

a desarrollar durante el préximo periodo.

1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Plan Acci6n /Med. CRTL |

Técnicas analiticas
Juicio de expertos
Reuniones

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Plan Accién / Med. CRTL |

Revisiones a la documentacion
Técnicas de recopilacion de informaciéon
Analisis con lista de verificacion
Analisis de supuestos

Técnicas de diagramacion

Analisis FODA

Juicio de expertos

3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas | Plan Accion / Med. CRTL |

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos
Matriz de probabilidad e impacto

Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos
Categorizacion de riesgos

Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Juicio de expertos

4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Plan Accion / Med. CRTL |

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de
modelado

Juicio de experto
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5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Plan Acci6n /Med. CRTL

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades
Estrategias de respuesta a contingencias

Juicio de experto

6. CONTROL DE LOS RIESGOS

Plan Accion / Med. CRTL

Reevaluacién de los riesgos
Auditorias de los riesgos

Analisis de variacion y de tendencias
Medicion del desemperio técnico
Andlisis de reservas

Reuniones

7. ¢Cudles son los mayores riesgos que se visualizan durante la Ejecucion del
proyecto durante el proximo mes?

1.

2.

3.

5.3.3. Fase de Cierre

La siguiente lista se aplica en la fase de Cierre del Proyecto y se debe
considerar su aplicacion en el Informe de Cierre del Proyecto, es el registro de los
elementos de Gestion del Riesgo relevantes ocurridos durante las fases de
Formulacién y Ejecucion del Proyecto y que se deben capitalizar para ser
considerados en la fase de Formulacién de futuros proyectos, su objetivo es
capitalizar la informacion relevante del proyecto en cuanto a la Gestion de Riesgos.
En la columna Aspecto Critico / Relevante a Capitalizar se constatan los elementos
criticos y/o relevantes que durante la Ejecucion del Proyecto ocurrieron y que

serviran de base para la Formulacion de futuros proyectos
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1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Técnicas analiticas
Juicio de expertos
Reuniones

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Revisiones a la documentacion
Técnicas de recopilacion de informacion
Analisis con lista de verificacion
Analisis de supuestos

Técnicas de diagramacion

Analisis FODA

Juicio de expertos

3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante |

Evaluacion de probabilidad e impacto de los
riesgos

Matriz de probabilidad e impacto

Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos
Categorizacién de riesgos

Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Juicio de expertos

4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante |

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de
modelado

Juicio de experto

5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades
Estrategias de respuesta a contingencias

Juicio de experto
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6. CONTROL DE LOS RIESGOS

Aspecto Critico/Relevante |

Reevaluacién de los riesgos
Auditorias de los riesgos

Analisis de variacion y de tendencias
Medicion del desemperio técnico
Andlisis de reservas

Reuniones

7. ¢ Cudles son los mayores riesgos a que se enfrentd el proyecto y que es relevante
de destacar y/o se pueden utilizar en la formulacion de futuros proyectos a formular?
1.
2.
3.

5.4.Validez de la Investigacion

A continuacién se realiza un breve andlisis de la calidad y objetividad de la
investigacion desarrollada, la cual se mide mediante criterios de validez y fiabilidad

de los resultados presentados.

Con esto intentamos medir la validez de la investigacion, y en consecuencia
la validez de la investigacion desarrollada, lo que nos permite valorar si el resultado

obtenido del estudio es adecuado para su utilizacion.

El tipo de validez para esta investigacion es la Validez de Contenido, que
corresponde al grado en el cual la medicion empirica refleja un dominio especifico
del contenido. Interesa medir la fiabilidad del estudio en cuanto a la consistencia
interna de la medida y analizar si ésta se halla libre de errores aleatorios y, en

consecuencia, proporciona resultados estables y consistentes.
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Prueba

Tactica del estudio del
caso

Fase de la investigacion en que se utilizo la tactica

Validez de la
construccion

Uso de mdltiples
fuentes de evidencia.

Recoleccion de datos.
Encuestas personales
Entrevistas personales
Encuesta generales
Diagndstico

Establecer cadenas de

evidencia.

Recoleccion de datos

Las encuestas — entrevistas — diagnoéstico se
construyeron en forma interrelacionada con el objetivo de
construir una cadena de evidencia

Tener informadores
claves que revisen el
borrador del reporte
del estudio del caso

Composicién
(2) Jefes de proyectos / (2) pares / (2) programadores
fueron voluntarios para la revision del estudio

Validez
interna

Analisis de datos

Hacer una - o
- La comparacion de modelos se realizé principalmente al
comparacion de . L o
modelos momento de discutir la informacion generada con el grupo
' de trabajo experto que apoyd la revision del trabajo
Analisis de datos
Hacer una La construccién de la explicacion presentada se realizé

construccién de
explicaciones.

mediante el cruce de la informacién y la discusién de los
elementos considerados por el equipo experto
considerados en la validez de la construccion

Dirigir las
explicaciones rivales.

Analisis de datos.

Si bien se genero discusidn con el equipo experto que
trabajo de voluntario en la revision del documento, no se
presentd gran antagonismo en las posiciones discutidas y
generalmente la discusion derivé a un consenso

Usar modelos légicos

Andlisis de datos

Los modelos légicos utilizados para la validez interna
apuntan especificamente a un analisis estadistico de la
informacion presentada

Validez
externa

Usar la teoria en
estudios de un caso.

Disefio de la investigacion.
La teoria utilizada para la medicién de la madurez del
equipo de trabajo

Usar la replicacion
I6gica en multiples
estudios del caso

Disefio de la investigacién

Inicialmente se considerd utilizar una replicacion légica en
multiples estudios del caso, sin embargo no se realizé
debido al acceso a distintas carteras de proyectos

Fiabilidad

Usar un protocolo en
el estudio del caso.

Recoleccion del dato

Para la recoleccién de datos se utilizé un protocolo
expuesto en el Capitulo Il Definicion y Disefio de la
Investigacion, mediante el desarrollo de una metodologia
ad hoc, planteando un problema de investigacion

Desarrollar una base
de datos del estudio
del caso

Recoleccion del dato

Se conform6 una base de datos con la informacion
recopilada, en cuanto al diagnéstico, entrevistas,
encuestas realizadas, las cuales sirven de base para
efectuar una revision independiente, que someta la
informacion a una revision o bien sirva de base a futuros
estudios

Tabla 5.1: Pruebas para evaluar la calidad y objetividad de un estudio de caso
(Elaboracion propia)
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Para medir la fiabilidad de los resultados de la investigacion se utilizo las
aplicaciones repetidas, repetitiva de las variables, con el fin de determinar hasta qué
punto un conjunto de medidas es reproducible en el tiempo y determinar la
estabilidad del estudio. En este sentido se efectud un diagndstico en cuanto al grado
de cumplimiento de los procesos de gestion de los riesgos del proyecto, encuestas
para medir los aspectos de madurez, encuesta/entrevistas generales vy

encuestas/entrevistas personales.

