FACULTAD DE CIENCIAS DE INGENIERIA Y CONSTRUCCION
Departamento de Gestion de la Construccion

DISENO DE UN MODELO DE ANALISIS PREVIO DE
INVERSIONES DE ACUERDO A LA GESTION
INTEGRAL DE PROYECTOS PARA PROYECTOS DE
CONTINUIDAD OPERACIONAL EN UNA EMPRESA
MINERA

Tesis para optar al grado de Magister en Gestion Integral de Proyectos
JUAN ALEJANDRO LINARES MORENO

Profesor Guia: José F. Echevarria Ateca, Doctor en Ingenieria Ambiental, UC

Antofagasta, Chile
2018



Agradecimientos

S mis adoradss Podres quo con s inagotable amor me
entregaron las herramiontas y valores findamentales que
contindan forjands lu persona y profosional que oy, @ mis
entrariables Hermanss que con s eariiic y apoyo
ineondicional iuminan mi vida, @ mi Gran Familia, relogi
do amor g contencidn siempre, @ mis queridos migos por su
compariia, alegriny ofecto, @ mis estimadas D rofesores por dus
ensertangas y guis ow okt proceso , a lo vida y @ Dl por
mostrarme el camino corrects gue hoy soto trae felicidad,



Dedicatoria:

Dedioads a mis Padres, Familia, Hhnigos y Jhdtores que
ereen incondiclonalmente en mé y en mis proyectos, @ todos los
gue do algunas mancra frman parts do i vide . comparton
a s Vlgittr Querida, mi Gurisio, mi Jela, que hasta ol final
onastefpor miy por todss para gue Lliss nos tusiera sionpro on
dw cwidado.



INDICE DE CONTENIDO

Pagina
CAPITULO |
INTRODUGCCION ... .coeoeeeeee oo e e e e e v e 1
I I =T a1 = 1/ T = o [= 1
1.2. Area, titulo y entregable de la investigacion................cccccceveeeeeeeeeeeeeeennen. 2
1.3. Problema de inVeStIGaCiON ..........ccouiiaiiiiiiiiiiiiiieee e 2
1.3.1. Planteamiento del problema ...............uuueiimiiiiiiiiiiiii 2
1.3.0. 0. CAUSAS . ..uu i eiieiii e ettt e ettt e et e e et e e et e e e et aeaa e aaees 3
I 0 A I 1 - 1 T 1= 1o o P 3
1.3.1.3. PronOStiCO Y CONTIOL........uuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 4
1.3.1.4. Planteamiento de la necesidad ............cccooveeeiiiiiiiiiiiiiieeeceeeeenn 4
1.3.2. Formulacion del problema................ueviiiiiiiiiiiiiiiiiis 4
1.3.3. Sistematizacion del problema ..............oceeiiiiiiiiiie e 5
1.4. Objetivos de 1a INVESHIQACION.......cccieeiiieieeiiicie e 5
1.4.1. ObJetiVo geNETal .........ccoiieieici e 5
1.4.2. Objetivos €SPECITICOS .....ovvvviiiiii i 5
1.5. Justificacion de la inVestigacioN ...............uuuiiiiieeeiieeece e 6
1.6. MarcO de RefEIENCIA........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 6
1.7. HIpOtesis de trabajo ........ccooveuiieiiiiiiee e 7
1.7.1. Hipotesis de primer grado ........coooeeeiveeeiiiiiiii e 7
1.7.2. Hipotesis de segundo grado .........ccooeeeviiiiiiiiieeeieeeiiiiee e 8
1.8. Metodologia de la investigacion...............uuuiiiiiie i 8
1.8.1. Aspectos metodoldgicos de la investigacion............cccceveeeeeveeeiiinnnnnnn. 8
1.8.2. Definicion y Disefio de la investigacion ...............couvviieeieeeeeeeeeiiininnnnn. 9
1.9. Descripcion de 10S CapitulOS.......cooeeeeiiiieiiiiiei e 9
CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL ... 12



2.1
2.2.

2.3.
2.4.
2.5.

2.6.

] 0o [Tt o3 o] o P 12
Organizacion donde se aplicara la investigacion .............ccccceceeeiiciiinnnnns 13
/22 NV T T o 13
2.2.2. MISION. ...t nnnnnnnnns 13
p R T £ 1[0 ¢ = PR 14
2.2.4. Estrategia y objetivos (AMSA, 2015)........cccoiiimmiiiiiiiiiiees 14
2.2.5. Distrito Minero Centinela............covveveiiiiiiiie e 14
2.2.6. Factores AMbDIENtales ..........oiviieeiiiiieies e 15
2.2.6.1. Ambito Recursos NatUrales................cceevieeeeeieeeerieeeeeeeeeeereanenn, 15
2.2.6.2. AMDItO PrOGUCHIVO .......eovveviceiecie et 15
2.2.6.3. AMDItO ECONOMICO ......ocvveviceiecie et 16
2.2.6.4. AMDItO SOCIAL .......eeviieeieee e 16
2.2.6.5. AMDItO LADOTEL .........coveieieieeceiecee e 17
2.2.6.6. Ambito Recursos NatUrales............cccceeueereereeeeeeeeeeeeeeeee e, 17
2.2.7. MINEra CentiNEIa.........uuuuuuuiiiiiiiiiiii e 17
2.2.7. 1. VISION oottt e a e e e 18
2.2.7.2. MISION ...coiiiiii i e e e e 18
2.2.7.3. Gerencia de Proyectos: Objetivos y Factores Ambientales .......... 18
Y E= Lo I 13 (] [0l o R 20
Marco CONCEPLUAL........uuueei e e e e e e e e e e e e e e eeannne 21
1= Voo =T - 1SR 21
2.5. 0 INTEIMO ... et e et e e e et e e enra e aeees 21
2.5. 2. EXIEINO....eniiieee e 23
1Y E= T oo T =T oo 23
2.6.1. Cuadro sinoptico de las teorias empleadas ...........ccccoeeeeevveeviivnnnnnn.. 23
2.6.2. Fundamentos del Project Management ..............ccveeeeeeeeeeeeeeiiiinnnnnn. 24

2.6.2.1. Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccién de
Programas, Direccién de Proyectos y Direccion organizacional

(o[ o 0] V7= T o [0 1 PSPPSRI 26



2.6.3. Influencia de la organizacién en el desarrollo de proyectos............. 28
2.6.3.1. Los factores ambientales de la empresa..........cccccceiinniiiiiinnnnnnns 29
2.6.3.2. Interesados 0 StakehOolders ... 30
2.6.3.3. Sistema de Gobierno o "Governance" del Proyectos.................... 32
2.6.3.4. El EQUIPO del ProyECtO........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiii e 33
2.6.4. Ciclo de Vida del ProyecCto .............uuuuummimimiiiiiiiiiee 33
2.6.4.1. Procesos de la Direccion de Proyectos.........cccccccevviiuviiieieneneennnnns 35
2.6.5. Gestion de la Integracion del Proyecto ...........cccceeeiiiiiiiiiieieeneeeennnnns 37

2.6.5.1. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del

g (07T o o PP 39
2.6.5.2. Principales componentes del Acta de Construccion del Proyecto.41
2.6.5.3. Salidas del Acta de Construccion del Proyecto............ccccccceennnnns 42
2.6.6. Gestion del Alcance del Proyecto .............cccccouuueiimiiiiminiiinnees 43
2.6.6.1. Planificar la Gestion del AlCaNnCe.............uuuuiiiiiiiiiiiiiiees 43
2.6.6.2. ReCopilar reqUISITOS.......uuuuiiiieeeiieeeiiiiie s e e e e e e e 43
2.6.6.3. DefiNir €] AlCANCE .......uuuuiiiiiiiiiiiiii e 43
2.6.6.4. Crear la EDT/WBS ... 44
2.6.6.5. Validar €l AICANCE ..........uuuuimiiiiiiiiiiiii e 44
2.6.6.6. Controlar €l AICANCE.........uuuuuuiiiiiiiiiiiii e 44
2.6.7. DefiNir €] AICANCE ......uuuuiiiiiiiiiiiiiii e 46
2.6.8. Preparacion, formulacion y evaluacion de proyectos............ccc.eee.... 48
2.6.8.1. Evaluacion de proyecCtOS ........cccuvvviiiviiiiiee e 49
2.6.8.2. TIPOS € PrOYECIOS....ccvvviiiiiiieeeeeeeeete e e e e e s 50
2.6.8.3. Estudios de viabilidad ............cccoooiimimiiiiiiis 52
2.6.8.4. Proceso de estudio del proyecto........cccceeeeevvveiiiiiiiiiieeeeeeeeiiinnn 56
2.6.9. El Caso de Negocio, "Business Case" .........cccvvvevvviiieieeeeeeeeiiiinn 57
2.6.9.1. El Caso de Negocio en el ciclo de Vida del Proyecto.................... 58
2.6.10. Modelo de Madurez de Harold Kerzner (PMMM)............ccoovvvvnnnnn.. 60
2.6.10.1. Niveles de Maduracion de Harold Kerzner (PMMM) ................... 61

Vi



2.6.11. Gestion del CONOCIMIENTO .......uuuuuiurriiiiiiiiiiiii e 63
2.6.11.1. Alcance de la Gestidn del Conocimiento..........ccccceevnnnnnnnnnnnnnnnns 63
2.6.11.2. Objetivo de incorporar la Gestion del Conocimiento ................... 64
2.6.11.3. Naturaleza del CONOCIMIENTO .........uuuiiiieeiiiiieiiiiie e 64
2.6.11.4. La Creacion del ConoCimiento ...........cccceevuuummummnnmnnnnininnnnnnnnns 67
Y2 o [od 11 ] o] =S 68

CAPITULO Il

DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION ......c.cooovveieeenn. 70
G 700 O | 11 o o [F o o1 [0 o SRR 70
3.2. Definicion y disefio de la investigacion.............coooovveeeiiieeeeeeeeee 71
3.3. Definicion del protocolo de recoleccion de datosS..........ccovvvvvvviiiiieeeeeeennnnns 71
3.3.1. Introduccion al estudio del Modelo y propadsito del protocolo........... 72
3.3.1.1. Preguntas, hipotesis y proposiciones del estudio.......................... 73
3.3.1.2. Estructura teorica para el estudio empirico (Modelo Teorico)....... 77
3.3.1.3. Carta INtrodUCCION .......coeee e 77
3.3.1.4. Razones para la seleccion del Caso y Unidad de Analisis............ 78
3.3.2. Procedimiento de CamPO ........cooeeuiuiiiiiieeeeeeeeice e e 79
3.3.2.1. Uso de fuentes multiples de evidencia................ccceevvveeiiiiieneeenne. 80
3.3.2.2. Programacion del plan de recoleccion de datos..............cccceee..... 82
3.3.3. Preguntas del estudio del Cas0 .........cccceevvivviiiiiiiiiiieeceeee e 82
3.3.3.1. Preguntas solicitadas al Cas0...........cceeevreviiiiiiiiiieeeeeeeece e 82
3.3.3.2. Preguntas solicitadas a los entrevistados especificos .................. 85
3.3.4. Guia para el reporte del Cas0........ccceevvieeiiiiiiiiiici e 86
3.3.4.1. Utilizacion de otras herramientas analiticas para el analisis de
@ eVIAENCIA .....ccoo e 87
3.3.4.2. Desarrollo de reportes en la investigacion ................cccceuvveeeeeennn.. 88

Vil



CAPITULO IV

ANALISIS y RECOLECCION DE DATOS ....ooiiiiiieeeeeeeeeeee e 90
T 1 g1 {0 Yo [ [ o3 o 90
4.2. Andlisis de respuestas a encuestas y entreVvistas.......ccccccvvvevvieeeeeeeeenennns 90
4.2.1. Factor 1: Project Management, Gestion del Alcance ....................... 91
4.2.2. Factor 2: Project Management, Ciclo de Vida.........cccccccvvvvviveireennnn. 91
4.2.3. Factor 3: Evaluacion de Proyectos, Preparacion y Formulacion
08 PrOYECIOS ....coiiiiiiiiiiiiieeeeee e 92
4.2.4. Factor 4: Caso de Negocio, Caso Base........ccccceevveeevvieeeiiiiiiinneeeen, 93
4.2.5. Factor 5: Caso de Negocio, Gestion de Inversiones.........cccccceeeeee... 94
4.2.6. Factor 6: Gestion del ConoCIMIENtO ..........ccevvvveiiiiieeeeeeeeeiiieie e 94
4.3. Reportes de la investigacion - Unidades de Analisis .........cccoeevvvevevinnnnnnn. 96
4.3.1. Unidad de Analisis 1 - Gerencia de Proyectos.........ccccccvevveveeeeeennee. 96
4.3.1.1. Reporte Unidad de Analisis 1 - Gerencia de Proyectos................ 97

4.3.1.2. Reporte Unidad de Andlisis 2 - Gerencia de Administracion y
FINANZAS .o 98

4.3.1.3. Reporte Unidad de Analisis 3 - Gerencia Planta

HIdrometalUrgiCas .......cooveeeiiiiiiiiiiei e 99

4.3.1.4. Reporte Nivel de Madurez de la Organizacion...............ccccccc...... 100
4.4, Analisis de respuestas a entreVvistas ...........cceuvveiiiiieeeeeeeeiiiiiiene e eeeeeeennnns 101
4.4.1. Analisis de la interrelacion de la informacion empirica................... 103
4.4.2. Analisis de otras fuentes de informacion...........cccccccuvvvvveviiieieennnnee. 104
4.4.2.1. Marco Legal Interno - Procesos internos de la compaiiia............ 104
4.4.2.2. Teorias del Project Management - PMBOK® (2013) .................. 105
4.4.2.3. Sitios Web, Internet, OtroS.........ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 105
4.4.2.4. Tesis, Memorias de €Jemplo ......ccccoeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e, 106
4.4, 2.5, PaAPBIS. .. it 106
4.4.2.6. Know how del investigador .........cccocoooviiiiiiiiiiii e 106
4.4.2.7. Nivel de Madurez de la Organizacion ...........ccccccceevvveiiiviieeeeeeennn, 106

viii



A.5. CONCIUSIONES ...ttt s e e e e e e e eeae et e e e e e eaeeeeennes 113
CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION ....ooooeeioeeeee e, 115
5.1, INtrOAUCCION ... 115
5.2. Esquema donde se inserta el Entregable ..............coo 115
5.3. Diagrama de flujo del Entregable ... 117
5.4. Validez de 1a iNnVeStigacCion...........c..uuueiiiiieeei e 120
5.4.1. Respecto a la validez de la construccion ...........ccccceeveeevvveeveiinnnnnnn. 120
5.4.2. Respecto a la validez interna ..........ccccooeeeeii 120
5.4.3. Respecto a la validez externa .........ccccoeeeei 120
CAPITULO VI
CONCLUSIONES. ... .o e 121
6.1. Respecto al objetivo general............ooouvviiiiiii i 121
6.2. Respecto a los objetivos eSPEeCiIfiCOS .......vviiiiiiiiiiiiiiie e 121
6.3. Respecto a las hipotesis de la investigacion............ccccovveeevveeeiiiiiiiieeeeen, 122
6.4. Respecto a las propoSiCIONES tEONCAS.......ccveeeeieeeeiiiiii e eee e 123
6.5. Respecto al Marco de Referencia..........cccoovveeeviiieiiiiiiiieeeeeeeecee e 124
6.6. Respecto a la metodologia empleada.............ccoevvvviiiiiiiicciiieccee e 124
6.7. Respecto a la importancia del tema y al Entregable desarrollado ........... 125
BIBLIOGRAFIA ..ottt 126



INDICE DE FIGURAS

Figura Pagina
1.1. Metodologia de la iNVeStIgacCiON............cccuuiiiiiiiie e 9
2.1. Estructura de [a organizacion............cccceeuuiiiuiiiiiiiieee e 20
2.2. Evolucion del gerenciamiento de proyectosS.........cceeeevviiivviiieieeeeeeneneiinee 21
2.3. Cuadro sindptico de las teorias empleadas .........ccccccoveiciiiiiiiiiieeen e, 24
2.4. Relacion entre los interesados y €l Proyecto........ccceevvvecciviieiieieeeee e 30
2.5. Ciclo de vida del ProyeCtO ..........uuuuuumiiiiiiiiiiii e 34
2.6. Ciclo de vida PrediCtiV .............ueuiiiiiiiiiiii e 35
2.7. Interaccion entre Procesos de la Direccion de Proyectos...........ccccceeeeee.... 37
2.8. Descripcion General de la Gestion de la Integracion del Proyecto ............ 39

2.9. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: Entradas,
Herramientas y Técnicas, Y Salidas.............uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnens 40

2.10. Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Acta de Constitucion

(0 =TI o )= o1 (o TR 40
2.11. Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto .................. 45
2.12. Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas........... 47
2.13. Diagrama de Flujo de Datos de Definir el Alcance............ccccevvvvvvciiieeenn.. 48
2.14. Tipologia basica de Proyectos ............uuvuiiiiiieciiieiiiie e 52
2.15. Clasificacion de los estudios de viabilidad ..............ccccocoiiiiins 55
2.16. Proceso de estudio de Un Proyecto.........cceeveeeeveeeeiiiiiiiiieeeeeeeeeiiiiee e e e e 56
2.17. MOdEIO d€ MAUUIEZ ......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiii e 60
2.18. Alcance de Gestion del CONOCIMIENTO ..........uuuururmmiiiiiiiiiiiiieaees 64
2.19. Las dos dimensiones de la Creacion del Conocimiento..............cccceevnnns 66
2.20. La creacion del ConOCIMIENTO..........uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiieeeaee 68
3.1. Carta propuesta para entrevistas y encuestas de profesionales................ 78
3.2. Otras fuentes de informacion ... 80
3.3. Programacion del plan de recoleccion de datos ..............coeevvviieiiiieeeeeennnn, 82



Figura Pagina

3.4. Preguntas y entrevistas para el estudio de campo de la investigacion.

Preguntas 1 @ 8......coooiiiiiiiiiie e 83
3.5. Preguntas y entrevistas para el estudio de campo de la investigacion.