Los métodos utilizados para medir los criterios de validez y de fiabilidad de
los resultados de la investigacion, se baso en técnicas y coeficientes estadisticos,

aplicados en el estudio cuantitativo de la investigacion.

5.5.Conclusiones al entregable de la investigacion

El método de estudio de caso como estrategia metodologica de investigacion
cientifica permiti6 generar resultados que permiten fortalecer el desarrollo de un
campo cientifico determinado. Razoén por la cual el método de estudio de caso se

torna apto para la elaboracion de la presente tesis.

Con esto se intenta botar paradigmas en cuanto al conocimiento cientifico en
la Gestion de Riesgos en la Direccion de Proyectos en Division Ventanas y ser
tomado como un tema con cardcter de cientifico por el estudiante y el equipo que
apoyod en la revision del presente estudio; y con esto promover un nuevo paradigma,
en el sentido de tomar el tema de la Gestion de Riesgo desde un punto de vista de
la profesionalizacion del tema, lo que es un signo de madurez en el desarrollo de

cualquier campo cientifico.
De ningun modo este trabajo intenta ser una transformacion o revolucion

cientificas, sino un paso en la profesionalizacion con miras a aumentar el grado de

madurez de la Direccién de Proyectos en Division Ventas, que tienda a transformar
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en forma sucesiva los actuales paradigma con que se trabaja y ser un patron o base

para futuros trabajo de desarrollo cientifico.

Finalmente este aporte no intenta ser una nueva teoria ni entrar en conflicto
con la actual forma de trabajar la Formulacién y control de la Ejecucion de proyectos
sino un aporte académico complementario o base, en cuanto a la evolucion de la

ciencia de proyectos.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1.Introduccién

A continuacién, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la
investigacion denominada “PROPUESTA PARA LA GESTION DE RIESGOS DE
PROYECTOS PARA UN MANDANTE DE LA INDUSTRIA MINERA”. La estructura
de desarrollo de este capitulo surge de una pauta académica de andlisis estudio del
caso propuesta por Yin (2002); que permite a través de la evidencia recogida y
disponible, elaborar una interpretacién con una vision independiente y un manifiesto

interés en explorar interpretaciones alternativas.

6.2.Conclusiones generales del tema

El trabajo desarrollado es un aporte académico a la Gestion del Riesgos para
la Direccion de Proyectos de Division Ventanas e intenta sentar una base para
futuras investigaciones y esta abierto a discusion, no se instaura para sustituir la
actuales metodologias de trabajo, pero si es un aporte serio y estudiado para apoyar
las fases de formulacién y ejecucién de proyectos en cuanto a presentar una
metodologia complementaria al equipo de trabajo

6.3.Respecto a los Objetivos de la Investigacién

A continuacion se presenta el contraste de los objetivos generales y

especificos de la investigacion planteada, con lo efectivamente logrado por estudio.
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6.3.1. Generales

‘“Implementar una metodologia de gestion de riesgos en la formulacion de
proyectos, de manera de aumentar las probabilidades de éxito en la ejecucién de los

proyectos”.

Respecto al objetivo general planteado, no se implementdé una metodologia
de gestion de riesgos en la formulacién de proyectos, lo que se realizé es proponer
una metodologia de gestion de riesgos de apoyo a la formulacion, control de la

ejecucion y cierre de proyectos.

Debido a los plazos considerados, tampoco fue posible medir el aumento de
la probabilidad de éxito en la ejecucidén de proyectos, sin embargo el trabajo y el
entregable presentado se encamina en este sentido.

EL objetivo general replanteado es proponer una metodologia para la Gestién
de Riesgos del proyecto como apoyo a las fases de Formulacion, Ejecucion y Cierre

del proyecto

6.3.2. Especificos

e ‘“Identificar, segmentar, priorizar todas las variables principales, que
pueden generar desviaciones en la ejecucion de un proyecto,
determinando los KPI relevantes para la gestion de riesgos de los
proyectos”.

Mediante la recoleccion de informacion se permitio identificar, clasificar
y priorizar las variables consideradas para el disefio del caso.
e Estudiar experiencias de otras empresas del rubro y las principales

variables que llevaron a tener importantes desviaciones en la ejecucién
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de proyectos, con el objeto de capturar las lecciones aprendidas de
estas empresas.

Este objetivo no fue cumplido debido a que los plazos considerados no
permitieron recolectar mayor informacion de la experiencia de otras
empresas.

Investigar las metodologias de gestidon de riesgos implementadas en
las mejores empresas constructoras a nivel nacional con el objeto de
poder identificar las que han entregado mejores resultados.

Este objetivo tampoco fue posible lograrlo, pues la planificacion de las
actividades fue ambiciosa y no se logro llegar al mercado de las
empresas constructoras a nivel nacional.

Mejorar los indices de cumplimiento presupuestario y de cronograma
en la ejecucién de los proyectos.

Para el logro de este objetivo se requeria del seguimiento de la cartera
de proyectos en mas de un periodo presupuestario, por lo tanto no se
cumplié.

Implementar un proceso de mejora continua con las lecciones
aprendidas.

Este objetivo se cumple en el sentido de que la propuesta presentada
incorpora un proceso de mejora continua en el sentido de efectuar
ciclos de mejora que capturan las lecciones aprendidas y las capitaliza
para el disefio y materializacién de nuevos proyectos.

Utilizar los softwares adecuados que ayuden al proceso de evaluar los
riesgos.

El estudio desarrollado no propone la utilizacion de software que
ayuden el proceso de evaluacion de riesgos, no se cumplio
Determinar los activos de la DPRO que sean pertinentes y aplicables,

y determinar el uso que pueda utilizarse a futuro.
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Los activos de la DPRO analizados pertinentes y aplicables fueron
identificados en la fase de disefio de la investigacion y la propuesta es
gue sean utilizados en forma ciclica durante la formulacién y ejecucién

de los proyectos.