Preguntas 9 @ 17 . ..o 84
3.5. Estructura para los reportes del Cas0........ccovvvvvvvuiiiiiieieiieeiiiiieee e 88
3.6. Relacion de reportes en funcion del tipo de evidencia............cccccceeveeeennnn. 89
I = T3 (o | PP 91
4.2, FACION 2. ettt e e et e e e e et e e et e e eae 92
T = o (0] U UPPPPTRPRRIN 93
O e 101 (0 ] S PP 93
4.5, FACION S 94
G = od (0 G PPN 95
A = ox (0] G U PPURTRRTIIN 95
S = 01 (0] PP PPPRTR PPN 96
R = 01 (0] PPN 96
4.10. Unidad de ANAIISIS 1 .....ccoviiiiiiiiiiiiiiieieee ettt 97
4.11. Unidad de ANAIISIS 2 ......cooviiiiiiiiiiiieeeeeee e 99
4.12. Unidad de ANAIISIS 3 .....cooiiiiiiiiiiiii e 100
4.13. Resultado Evaluacion Nivel 1 “Lenguaje comun”...........ccccceeeiiiieevieeennn, 108
4.14. Resultado Evaluacion Nivel 2 “Procesos comunes”...........ccevvvvvevveeeeenen. 110
5.1. Diagrama de flujo para ingreso de iniciativas..............cccceevvvvviiiieeeeeeeennnns 116
5.2. Proceso de analisis previo de iNVErSiONES ..........ceeeieeeeiieeviiiiiieieeeeeeeeennnns 118

5.3. Flujo de proceso gestacién, analisis, aprobacion e ingreso de

Iniciativas proceso iNVErsiONaAl ............uuuiiiiieeeeiiiieiie e 119

Xi



INDICE DE TABLAS

Tabla Pagina

2.1. Teorias, proposiciones tedricas y factores de analisis..........cccccceeevvrinnnee. 24
2.2. Presentacion comparativa de la Direccion de Proyectos, Direccion

de Programas y Direccion de Portafolios ... 27
RGN \V (o To (=] (o o L= 1Y = Vo 11 ] = 62
3.1. Formato de protocolo para la investigacion ..............ccccceeeeeeii e 72
3.2. Datos de personas claves para la validacién del modelo.......................... 81
3.3. Datos de los expertos a ser consultados ............eueeiiieieiiieeiiiiiiiiee e 81
4.1. Unidad de ANALISIS L ......ciiiieiiiieeiicii e e e 97
4.2. Unidad de ANALISIS 2 ......iiiieieieeeiie e 98
4.3. Unidad de ANALISIS 3 ......iiiie i 99
4.4. Reporte Nivel de Madurez de la organizacion ...........cccccevvvvieniieeeneeennnnns 101
4.5. Analisis de respuestas a entreViStas...........cevvvvvueiiiiieeeeeeeeiiiiiee e eeeeeeeennns 103
4.6. Analisis de interrelacion de la informacién empirica ..........cccceeevveeeveeennnns 103
4.7. Resultado Evaluacion Nivel 1 “Lenguaje comun”...........ooovciiiiiiieeeveeennns 107
4.8. Resultado Evaluacion Nivel 2 “Procesos comunes” ..........ccevvvveveeeveeenennn. 109
4.9. Resultado Evaluacion Nivel 2 “Metodologia singular”. ...............ccoovvvene. 111
4.10. Resultado Evaluacion Nivel 4 “Benchmarking cuantitativo” ................... 111
4.11. Resultado Evaluacion Nivel 4 “Benchmarking cualitativo” ..................... 112
4.12. Resultado Evaluacion Nivel 4 “Totales combinados”. .........ccccvvvvvveeeeee. 112
4.13. Resultado Evaluacion Nivel 5 “Mejoramiento continuo”......................... 113

Xil



RESUMEN

El presente trabajo se desarrolla en el marco del Magister en Gestion Integral
de Proyectos del Departamento de Gestion de la Construccion de la Universidad
Catolica del Norte, sede Antofagasta.

La investigacion consiste en la implementacion de un manual escrito
denominado “Disefio de un Modelo de Analisis Previo de Inversiones de acuerdo a
la Gestion Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en una

Empresa Minera”.

El objetivo general corresponde al disefio de un modelo practico de analisis
temprano de inversiones para proyectos de continuidad operacional en una empresa

minera.

La empresa en investigacion corresponde a una empresa minera dedicada a
la produccion de concentrado de cobre, catodos de cobre y, ademas, a subproductos

como oro y molibdeno a partir de minerales extraidos de minas a rajo abierto.

Al finalizar este trabajo de tesis, se pretende realizar un aporte en relacion a
la falta de una instancia adicional de evaluacion previa al desarrollo de estudios de
ingenieria para la formulacién y evaluacion de proyectos de inversion, dar solucion
a la deficiente comunicacion entre el cliente final y los distintos grupos de interés en
la etapa conceptual del proyecto, razones por las cuales se dio origen a este trabajo

de investigacion.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Generalidades

El proyecto de tesis se desarrolla dentro del marco del Magister en Gestion
Integral de Proyectos del Departamento de Gestion de la Construccion en la
Universidad Catdlica del Norte sede Antofagasta, MEGIP XII.

El estudio se basa en la problematica que ocasiona la falta de una instancia
adicional de evaluacion previa al desarrollo de estudios de ingenieria para la
formulacion y evaluacion de proyectos de inversion. La comunicacion deficiente
entre el cliente final y los distintos grupos de interés en la etapa conceptual del
proyecto genera fallas en la definicién de alcances en los proyectos lo que se traduce
en iniciativas mal ejecutadas, con cambios durante la ejecucion, mal funcionamiento

Yy en casos, no necesarias.

Con el planteamiento de esta problematica, se hace necesario desarrollar un
modelo préactico para la evaluacion temprana de las iniciativas de inversion de la
compafia, que propicie una correcta decision para los interesados. Se debera
proponer una instancia adicional al sistema de entrega de activos (ADS) actual con
el cual se desarrollan los proyectos de la minera que permita un mejoramiento

progresivo en la formulacion de proyectos.

El marco teorico general en el que se basa este trabajo como area de
investigacion es el ciclo de vida del proyecto y como sub-area de investigacion se

plantea la evaluacion de proyectos de inversion.

Las fuentes que proporcionaran informacion durante el estudio seran, el

Departamento de Gestion de la Construccién, Biblioteca Universidad Catdlica del
1



Norte, sitios de interés cientifico, las Areas de Administracién y Finanzas, Gerencia
de Proyectos y Control de Inversiones de la minera.

1.2. Area, titulo y entregable de la investigacion

Planteados los fundamentos de la investigacion, en el marco del ciclo de vida
de los proyectos, se propone como titulo de la misma “Disefio de un Modelo de
Analisis Previo de Inversiones de acuerdo a la Gestion Integral de Proyectos para
Proyectos de Continuidad Operacional en una Empresa Minera”, teniendo como
entregable principal un documento escrito de tipo Manual con Procedimiento

Practico para el Analisis Previo de Inversiones en la Empresa Minera.

1.3. Problema de investigacion

1.3.1. Planteamiento del problema

El problema se funda en sintomas relacionados a las etapas de definicion de
las iniciativas y a resultados recurrentes luego de la materializacion de los proyectos,

dentro de los cuales se identifican:

- Levantamiento deficiente de los requerimientos de las areas para nuevas
inversiones mantiene un cliente insatisfecho.

- Baja calidad en la definicion de alcances, que en casos se atienden los
objetivos del proyecto, pero no completamente los del cliente.

- Proyectos terminan con sobrecostos y fuera de plazo.

- Baja recepcion y custodia de proyectos ejecutados.

- Pobre andlisis cualitativo-cuantitativo de nuevos proyectos.

- Evaluacion de riesgos deficiente.



1.3.1.1. Causas

- El equipo de proyectos no tiene una buena comunicacién con el cliente
final, el cual tiene poca confianza debido a los resultados anteriores en el
desarrollo y ejecucion de proyectos.

- No se hace participe al cliente final en todas las etapas de estudio,
conceptualizacién, prefactibilidad y factibilidad.

- Cambios de alcance durante el desarrollo del proyecto por indefiniciones
sucesivas, interferencias operacionales, interaccién con instalaciones
existentes.

- El proyecto no satisface completamente las necesidades de la planta.

- Proyectos urgentes, el cliente final no esta dispuesto a financiar etapas
corporativas formales para el estudio y definicién de proyectos.

- Poca relevancia otorgada al analisis de riesgo por el equipo de ingenieria

y el cliente final.

1.3.1.2. Diagnostico

Se evidencia la falta de una instancia de evaluacién adicional previa al
desarrollo de estudios de ingenieria para la formulacion y evaluacion de proyectos
de inversion, la cual debe estar inserta dentro del actual sistema de entrega de

activos de la empresa minera que determina el ciclo de vida de los proyectos.

La comunicaciéon deficiente entre el cliente final y los distintos grupos de
interés en la etapa conceptual del proyecto genera fallas en la definicion de alcances
en los proyectos lo que se traduce en iniciativas mal ejecutadas, con cambios

durante la ejecucion, mal funcionamiento y en casos no necesarias.



1.3.1.3. Prondstico y control

Existe una alta probabilidad de continuar con alcances mal definidos, pérdida
continua de credibilidad del cliente, proyectos finalmente ejecutados directamente
por las éareas sin participacion del equipo de proyectos, mantencion de la
responsabilidad de proyectos no recibidos, entrega de proyectos riesgosos, entre los

principales prondsticos.

Para el control de estas situaciones se hace necesario disefiar un modelo
practico para la evaluacién temprana de las iniciativas de inversién de la compafiia,
gue propicie una correcta decision para los inversionistas. Para esto se debera
proponer una instancia adicional al sistema de entrega de activos (ADS) actual con
el cual se desarrollan los proyectos de la compafia, el cual permita un mejoramiento

progresivo en la formulacion de proyectos.

1.3.1.4. Planteamiento de la necesidad

La decision de ejecutar un proyecto necesita tener una base soélida que
comience con una evaluacion previa de la necesidad que genera la iniciativa, basada
en el sistema de entrega de activos de la empresa y las mejores practicas de la
evaluacion de proyectos, enfocada en agregar el mayor valor a la organizacion. El

resultado, como herramienta, debe ser practico, pragmatico y sustentable.

1.3.2. Formulacion del problema

Habiendo planteado el problema respecto de sus sintomas, causas,

diagndstico y prondstico resulta el siguiente cuestionamiento:

- ¢Cbmo mejorar la evaluacién temprana de inversiones para proyectos de

continuidad operacional, en una empresa minera?



1.4.

1.3.3. Sistematizacion del problema

Para abordar esta probleméatica se debe dividir el enfoque en:

- ¢ Como mejorar el proceso pre-inversional de una empresa minera?

- ¢Como diseflar un modelo practico de evaluacion temprana de
inversiones?

- ¢ Cbmo sustentar el disefio de un modelo préactico de evaluacion temprana
de inversiones en un sistema de gestion de proyectos activo?

- ¢Cbmo gestionar lecciones aprendidas en formulacion de proyectos para

para un mejoramiento continuo?

Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

- Diseflar un Modelo Practico de Analisis Temprano de Inversiones para

Proyectos de Continuidad Operacional en una empresa Minera.

1.4.2. Objetivos especificos

- Mejorar la etapa de definicién, justificacion y levantamiento de
requerimientos para las distintas iniciativas de inversién de las areas
cliente.

- Incorporar las mejores practicas para evaluacion y formulacién de
proyectos, con base en el sistema actual de entrega de activos de la
minera.

- Elaborar una herramienta que facilita la toma de decisiones y asegura la

agregacion de valor al negocio.



- Recopilar, evaluar, analizar y traspasar informacion empirica de los
problemas recurrentes que afectan los proyectos en etapas tempranas de

evaluacion.

1.5. Justificacién de la investigacion

La justificaciéon del proyecto de investigacion se basa en la teoria de la
formulacion y evaluacion de proyectos aplicada al ciclo de vida del mismo, de las
cuales se utilizaran las herramientas necesarias para la integracion de proyectos y
desarrollo de casos de negocio que permitiran establecer una instancia adicional de
evaluacion incorporada al ciclo actual de inversiones de la organizacion. Por lo tanto,
la presente investigacion tiene una justificacion de tipo practico, ya que a partir de
un marco teorico especifico, se busca disefiar un modelo operativo de evaluacion
temprana de inversiones con el objetivo de mejorar el ciclo inversional de la

organizacion.

1.6. Marco de Referencia

El marco tedrico principal presentado se basa en las teorias existentes
respecto al ciclo de vida del proyecto, los procesos involucrados y las mejores

practicas de formulacion y evaluacion de iniciativas de inversion.

- Proyecto. Un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico.

- Ciclo de Vida del Proyecto. Para facilitar la gestion, los directores de
proyectos o la organizacion pueden dividir los proyectos en fases, con los
enlaces correspondientes a las operaciones de la organizacion ejecutante.
El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto.
Muchas organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida especifico

para usarlo en todos sus proyectos.



1.7.

- Gestidon de Proyectos. Es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
los requisitos del proyecto.

- Proceso. Una serie sistemética de actividades dirigidas a producir un
resultado final de forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para
crear una o mas salidas.

- Caso de Negocio. El objetivo del caso base es determinar el valor
economico de cada Compafia, incorporando Sustaining Capex Yy
Development Capex comprometido, lo que define una linea base para
determinar el valor de futuros desarrollos.

- Evaluacion de Proyectos. Analisis marginal, que analiza el aporte de
valor que se obtiene al comparar la situacion con proyecto versus la
situacion sin proyecto manteniendo todo lo demas constante.

- Gestion del Conocimiento. La Gestion del Conocimiento tiene
perspectivas tacticas y operativas, es mas detallado que la Gestion del
Capital Intelectual, y se centra en la forma de dar a conocer y administrar
las actividades relacionadas con el conocimiento, asi como su creacion,
captura, transformacion y uso. Su funcién es planificar, implementar y
controlar, todas las actividades relacionadas con el conocimiento y los
programas requeridos para la administracion efectiva del capital intelectual.
(Wiig, 1997).

Hipotesis de trabajo

1.7.1. Hipétesis de primer grado

- Mejorando el proceso pre-inversional de la compafiia se logra una superior
toma de decisiones de inversion para los accionistas.
- Mejorando la priorizacion de las inversiones de la compafia se asegura la

asignacion optima de recursos sobre inversiones de Sustaining Capex
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1.8.

(continuidad operacional), dejando s6lo aquellas que son esenciales para

operar a niveles de riesgo aceptables.

1.7.2. Hipdtesis de segundo grado

- Si se establece el disefio de un modelo practico de evaluacion de iniciativas
en una fase previa a la conceptualizacion de los requerimientos,
priorizando las necesidades reales y preponderantes de las areas, se logra
una optimizacion de los recursos administrados por la organizacion.

- Las organizaciones que capitalizan sus experiencias en la formulacién de
proyectos, aumentan el grado de madurez y mejoran las tasas de éxito en

la ejecucion de proyectos.