6.4.Respecto a las Hipdtesis de la Investigacion

6.4.1. 1° Grado

e “Cudl es la causa de que a pesar de utilizar herramientas y técnicas
para la gestion del riesgo no se cumplen los plazos”.
No se realiza de manera rigurosa la Gestion de Riesgos, se determiné
un grade de inmadurez en el conocimiento de Herramientas y Técnicas
de Gestion de Riesgos

e Una correcta utilizacion de herramientas y técnicas de gestién del
riesgo, permitiran generar un aumento en el valor del negocio,
disminuir costos y anticipar la obtencién del beneficio comprometido
por los proyectos, lo que incide en un aumento en el valor del negocio.
La Gestion de Riesgos del proyecto permite anticiparse a la
materializacion de eventos indeseados y en este sentido lograr el
cumplimiento de los objetivos del proyecto en cuanto a plazo, costos y
alcance considerado originalmente.

e En la actualidad es necesario el uso de técnicas de analisis, basadas
en la interrelacion entre el trabajo planeado, avance real, avance
controlado, lo efectivamente ejecutado y la actualizacion de la base de

datos de disefio.

125



6.4.2.

El uso de técnicas y herramientas de Gestion de Riesgos de proyectos
permiten el logro de los objetivos de proyecto y el poblamiento de una
base de datos de disefio del proyecto.

Verificar los resultados durante la vida del proyecto permite detectar y
corregir oportunamente desviaciones del cronograma.

Esto se logra periédicamente mediante la capitalizacion periddica del
conocimiento en cuanto a la Gestion de Riesgos del proyecto.
Disponer de informacion oportuna respecto a los plazos de ejecucion
de los proyectos, permite seguir adelante con el proyecto o cancelarlo,
solicitar mas recursos o tomar otras decisiones corporativas, referente
a uno como a otros proyectos que forman parte del portafolio de la

Gerencia de Proyectos.

2° Grado

En la actualidad, los proyectos tienden a optimizar recursos y las
variables de alcance, tiempo y costo estan siendo constantemente
afectadas por elementos, tanto internos como externos al proyecto,
perturbando la ejecucién en el plazo méas corto que se pueda, al menor
costo posible y cumpliendo con el alcance.

La gestion del riesgo permite mejorar el valor del negocio de la
organizacion, mejorando el desarrollo de las fases de pre-factibilidad,
factibilidad e inversion.

La gestion del riesgo consolidara el desarrollo de los productos de las
fases del proyecto, proponen la mejora continua. A través de un
modelo de implementacion del técnicas y herramientas de gestion del

riesgo se lograra:
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» Documentacion de proyectos, capacitacion, entrenamiento y coaching.
» Ayuda en la creacion de una vision efectiva de los informes.

> Asistencia en la creacion de un plan de proyectos.

» Ayuda a la coordinacién de los recursos para multiples proyectos.

» Inspeccion del progreso del proyecto y su metodologia.

e La presente tesis propone herramientas no contrastadas
empiricamente.

e Cumplir los plazos del proyecto implica aumentar la rentabilidad de la
inversion.

e La gestion del riesgo involucra el desarrollo de competencias,
capacidades y relaciones de los actores involucrados.

e A partir de la gestion del riesgo se pueden detectar actividades que
aportan y no aportan valor al proyecto, las que estan relacionadas con
el aumento y disminucion del valor del negocio.

e Un andlisis de la gestion del riesgo, a través, de un proceso de
benchmarking es un buen indicador no desarrollado, pero que aumenta
el nivel de desempefio de Codelco.

e Las competencias, capacidades y relaciones requeridas para una
buena gestion del riesgo en los proyectos, se puede desarrollar en la
empresa gracias a un proceso de aprendizaje organizacional, que
permita mejorar, el proceso de aseguramiento de la rentabilidad del
proyecto y de valor agregado a la empresa.

e La gestidn del riesgo se apoya en tecnologias de la informacién como

herramientas para administrar y compartir lecciones aprendidas.

6.5.Estrategia de analisis de la evidencia

Yin (2002), propone que la estrategia de andlisis de la evidencia utilizada en
la investigacion, dadas las caracteristicas de la tesis, requiere, “contar con
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propuestas tedrica del estudio”, se utiliza porque los objetivos originales, de disefio
del estudio estan basados en propuestas de investigacion, reflejados en las
preguntas de investigacion, una revision bibliografica y propuestas iniciales. La
estrategia de andlisis utilizada permitié organizar el estudio, disefiar un plan de
recoleccion de datos y establecer el foco de los datos a utilizar, lo que permitid, junto
a la experiencia del investigador a formular las propuestas del estudio e idear nuevas
alternativas a estudiar. Las reglas analiticas utilizadas para el andlisis de la evidencia

fueron, propuestas por Yin (2002).

e Elaboracion de una explicacion.

e Elementos de la explicacion.

e Herramientas para andlisis de la evidencia.
e Informacion en diferentes sentidos.

e Matriz de categoria.

e Esquemas de datos.

e Elementos para asegurar la calidad de analisis.

PLAN DE RECOLECCION DE DATOS

Descripcion

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

Elementos del plan
® ;Qué se ®L as fluctuaciones de las variables contenidas en la
mide? la hipoétesis.
®Se registran los valores visibles que representan a
a las variables; valores que han sido previamente
vinculados con items numeéricos.
@®Con algun instrumento de medicion disponible,
@® ;Con qué se como: Pcuestionario, Prescala para medir actitudes,

®;Coémo se
mide?

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

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

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

instrumento? una red social) o por observacion directa.

@® ;Cémo se ®Las respuestas obtenidas, previamente codificadas,

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

datos para se preparan para su analisis mediante un paquete

analizarlos? estadistico para PC.

Tabla 6.1: Plan de Recolecciéon de Datos
(Elaboracion propia)
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6.5.1. Metodologia de la investigacion

A patrtir de la pregunta general ¢ Cual es el sustrato de la gestion del riesgo?