Metodologia de la investigacion

1.8.1. Aspectos metodoldgicos de la investigacion

- Método de Estudio. El estudio reviste un caracter estadistico y teorico, ya
gue se analizaran casos de éxito y fracaso evaluando la fase de pre-
inversion. Se buscara disefiar un modelo en base a situaciones concretas,
partiendo del andlisis de como la organizacion realiza sus procesos de
inversiones.

- Fuentes de Informacidn. Para la recoleccion de informacion se utilizaran
encuestas, reuniones, entrevistas y cuestionarios. Por otro lado, como
fuente de informacion secundarias se consideraran tesis, libros, papers,
sistema interno de entrega de activos, sistema de gobierno interno. Se
realizardn andlisis comparativos, benchmarking, revision de kpi's (VAN,
TIR, IVAN), andlisis de riesgos, lecciones aprendidas, para el tratamiento

de la informacion.



1.8.2. Definicion y Disefio de la investigacion

El proceso de investigacion se desarrolla partiendo con una revision del
proceso actual de inversiones lo que permitira detectar las oportunidades de mejora,
gue deben ser gestionadas mediante un plan de actividades de recopilacion de
antecedentes, tanto bibliograficos como organizacionales, lo que permitira alinear el
disefio del modelo a los objetivos planteados. Una vez definido el modelo se debera

socializar de manera practica, para luego analizar su aplicabilidad y agregacién de

Planteamiento
Cientifico |
LrhT Marco de
MelP rd Referencia
Continua

valor.

Analisis de Estudio
Aplicabilidad Empirico

Conclusiones
del Estudio J

Figura 1.1: Metodologia de la investigacion
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

1.9. Descripcion de los Capitulos

En este apartado se plantea una breve descripcion del contenido de los

capitulos que componen la investigacion.



- Capitulo | - Introduccidon. Capitulo que busca entregar las generalidades
de la investigacion posicionandola dentro del contexto cientifico que le
corresponde, las principales fuentes de informacion, los aportes que puede
entregar el estudio, planteamiento del problema objetivos, justificacion,
marco de referencia e hipétesis de trabajo para poder dar solucién al
problema de investigacion.

- Capitulo Il - Marco de Referencia. En este acdpite se ahondara en la
descripcién de la organizacion, profundizaran las teorias y los conceptos
en los que se basa la evaluacién de proyectos, ciclo de vida y sistema de
gestion de activos de la organizacion, lo que entregara un marco de soporte
para la investigacion.

- Capitulo 1l - Definicion y Disefio de la investigacion. Capitulo que
plantea el desarrollo metodolégico para el disefio de un modelo que permita
analizar prematuramente proyectos de continuidad operacional basada en
la teoria del Project Management, teniendo como factor de analisis
principal la Gestion del Alcance el cual incide en el plazo-costo de los
proyectos, el caso de negocio, la preparacion y evaluacion de proyectos, la
revision y andlisis del actual sistema de gestion de activos y el
aprovechamiento del capital intelectual de la organizacion

- Capitulo IV - Presentacion e interpretacion de datos obtenidos en
campo. El objetivo de este capitulo es mostrar los resultados del trabajo
de campo realizado, el cual permitira disefiar, posteriormente un modelo
de analisis previo de inversiones de acuerdo a la Gestion Integral de
Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en una Empresa
Minera, el cual propone como objetivo practico de la investigacion,
incorporar una instancia adicional al actual ciclo pre-inversional de la
minera, previo a la decision de invertir, comenzando en la
conceptualizacion del caso de negocio, que es en donde se gesta el

proyecto.
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Capitulo V - Entregable. Modelo de Analisis. En este capitulo se
materializara el entregable de la investigacion.

Capitulo VI - Conclusiones. En este apartado se entregara el analisis y
conclusiones de la investigacion, las recomendaciones y principales
sugerencias que entrega el estudio.

Bibliografia. Se describen las principales referencias bibliograficas
necesarias para sustentar el proyecto de tesis.

Anexos. Contiene los documentos, tablas, dibujos, etc. que apoyan la

investigacion.
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CAPITULO II
MARCO REFERENCIAL

2.1. Introduccién

El proyecto de tesis se basa en las teorias asociadas a la gestion integral de
proyectos, la influencia de la organizacién y la participacion de los interesados en el
ciclo de vida del proyecto. La formulacién y evaluacion de proyectos aplicada al ciclo
de vida del mismo, entrega las herramientas necesarias al equipo de proyectos para
la integracién y desarrollo de diversos casos de negocio en los cuales la correcta
definicion y gestion de alcance son clave para el desarrollo del proyecto y la
obtencion final del valor esperado. Al margen de la variabilidad de los entregables y
producto final lo que depende del enfoque del proyecto, predictivo, estructurado o
adaptativo, el logro de una correcta definicion de la necesidad o alcance debiese
reducir el riesgo inherente que existe al desarrollar cualquier iniciativa de inversion

ya sea de desarrollo, continuidad, sustentabilidad, innovacion, entre otras.

El objetivo practico de la investigacion es proponer una instancia adicional al
actual ciclo pre-inversional de la compafia minera, previo a la decisién de invertir,
comenzando en la conceptualizacion del caso de negocio, que es en donde se gesta
el proyecto. Esta nueva puerta de paso a la siguiente etapa, debiese propiciar una
mejor priorizacion, categorizacion y definicion de las iniciativas a seguir y, en
consecuencia, una mejora progresiva en el ciclo de vida de los proyectos lo cual

aportara sin duda a la gestion del conocimiento de la organizacion.

Se plantea entonces el disefio de un modelo que permita analizar
prematuramente proyectos de continuidad operacional basada en la teoria del
Project Management, teniendo como factor de analisis principal la gestion del

alcance el cual incide en el plazo-costo de los proyectos, el caso de negocio, la
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preparacidon y evaluacion de proyectos y el aprovechamiento del capital intelectual

de la organizacion.

2.2. Organizacion donde se aplicara la investigacion

Antofagasta Minerals es una empresa minera dedicada a la produccion de
concentrado de cobre, catodos de cobre y, ademas, de subproductos como oro y
molibdeno a partir de minerales extraidos de minas a rajo abierto. Actualmente, es
el principal grupo minero privado chileno, el cuarto productor de cobre del pais y el
noveno a nivel internacional, sus operaciones se ubican en la region de Antofagasta

y laregion de Coquimbo.

La empresa es responsable de operar las compafias mineras de Antofagasta
PLC donde controla su gestion, comercializa su produccion y entrega lineamientos
llevando a cabo actividades de exploracion y desarrollo de proyectos enfocados en
nuestros 4 principales yacimientos: Minera Los Pelambres, Centinela, Antucoya y

Zaldivar.

2.2.1. Vision

Al afio 2018 queremos ser reconocidos como una compafia minera de cobre
y metales asociados, de alta rentabilidad, basada en Chile, con una reconocida
reputacion como socio preferente en el &mbito nacional e internacional, que nos

permita aumentar nuestra base minera.

2.2.2. Mision

Producir de cobre maximizando permanentemente el valor del negocio para
los accionistas, mediante la rentabilizacion de sus principales activos, tanto las
personas, cComo sus operaciones.

13



2.2.3. Valores

- Respeto a los demas.

- Responsabilidad por la seguridad y la salud.
- Compromiso con la sustentabilidad.

- Excelencia en nuestro desempeiio diario.

- Innovacién como practica permanente.

- Somos visionarios.

2.2.4. Estrategia y objetivos (AMSA, 2015)

Para cumplir su Vision, el Grupo cuenta con una estrategia de negocios
basada en el fortalecimiento de sus actuales operaciones y, desde éstas, potenciar

Su crecimiento, sustentado en objetivos de mediano a largo plazo:

- Asegurar el actual negocio base, optimizando y mejorando las actuales
operaciones y los proyectos en desarrollo.

- Crecimiento organico y sustentable del negocio base, desarrollando los
recursos existentes alrededor de sus activos existentes.

- Crecimiento mas alla del negocio base, buscando oportunidades para

crecer, en Chile y el extranjero, mas alla de las operaciones actuales.
2.2.5. Distrito Minera Centinela
El Grupo busca consolidar su desarrollo en Chile, particularmente en la
Regién de Antofagasta. En 2015 inici6 la construccién del proyecto Oxidos

Encuentro en el distrito minero Centinela. Este operara con agua de mar sin desalar,

al igual como actualmente lo hacen Centinela Sulfuros y Antucoya.
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Se presenta a la autoridad ambiental el estudio de impacto ambiental del
proyecto Desarrollo Minera Centinela, que aumentard la actual produccién de
Centinela a 400 mil toneladas por afio y extendera en treinta afios su vida util. El
proyecto, que operard con agua de mar, sumara dos rajos adicionales a los tres
depositos actualmente en explotacion. Considera una nueva planta concentradora y
otro depdsito de relaves espesados., Su ubicacién le permitira aprovechar las
sinergias y capacidades territoriales de este distrito minero, como por ejemplo

compartir los trazados del concentraducto y del acueducto.

2.2.6. Factores Ambientales

2.2.6.1. Ambito Recursos Naturales

El 2015 fue el tercer afio consecutivo que registro una caida en el presupuesto
mundial de exploracién de minerales de un 18,3% con respecto al 2014 y de un
57,3% en relacion al 2012, por lo que el 2016 sera un afio complejo para la

exploracion a nivel mundial.

Las primeras posiciones en exploraciones fueron obtenidas por paises
tradicionales de exploracion minera como Canada, Australia y USA. En

Latinoameérica, Chile y Peru ocupan los dos primeros lugares.

Las empresas que mas destinaron a exploracion en Chile durante el 2015

corresponden a Antofagasta Minerals, Codelco y BHP Billiton.

2.2.6.2. Ambito Productivo

El indice de Produccién Minera registr6 un crecimiento de 1,8% en doce
meses explicado, en gran medida, por la mayor produccién de concentrado de
molibdeno que tuvo un alza interanual de 57,2%
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La produccion de cobre alcanzé las 449.539 Toneladas Métricas de Fino
(TMF), aumentando 0,2% en doce meses.

La produccién de concentrado de molibdeno sin tostar alcanz6 las 5.278 TMF,
aumentando 57,2% en doce meses.

La produccion de oro registrd6 un alza de 9,9%, explicada por la mayor
recuperacion de este metal por parte de empresas que lo obtienen como
subproducto de la explotacién de yacimientos de cobre y yacimientos.

2.2.6.3. Ambito Econémico

El IPC en Chile en marzo de 2016 ha sido del 4,5%, 2 décimas inferior a la
del mes anterior. La variacion mensual del IPC (indice de Precios al Consumo) ha

sido del 0,4%, de forma que la inflacién acumulada en 2016 es del 1,1%.

A nivel internacional, Chile logré avanzar del quinto al cuarto lugar entre los
paises con mayor inversion en exploracion durante el 2015. Sin embargo, el
presupuesto total destinado a dicha actividad en un afio se redujo en un 13% cifra

gue alcanzo a los US$ 615 millones.

En el contexto internacional, el precio del cobre alcanzé un valor promedio de
208,45 centavos la libra4 (c/Ib), incrementandose 3,0% respecto al mes anterior,
pero disminuyendo 19,4% en doce meses.

2.2.6.4. Ambito Social

El envejecimiento de la poblaciébn y los cambios tecnolégicos estan

conduciendo el riesgo de capital, alejandose de la mineria.
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2.2.6.5. Ambito Laboral

Se realizaron 536 mil 638 fiscalizaciones a trabajadores para verificar sus
condiciones laborales 337 mil 937 de empresas mandantes y 198 mil 701 de
empresas contratistas, se aplicaron 22 mil 714 acciones correctivas.

El indice de fatalidad nacional fue de 0,06 personas por millon de horas

hombre trabajadas, el mas bajo entre los diversos sectores productivos del pais.

La tasa de desempleo a nivel nacional alcanz6 a 5,9% en el trimestre movil

diciembre 2015-febrero 2016, 40.700 trabajadores perdieron sus empleos.

2.2.6.6. Ambito Recursos Naturales

Al existir una desaceleracion sostenida de paises como China (principal
comprador de cobre en el mundo), la baja constante del precio del metal rojo,

provoca un aumento del costo de la energia y la escasez de agua.

Se espera que al 2025 el consumo de agua provenga del mar, a través de

plantas desalinizadoras.

2.2.7. Minera Centinela

Ubicada en la region de Antofagasta, a 21 km del poblado de Sierra Gorda,
es una operaciéon compuesta por yacimientos de sulfuros y Oxidos. Produce
concentrado de cobre con oro y plata (mediante proceso de flotacion) y catodos de
cobre (proceso de lixiviacion). Su concentrado es transportado por ducto
subterraneo al muelle Michilla. Sus catodos son transportados en camiones hasta el

puerto de Antofagasta.
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En esta operacion desde donde se busca mejorar la gestion de proyectos de
continuidad (sustaining) de la compafiia proponiendo un modelo que considere una
instancia adicional de evaluacion. La gerencia de proyectos (GP) de la minera, es la
encargada de ejecutar las iniciativas de inversion que agregan valor al negocio.

Teniendo como lineamientos estratégicos:

2.2.7.1. Visiéon

Ser un equipo de alto desempefio en gestion de proyectos, referente del grupo
minero y la industria, destacados por agregar valor al negocio minero mediante el
cumplimiento de los compromisos de alcance, costo y plazos, sin fatalidades ni

accidentes graves y maximizando su productividad (Lanzamiento SGP, 2016).

2.2.7.2. Mision

Prestar servicios de excelencia en gestion de proyectos, gestionados dentro
de una operacion en marcha. Ser articuladores, basados en un profundo
conocimiento de los procesos y requerimientos del cliente, y en la inteligencia de

mercado de los servicios de ingenieria y construccion.

La ejecucion estara regida usando las mejores practicas y la normativa
vigente, incorporadas en un sistema de calidad que maximice la efectividad de la
gestion y la continuidad operacional (Lanzamiento SGP, 2016).

2.2.7.3. Gerencia de Proyectos: Objetivos y Factores Ambientales

La estrategia de esta unidad gestora y ejecutora de proyectos, en base al
estado actual y diagnéstico realizado, se basa en objetivos de tipo (Lanzamiento

SGP, 2016):
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- Estratégicos. Enfocados a reducir la accidentabilidad, mejorar el
cumplimiento de lo comprometido en los proyectos y asegurar proyectos
claves para el negocio.

- TAacticos. A través de un alineamiento de la organizacion, traducido en
mejor contratacion de servicios e identificacion de proyectos claves.
Aportar a la disciplina operacional, optimizando el proceso inversional y
asegurando la correcta puesta en servicio de los proyectos. Generar
aprendizaje y mejora continua, tanto en el desarrollo de las iniciativas como
en la organizacion.

- Operativos. Basados en el modelo operativo de gestion de riesgos,
apoyados por la organizacion, utilizando las mejores practicas del mercado

y los recursos idOneos necesarios.

Respecto a los factores ambientales que inciden en esta unidad dentro de la

organizacion se pueden citar algunas como:

- Factores Internos. Organizacion perfectible, inadecuada asignacion de
cartera de proyectos, debilidad en contratacion de bienes y servicios, baja
efectividad de la relacion cliente-ejecutor, insuficiente ambiente de calidad
y control.

- Factores Externos. Disminucion de cartera de proyectos, mala evaluacion
de las areas cliente, baja recepcion de proyectos, proyectos con cambios

excesivos, iniciativas ejecutadas directamente por las areas usuarias.
La Gerencia de Proyectos de la minera se estructura en 4 Superintendencias,

las cuales son soportadas por areas asesoras y de apoyo como se muestra en la

siguiente figura:
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Figura 2.1: Estructura de la organizacion
(Reorganizacion de la GP, 2016)

Se totalizan bajo este organigrama 61 profesionales de distintas
especialidades, de acuerdo a las areas cliente de la compaiiia. Los principales
proyectos ejecutados y actualmente en desarrollo para el aseguramiento de la

capacidad de disefio de la concentradora (proyectos ACD) son:

- Espesadores de relaves.
- Chancado 2° 3°.

- Manejo de Pirita.

Por parte de la Planta de Hidrometalurgia estan los proyectos de continuidad

y desarrollo respectivamente:

- Ampliacién Botadero de Ripios Fase I.

- Lixiviacion Secundaria de Ripios Mirador.

2.3. Marco Histoérico

Los criterios, técnicas y metodologias para formular, preparar y evaluar
proyectos de creacion de nuevas empresas se formalizaron en 1958, en el libro
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Manual de proyectos de desarrollo econémico. Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU).
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Figura 2.2: Evolucién del gerenciamiento de proyectos
(Haughey, 2007)

2.4. Marco Conceptual

El marco conceptual principal presentado se basa en las teorias existentes
respecto al ciclo de vida del proyecto, los procesos involucrados y las mejores
practicas de formulacion y evaluacion de iniciativas de inversion. Las definiciones
contempladas en el marco conceptual: proyecto, ciclo de vida del proyecto, direccion
de proyectos, procesos, caso de negocio, evaluacion de proyectos, gestion del
conocimiento se encuentran definidos en el item 1.6 Marco de Referencia del

Capitulo I.