Se construye el siguiente esquema:

6.5.2. Calidad de anélisis

Se seguiran todos y cada uno de los requisitos para una alta calidad del
analisis de la evidencia propuesto por Yin (2002), quien expone que no importa qué
estrategia y técnica de analisis de la evidencia se haya escogido, se debera hacer

todo lo necesario para estar seguro que el andlisis sea de alta calidad.

e EI analisis muestra la evidencia disponible y las interpretaciones,
expresadas en forma de propuestas, toma en cuenta a toda la
evidencia recopilada en esta tesis. Sin embargo, la investigacion se
abre ante interpretaciones alternativas basadas en la evidencia no
disponible. Las encuestas y entrevistas son las fuentes de evidencia
del estudio.

e EIl analisis de la evidencia no considera interpretaciones rivales y
tampoco se dispone de una explicacion alternativa para uno o méas de
los resultados de la investigacién, se deberia hacer de dicha
explicacion un rival. Este aspecto es de vital importancia dentro de la
investigacion, ya que uno de los objetivos es contrastar el modelo
tedrico con los datos empiricos obtenidos, no obstante, es factible que
una o mas interacciones propuestas en este modelo no sean apoyadas
por la evidencia empirica. En este caso el rol del investigador es
proponer el estudio de alternativas a las propuestas disefiadas.

e Se ha de utilizar el conocimiento experto del investigador, quien

manifiesta un profundo conocimiento del problema investigado y se ha
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socializado con colegas y profesionales con los cuales esta vinculado,
lo que otorga una considerable ventaja de analisis respecto a la
propuesta formulada. El estudiante cuenta con mas de 16 afios de
ejercicio profesional y 14 afios en el sector minero - industrial. Por lo
tanto, una opcidén logica es desarrollar un estudio empirico en este

sector de la produccion, sector que ademas, apasiona al investigador.

6.6.Desarrollo de la investigacion

El caso lleva los resultados y descubrimientos de la investigaciéon a
conclusiones, materializados en forma de propuestas para las Gerencias de
Proyectos Division de Codelco, sirve de guia y parte del capital intelectual de la
organizacion y con esto, provea una fuente de ventaja competitiva que permita a

aumentar el valor del negocio.

6.6.1. Identificacion de la audiencia

La audiencia principal a la cual se dirige la presente investigacién corresponde
al mundo de la gestidn de proyectos de Codelco, sin embargo, es un aporte al mundo

académico y al rubro sector minero — industrial chileno.

6.6.2. Preguntas del estudio

Las preguntas de investigacion, respecto a la Cartera de Proyectos de la
Gerencia de Proyectos y Desarrollo de Division Ventanas de Codelco Chile. Las

propuestas para el caso a desarrollar, son las siguientes:

e ¢ Cudl es la causa del incumplimiento del plan de gestion del riesgo?

e ¢ Se puede revertir el incumplimiento del plan de gestion del riesgo?
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e (Cbmo identificar las variables que inciden en el plan de gestion del
riesgo?

e (¢ Qué consecuencias tiene el retraso del término de los proyectos?

e ¢ Qué costos se incurren con el retraso?

e ¢ Cudles son las actuales teorias de gestion del riesgo?

e (Qué alternativas para revertir la situacion se disponen?

e (Qué herramientas son las mas adecuadas para utilizar en este
problema?

e (En qué aporta esta tesis respecto a la gestion del riesgo?

6.6.3. Propuestas teoricas

La propuesta dirige su atencion hacia lo que el alcance del estudio propuso
examinar. Para esto, el investigador ha formulado indicaciones para llegar en una

direccion correcta el estudio, Yin (2002).

Las propuestas de esta investigacion provienen de las siguientes fuentes:

e Hipdtesis generales de la investigacion.

e Propuestas ideadas a partir de modelos teéricos (factores de analisis).

En coherencia con el analisis del estado del arte y, en funcion a las preguntas

de investigacion, se plantearon las siguientes hipotesis:

6.7.Propuestas

La explicacion obtenida a través de la propuestas férmulas, que surgen de la
investigacion y de la conduccion del caso, a partir de las entrevistas y la teoria

indicada, es que a conocimiento del alumno, es la raiz principal de los problemas de
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gestion del riesgo en los proyectos en desarrollo por la Gerencia de Proyectos de
Divisidbn Ventanas de Codelco, se basan su origen en, falta de madurez de la
organizacion, cambios de los actores de la Direccion de Proyectos, que ha implicado
poca atencién en la metodologia de disefio, gestiébn y control del riesgo en los

proyectos en desarrollo.

Por otra parte, la propuesta es continuar con la principal metodologia utilizada
en la planificacién, programacion y control de los proyectos actualmente vigente en
la corporacion y no innovar, la introduccién de una nueva metodologia debe ser
propuesta en forma corporativa. La propuesta es incorporar en los proyectos
divisionales un check list en los formularios de formulacion, de control y cierres de
los proyectos, con el objeto de ir capturando el conocimiento adquirido en la

planificacion y control de los riesgos.

6.8.Causas generales de errores en la gestion del riesgo

Analizadas las causas generales de errores en la gestidbn del riesgo,

estudiadas en el Capitulo 1V, estas se resumen como:

e Establecimiento de expectativas optimistas, poco realistas, basadas en
compromisos externos a los proyectos, que aumentan la variabilidad a
la gestidn del riesgo del proyecto.

e Falta de instrumentos de gestidn del riesgo que permitan resguardar la
historia en cuanto la gestion y administracion del riesgo en los
proyectos, esta se queda con la empresa de turno que lleva control de
proyectos.

e Subestimacién de la importancia de la gestién del riesgo como un
elemento estratégico de control de proyectos.

e Ocurrencia de eventos no registrado y no usados en la planificacion

periodica.
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e Subestimacion del esfuerzo requerido para materializar las actividades
de gestidn del riesgo requeridas para mejor control del proyecto.

¢ Riesgos no considerados o no consensuados desde el comienzo del
proyecto.

e Dificultades técnicas no previstas.

¢ Dificultades humanas no previstas.

e Falta de comunicacion entre el equipo del proyecto.

6.8.1. Propuestas en base a los Procesos de la Gestion del Riesgo

Para una adecuada Gestion del Riesgo, se deben gestionar los procesos
necesarios para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo. Como
recomendacion, antes de la programacion del proyecto, se recomienda seguir la

secuencia de trabajo propuesta en la figura siguiente.

Planificar la
Gestion de
Riesgos

Monitorear
y Controlar
los Riesgos

Identificar
los Riesgos

Realizar el
Analisis
Cualitativo
de Riesgos

Planificar la
Respuesta a
los Riesgos

Realizar el
Analisis
Cuantitativo
de Riesgos

Figura 6.1: Procesos de la Gestion del Riesgo
(Elaboracion propia)
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Estos procesos interactian entre si y con los procesos de las otras areas de
conocimiento. Entonces para una adecuada Gestion del Riesgo, es hecesario seguir

el proceso indicado a continuacion

Ya que los riesgos de un proyecto se ubican en un eventual futuro, entonces
un riesgo es un evento y/o condicion incierta que, si sucede, tiene un efecto en por
lo menos uno de los objetivos del proyecto, los que pueden incluir alcance, plazo,
costo, calidad, salud ocupacional y seguridad y poner en riesgo de cumplir con los
compromisos post evaluables formulados en las bases de post evaluacion del

proyecto

Durante la etapa de Formulacion se analiza el origen de los riesgos del
proyecto a objeto de reducir la incertidumbre del proyecto y siguiendo las fases del
proyecto: Pre inversion, Inversion y Post Evaluacion. Los riesgos conocidos son
identificados en la etapa de Formulacion, se analizan y se para planifican posibles
respuestas ante un evento. Para los riesgos desconocidos especificos no pueden
gestionarse de manera proactiva se sugiere que el equipo del proyecto formule un

plan de contingencia segun la gravedad de la incidencia de los eventos no deseados.

Establecer y medir las tolerancia al riesgo de la DPRO vy otras
predisposiciones deben hacerse lo mas explicitas posible.

Aun cuando en la etapa de Formulacion se desarrolla un método en materia
de riesgos para cada proyecto, y la comunicacion sobre el riesgo y su gestion debe
ser llevada con mayor rigurosidad en la etapa de Inversion mediante una gestion de
riesgos de proactiva y consistente y validada. Involucrando a toda Division Ventanas
para identificar activamente y perseguir una gestion eficaz durante la vida del
proyecto. Identificando los riesgos existen desde su Formulacion y atravesando por

todas su Fases.

134



6.8.1.1. Planificar la Gestién de Riesgos

Planificar la Gestion de Riesgos se define como la ejecuciéon de las
actividades de gestion de riesgos para un proyecto. Se iniciarse tan pronto como se
concibe el proyecto y debe completarse en las fases tempranas de planificacion del

mismo.

6.8.1.2. Identificar los Riesgos

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los eventos
indeseados que pueden afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas, en
la identificacibn de riesgos se debe incluir: directores de proyectos, jefes de
proyectos y miembros del equipo de apoyo externo del proyecto, y asignar un equipo
de gestion de riesgos transversal y funcional a la carga visualizada, mediante
expertos externos al equipo del proyecto, las superintendencias de operacion y
mantencion, otros directores e ingenieros de Divisibn Ventanas, interesados vy

expertos en gestion de riesgos.

Se propone que luego de identificar los Riesgos asociados a un proyecto
continuar la iteracién en el proceso de identificacion a objeto de 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.
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6.8.1.3. Andlisis Cualitativo de Riesgos

Se propone que se debe realizar un Analisis Cualitativo de Riesgos de manera
periodica, priorizando la ejecucion de los riesgos de manera dinamica a objeto de
analizar el proyecto y desarrollar acciones correctivas. Para esto se propone evaluar
y combinar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos de manera
semana y expresarlo en indicadores de proyecto. Con esto se desea mejorar el
desempefio del proyecto, concentrando los esfuerzos del equipo en los riesgos
segun su prioridad. Para realizar este proceso se realizara el Analisis Cualitativo de
Riesgos evalua la prioridad de los riesgos identificados usando la probabilidad
relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto si
los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta
y la tolerancia al riesgo por parte de la DPRO, asociados con las restricciones del
proyecto en cuanto a costos, plazo, alcance, calidad, seguridad y seguridad

ocupacional.

El equipo de gestion de riesgo debe evaluar la actitud frente a los riesgos del
equipo de trabajo del proyecto; para realizar esta evaluacion se requiere explicitar
las actitudes frente al riesgo por parte de los participantes clave en el marco del
proceso Yy realizar una evaluacion de la calidad de la informacion disponible sobre

los riesgos del proyecto.

6.8.1.4. Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos

El equipo de proyecto debe realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos y
presentar un analisis numérico del efecto de los riesgos identificados sobre los
objetivos del proyecto. Para esto el equipo de proyecto asignar a los riesgos una
calificacion numérica individual de todos los riesgos que afectan el proyecto.
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6.8.1.5. Planificar la Respuesta a los Riesgos

En equipo de proyecto debe trabajar en la planificacion de la Respuesta a los
Riesgos mediante el desarrollo de opciones y acciones correctivas para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Incluye la
identificacion y asignacion de un responsable para que asuma la responsabilidad de
ejecucion de cada respuesta a los riesgos acordada y financiada por el Proyecto.
Para una correcta planificaciéon de la Respuesta a los Riesgos el equipo debe
abordar los riesgos en funcién de su prioridad, introduciendo recursos y actividades
en el presupuesto, el cronograma y el plan para la direccién del proyecto, segun se

requiera.

El equipo de proyecto debe velar que las respuestas a los riesgos planificadas
se adapten segun la importancia del riesgo, ser rentables en relacién al desafio por
cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto, acordadas por la DPRO y deben

estar a cargo una persona responsable.

6.8.1.6. Monitorear y Controlar los Riesgos

El dltimo proceso en este ciclo es Monitorear y Controlar los Riesgos para
esto la DPRO debe velar porque se implementan los planes de respuesta a los

riesgos e identifican nuevos y efectividad del proceso contra los riesgos.

Las respuestas a los riesgos planificadas que se incluyen en el plan de
ejecucion del proyecto y debe desarrollando durante todo el ciclo de vida del
proyecto, para esto el equipo de trabajo del proyecto debe monitorear semanalmente

con el objetivo de detectar riesgos: nuevos, cambian, obsoletos.

Para esto el equipo puede utilizar técnicas: analisis de variacién, tendencias,

por lo que es de suma importancia que requieren el uso de informacion del
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desempeiio generada durante la ejecucion del proyecto. Otras finalidades del

proceso Monitorear y Controlar los Riesgos son determinar si:

e Los supuestos del proyecto siguen validos

e Los riesgos evaluados pueden cambiado o descartarse

e Se respetan las politicas y los procedimientos de gestion de riesgos

e Las reservas para contingencias de costo o cronograma deben

modificarse para alinearlas con la evaluacion actual de los riesgos.

6.9.Base de datos de conocimiento de la Gestion del Riesgo

La propuesta es generar un sistema de gestibn de bases de datos de
conocimiento de la historia de la Gestidon del Riesgo, entendiendo a este sistema
como un conjunto de métodos y herramientas de apoyo para gestion de riesgos y el
control de proyectos que permita almacenar, modificar, extraer y propuesta de
mitigacion y herramientas para el control de eventos indeseados en la fase de
ejecucion de los proyectos. En donde sus usuarios pueden acceder a la informacion
histérica de proyectos, usando herramientas de consulta y de generacion de

informes.