2.5. Marco Legal

2.5.1. Interno

- Politica de Relaciones Sociales. Nuestra empresa desarrolla sus

exploraciones, proyectos y operaciones en Chile y en distintas regiones del
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mundo, reconociendo la diversidad de las sociedades en las que se integra
como un factor clave para el éxito del negocio. Esta politica rige para todos
los trabajadores y contratistas de las operaciones y proyectos emprendidos
por Antofagasta Minerals.

Politica Ambiental. Esta politica tiene como objetivo establecer los
lineamientos que deben regir el actuar de todos los trabajadores y
colaboradores de las operaciones y proyectos del grupo, con el fin de
cumplir con los estdndares medioambientales imperantes en Antofagasta
Minerals.

Politica de Innovacion. En el Grupo Antofagasta Minerals reconocemos
la innovacion como el progreso de agregar valor econdémico, social y/o
medioambiental al negocio minero, mediante la implementacion de nuevas
practicas, procesos y tecnologias. La innovacion es una funcion que
contribuye a materializar la vision del Grupo y debe alinearse con la
estrategia mediante la definicion de Focos de Innovacion.

Politica de Salud y Seguridad. En Antofagasta plc la seguridad y la salud
de nuestra gente es un valor intransable, es nuestra forma de pensar, de
actuar, definidos en los Principios de Desarrollo Sustentable de nuestro
grupo y esta en el centro de nuestra estrategia. La politica de Salud y
Seguridad rige para todos los trabajadores y colaboradores de las
operaciones y proyectos del grupo.

Politica de Gestion de Recursos Humanos. Esta politica tiene por
objetivo contribuir al logro de los desafios estratégicos del Grupo
Antofagasta Minerals, estableciendo los lineamientos que favorezcan
niveles de excelencia del desempefio de las personas, los equipos y la
organizacion como un todo, y que permitan a cada persona alcanzar su
maximo potencial. Esta politica aplica al Centro Corporativo y a todas las

Compaiiias de Grupo Antofagasta Minerals.
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2.5.2. Externo

- Decreto 594 Reglamento sobre Condiciones Sanitarias y Ambientales
Béasicas en los Lugares de Trabajo

- Ley 17.336, de 2 de octubre de 1970, sobre Propiedad Intelectual.

- Ley 16744 Seguro Social Obligatorio contra Accidentes del Trabajo y
Enfermedades Profesionales.

- DS 132 Reglamento de Seguridad Minera.

- Ley 20123 Regula trabajo en régimen de subcontratacion, el
funcionamiento de las empresas de servicios transitorios y el contrato de
trabajo de trabajo de servicios transitorios.

- Ley N° 19.300 sobre Bases Generales del Medio Ambiente.

- Ley (D.F.L.) 1, del 7 de enero de 1994, Codigo del Trabajo.

- Ley N°19.759 de Reforma Laboral.

- Caodigo de Comercio de la Republica de Chile.

- Cadigo Civil de la Republica de Chile.

- DS 40 Reglamento sobre Prevencion de Riesgos Profesionales.

2.6. Marco Teoérico

2.6.1. Cuadro sindptico de las teorias empleadas

De acuerdo a la recopilacion bibliografica y estudio de las teorias

fundamentales para la investigacion se presenta el siguiente cuadro sinéptico.
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Marco Referencial: Cuadro Sindptico

* PMBOK 5ta versién

+ Michael polanyi (1891-1976)
* Nonaka, Takeuchi (1995)
* Valhondo, Domingo (2003)

Preparacion,
Project Formulaciény

Management

Evaluacion de
Proyectos

* SAPAG CHAIN, N, Evaluacion de

Proyectos (2007)

* ALIBER, R., La presupuestacion de

inversiones: ¢sera rentable el
proyecto?, 2000.

* LLEDO, P.y G.RIVAROLA, Claves

para el éxito de los proyectos,
Buenos Aires, ADEN, 2004.

Gestion del
Conocimiento

* PlazaRubio, J., La
seleccion de Proyectos, EL
caso de Negocio (2013)

Figura 2.3: Cuadro sinéptico de las teorias empleadas
(Elaboracién propia)

TEORIA

PROPOSICIONES TEORICAS

FACTORES DE ANALISIS

Project Management

Mediante la teoria dela Gestion Integral de
Proyectos se incorporaran mejoras en la
definicion de proyectos de inversion.

Gestion del Alcance.

Preparacion, formulacion y
evaluacion de proyectos

Crear una instancia temprana de
evaluacion integral de proyectos de
inversion agrega valor al negocio.

Procesos de preparacion y
formulacion de proyectos.

Carso de negocio

La recopilacion y andlisis de casos de
negocio propiciara una base de desarrollo
para nuevos proyectos de inversion.

El proceso de recopilacion,
revision de la gestion de alcance,
completitud de requerimientos y
obtenciodn de resultados.

Gestion del Conocimiento

La gestion tedrica del conocimiento
permite la capitalizacién de experiencias
de formulacion y estudio de proyectos de
inversion propiciando un mejoramiento
continuo.

Proceso de captura, seleccion,
organizacion 'y traspaso del
conocimiento.

Tabla 2.1: Teorias, proposiciones tedricas y factores de andlisis
(Elaboracién propia)

2.6.2. Fundamentos del Project Management

En este apartado se describiran los conceptos basicos que fundamentan el

gerenciamiento de proyectos, los cuales al ser aplicados de manera sistematica por
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iniciativas de inversion, procuraran la obtencion de un producto que satisface una

necesidad que, finalmente aportard valor al negocio y a la organizacion.

Segun el PMBOK® (2013) la direccion de proyectos o gerenciamiento de
proyectos, es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Esto se logra
mediante la aplicacién de integracion adecuada de los 47 procesos de la direccién

de proyecto, agrupados de manera lGgica, categorizados en 5 grupos de procesos:

- Inicio.

- Planificacion.

- Ejecucion.

- Monitoreo y Control.

- Cierre.

Dirigir un proyecto, por lo general, incluye entre otros aspectos:

- Identificar requisitos.

- Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados en la planificacion y la ejecucion del proyecto.

- Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados.

- Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y
generar los entregables del mismo.

- Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que incluyen, entre

- otras:
» El alcance.
» La calidad.

» El cronograma.
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» El presupuesto.
» Los recursos.
» Los riesgos.

Las caracteristicas especificas del proyecto y las circunstancias pueden influir
sobre las restricciones en las que el equipo de direccion del proyecto necesita

concentrarse.

La relacion entre estos factores es tal que si alguno de ellos cambia, es
probable que al menos otro de ellos se vea afectado.

2.6.2.1.Relaciones entre Direccion de Portafolios, Direccion de
Programas, Direccion de Proyectos y Direccion Organizacional
de Proyectos

Existe una relacion estratégica entre cada una de estas disciplinas las cuales
alineadas a las mejores practicas adquiridas por la organizacion, destinadas a
generar de manera consistente y predecible estrategias organizacionales capaces
de producir un mejor desempefio, mejores resultados y una ventaja competitiva

sostenible.

De acuerdo al PMBOK® (2013) la direccidon de portafolios, la direccion de
programas y la direccibn de proyectos se alinean o son impulsadas por las
estrategias organizacionales. Sin embargo, la direccion de portafolios, la direccion
de programas Yy la direccion de proyectos difieren en la manera en que cada una
contribuye al logro de los objetivos estratégicos. La direccion de portafolios se alinea
con las estrategias organizacionales mediante la seleccion de los programas o
proyectos adecuados, el establecimiento de prioridades con respecto al trabajo a
realizar y la provisibn de los recursos necesarios, mientras que la direccién de
programas adecua sus proyectos y componentes de programas y controla las
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interdependencias a fin de lograr los beneficios estipulados. La direccion de

proyectos desarrolla e implementa planes para lograr un alcance determinado, que

viene dado por los objetivos del programa o del portafolio al cual esta vinculado v,

en ultimo término, por las estrategias organizacionales.

La tabla 2.2 muestra una comparacion entre las perspectivas de proyecto,

programa y portafolio a través de diferentes dimensiones de la organizacion.

DIRECCION ORGANIZACIONAL DE PROYECTOS

Proyectos

Programas

Portafolios

Los proyectos tienen objetivos
definidos. El alcance se elabora

Los programas tienen un alcance
mayor y proporcionan beneficios

Los portafolios tienen un alcance
organizacional que varia en funcion

para los cuales el proyecto fue
emprendido.

Alcance ; . AT s :
progresivamente a lo largo del ciclo | mas significativos. de los objetivos de la misma.
de vida del proyecto.
Los directos de proyecto prevén | Los directores de programas | Los directores del portafolio
cambios e implementan procesos | prevén cambios, que podran surgir, | monitorean permanentemente los
Cambio para mantener dichos cambios | tanto a nivel interno como a nivel | cambios en un entorno més amplio,
administrados y controlados. externo al programa, y estan | tanto a nivel interno como externo.
preparados para gestionarlos.
Los directos de proyecto | Los directores de programa | Los directores de portafolios crean
transforman progresivamente la | desarrollan el plan general del | y mantienen los procesos y la
" informacion de alto nivel en planes | programa y crean planes de alto | comunicacion necesaria
Planificacion . . . I . .
detallados a lo largo del ciclo de | nivel para guiar la planificacion | relacionada con el portafolio global.
vida del proyecto. detallada a nivel de los
componentes.
Los directores de proyecto dirigen | Los directores de programa dirigen | Los directores de portafolios
al equipo del proyecto de modo que | al personal del programa y a los | pueden dirigir o coordinar al
Direccion se cumplan los objetivos del | directores de proyecto; brindan | personal de direccion de portafolios
mismo. vision y liderazgo global. o de programas y proyectos que
tuviera responsabilidad e informar
al portafolio global.
El éxito se mide por la calidad del | El éxito se mide por el gradoenque | El éxito se mide en téminos del
producto y del proyecto, la | el programa satisface las | rendimiento de la inversion global y
Exito oportunidad, el cumplimiento del | necesidades y beneficios de le | de la obtencion de beneficios del
presupuesto y el grado de | dieron origen. portafolio.
satisfaccion del cliente.
Los directores de proyecto | Los directos de programa | Los directores de portafolio
monitorean y controlan el trabajo | monitorean el progreso de los | monitorean los cambios
realizado para obtener los | componentes del programa con el | estratégicos y al asignacion global
Monitoreo productos, servicios o resultados | fin de asegurar que se cumplan los | de recursos, los resultados de

objetivos globales, cronogramas,
presupuesto y beneficios del
mismo.

desempefio y el
portafolio.

riesgo  del

Tabla 2.2: Presentacion comparativa de la Direccion de Proyectos, Direccién de
Programas y Direccién de Portafolios
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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La investigaciéon toma la direccion de proyectos como base fundamental para
el estudio, desde donde se obtienen las teorias especificas a desarrollar como la
influencia de la organizacion y ciclo de vida del proyecto, gestion de la integracion

del proyecto y gestién del alcance del proyecto.

2.6.3. Influencia de la organizacion en el desarrollo de proyectos

El desarrollo de la minera esta sujeto a factores internos y externos dentro de
los cuales se reconocen factores en el &mbito de los recursos naturales, productivo,

econdémico y laboral como los més incidentes.

Los factores que impactan el desarrollo productivo de la organizacion, tienen
directa relacion con la capacidad y oportunidad de inversion para la generacion y

ejecucion de proyectos.

Actualmente, se imparten planes de contencion de costos, mejoras y
optimizaciones en los procesos que hagan mas eficiente la operacion,
reestructuracion de departamentos en las distintas areas de la compafiia
(“simplificacion funcional”) con el objetivo principal de rentabilizar el negocio el cual
continla impactado por la baja en el precio del cobre y estado de la economia

mundial.

Se hace necesario ralentizar los proyectos de mediana a gran envergadura,
buscando llegar a la puesta en servicio en periodos mas auspiciosos en términos de
precio, se difieren los flujos financiero de las inversiones futuras y en cartera, con el
objetivo de “cuidar la caja” para impulsar iniciativas estratégicas que generen un

mayor retorno a su término.

Es asi como la organizacion influencia el desarrollo de los proyectos en su
ciclo de vida, partiendo desde su gestacién, ejecucion, puesta en servicio y cierre.
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2.6.3.1. Los factores ambientales de la empresa

Como se ha planteado, existen factores y condiciones que escapan al control
del equipo del proyecto, que influyen, restringen o dirigen el proyecto. Segun el
PMBOK® (2013) los factores ambientales de la empresa se consideran entradas
para la mayor parte de los procesos de planificacion, pueden mejorar o restringir las
opciones de la direccién de proyectos, y pueden influir de manera positiva o negativa
sobre el resultado. Los factores ambientales de la empresa varian ampliamente en
cuanto a tipo o naturaleza. Los factores ambientales de la empresa, incluyen entre

otros:

- La cultura, estructura y gobierno de la organizacion.

- La distribucion geografica de instalaciones y recursos.

- Los estandares de la industria o gubernamentales (por ejemplo:
reglamentos del organismo de control, codigos de conducta, estandares de
producto, estandares de calidad y estandares de fabricacion).

- Las infraestructuras (por ejemplo: instalaciones existentes y bienes de
capital).

- Los recursos humanos existentes (por ejemplo: habilidades, disciplinas y
conocimientos como los relacionados con el disefio, el desarrollo, las leyes,
las contrataciones y las compras).

- La gestion de personal (por ejemplo: pautas de seleccion y retencién de
personal, revision del desempefio de los empleados y registros de
capacitacion, politica de incentivos y horas extras y registro de horas
trabajadas).

- Los sistemas de autorizacidon de trabajos de la compafiia.

- Las condiciones del mercado;

- Latolerancia al riesgo por parte de los interesados.

- El clima politico.

- Los canales de comunicacion establecidos en la organizacion;
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- Las bases de datos comerciales (por ejemplo: datos para estimacion
estandarizada de costos, informacion de estudios de los riesgos de la
industria y bases de datos de riesgos).

- El sistema de informacion para la direccion de proyectos (por ejemplo:
herramientas automéaticas, tales como una herramienta de software para
programacion, un sistema de gestion de configuraciones, un sistema de
recopilacion y distribucién de la informacion o las interfaces web a otros

sistemas automaticos en linea).

2.6.3.2. Interesados o Stakeholders

Todas las entidades que tienen “intereses” en el proyecto, junto al equipo de
proyecto forman parte de los grupos de interés los cuales pueden ser externos,
positivos, negativos, ejecutores o asesores, con los cuales se deben determinar, en
etapas tempranas del proyecto, los requisitos y expectativas que se buscan. El
director del proyecto debe mediar y gestionar la participacion e influencia de los

interesados para asegurar un resultado 6ptimo.

Interesados del Proyecto

Gestion de las
Operaciones

Otros
Interesados

Patrocinador

Gerentes

Director del

Funcionales

Portafolio

Equipo del Proyecto
7 Otros
Fq uipo de Miembros
Direccion del I pirector del {del Equipo del
Proyecto Proyecto Proyecto

Director del
Programa

Negocio

Oficina de
Direccion de
Proyectos

< JL =
( El Proyecto )

Figura 2.4: Relacion entre los interesados y el proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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La responsabilidad, autoridad y participacion de cada interesado es variable,
pudiendo tener desde una participacién ocasional o hasta el patrocinio total del

proyecto, siendo activos o pasivos, positivos 0 negativos.

La correcta identificacion y gestion de los interesados puede extenderse
durante todo el ciclo de vida del proyecto y es parte importante del rol del director de
proyecto, quien debe gestionar sus expectativas, equilibrar intereses, creando un
trabajo colaborativo con el equipo de proyecto y, por ejemplo, los patrocinadores o

inversionistas que proveen los recursos para materializar el proyecto.

Dentro de los interesados clave, fuera del equipo del proyecto, que se
analizaran en la investigacion, estan los inversionistas o patrocinadores y los clientes

finales o “areas usuarias”.

- El patrocinador. Es un ente o grupo proveedor de recursos para la
materializacion del proyecto hasta la obtencién del producto. Puede ser
externo o interno y tiene la responsabilidad de guiar el proyecto a través de
los procesos de inicio hasta que esta formalmente autorizado, cumpliendo
un rol significativo en el desarrollo del alcance inicial y del acta de
constitucion del proyecto. También puede participar en otros asuntos
importantes, como la autorizacién de cambios en el alcance, revisiones de
final de fase y, cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el
proyecto debe continuar o no. El patrocinador también garantiza una
transferencia eficiente de los entregables del proyecto hacia el negocio de
la organizacion solicitante tras el cierre del proyecto.