El sistema debe proporcionar métodos para mantener la integridad de los
datos, para administrar el acceso de usuarios a los datos y respaldo de la
informacion generada, entregando informacion en distintos formato. Con un

generador de programas de linea base para el control de riesgos.

La base de datos se alimenta desde el control del plazo de proyecto, en

donde, para cada proyecto se registran la siguiente informacion:

e Resumen del avance del proyecto en temas de control de riesgos.
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e Variacién semanal de los costos, plazo, alcance, calidad, seguridad y
salud ocupaciones.

e Informe semanal de alertas y oportunidades, las que constatan los
antecedentes de caracter general, la ingenieria, adquisicion,
construccion y alertas, y para cada fase, indicando el cumplimiento de
las actividades de control de riesgos del proyecto.

e Se requiere registrar la variacion del VAN de los proyectos producto de

la ocurrencia de eventos de riesgo.

El control de compromisos de plazo, el control de compromisos de plazo
registra por proveedor, el niumero(s) de contrato(s), los plazos asignados, los plazos
por comprometer, el grafo/operacion que registra el avance fisico y el plazo

transcurrido.

6.10. Respecto a Nuevas Lineas de Investigacion y/o Estudios

La Guia generada en esta tesis de investigacion, permitira desarrollar nuevos

documentos con respecto a:

e Guia para gestion de cartera de proyectos
e Guia de la gestion de los costos y plazos

e Guia para procesos de licitacion.

6.11. Conclusiones

El desarrollo de la presente tesis abarca el objetivo principal de la gestion del
riesgo de la Cartera de Proyectos de la Gerencia de Proyectos y Servicios de
Divisibn Ventanas y pretende ser una contribucion practica, que mediante
propuestas de herramientas y técnicas de direccion de proyectos, logre un
precedente para que la empresa aplique un sistema estandarizado propio a su

realidad. Para el logro de los objetivos de los proyectos es imprescindible crear y
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mantener un plan de proyecto. Sin embargo, se corrobora que monitorear y controlar
el estado actual y salud del proyecto en la etapa de ejecucion, donde se mide el
desempeiio, desviaciones con respecto al plan y acciones correctivas y/o
preventivas, juega un rol fundamental para asegurar un mejoramiento continuo,

como parte del ciclo de Deming, dando cumplimiento a los objetivos del proyecto

planteados.
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ANEXO A

Ejemplo de la Aplicacion del Entregable

A continuacion se presenta la APLICACION DEL ENTREGABLE, ficticio, pero

cuyo objetivo es dejar en forma clara la utilidad del entregable.

El proyecto en Formulacion, Ejecucion y Cierre es ELIMINACION DE HUMOS
VISIBLES RAF DVEN

A.1 Fase de Formulacién

1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aplica | Observacion

Técnicas analiticas Si
Juicio de expertos Si
Reuniones Si

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Tecmcas Herramientas o Ilca Observacion

'Revisiones a la documentacion

Técnicas de recopilacion de informacién Sl
Analisis con lista de verificacion Si
Andlisis de supuestos Si
Técnicas de diagramacion Si
Andlisis FODA Si
Juicio de expertos Si

3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas \ Apllca Observacion

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos
Matriz de probabilidad e impacto S|
Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos ~ Si
Categorizacioén de riesgos Si
Evaluacion de la urgencia de los riesgos Si
Juicio de expertos Si
Si
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4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

| Técnicasy Herramientas | Aplica | I|ca Observacion

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de analisis cuantitativo de riesgos y de Sj
modelado

Juicio de experto Si

5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

| Técnicas y Herramientas | Allca Observacion

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades S|
Estrategias de respuesta a contingencias Si
Juicio de experto Si

6. CONTROL DE LOS RIESGOS

\
Reevaluacién de los riesgos

Auditorias de los riesgos Sl

Analisis de variacion y de tendencias Si

Medicién del desempefio técnico Si

Andlisis de reservas Si

Reuniones Si

7. ¢ Cuales son los mayores riesgos que se enfrenta el proyecto a formular?

Riesgos principales del proyecto ‘

1. Retraso en la ingenieria

2. Menor alcance en los contratos de construccién

3. Cumplimiento del plazo en la Puesta en Marcha
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A.2 Fase de Ejecucion
1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Plan Accién / Med. CRTL

Técnicas analiticas
Juicio de expertos
Reuniones

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Plan Accién / Med. CRTL |

Revisiones a la documentacion
Técnicas de recopilacion de informacién
Andlisis con lista de verificacion

Analisis de supuestos

Técnicas de diagramacion

Andlisis FODA

Juicio de expertos

3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Plan Accion / Med. CRTL |

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos
Matriz de probabilidad e impacto

Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos
Categorizacién de riesgos

Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Juicio de expertos

4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Plan Accion / Med. CRTL |

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de andlisis cuantitativo de riesgos y de
modelado

Juicio de experto

5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Plan Accion / Med. CRTL |

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades
Estrategias de respuesta a contingencias

Juicio de experto
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6. CONTROL DE LOS RIESGOS

Plan Accion / Med. CRTL |

Reevaluacion de los riesgos
Auditorias de los riesgos

Andlisis de variacién y de tendencias
Medicion del desempefio técnico
Andlisis de reservas

Reuniones

7. ¢Cuales son los mayores riesgos que se visualizan durante la Ejecucion del
proyecto durante el proximo mes?

e
1.
2.
3.

A.3 Fase de Cierre

1. PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Técnicas analiticas
Juicio de expertos
Reuniones

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante |

Revisiones a la documentacion
Técnicas de recopilacion de informacién
Analisis con lista de verificacion

Analisis de supuestos

Técnicas de diagramacion

Analisis FODA

Juicio de expertos
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3. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas | Aspecto Critico/Relevante |

Evaluacion de probabilidad e impacto de los riesgos
Matriz de probabilidad e impacto

Evaluacion de la calidad de los datos sobre riesgos
Categorizacion de riesgos

Evaluacion de la urgencia de los riesgos

Juicio de expertos

4. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Técnicas de recopilacion y representacion de datos
Técnicas de andlisis cuantitativo de riesgos y de
modelado

Juicio de experto

5. PLANIFICAR LA RESPUESTA A LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante

Estrategias para riesgos negativos o amenazas
Estrategias para riesgos positivos u oportunidades
Estrategias de respuesta a contingencias

Juicio de experto

6. CONTROL DE LOS RIESGOS

Técnicas y Herramientas Aspecto Critico/Relevante |

Reevaluacién de los riesgos
Auditorias de los riesgos

Andlisis de variacion y de tendencias
Medicion del desemperio técnico
Analisis de reservas

Reuniones

7. ¢, Cuales son los mayores riesgos a que se enfrento el proyecto y que es relevante
de destacar y/o se pueden utilizar en la formulacion de futuros proyectos a formular?
e e
1.
2.
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Encuestado N° 1

ANEXO B

Resultados parciales de las Encuestas

Resp. | Resultado Gesti6n del Resp. | Resultado Resp.

Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Costo Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Riesgo Resp. Correcta Resp. | Resp. Bien:1; Mal:
2|E A 0] 4|A A 1 7(B B 1 1A A 1
17|C C 1 10|E E 1 14|A A 1 16|C C 1
24|1A C 0 18|B A 0f 25(E E 1 21)A C 0|
31|A C 0] 26|C C 1] 29|D D 1] 27(B B 1
33|A A 1 37D D 1 39(A A 1 32|E A 0f
48|D D 1 44D A 0f 42(B A 0| 38|C C 1
51|B B 1 50|C A 0f 53|C C 1] 41|1D D 1]
58|B B 1 61|C C 1 65(E B 0| 45(B C 0|
63|A A 1 73(E C 0f 72D D 1] 47|D D 1
71{C A 0| 80|C E 76[E B 0| 60|D D 1]
6) 5| 7| 7|

Resp. | Resultado Gestién del Resp. | Resultado Resp. Resultado
comunicaciones Resp. Correcta |Bi |:0| Recurso Humano Resp. Correcta|Bi Mal:0| Adquisiciones Resp. Correcta Resp. |Resp. Bien:1; Mal:0
3|B B 1] 5|D D 1] 6|E A 0| 8(B D 0|
11|E D 0 9|A A 1 13|A A 1] 12|E A 0|
20|D C 0 15|C C 1 23(B B 1] 22|E E 1
30(B B 1] 19|A A 1] 34(C A 0| 36|A B 0|
35(E B 0 28|B A 0f 40(E B 0| 43(B B 1
56|B B 1i 46|C D 0f 49(B B 1] 54|B E 0|
64(E B 0 52(D B 0of 59(B A 0| 62|D E 0|
70|A A 1 55|A A 1 67(E E 1 68|A B 0|
75|E E 1i 57|C B 0f 69(E A 0| 74|E E 1
79|A C 0| 66|C C 1 77(B C 0| 78|D D 1
5| 6) 4 4

Encuestado N° 2

Gestién del Resp. Resp. 'Resultadn Gestion del Resp. Resp. | Resultado | Gestion del Resp. Resp. | Resultado | Gestiéndel Resp. |Resp. ‘Resultado
Tiempo CorrectaBien:1; Mal:0 Costo Correcta Mal:0 Correcta Mal:0] Alcance Bien:1; Mal:0
2|E A 0 4|1A A 1] 7|8 B 1] 1(B A 0|
17|E C 0 10|E E 1 14|D A 0| 16|C C 1
24|B C 0 18|B A 0f 25D E 0| 21|B C 0|
31|C C 1 26|C C 1 29(D D 1 27|C B 0|
33|B A 0 37(D D 1 39(D A 0| 32|B A 0|
48|D D 1 44D A 0f 42(A A 1 38|C C 1
51(E B 0 50(D A 0f 53(C C 1 41D D 1
58|E B 0 61|C C 1 65(E B 0| 45(B C 0|
63|D A 0] 73(E C 0f 72(E D 0| 47|1C D 0|
71|C A 0| 80|E E 76(A B [y 60|D D 1
2 5 4 4

Gestlc.)n d.e las Resp. Resp. | Resultado Gestion del Resp. Resp. .Resultadu Gestion de Resp. Resp. | Resultado GesticTn dela Resp. |Resp. .Resultado
comunicaciones Correcta | Bien:1; Mal:0f Recurso Humano Correcta |Bi Mal:0| Adquisiciones Correcta Mal:0| Calidad Bien:1; Mal:0
3|E B 0 5|A D 0f 6(A A 1 8|A D 0f
11|B D 0 9|E A 0f 13|D A 0| 12|C A 0|
20|B C 0] 15|C C 1] 23|B B 1] 22|E E 1
30(E B 0 19|A A 1 34(B A [ 36|B B 1
35|B B 1 28|B A 0f 40(C B 0| 43D B 0|
56(E B 0] 46(C D 0f 49|B B 1] 54|D E 0f
64(E B 0 52(D B 0f 59(D A 0| 62|C E 0|
70|D A 0 55(D A 0f 67(E E 1] 68|D B 0|
75|E E 1] 57|A B 0of 69(A A 1] 74|E E 1]
79|A C 0| 66(E C 0f 77|C C 1] 78|D D 1
2| 2| 6) 4
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Encuestado N° 3

Gestién del Tiempo

®

Resp.

Resp. Correcta

Gestién del Costo

Resp. Resp. Correcta

Resultado

Bien:1; Mal:0

Gestion del Riesgo |Resp.

®

Resp. Correcta

2|
17
24
31
33
48|
51
58
63
71

mOo®mooo0o0o0o

>>®®0>000 >

A A
E E
A A
C C
A D
E A
A A
E C
D C
E E

SO0 ook e

7
14|
25
29
39
42
53
65
72
76

MmO ®O0O0>0mo o

T OoO®O0>>0m> o

Gestién del Alcance

Resp. |Resp.