- Clientes y usuarios. Los usuarios es el area de la organizacion que
utilizara el producto, servicio o resultado del proyecto. Clientes y usuarios
pueden ser internos o externos a la organizacion ejecutora y pueden existir

en diferentes niveles.
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2.6.3.3. Sistema de Gobierno o “Governance” del Proyecto

Existe un modelo de gobierno de la organizacion, el cual abarca el ciclo de
vida del proyecto mediante el cual se establece una estructura, se definen procesos,
herramientas, control de proyecto, instancias de decision y modelos que dirigen el

proyecto hasta su entrega.

La gobernabilidad del proyecto involucra, tanto a los interesados como a las
politicas, los procedimientos, los estdndares, las responsabilidades y las autoridades
documentadas. De acuerdo al PMBOK® (2013) algunos elementos de

gobernabilidad son:

- Los criterios de éxito del proyecto y de aceptacion de los entregables.

- El proceso para identificar, escalar y resolver incidentes que surjan durante
el proyecto.

- Larelacion entre el equipo del proyecto, los grupos de la organizacion y los
interesados externos.

- El organigrama del proyecto que identifica los roles del mismo.

- Los procesos y procedimientos para la comunicacion de informacion.

- Los procesos para la toma de decisiones del proyecto.

- Las guias para alinear la gobernabilidad del proyecto con la estrategia de
la organizacion.

- El enfoque del ciclo de vida del proyecto.

- El proceso para la revision de fases o cambios de etapas.

- El proceso para la revision y aprobacion de cambios al presupuesto, al
alcance, a la calidad y al cronograma que estan fuera de la autoridad del
director del proyecto.

- El proceso para alinear a los interesados internos con los requisitos de los

procesos del proyecto
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2.6.3.4. El Equipo del Proyecto

Se define el equipo del proyecto, en el PMBOK® (2013) como al grupo de
individuos junto al director del proyecto que actlan conjuntamente en la realizacion
del trabajo del proyecto para alcanzar sus objetivos. La estructura y las
caracteristicas de un equipo de proyecto pueden variar ampliamente, pero una
constante es el rol del director del proyecto como lider del equipo,
independientemente de la autoridad que éste pueda tener sobre sus miembros. El
director de proyecto, administra actividades temporales de acuerdo al plan del
proyecto y frecuentemente actia independiente de la organizacion, administra los
recursos, interactia directamente con el cliente, ademas, de dirigir, coordinar e
integrar al grupo de trabajo donde su responsabilidad cae en el funcionamiento y

éxito del proyecto.

2.6.4. Ciclo de Vida del Proyecto

Este concepto de refiere a la serie de fases por las que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su cierre. Estas etapas, por lo general, son secuenciales y su
extension, proceso, restricciones de entrada y salida dependen de las necesidades

de gestidon y control de la organizacion.

Para la organizacion, dentro de su sistema de gobierno, existe un ciclo de vida
definido, basado en un enfoque predictivo con fases de cumplimiento de objetivos
parciales, cada una con entregables intermedios e hitos especificos dentro del
alcance global del trabajo. El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico
para el gerenciamiento de proyectos, procurando definir el producto y los

entregables al comienzo del proyecto.
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POLITICAS Y MANUALES

Tranzacciones Comerciales, Revisiones Funcionales de Calidad y
Reviziones al Término

3355
0

Revisiones
decalidad /1 3

dad, Precision

, Calidad, Precisién

L« Herramientas, Formularios y Ejemplos ‘:::‘:dm y
Ac)onmmo ne)«unnnto

Figura 2.5: Ciclo de vida del proyecto
(ADS, 2015)

El PMBOK® (2013) indica que las fases de un proyecto se pueden definir
como una recoleccion de actividades del proyecto I6gicamente relacionadas, que

usualmente culminan en el término de una entrega principal (figura 2.6).

Como se mencionaba, el ciclo de vida orientado al plan o predictivos requieren
de un alcance, tiempo y valor econdmico definido desde el comienzo, cobrando
relevancia la conceptualizacion de la necesidad en base al levantamiento de

requisitos y necesidades que daran sentido al proyecto.
De acuerdo a esta conceptualizacion de ciclo de vida, los proyectos se

gestionan en fases secuenciales, cada una con actividades especificas y procesos

dedicados, usualmente diferentes entre si.
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Se presenta un ejemplo tipico respecto de este tipo de ciclo de vida en figura
2.4,

Requisitos

Factibilidad

Planificacion

Diseno

Construccion

Pruebas

Entrega

Figura 2.6: Ciclo de vida predictivo
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.6.4.1. Procesos de la Direccion de Proyectos

Como se indicaba en el item 1.6 Marco de Referencia del Capitulo | se define
COmo proceso, una serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado
final de forma tal que se actla sobre una o0 mas entradas para crear una 0 mas

salidas.

El encargado del proyecto tiene en cuenta los activos de los procesos de la
organizacion y los factores ambientales de la empresa, los cuales en algunos casos
pueden restringir el ambito de la direccion de proyectos.

El PMBOK® (2013) recomienda que para el éxito del proyecto el equipo de

proyecto debiese:
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- Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos
del proyecto.

- Utilizar un enfoque definido que pueda adaptarse para cumplir con los
requisitos.

- Establecer y mantener una comunicacién y un compromiso adecuados con
los interesados.

- Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas
de los interesados.

- Equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al alcance, cronograma,
presupuesto, calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio
o resultado especificado.

Los procesos de los proyectos son ejecutados por el equipo del proyecto en
interaccion con los interesados y son los que aseguran el avance del proyecto de
manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las
herramientas y técnicas involucradas en la aplicacion de las habilidades y

capacidades que se describen en las Areas de Conocimiento.

La Guia del PMBOK® (2013) describe la naturaleza de los procesos de la
direccion de proyectos en términos de la integracién entre los procesos, de sus
interacciones y de los propdsitos a los que responden. Los procesos de la direccion
de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de Procesos
de la Direccién de Proyectos (o Grupos de Procesos) dentro de los cuales esta
investigacion toma el grupo de procesos asociados al inicio, que son los realizados
para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente al obtener la

autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

En diagrama de flujo mostrado se muestran las interacciones entre los grupos

de proceso, las entradas e interesados asociados.
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Figura 2.7: Interaccion entre Procesos de la Direccién de Proyectos
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.6.5. Gestion de la Integracion del Proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos

procesos y actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos
de la Direccién de Proyectos.

En el contexto de la direccion de proyectos, la integracion incluye
caracteristicas de unificacién, consolidacién, comunicacién y acciones integradoras

cruciales para que el proyecto se lleve a cabo de manera controlada, de modo que
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se complete, que se manejen con éxito las expectativas de los interesados y se
cumpla con los requisitos. La Gestion de la Integracion del Proyecto implica tomar
decisiones en cuanto a la asignacion de recursos, equilibrar objetivos y alternativas
contrapuestas y manejar las interdependencias entre las Areas de Conocimiento de
la Direccion de Proyectos, Guia del PMBOK® (2013).

Considerando como grupo de proceso relevante para este estudio, el que
corresponde al inicio, importa centrar la teoria en lo que corresponde al Project
Charter o Acta de Constitucion del Proyecto, que es la instancia documentada desde
donde se reconoce la existencia de una necesidad y, por ende, de la realizacion de
un proyecto, entregandole al director o encargado del proyecto la autoridad para

administrar recursos asignados a las actividades del proyecto.
A saber, la integracion del proyecto se produce al consolidar el desarrollo de
un plan, gestionar el trabajo del proyecto, el monitoreo y control, el manejo de

cambios y el desarrollo hasta el cierre.

Como descripcion general se muestra la figura 2.7, en donde se plantea una

descripcion general de la Gestion de la Integracion del Proyecto.
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Figura 2.8: Descripcién General de la Gestién de la Integracion del Proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.6.5.1. Acta de Constitucion del Proyecto

Proceso clave dentro de la integracion, el cual si es bien ejecutado,

probablemente beneficiara al proyecto, desde la asignacion de recursos hasta la
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definicién de los limites de bateria del proyecto, adquiriendo un compromiso de la
direccion superior, la figura 2.9 representa el flujograma de datos del proceso.

Herramientas y Técnicas

.1 Enunciado del trabajo del .1 Juicio de expertos .1 Acta de constitucion del
proyecto 2 Técnicas de facilitacion proyecto

.2 Caso de negocio

.3 Acuerdos

4 Factores ambientales de
la empresa

5 Activos de los procesos
de la organizacion

Figura 2.9: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyectos: Entradas, Herramientas y
Técnicas, y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013)

Una vez constituida el acta de proyecto se da inicio al desarrollo de los otros
procesos asociados a la planificacion del alcance, plazo, costo, riesgo y satisfaccion

de los interesados, como se muestra en figura 2.9.
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Figura 2.10: Diagrama de Flujo de Datos de Desarrollar el Acta de Constitucion del
Proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)
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2.6.5.2. Principales componentes del Acta de Constitucion del Proyecto

Interesa para el proyecto de investigacion, dos componentes relevantes del
acta como lo son el qué se necesita y, por otro lado, la evaluacion econdmica de esa
necesidad en caso de que sea un negocio que considera un costo- beneficio para la

organizacion.

a) El Alcance del Trabajo

Es una definicion especifica del o los productos, servicios o resultados que

debe proporcionar el proyecto una vez concluido. Puede referirse a:

- La necesidad de negocio.
- Descripcion del alcance del producto.

- Plan estratégico.

b) El Caso de Negocio

El caso de negocio proporciona la informacion necesaria desde una
perspectiva de negocio para determinar si el proyecto es viable o no en términos de
la inversion requerida. Normalmente, se utiliza para la toma de decisiones por parte

de la direccidén o ejecutivos de un nivel superior al del proyecto.
Usualmente, necesidad de negocio y analisis costo-beneficio se incluyen en
el caso de negocio para justificar y establecer los limites del proyecto sobre la base

de las diversas aportaciones de los interesados.

El caso de negocio se crea como resultado de una o mas de las siguientes
razones (PMBOK®, 2013):
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- Demanda del mercado.

- Necesidad de la organizacion.
- Solicitud de un cliente.

- Avance tecnoldgico.

- Requisito legal.

- Impacto ecoldgico.

- Necesidad social.

2.6.5.3. Salidas del Acta de Constitucién del Proyecto

Como resultado de los procesos de definicion y constitucion del acta, ésta
ultima debe contener las necesidades de negocio, los supuestos, las restricciones,
el conocimiento de las necesidades y requisitos de alto nivel del cliente y el nuevo
producto, servicio o resultado que el proyecto debe proporcionar, como por ejemplo
(PMBOK®, 2013):

- El propésito o la justificacion del proyecto.

- Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito asociados.

- Los requisitos de alto nivel.

- Los supuestos y las restricciones.

- La descripcion de alto nivel del proyecto y sus limites.

- Los riesgos de alto nivel.

- El resumen del cronograma de hitos.

- El resumen del presupuesto.

- Lalista de interesados.

- Los requisitos de aprobacion del proyecto (es decir, en qué consiste el éxito
del proyecto, quién decide si el proyecto tiene éxito y quién firma la

aprobacion del proyecto).

42



- El director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de
autoridad.
- El nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan

el acta de constitucidn del proyecto.
2.6.6. Gestidn del Alcance del Proyecto
Es aqui donde se incorporan todos los procesos necesarios para el
aseguramiento, se incluye todo el trabajo requerido, para completar el proyecto

satisfactoriamente.

La gestion del alcance del proyecto se relaciona, principalmente con la
definicion y el control de lo que esta y no esta incluido en el proyecto.

Los procesos involucrados son los siguientes (PMBOK®, 2013):

2.6.6.1. Planificar la Gesti6én del Alcance

Referido a crear un plan de gestion del alcance que documente como se va a

definir, validar y controlar el alcance del proyecto.

2.6.6.2. Recopilar requisitos

Es el proceso de determinar, documentar y gestionar las necesidades y los

requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos del proyecto.

2.6.6.3. Definir el Alcance

Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada del proyecto y del
producto.
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2.6.6.4.Crear la EDT/WBS

Es el proceso de subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en

componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

2.6.6.5. Validar el Alcance

Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que
se hayan completado.

2.6.6.6. Controlar el Alcance

Es el proceso de monitorear el estado del proyecto y de la linea base del
alcance del producto, y de gestionar cambios a la linea base del alcance.

El nivel de cumplimiento del alcance del producto se mide con relaciéon a los

requisitos del producto. Como descripcion general se de este proceso se presenta

la figura 2.10.
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Figura 2.11: Descripcion General de la Gestion del Alcance del Proyecto
(PMI®, PMBOK®, 2013)

En el contexto del proyecto, la palabra alcance, puede referirse a lo siguiente:

- Alcance del producto. Considera las caracteristicas y funciones que

caracterizan a un producto, servicio o resultado.
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- Alcance del proyecto. Considera el trabajo que se debe realizar para
entregar un producto, servicio o resultado con las funciones vy

caracteristicas especificadas.

Los procesos de Gestion del Alcance del Proyecto, herramientas y técnicas
relacionadas, varian por area de aplicacion; generalmente se definen como parte del
Ciclo de Vida del Proyecto y estan documentados en el Plan de Gestion del Alcance

del Proyecto.

El enunciado del alcance del proyecto detallado, aprobado, su EDT vy el
diccionario de la EDT relacionados, constituyen la linea base del alcance para el

proyecto.

Generalmente, un proyecto da como resultado un Unico producto, pero ese
producto puede tener componentes subsidiarios, cada uno de ellos con su propio
alcance del producto, separado, pero interdependiente.

2.6.7. Definicién del Alcance

Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del

proyecto y del producto.
El beneficio clave de este proceso es que describe los limites del producto,

servicio o resultado mediante la especificacion de cuales de los requisitos

recopilados seran incluidos y cuales excluidos del alcance del proyecto.
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Figura 2.12: Definir el Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas
(PMI®, PMBOK®, 2013)

La preparacion de un enunciado detallado del alcance del proyecto es
fundamental para el éxito del proyecto, y se elabora a partir de los entregables
principales, los supuestos y las restricciones documentados durante el inicio del

proyecto.

Los riesgos, los supuestos y las restricciones existentes se analizan para
verificar que estén completos y se actualizan o se incorporan nuevos, segun sea

necesario.

Las entradas para la definicion del alcance se puntualizan en el plan de
gestion del alcance que contiene las actividades minimas a desarrollar, monitorear
y controlar, el acta de constitucion del proyecto que es la base de aprobacion del
proyecto y contiene las caracteristicas del producto, el listado de requisitos acordado
en la conceptualizacion del proyecto, en funcién a las necesidades que atendera el
proyecto y, por ultimo, los llamados activos de procesos de la organizacion como
politicas, procedimientos y plantillas para un enunciado del alcance del proyecto,
archivos de proyectos anteriores, lecciones aprendidas de fases o proyectos previos,

entre otros.
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Figura 2.13: Diagrama de Flujo de Datos de Definir el Alcance
(PMI®, PMBOK®, 2013)

2.6.8. Preparacion, formulacion y evaluacién de proyectos

Habiendo sentado las bases de la organizacion, los factores ambientales
incidentes y las teorias asociadas al gerenciamiento de proyectos basadas en el
PMBOK® (2013), se ha logrado especificar las teorias que soportan el estudio, el
cual como se ha establecido, busca agregar una instancia adicional, dentro de un

modelo, en el proceso preinversional de la minera.
La definicion del acta de constitucion y el alcance del proyecto requieren una
evaluacion previa que dilucide el nivel de certeza, riesgo o incertidumbre que tendra

la iniciativa antes de comenzar a invertir.

Es en base a esta premisa que el estudio pretende agregar valor al modelo

de andlisis previo de inversion, mediante las mejores practicas de evaluaciéon y
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formulacion de proyectos, obtener indicadores esenciales que sean conducentes a

una correcta decisiéon de inversion.

2.6.8.1. Evaluacion de proyectos

En términos generales este concepto se entiende como una herramienta que
genera informacién para ayudar a la configuracion Optima del proyecto, a la
evaluacioén del escenario mas probable y a la determinacion de los factores de riesgo
y la cuantificacion de los rangos de variabilidad del mismo (Sapag, 2016).