1]
16|
21
27|
32
38
41
45
47|
60

CO®OO0>®O0® >
CEEGEGEEIGGES

uloor oo e ol

Slopr b ow e oW

ol m o bbb e oW

Gestién de las

Resp. | Resp. Correct:

Resp. |Resp. Correcta B

Resultado

Resp. Correcta

Gestién de la Calidad

comunicaciones :1; Mal:0
38 B 1] s|c D 0 6a |A 8o [po 1
11[E D 0 9a |A 1 13lc A 2A A 1
20(C C 1 15(C o 1 23(8 B 22|A E 0
30(B B 1 19(E A 0| 348 A 36/B B 1
35(8 B 1 288 [A 0| 408 B a3A |8 0
56(A B 0 46|A D 0 49|8 B 54E E 1
64[E B 0 52(B B 1 s9lA  |A 62|E E 1
70[E A 0 55D (A 0| 67|E E 68|E B 0
75|E E 1 57|8 B 1 69A A 74|E E 1
79)8 c 0] 66|C c 1 77A_ |c 780 [p 1
5 5) 7
Encuestado N° 4
Gestion del Resp. | Resultado Gestion del Resp. | Resultado | Gesti6n del Resp. Resultado
Tiempo Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Costo Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Riesgo Resp. Correct: Resp. | Resp. Bien:1; Mal:0
2|D A 0] 4la A 1 7|b B 1 1la A 1
17|c C 1 10|e E 1 14|a A 1 16|c C 1
24|c C 1 18(b A 0f 25(a E 0| 21)c C 1
31)c C 1i 26|c C 1 29|d D 1 27|b B 1
33|a A 1 37(e D 0f 39(a A 1 32|a A 1
48|d D 1 44|a A 1 42|b A 0| 38|c C 1
51|b B 1 50(a A 1 53(c C 1] 41(d D 1]
58|e B 0 61|c C 1 65|b B 1 45|c C 1
63|a A 1 73|c C 1i 72|d D 1] 47(e D 0|
71le A 0| 80|e E 76/b B 1 60|e D 0|
7| 7| 8| 8|
Gestlc.m d.e las Resp. Resp. ‘Resultado Gestién del Resp. Resp. .Resultado Gestién de Resultado . |Resp. .Resultado
comunicaciones Correcta 0| Recurso Humano Correcta :0 Correct: Bien:1; Mal:0
3 B 0] 5 D 0f 6 A 0| 8 D 0|
11 D 0 9 A 0| 13 A 0| 12| A 0|
20, C 0 15 C 0f 23 B 0| 22| E 0|
30, B 0] 19 A 0f 34 A 0| 36, B 0|
35, B 0 28 A 0f 40 B 0| 43 B 0|
56, B 0 46 D 0f 49 B 0| 54 E 0|
64 B 0 52, B 0of 59 A 0| 62, E 0|
70 A 0 55, A 0f 67, E 0| 68| B 0|
75, E 0 57, B 0f 69 A 0| 74 E 0|
79 C 0| 66) C 0f 77, C 0| 78 D 0|
0| 0l [y 0|
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Encuestado N° 5

Gestion del Resp. | Resultado Gestion del Resp. | Resultado | Gestion del Resp. Resultado
Tiempo Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Costo Resp. CorrectaBien:1; Mal:0 Riesgo Resp. Correct: Resp. | Resp. Bien:1; Mal:0
2|D A 0] 4|D A 0f 7(B B 1 1A A 1
17|C C 1 10|A E 0of 14|A A 1 16|E C 0|
24|C C 1 18|D A 0f 25(E E 1 21|C C 1
31|E C 0] 26|C C 1] 29|D D 1] 27|D B 0|
33|A A 1 37D D 1 39(D A 0| 32|D A 0f
48|D D 1 44|E A 0f 42(C A 0| 38|C C 1
51|E B 0] 50|A A 1 53(A C 0| 41|A D 0|
58|D B 0 61(D C 0f 65(E B 0| 45(B C 0|
63|B A 0 73D C 0f 72D D 1] 47|D D 1
71|E A 0| 80|C E 76(A B 0| 60|D D 1]
4 3] 5| 5|
Gestién de las Resp. Resp. | Resultado Gestién del Resp. Resp. | Resultado | Gestionde Resp. Resp. |Resp. Resultado
comunicaciones Correcta |Bi 0| Recurso Humano Correcta|Bi :0 Correct: Bien:1; Mal:0
3|E B 0] 5|B D 0f A A 1] 8|D D 1]
11|D D 1 9|E A 0f A A 1] 12|E A 0|
20|B C 0 15|C C 1 D B 0| 22|E E 1
30(B B 1] 19|A A 1] B A 0| 36|A B 0|
35|B B 1 28|B A 0f C B 0| 43(C B 0|
56|A B 0 46|D D 1 B B 1 54|1A E 0|
64|B B 1] 52(E B 0of D A 0| 62|C E 0|
70|D A 0 55(E A 0f E E 1 68|B B 1
75|E E 1i 57|B B 1 D A 0| 74|E E 1
79|B C 0| 66|C C 1 C C 1] 78|D D 1
5| 5| 5| 5)
Encuestado N° 6
Gestién del Resp. Resp. 'Resultadn Gestién del Resp. Resp. 'Resultado Gesf 6n del Resp. Resp. | Resultado | Gestiéndel Resp. |Resp. .Resultado
Tiempo CorrectaBien:1; Mal:0 Costo Correcta | Bi Mal:0 Riesgo Correcta Mal:0] Alcance Bien:1; Mal:0
2|E A 0 4|1A A 1] 7|D B 0| 1(A A 1]
17|E C 0 10|E E 1 14|B A 0| 16|A C 0|
24|C C 1i 18|B A 0f 25(A E 0| 21|C C 1
31|A C 0 26|C C 1 29(D D 1 27|E B 0|
33|A A 1 37|A D 0f 39(D A 0| 32|C A 0|
48|E D 0 44(B A 0f 42(A A 1 38|C C 1
51|D B 0 50|A A 1 53(E C 0| 41D D 1
S8|E B 0 61|C C 1 65(E B 0| 45(C C 1
63|C A 0] 73(E C 0f 72|A D 0| 47|10 D 1
71|E A 0| 80|A E 76[E B [y 60|D D 1
2 5 2| 7|
Gestlc.)n d.e las Resp. Resp. | Resultado Gestion del Resp. Resp. | Resultado | Gestiénde Resp. Resp. | Resultado GestlcTn dela Resp. |Resp. .Resultado
comunicaciones Correcta al:0| Recurso Humano Correcta :0| Adquisiciones Correcta Mal:0| Calidad Bien:1; Mal:0
3B B 1 5|D D 1 6(A A 1 8|E D 0f
11|E D 0 9|E A 0f 13|A A 1 12|1A A 1
20(E C 0] 15|C C 1] 23|B B 1] 22|E E 1
30(E B 0 19|A A 1 34(B A [ 36|A B 0|
35(E B 0 28|B A 0f 40(C B 0| 43(E B 0|
56(E B 0] 46(C D 0f 49|B B 1] 54|B E 0f
64(E B 0 52|A B 0f 59(B A 0| 62|C E 0|
70(E A 0 55|A A 1 67(E E 1] 68|B B 1
75|E E 1] 57|A B 0of 69(E A 0| 74|E E 1]
79|C C 1 66/B C 0f 77|C C 1] 78|D D 1
3] 4 6) 5)
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