Las evaluaciones de proyectos que involucran modificar una situacion
existente, como las inversiones que las empresas realizan para su modernizacion,
requieren consideraciones muy particulares y procedimientos de trabajos
especificos y diferentes. Entre otras cosas, esto se debe a que, en el caso de
estudiar un posible cambio de una situacion vigente, la evaluacion debe comparar el
beneficio neto entre la situacion base (o actual), la situacion actual optimizada y la
situacion con proyecto. En otras palabras, se analiza la variacion en la creacion de
valor futuro que tendria optar por una inversion (o desinversion) en relacion con el
valor que se podria esperar si se mantiene la situacion actual. Una opcion que
siempre se debe considerar al tomar una decision es la de mantener las condiciones

de funcionalidad vigentes (Sapag, 2015).

En la evaluacion de un proyecto nuevo, todos los costos y beneficios deben
ser considerados en el andlisis, en la evaluacion de proyectos de modernizacion
deben incluirse solo aquellos que son relevantes para la comparacion. Un costo o
beneficio es relevante si es pertinente para una decision. Si, por ejemplo, se esta
evaluando la conveniencia de reemplazar una motoniveladora, no interesa el costo
en que incurre la empresa en su sistema de comunicaciones, ya que, con 0 Sin
proyecto de cambio, este costo seguira siendo el mismo. Es decir, la cuantia del
gasto en comunicaciones es un costo irrelevante para tomar la decision de
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reemplazar una motoniveladora, como seria irrelevante el sueldo de un chofer para
determinar la conveniencia de sustituir una ambulancia o el monto del seguro contra

incendio de un edificio si se evalla pintar o empapelar sus oficinas (Sapag, 2015).

2.6.8.2. Tipos de proyectos

Las opciones de inversion se pueden clasificar preliminarmente en

dependientes, independientes y mutuamente excluyentes.

Las inversiones dependientes son aquellas que para ser realizadas requieren

otra inversion.

Un caso particular de proyectos dependientes es el relacionado con proyectos
cuyo grado de dependencia se da mas por razones economicas que fisicas, es decir,
cuando realizar dos inversiones juntas ocasiona un efecto sinérgico en la
rentabilidad, en el sentido de que el resultado combinado es mayor que la suma de
los resultados individuales. El caso contrario, efecto entropico, se produce cuando
la realizacion de dos proyectos simultaneos hace obtener un resultado inferior a la
suma de las rentabilidades individuales. Obviamente, esto no significa que deba
optarse por una u otra inversion, ya que el resultado conjunto, probablemente, sea

superior al de cada proyecto individual en la mayoria de los casos.

Las inversiones independientes son las que se pueden realizar sin depender
ni afectar o ser afectadas por otros proyectos. Dos proyectos independientes pueden

conducir a la decision de hacer ambos, ninguno o solo uno de ellos.
Las inversiones mutuamente excluyentes, como su nombre lo indica,

corresponden a proyectos opcionales, donde aceptar uno impide que se haga el otro

o lo hace innecesatrio.
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Una complejidad adicional a las ya mencionadas es la gran diversidad de tipos
de proyectos de modernizacion que se pueden presentar en una empresa en
marcha, cada uno de los cuales requiere consideraciones especiales para su

evaluacion.

Una primera clasificacion de estos proyectos se realiza en funcién de la
finalidad de la inversion, es decir, del objetivo de la asignacién de recursos que
permite distinguir entre proyectos que buscan crear nuevos negocios 0 empresas, y
proyectos que buscan evaluar un cambio, mejora 0 modernizacién en una empresa
existente. Entre estos ultimos se identifican, por ejemplo, proyectos que involucran
el outsourcing, la internalizacion de servicios o la elaboracién de productos provistos
por empresas externas, la ampliacion del nivel de operacién de la empresa, el
abandono de ciertas lineas de produccion o el simple reemplazo o renovaciéon de
activos que pueden o no implicar cambios en algunos costos, pero no en los ingresos

ni en el nivel de operacion de la empresa (Sapag, 2015).

Una clasificacion mas profunda permite identificar proyectos que enfrentan
una ampliaciéon mediante el reemplazo de equipos de poca capacidad por otros de
mayor capacidad o que solucionan la ampliacién con una inversion complementaria

gue adiciona equipos a los activos actuales.
Con ambas alternativas se soluciona el mismo problema de crecimiento, pero

con fuertes y distintas implicancias para el trabajo del evaluador, tal como se

expondra mas adelante.
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Figura 2.14: Tipologia basica de proyectos

(Sapag, 2011)

Es posible identificar tres tipos de proyectos que obligan a conocer tres formas

diferentes de construir los flujos de caja para lograr el resultado deseado

- Estudios para medir la rentabilidad de la inversion, independientemente de

donde provengan los fondos.

- Estudios para medir la rentabilidad de los recursos propios invertidos en el

proyecto.

- Estudios para medir la capacidad del propio proyecto con la finalidad de

enfrentar

endeudamiento para su realizacion.

2.6.8.3. Estudios de viabilidad

los compromisos de pago asumidos en un eventual

La decisién de emprender una inversién, como todo proceso decisional, tiene

componentes basicos:

- El decisor, que puede ser un inversionista, financista o analista.

52



- Las variables controlables por el decisor, que pueden hacer variar el
resultado de un mismo proyecto, dependiendo de quién sea él.

- Las variables no controlables por el decisor y que influyen en el resultado
del proyecto.

- Las opciones o proyectos que se deben evaluar para solucionar un
problema o aprovechar una oportunidad de negocios.

La responsabilidad del evaluador de proyectos sera aportar el maximo de
informacion para ayudar al decisor a elegir la mejor opcion. Para esto, es
fundamental identificar todas las opciones y sus viabilidades como Unico camino

para lograr uno 6ptimo con la decision.

El analisis del entorno donde se sitla la empresa y del proyecto que se evalla
implementar es fundamental para determinar el impacto de las variables controlables
y no controlables, asi como para definir las distintas opciones mediante las cuales
es posible emprender la inversion. Tan importante como identificar y dimensionar las
fuerzas del entorno que influyen o afectan el comportamiento del proyecto, la
empresa o, incluso, el sector industrial al que pertenece es definir las opciones

estratégicas de la decisién en un contexto dinamico.

El estudio del entorno demografico, por ejemplo, permite determinar el
comportamiento de la poblacion atendida por otras empresas y de aquella por
atender con el proyecto, su tasa de crecimiento, los procesos de migracion, la
composicion por grupos de edad, sexo, educacién y ocupacion, la poblacion

econdmicamente activa, empleada y desempleada, etcétera.

El estudio del entorno cultural obliga a realizar un analisis descriptivo para
comprender los valores y el comportamiento de potenciales clientes, proveedores,

competidores y trabajadores. Para ello, es importante estudiar las tradiciones, los
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valores y principios éticos, las creencias, las normas, las preferencias, los gustos y

las actitudes frente al consumo.

Para recomendar la aprobacién de cualquier proyecto, es preciso estudiar un
minimo de tres viabilidades que condicionaran el éxito o el fracaso de una inversion:
la viabilidad técnica, la legal y la econémica. Otras dos viabilidades, no incluidas,
generalmente en un proyecto, son la de gestion y la politica. Estas dos, si bien,
pueden estudiarse cada una en forma independiente, se incorporan en este texto
como parte de la viabilidad econdémica, aunque solo en los aspectos que a esta

corresponden.

Por otra parte, una viabilidad cada vez mas exigida en los estudios de

proyectos es la que mide el impacto ambiental de la inversion.

La viabilidad técnica busca determinar si es posible, fisica 0 materialmente,
“hacer” un proyecto, determinacidén que es realizada generalmente por los expertos
propios del area en la que se sitla el proyecto. En algunos casos, el estudio de esta
viabilidad puede llegar, incluso, a evaluar la capacidad técnica y el nivel de
motivacion del personal de la empresa que se involucraria en el nuevo proyecto. No
se puede asumir que, por el hecho de que la empresa esta funcionando, es viable

técnicamente hacer mas de lo mismo.

La ampliacién de la capacidad instalada se podria hacer construyendo un
nuevo piso sobre el edificio, dependiendo de que las bases estructurales y las
caracteristicas técnicas lo permitan. Poner mas maquinaria que funcione con
energia eléctrica se podra hacer solamente si existe la potencia eléctrica necesaria

en los transformadores.

La viabilidad legal, por otra parte, se refiere a la necesidad de determinar,
tanto la inexistencia de trabas legales para la instalacion y la operacién normal del
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proyecto como la falta de normas internas de la empresa que pudieran
contraponerse a alguno de los aspectos de la puesta en marcha o posterior

operacion del proyecto.

La viabilidad econémica busca definir, mediante la comparaciéon de los
beneficios y costos estimados de un proyecto, si es rentable la inversion que
demanda su implementacion. El resto de este texto se concentra en el analisis de la

viabilidad econémica de proyectos.

La viabilidad de gestion busca determinar si existen las capacidades
gerenciales internas en la empresa para lograr la correcta implementacion y la
eficiente administracion del negocio. En caso de no ser asi, se debe evaluar la
posibilidad de conseguir el personal con las habilidades y capacidades requeridas

en el mercado laboral.

La viabilidad politica corresponde a la intencionalidad, por parte de quienes
deben decidir, de querer o no implementar un proyecto, independientemente de su
rentabilidad (Sapag, 2011).

ESTUDIOS DE VIABILIDAD
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Figura 2.15: Clasificacion de los estudios de viabilidad
(Sapag, 2011)
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2.6.8.4. Proceso de estudio del proyecto

El estudio de la rentabilidad de una inversion busca determinar, con la mayor
precision posible, la cuantia de las inversiones, los costos y beneficios de un
proyecto para posteriormente compararlos y decidir la conveniencia de emprender
dicho proyecto.

Consta de tres actividades muy diferentes entre si —formulacion, preparacion
y evaluacion—, donde un error en cualquiera de ellas puede llevar a conclusiones

equivocadas.

La formulacion es la mas dificil e importante de todas las actividades para que
el proyecto pueda efectivamente asignar los recursos de manera eficiente. En esta
etapa, se definen primero las caracteristicas del proyecto y luego la cuantificacion
de sus costos y beneficios. La cantidad de opciones que existen para configurar el
proyecto obliga a identificar las mas relevantes y proceder a su evaluacion para

determinar cual es la mejor.
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Figura 2.16: Proceso de estudio de un proyecto
(Sapag, 2011)
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Finalmente, el estudio de proyectos debe ser considerado como un
instrumento que provee informacion para ayudar a la toma de una decision de
inversion, ya que los elementos que influirdn en ella seran de muy distinta indole,
como por ejemplo razones politicas, humanitarias, de seguridad nacional, de

imagen corporativa o de estrategias competitivas.

2.6.9. El Caso de Negocio, “Business Case”

Como se plantea en el apartado del gerenciamiento del proyecto, el caso de
negocio proporciona la informacion necesaria desde una perspectiva de negocio,
para determinar si el proyecto es viable o no en términos de la inversion requerida,
sin embargo, si se reflexiona respecto a la decision de invertir se podria plantear las
siguientes preguntas: ¢COomo se selecciona un proyecto en vez de otro en las
organizaciones? ¢ Por qué hay productos o servicios en las organizaciones que no

se utilizan o no se explotan lo suficiente?

En ocasiones y apalancado por factores ambientales que afectan a la
organizacion, la seleccion puede resultar arbitraria, basada en los sentimientos o el
instinto de los gestores o directivos. Los grupos de interés representados por las
personas con poder de decision de las organizaciones tienen iniciativas, y las
sugieren como potenciales proyectos, para lograr el crecimiento de la organizacion
invirtiendo el dinero de la misma. La falta de un andlisis de oportunidad costo-
beneficio de las iniciativas y la inexistencia de una priorizacién de las mismas puede
desembocar en una mala asignacién de recursos, asociada a inversiones mal

gestadas.

Asi, se hace necesario que las organizaciones establezcan un método para
determinar cual de los posibles proyectos puede proporcionar el mayor beneficio a
la organizacioén, o, en términos mas puristas, se trataria de encontrar la mejor opcién
al elegir el proyecto que mejor soporte el plan estratégico de la organizacion.
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El planteamiento que se expone se basa en la necesidad, incluso la
obligatoriedad de tener definido un Caso de Negocio (Business Case) a nivel
conceptual para cada proyecto inserto en un modelo de andlisis anticipado de
inversiones, asi como el seguimiento del mismo durante el ciclo de vida del proyecto,
prestando especial énfasis en los cambios, tanto del propio proyecto como de

aquéllos que provocaron la seleccién del proyecto para su desarrollo.

Asi mismo, los Directores y Jefes de Proyecto deben conocer por qué se
selecciond el proyecto y como encaja en el Plan Estratégico de la organizacion. Ellos
deben estar seguros, durante la Fase de Planificacion (antes de comenzar los
trabajos propios del proyecto) e incluso en el resto de fases de que el proyecto

cubriréa las necesidades y los objetivos por los que fue aprobado su inicio.

En el caso de negocio se exponen las necesidades del negocio y el analisis

utilizado para justificar que el proyecto las cubrira.

2.6.9.1. El Caso de Negocio en el Ciclo de Vida del Proyecto

Reiterando lo que indica el PMBOK® (2013) sobre el caso de negocio:
"Documento que proporciona la informacion necesaria, desde una perspectiva
comercial, para determinar si el proyecto vale o no la inversién requerida.
Normalmente, la necesidad comercial y el analisis coste-beneficio se incluyen en el
caso de negocio para justificar el proyecto. En el caso de proyectos externos, la
organizacion solicitante o el cliente pueden elaborar el caso de negocio. El caso de
negocio respondera a una o mas de las siguientes razones: demanda del mercado,
necesidad comercial, solicitud de un cliente (que es el que financia), adelantos
tecnoldgicos, requisitos legales, impactos ecoldgicos o necesidades sociales". El
caso de negocio nace tras aprobarse una iniciativa o idea, con el fin de justificar su

viabilidad, y permitir que se convierta en un proyecto.
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En el Inicio del proyecto, el caso de negocio pasa a formar parte del Acta de
Constitucion del Proyecto (Project Charter). Al ser aprobada esta acta, se da
definitivamente por aprobado el caso de negocio que garantizara, a su vez, la
viabilidad del proyecto.

En la fase de Planificacidn, se han de tener siempre en mente todos los puntos
resefiados en el Acta de Constitucién y, por tanto, también el caso de negocio ya
gue son los pilares en que se apoya el proyecto. Debido a que la fase de
Planificacion se lleva gran parte del tiempo del proyecto hay que tener en cuenta
gue también se pueden producir cambios. Durante la elaboracion del Plan de
Gestion del Proyecto, es necesario revisar los objetivos y la justificacion del mismo,
asi como 'los numeros' en que se asienta, es decir el caso de negocio. Esta labor se
realiza durante la elaboracion del Plan de Gestion del Proyecto, y se reafirma con la

aprobacion del mismo.

Durante la fase de Ejecucion las actividades de aseguramiento y auditorias
de la calidad se trataran de garantizar que no se produzcan desviaciones sobre la
version del Plan de Gestion del Proyecto vigente. Es obligado el cumplimiento del
Plan de Gestion del Proyecto asi como dar a conocer cualquier cambio que se pueda

producir del mismo.

En los procesos de Seguimiento y Control es donde se supervisa que los
cambios externos al proyecto (tanto de la organizacion como del entorno de ésta) no
afecten a los factores que justificaron el proyecto, y que los cambios internos del
proyecto no afecten a los objetivos del mismo. Es un ejercicio recomendable para el
Director/Jefe de Proyecto el revisar el Acta de Constitucion y, por tanto, el caso de
negocio al menos cuando haya cambios de gran impacto en el proyecto o en los

factores externos que propiciaron la viabilidad de la iniciativa.
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En la fase de Cierre, cuando lainversién esté realizada (o al menos gran parte
de la misma), seria un fracaso constatar que el proyecto ha dejado de ser viable
(Articulo adaptado, Plaza Rubio J. 2013).

2.6.10. Modelo de Madurez de Harold Kerzner (PMMM)

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

Ademas, en su libro “Strategic Planning For Project Management Using A
Project Management Maturity Model” presenta un modelo de madurez en
Gerenciamiento de Proyectos (PMMM) como el Fundamento para la Excelencia,
compuesto por cinco niveles, cada uno de los cuales representa un grado de

madurez en Gerencia de Proyectos (Kerzner, 2005).

Mejora de
Procesos Nivel 5
Mejoramiento

Control de
Procesos

Definicion
de Procesos

Conocimiento
Basico

Nivel 1

Lenguaje
Coma(n

Figura 2.17: Modelo de Madurez
(Kerzner, 2005)

60



2.6.10.1. Niveles de Maduracién de Harold Kerzner (PMMM)

Existen distintos niveles de maduracion segun la teoria de Harold Kerzner

(2005), los cuales se comentan como sigue.

- Nivel 1 — Lenguaje comun. En este nivel la organizacion reconoce la
importancia de la Gerencia de Proyectos y entiende la necesidad de contar
con un buen entendimiento de sus conceptos basicos y su terminologia. El
uso de la Gerencia de Proyectos es esporadico y existe interés en topicos
puntuales. Las decisiones se toman siguiendo intereses particulares y no
pensando en la organizacion como un todo. En el Nivel 1, la Gerencia de
Proyectos es reconocida, pero no se soporta totalmente, hay resistencia al
cambio y muchas organizaciones nunca van mas alla de este nivel.

- Nivel 2 - Procesos comunes. En este nivel la organizacion reconoce que
se deben definir y desarrollar procesos comunes de tal forma que el éxito
de un proyecto pueda ser replicado en otros. Igualmente, se reconoce el
soporte de la disciplina de Gerencia de Proyectos y la aplicacion de sus
principios en otras metodologias empleadas por la organizacion. Hay
beneficios tangibles por el uso de la Gerencia de Proyectos y su gestion es
soportada por todos los niveles de la organizacion.

- Nivel 3 - Metodologia singular. En este nivel la organizacion reconoce el
efecto sinérgico de combinar todas las metodologias corporativas dentro
de una metodologia singular y propia en torno a la Gerencia de Proyectos.
El efecto sinérgico también hace que el proceso de control sea mas sencillo
con una unica metodologia que con multiples metodologias. Entendida la
importancia de la Gerencia de Proyectos, se financian programas de
entrenamiento y educacion para mejorar las habilidades en este campo.

- Nivel 4 — Evaluacion comparativa (Benchmarking). En este nivel se
reconoce que la mejora continua de los procesos es necesaria para

mantener una ventaja competitiva. La evaluacién comparativa debe ser
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realizada de forma continua. La compafiia debe decidir qué comparar y con
quién compararse. Una oficina de proyectos se encarga de concentrar y
alinear el conocimiento en Gerencia de Proyectos y al mismo tiempo de
llevar a cabo el proceso de mejora continua.

Nivel 5 — Mejora continua. En este nivel la organizacion evalla la
informacion obtenida de la evaluacion comparativa y debe decidir si,de
acuerdo con esto, se debe mejorar la metodologia propia. La organizacion
recolecta lecciones aprendidas para generar conocimiento y experiencias
gue se comparten con otros grupos de proyectos para evitar repetir errores.
Igualmente se desarrollan los programas de tutoria y transferencia de
conocimiento. Aunque los niveles de madurez se muestran como fases o
etapas, estas no necesariamente deben ser cumplidas de forma
secuencial. Ciertos niveles pueden ser logrados con trabajos en paralelo y
la magnitud de estos traslapos depende del riesgo que la organizacion esté

dispuesta a correr manteniendo el orden de las fases.

De acuerdo con Kerzner (2010) existen cinco fases en el ciclo de vida de la

gerencia de proyectos, en las cuales se puede establecer en qué fase se encuentra

la organizacion.

Embionaria

* Se conoce la necesidad

* Se reconocen los beneficios

*Se reconoce la aplicacion

* Se reconoce lo que se debe hacer

* Se obtiene soporte ejecutivo

* Se logra entendimiento ejecufivo a la
Gerencia de Proyectos

* Se establece el patrocinio en el dmbito
ejecutivo

* Se acepta la necesidad de cambiar la
forma de hacer las cosas

* Se logra el apoyo de la Gerencia de
Lineas

* Se logra e compromiso de la
Gerencia de Linea

* Se proporciona enfrenamiento a la
Gerencia de Linea

* Se acepta enviar a los empleados a
ser entrenados en Gerencia de
Proyectos

* Se reconoce el uso de las fases del
ciclo de vida

* Se desarrolla una metodologpia de
Gerencia de Proyectos

* Se logra compromiso con laf*

planificacion

* Se minimiza la escalada de cambios
de aceite

* Se selecciona un sisttma de
seguimiento

Madurez

* Se desarrolla un sistema de confrol de|
costos y fiempo

* Se integra el control de costos y

tiempo

Se  desamola un  programal

educacional para elevar las destrezas

en Gerencia de Provectos

Tabla 2.3: Modelo de Madurez
(Kerzner, 2010)
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2.6.11. Gestion del Conocimiento

Planteadas las teorias la direccion de proyectos, en base a la gestion de la
integracion y definicién de alcance del proyecto, asi como las desviaciones en los
procesos preinversonales, asociados a los conceptos de caso de negocio y sistema
de gobierno de la organizacion, la propuesta de disefio de evaluacion temprana de
inversiones llega sustentada a recopilar el conocimiento y lecciones aprendidas de
procesos anteriores con el objetivo de respaldar los nuevos proyectos, con la
experiencia practica adquirida desde la idea conceptual hasta el cierre del proyecto

2.6.11.1. Alcance de la Gestion del Conocimiento

Al respecto Davenport y Prusak (1999) hacen las siguientes diferencias:

- Dato. Es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real.
Dentro de un contexto empresarial, el concepto de dato es definido como
un registro de transacciones. Un dato no dice nada sobre el porqué de las
cosas, y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o proposito

- Informacion. Davenport y Prusak (1999), indican que como han hecho
muchos investigadores que han estudiado el concepto de informacion, lo
describieren como un mensaje, normalmente bajo la forma de un
documento o algun tipo de comunicacién audible o visible.

- Conocimiento. Para Davenport y Prusak (1999) el conocimiento es una
mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como
marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion, y es util
para la accion. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las
organizaciones con frecuencia no so6lo se encuentra dentro de documentos
o almacenes de datos, sino que también esta en rutinas organizativas,

procesos, practicas y normas (Alvarado, 2016).
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Figura 2.18: Alcance de Gestion del Conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995)

2.6.11.2. Objetivo de incorporar la Gestion del Conocimiento

El objetivo de este acéapite es reflexionar sobre la importancia que tiene la
gestion del conocimiento en las organizaciones. Presentar las ideas en las que se
basa la teoria de “La organizacion creadora de Conocimiento” expuestas por Ikujiro
Nonaka e Hirotaka Takeuchi en su libro de igual titulo. Bajo este marco teorico se
mira la organizacion desde dos dimensiones de creacién de conocimiento: la
dimension ontoldgica y la dimension epistemoldgica. Se analiza la manera en que el
conocimiento se crea a partir de la conversion entre o que se conoce como
conocimiento tacito y conocimiento explicito. La organizacion creadora de
conocimiento para los autores tiene tres funciones primordiales: generar nuevo
conocimiento; difundirlo por toda la empresa e incorporar lo aprendido a las nuevas

tecnologias.

2.6.11.3. Naturaleza del Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que para trabajar con la teoria de creacion
de conocimiento organizacional, es preciso entender la naturaleza del conocimiento.
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Para esto se ven las dos dimensiones del conocimiento: la ontologica y la
epistemologica.

A continuacion, se analizan en detalle estas dos dimensiones.

La dimension ontologica del conocimiento: considera la creacion de
conocimiento organizacional, como algo opuesto a la creacién de conocimiento
individual, la cual se centra en los niveles de las entidades creadoras de
conocimiento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional). Es decir, el
entorno con que el conocimiento se ve involucrado. Esto ayudara a entender el

impacto potencial de los flujos de conocimiento.

“En términos concretos, el conocimiento es creado sdlo por los individuos.
Una organizacion no puede crear conocimiento sin individuos. La organizacion
apoya la creatividad individual o provee el contexto para que los individuos generen
conocimientos. Por lo tanto, la generacion de conocimiento organizacional debe ser
entendida como el proceso que amplifica “organizacionalmente” el conocimiento
generado por los individuos y lo cristaliza como parte de la red de conocimientos de

la organizacion”.

Por esto, la generacion de conocimiento organizacional radica en el respaldo
organizacional en torno a las potenciales fuentes de conocimiento: individuos,

grupos, equipos, proyectos, areas, departamentos, entre otras.

La dimensién epistemoldgica del conocimiento: Nonaka y Takeuchi 1999,
presentan en su libro “La organizacién creadora de conocimiento” la teoria de
creacion de conocimiento organizacional. Esta teoria se basa en el proceso de
comunicacion del conocimiento en torno a modos de conversion entre el

conocimiento tacito y el explicito, donde:
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- Conocimiento Tacito. Este es un conocimiento muy personal y dificil de
plantear a través del lenguaje formal y, por lo tanto, dificil de transmitir y
compartir con otros. Tiene sus raices en lo mas profundo de la experiencia
individual, asi como en los ideales, valores y emociones de cada persona.

- Conocimiento Explicito. Es aquel que puede expresarse a través del
lenguaje formal; es decir, con palabras y nUmeros, y puede transmitirse y
compartirse facilmente, en forma de datos, férmulas cientificas,
procedimientos codificados 0 principios universales. Se expresa

normalmente en algun soporte fisico (libros, CD ROMS, imagenes).

La “dimension epistemoldgica” en la creacion de conocimiento se da por la
interaccion entre el conocimiento explicito y el tacito, llevada a cabo por los
individuos de una organizacion y que es denominada por los autores, “conversién

de conocimiento”.

Existen cuatro formas de conversion de conocimiento cuya interaccion
constituye el motor del proceso de creacion de conocimiento. Estas fases se

muestran en figura 2.19.

Dimensién
epistemolégica

Explicito

—

conocimiento

Tacito

oM

i - walef st ia i . Dimensién
? !,' E! i mﬁ Ontolégica

individuo grupo organizacién inter-organizacién

nivel de conocimiento lkujire Nonaka, 1995.

Figura 2.19: Las dos dimensiones de la Creacion del Conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995)
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2.6.11.4. La Creaci6n del Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) exponen que el nuevo conocimiento siempre se
inicia en las personas y poner dicho conocimiento a disposicion de los demas
constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.
Existen dos tipos de conocimientos el explicito y el tacito. El conocimiento explicito
es formal y sisteméatico, por lo que puede ser facilmente comunicado y compartido
en forma de especificaciones de productos, en una formula cientifica o en un
programa de ordenador. En cambio el conocimiento tacito es muy personal y resulta
dificil expresarlo formalmente y, por lo tanto, es dificil comunicarlo a los demas. El
conocimiento tacito esta profundamente enraizado en la accion y en el cometido
personal dentro de un determinado contexto, ya sea un oficio o una profesion, una
tecnologia o el mercado de un producto en concreto, las actividades de un equipo o
grupo de trabajo, etc. (Alvarado, 2016).

a) Proceso de Conversion del Conocimiento

- La Socializacion. Es el proceso de adquirir conocimiento tacito a traves
de compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales, etc. Este conocimiento se adquiere, principalmente a través de
la imitacion y la practica. La Socializacidon se inicia con la creacién de un
campo de interaccion, el cual permite que los miembros de un equipo
compartan sus experiencias y modelos mentales. Produce lo que los
autores llaman “Conocimiento Armonizado”.

- La Exteriorizacion. Es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos, haciéndolo comprensible para otros miembros de la
empresa. Supone, ademas, la interaccién del individuo y del grupo, y
requiere de técnicas que ayuden a expresar este conocimiento tacito a
través de lenguaje figurativo, en forma de analogias, metaforas, y del
lenguaje visual.
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- La Combinacion. Es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema
de conocimiento. El conocimiento explicito se sintetiza y formaliza de
manera que cualquier miembro de la empresa pueda acceder a él. Para
que esta etapa se complete es preciso capturar e integrar nuevo
conocimiento  explicito, difundir el conocimiento explicito con
presentaciones, conferencias, etc., y procesarlo para hacerlo mas
accesible.

- La Interiorizacion. Es el proceso de incorporacion de conocimiento
explicito en conocimiento tacito a través de “aprender haciendo", que
analiza las experiencias adquiridas en la puesta en préactica de los nuevos
conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tacito de
los miembros de la organizacion en forma de modelos mentales

compartidos o practicas de trabajo.

Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito

Socializacién Exteriorizacidn

Conocimiento
Ezxplicito

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Ezxplicito

Conocimiento
Tacito

. . ., -—_ . . g
Interiorizacidn Com binacidén

Conocim iento E xplicito Conocimiento Explicito

i: Conocimiento individual
g: Conocimiento grupal
o: Conocimiento organi zacional

Figura 2.20: La Creacién del Conocimiento
(Alvarado, 2016)

2.7. Conclusiones

Con base en las teorias del gerenciamiento de proyectos, derivadas en el ciclo
de vida del mismo, la formulacién y evaluacion de proyectos de inversion, y la gestion
del conocimiento, se confirma la necesidad de implementar un modelo de analisis

gue considere una instancia previa a la definicién y planificacion del alcance,
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tomando toda la experiencia de la organizacion en el desarrollo de casos de negocio.
Se espera incorporar una mejora en el proceso pre-inversional de la compafiia con
una superior toma de decisiones de inversion para los accionistas. Obtener una
adecuada priorizacion de las inversiones de la compafiia lo que debiese asegurar la
asignacion éptima de recursos sobre inversiones de Sustaining Capex (continuidad
operacional), dejando sé6lo aquellas que son esenciales para operar a niveles de

riesgo aceptables.

En esta etapa se evalian como suficientes las teorias propuestas para el
disefio de un modelo préactico de evaluacion de iniciativas en una fase previa a la
conceptualizacion de los requerimientos, privilegiando necesidades reales y
preponderantes de las areas, lo que debera generar una optimizacion de los
recursos administrados por la organizacion. Cobra relevancia la gestion del
conocimiento en el proceso de creacion de valor, durante el desarrollo del estudio
con la premisa de que las organizaciones que capitalizan sus experiencias en la
formulacion de proyectos, aumentan el grado de madurez y mejoran las tasas de

éxito en la ejecucion de proyectos.
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CAPITULO Il
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccién

Las etapas referidas anteriormente y su correspondiente andlisis forman parte
de la base préactica de la investigacion, lo que aportara fiabilidad, precisién y el
proyecto de tesis se basa en las teorias asociadas a la gestién integral de proyectos,
la influencia de la organizacion y la participacion de los interesados en el ciclo de
vida del proyecto. La formulacién y evaluacién de proyectos aplicada al ciclo de vida
del mismo, entrega las herramientas necesarias al equipo de proyectos para la
integracion y desarrollo de diversos casos de negocio en los cuales la correcta
definicion y gestion de alcance son clave para el desarrollo de los proyectos y la
obtencion final del valor esperado. Al margen de la variabilidad de los entregables y
producto final lo que depende del enfoque del proyecto, predictivo, estructurado o
adaptativo, el logro de una correcta definicion de la necesidad o alcance debiese
reducir el riesgo inherente que existe al desarrollar cualquier iniciativa de inversion

ya sea de desarrollo, continuidad, sustentabilidad, innovacion, entre otras.

El objetivo practico de la investigacion es proponer una instancia adicional al
actual ciclo pre-inversional de la compafia minera, previo a la decisién de invertir,
comenzando en la conceptualizacion del caso de negocio, que es en donde se gesta
el proyecto. Esta nueva puerta de paso a la siguiente etapa, debiese propiciar una
mejor priorizacion, categorizacion y definicidbn de las iniciativas a seguir y, en
consecuencia, una mejora progresiva en el ciclo de vida de los proyectos lo cual

aportara sin duda a la gestion del conocimiento de la organizacion.

Se plantea entonces en este capitulo el desarrollo metodologico para el
disefio de un modelo que permita analizar prematuramente proyectos de continuidad

operacional basada en la teoria del Project Management, teniendo como factor de
70



andlisis principal la gestion del alcance el cual incide en el plazo-costo de los
proyectos, el caso de negocio, la preparacion y evaluacion de proyectos y el
aprovechamiento del capital intelectual.

3.2. Definicion y disefio de la investigacion

La figura “Metodologia de la investigacion” (figura 1.1. del Capitulo I) muestra
un esquema general del disefio de la investigacion y los pasos que la componen. El
proceso de investigacion se desarrolla partiendo con una revision del proceso actual
de inversiones lo que permitira detectar las oportunidades de mejora, que deben ser
gestionadas mediante un plan de actividades de recopilacion de antecedentes, tanto
bibliograficos como organizacionales, lo que permitira alinear el disefio del modelo a
los objetivos planteados. Una vez definido el modelo se debera socializar de manera

practica, para luego analizar su aplicabilidad y agregacion de valor.

La metodologia de la investigacion se encuentra descrita en el item 1.8.2.

Definicion y Disefio de la investigacion del Capitulo I, figura 1.1.

Especificamente en el disefio del modelo, con base en las hipdtesis y
objetivos planteados en los Capitulos | y 1l de la investigacion, se define el protocolo
del caso, para continuar con la recoleccion, analisis, construccion y validacion del
modelo. Finalmente, se obtendran las conclusiones correspondientes luego de este

proceso.
3.3. Definicién del protocolo de recoleccion de datos
“‘Disefio de un Modelo de Analisis temprano de Inversiones de acuerdo a la

Gestion Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en una

Empresa Minera”.
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Con el objetivo de sentar las bases de la investigacion e incrementar la
fiabilidad de la misma, se ha confeccionado un protocolo del caso el cual servira de
guia al investigador durante el proceso de recoleccion de datos. Este protocolo se
compone de cuatro elementos principales, introduccién al estudio del caso y
propésitos del protocolo, procedimientos de campo, preguntas del estudio del caso
y guia para el reporte del caso.

1) Introduccion al estudio del Caso y propdsito del protocolo
a) Preguntas, hipétesis y proposiciones teoricas del estudio
b) Estructura tedrica para el estudio empirico (Modelo tetrico)
c) Carta de Introduccion
d) Razones para la seleccion del Caos y sus Unidades de Andlisis.
2) Procedimientos de campo
a) Datos del sitio a ser visitado, tales como: hombre de los sitios a ser visitados, nombres
y cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.
b) Programacién del plan de recoleccion de datos.
3) Preguntas del estudio del Caso
a) Preguntas solicitadas al Caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
desarrollo del Caso
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Se debe indicar la estructura y
duracion de cada entrevista.
4) Guia para el reporte del Caso

Tabla 3.1: Formato de protocolo para la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.3.1. Introduccion al estudio del Modelo y propésito del protocolo

El estudio se basa en la problematica que ocasiona la falta de una instancia
de evaluacién previa al desarrollo de estudios de ingenieria para la formulacion y

evaluacion de proyectos de inversion.

La comunicaciéon deficiente entre el cliente final y los distintos grupos de
interés en la etapa conceptual del proyecto genera fallas en la definicion de alcances
en los proyectos lo que se traduce en iniciativas mal ejecutadas, con cambios

durante la ejecucion, mal funcionamiento y en casos no necesarias.
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Con el planteamiento de esta problemética, se hace necesario desarrollar un
modelo préctico para la evaluacién temprana de las iniciativas de inversion de la

compafiia, que propicie una correcta decision para los interesados.

Se deberd proponer una instancia adicional al sistema de entrega de activos
actual de la empresa minera, con el cual se desarrollan los proyectos y mediante
esto se logre un mejoramiento progresivo en la formulacion de proyectos. Para

propiciar este modelo, se requiere de 2 etapas para la captacion de los datos.

- Se realizard un levantamiento de resultados anteriores en procesos pre-
inversionales, caracterizando e identificando las debilidades y deficiencias
mas incidentes, tanto como recurrentes.

- Segundo, se utilizara el enfoque de caracterizacion de una entrevista, para
extraer los elementos mas relevantes, para disefiar, construir y proponer
un modelo practico para la evaluacién temprana de las iniciativas de

inversion.

El producto de la aplicacion de ambas etapas debera ser tabulado y analizado

para llegar a proponer el mejor modelo de evaluacion.

3.3.1.1. Preguntas, hipoétesis y proposiciones del estudio

a) Preguntas

¢, Como mejorar la evaluacion temprana de inversiones para proyectos de

continuidad operacional en una empresa minera?

Con esta simple pregunta abierta, se puede extraer inmediatamente varias

interrogantes:
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- ¢Se evallan correctamente las iniciativas de inversion en la minera?

- ¢ Se otorga el tiempo necesario y la valoracion adecuada a la evaluacion
de los casos de negocio?

- ¢ Qué variables debiesen tomarse en cuenta al momento de evaluar una
posible inversién?

- ¢Qué diferencias existen respecto a otros procesos de evaluacién en
mineria?

- ¢ Se toman en cuenta procesos anteriores de evaluacion de inversiones?

- ¢ Qué resultados se han obtenido con los procesos actuales?

- ¢Es entendido por la organizacion la importancia de la fase pre-
inversional?

- ¢El investigador lograra sensibilizar a la organizacion y a las personas

involucradas en el estudio?

b) Hipodtesis

Las hipotesis de primer y segundo grado son las siguientes:

Primer Grado:

- La mejora continua en el proceso pre-inversional de la empresa minera
mediante una adecuada identificacion, priorizacion y evaluacion de la
iniciativa propicia una superior toma de decisiones de inversion el duefio y,
por ende, una asignaciéon Optima de recursos sobre inversiones de
Sustaining Capex (continuidad operacional), dejando sélo aquellas que son

esenciales para operar a niveles de riesgo aceptables.

Segundo Grado:
- Si se establece el disefio de un modelo practico de evaluacion de iniciativas

en una fase previa a la conceptualizacion de los requerimientos,
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priorizando las necesidades reales y preponderantes de las areas, se logra
una optimizacion de los recursos administrados por la organizacion.

Las organizaciones que capitalizan sus experiencias en la formulacion de
proyectos, aumentan el grado de madurez y mejoran las tasas de éxito en

la ejecucién de proyectos.

c) Proposiciones del estudio

La metodologia a investigar ofrece varias proposiciones del estudio,

provenientes de las teorias seleccionadas como base para la definicion de los

factores de analisis esenciales a considerar:

Factor 1: Gestion de Alcance “Gestionar el Alcance desde la
definicion del caso base con el Cliente”. El autor pretende establecer
una base teorica en funcion a la gestion de alcance que comprende la
integracion  entre  alcance, el caso de negocio y los
requerimientos/acuerdos con los interesados.

Factor 2: Ciclo de Vida “Categorizar, priorizar y evaluar
tempranamente las iniciativas de inversion”. Mediante el disefio de un
modelo practico de evaluacion el investigador aspira a crear una instancia
adicional de evaluacién integral de proyectos de inversion inserta dentro
del ciclo de vida de los proyectos, principalmente de Sustaining Capex,
progresivamente agregara valor al negocio.

Factor 3: Preparacion y Formulacion “Planificar, gestionar y capturar
resultados de procesos previos de inversiones”. Con base en las
teorias relacionadas a la preparacion y formulacién de proyectos se
pretende revisar el proceso de gestacion y planificacion de iniciativas de
inversion de la compafia.

Factor 4 Caso Base. “Definir una linea base para determinar el valor

de futuros desarrollos”. Un alcance bien definido a partir de la factibilidad
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de los proyectos deberd asegurar el plan de inversiones considerando
costos de produccién, plan minero y reservas.

- Factor 5 Gestién de Inversiones. “Revisar el Sistema de Gobierno
para el disefo del modelo”. Se indagara en el actual proceso de
inversiones y sistema de gobierno de la compafia con el objetivo de
constatar la necesidad planteada en la investigacion, lo que entregaré
fiabilidad al proyecto de tesis.

- Factor 6 Gestion del Conocimiento “Capturar, seleccionar, organizar
y compartir las lecciones aprendidas genera un mejoramiento
continuo”. A través de encuestas y entrevistas el postulante a Magister en
Project Management busca identificar los factores de éxito y fracaso mas
relevantes dentro del actual sistema de entrega de activos de la empresa
minera. Ademas, se proyecta sociabilizar y sensibilizar a la empresa

respecto de la importancia de esta instancia.
La gestion tedrica del conocimiento permite la capitalizacion de experiencias
de formulacion y estudio de proyectos de inversion propiciando un mejoramiento
continuo.

d) Las Unidades de Analisis

Las unidades de analisis corresponden a gerencias pertenecientes a la

organizacion citada en el estudio, dichas unidades son:
- Gerencia de Proyectos.

- Gerencia de Administracién y Finanzas.

- Gerencia Planta Hidrometalurgia.
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3.3.1.2. Estructura tedrica para el estudio empirico (Modelo Tedrico)

Como fue presentado en el Capitulo Il, Marco Referencial de la investigacion,
el autor indaga en las teorias del Project Management, aplicadas a la preparacion,
formulacion y evaluacion de proyectos mediante las cuales se gestan los casos de
negocio y luego de ejecutada la inversion se capitalizan estas experiencias y
conocimientos. Lo que se espera es generar un modelo valido para la organizacion,
el cual pueda ser aplicado a los procesos actuales de la empresa y entendido por

cualquier interesado.

3.3.1.3. Carta Introduccion

En este apartado se busca crear un borrador de carta de presentacion, la cual
expligue a modo resumido, el objetivo del estudio y el soporte de la Universidad
Catolica del Norte representada por el MeGip de esta investigacion, para dar
sustento a la solicitud de la entrevista y encuesta respectiva a las personas clave

seleccionadas.

Los potenciales encuestados y entrevistados, poseen la experiencia
necesaria y suficiente para expresar una opinion valida desde el &mbito de su rol en

la organizacion.
La carta propuesta para entrevistas y encuestas de profesionales de las areas

de gestion de proyectos, finanzas y desarrollo de la organizacion se presenta en la

figura 3.1.
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4 A Magister en
\ IR & Gestion
Integral de
HILE. Proyectos

Sierra Gorda, 28 de Diciembre de 2016

Sefior: Sr. José Aguilera Ponce (Nombre + 2 apellidos)
Administrador de Contrato (Cargo dentro de la Organizacién)
Ref.: Proyecto de Tesis — Juan Linares Moreno
Mat.: Encuesta y Entrevista para el Estudio de Campo de la Investigacién
Presente

Estimado Sefior
La presente tiene el objetivo de invitarlo a participar y conformar el panel de experto para el desarrollo del
estudio de campo, en el marco del proyecto de investigacion “Disefio de un Modelo de Analisis previo de

Inversiones de acuerdo a la Gestion Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en

una Empresa Minera™ que da a lugar el d llo de la tesis correspondiente en el 4mbito del “Magister en
Gestion Integral de Proyectos MeGip” (Master in Project Management) versién XIl, sede Antofagasta,
impartido por la Universidad Catélica del Norte y dirigido por el Sr. Fernando Echeverria Ateca, Doctor en

Ingenieria Ambiental, Mg. Departamento de la Construccién y académico de esta carrera en esta institucion.

Actualmente el proyecto se encuentra en fase de “Estudio de Campo”, por lo que se solicita su aporte y
sociabilizacién en el ambito de la gestion de proyectos, especificamente en el proceso pre-inversional donde
se evaluan y analizan las alternativas posibles de inversion de acuerdo al sistema de entrega de activos de
la compafia. El aporte corresponde a compartir su vasta experiencia en casos de éxito y fracaso, mejores
practicas de la industria y experiencia personal en la definicion y ejecucién de proyectos de inversién,

principalmente de continuidad operacional.

La presente se dirige a su persona, con el propésito de entregar soporte real a la investigacion, en base a la
capitalizacién de su conocimiento y expertiz. Los datos recopilados y posteriormente analizados se trataran

bajo estricta reserva y confidencialidad de acuerdo a los lineamientos propios de la empresa.

Agradeciendo vuestra colaboracién, confianza y apoyo otorgados se despide sin otro particular,

Juan Linares Moreno
Ingeniero Civil, Universidad Catdlica del Norte
Jefe de Proyectos
Gerencia de Proyectos
Minera Centinela

Antofagasta, teléfono +56 9 5688 3142
e-mail: linares@mineracentinela.cl

Figura 3.1: Carta propuesta para entrevistas y encuestas de profesionales
(Elaboracion propia)

3.3.1.4. Razones para la seleccion del Caso y Unidad de Analisis
El proyecto de tesis se basa en las teorias asociadas a la gestion integral de

proyectos, la influencia de la organizacion y la participacion de los interesados en el

ciclo de vida del proyecto.

La formulacion y evaluacion de proyectos aplicada al ciclo de vida del mismo,

entrega las herramientas necesarias al equipo de proyectos para la integraciéon y
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desarrollo de diversos casos de negocio en los cuales la correcta definicion y gestion
de alcance son clave para el desarrollo del proyecto y la obtencién final del valor

esperado.

Al margen de la variabilidad de los entregables y producto final lo que
depende del enfoque del proyecto, predictivo, estructurado o adaptativo, el logro de
una correcta definicion de la necesidad o alcance, debiese reducir el riesgo inherente
gue existe al desarrollar cualquier iniciativa de inversion ya sea de desarrollo,

continuidad, sustentabilidad, innovacion, entre otras.

El objetivo practico de la investigacion es proponer una instancia adicional al
actual ciclo pre-inversional de la compafia minera, previo a la decision de invertir,
comenzando en la conceptualizacion del caso de negocio, que es en donde se gesta
el proyecto. Esta nueva puerta de paso a la siguiente etapa, debiese propiciar una
mejor priorizacion, categorizacion y definicion de las iniciativas a seguir y, en
consecuencia, una mejora progresiva en el ciclo de vida de los proyectos lo cual

aportara sin duda a la gestion del conocimiento de la organizacion.

Se plantea entonces el disefio de un modelo que permita analizar
prematuramente proyectos de continuidad operacional basada en la teoria del
Project Management, teniendo como factor de analisis principal la gestion del
alcance el cual incide en el plazo-costo de los proyectos, el caso de negocio, la
preparacion y evaluacion de proyectos y el aprovechamiento del capital intelectual

de la organizacion.

3.3.2. Procedimientos de campo

Datos del sitio a ser visitado, tales como: nombres de los sitios a ser visitados,

nombre y cargo de los contactos, otras fuentes de informacién, etc.
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3.3.2.1. Uso de fuentes multiples de evidencia

Se utilizardn multiples fuentes de informacion durante el desarrollo de la
investigacion, paginas web, casos de éxito en otras organizaciones, papers, tesis

nacionales e internacionales, memorias, informes de cierre de proyectos, entre otros.

Internet

\ Modelo de Anilisis
previo de Inversiones

de acuerdoa la

P M B O K® Gepsrt;ér; lI::::gr:rlad e
(2013) e

Continuidad
Operacional en una

Y| memorias

Empresa Minera

Figura 3.2: Otras fuentes de informacion
(Elaboracién propia)

En relacion a la Minera Centinela, su descripcion, vision y mision se

encuentran descritas en el item 2.2.7 “Minera Centinela” del Capitulo Il.

Junto con la recopilacion de datos en la Gerencia de Proyectos, se indagara

en la Gerencia de Administracion y Finanzas.

En la tabla 3.2 se muestran los contactos y su informacién de consulta.
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Proyectos

Datos de Personas Clave para la validacion del modelo

Diseiio de un Modelo de Anilisis previo de Inversiones de acuerdo a la Gestion Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en

una Empresa Minera
Empresa Contacto Caigo Teléfono WEB/e-mail Direccion
] intendente d 56 22 798 6404 Si Gordakm 235N /F
Minera Centinela Carlos Plaza Bello uperintendents de * plaza@mineracentinela.cl erra akm / a?na
Proyectos +56 998839915 Centinela, Antofagasta, Chile.

Minera Centinela

Yuri Vasquez Castro

lefe de Construccion

+56 22 7986514

yvasquez@mineracentinela.cl

Sierra Gordakm 235N / Faena

+56 99477 3550 Centinela, Antofagasta, Chile.
Minera Centinela luan Carlos Villarroel Gerente Planta 19622 158 1563 villarroel @mineracentinela.cl Sterra Cordakm 235N / Faen
& 1
Hidrometalurgia +56 95768 5291 I Centinela, Antofagasta, Chile.
Vi Centinel s 1o Rodri ori Lefede | . +56 22 798 6449 d - tinela.d Apoquindo 4001, Piso 9, Las
@ .
IineraCentinela onzalo Rodnguez 1z elede Ingenieria +56 97669 0665 grodriguez@mineracentinela CDndES. San‘t\agn Chile.
Mi Centinel Eeline R lefe Planificacidon y +56 22 7987945 @ tinelacl Apoquindo 4001, Piso 9, Las
Iineralentinela elipe kuz .. ruz@mineracentinela.cl .
P Gestion +56 997328579 = Condes, Santiago Chile.
Mitzy Valenzuela +56 22 798 6610 Sierra Gordakm 235N / Faena
Minera Centinela 4 Lider P&C mvalenzuelar@mineracentinela.cl /

Alvarado

y Control de Gestidn

Richards +56 977573937 Centinela, Antofagasta, Chile.
X . Bemardo Sepulveda Superintendente de +56 942211127 . . Sierra Gordakm 235N / Faena
Minera Centinela X bsepulveda@mineracentinela.cl K
Wittke Proyectos +56 998700453 Centinela, Antofagasta, Chile.
Cristian Pablo Schmidt | Subgerente Planificaddn Apoquindo 4001, Piso 9, Las
MineraCentinela & +56 22 7987643 cschmidt@mineracentinela.cl poq

Condes, Santiago Chile.

Tabla 3.2: Datos de personas claves para la validacion del modelo
(Elaboracion propia)

A continuacion, se muestra la tabla 3.3, con los datos de los expertos que

seran consultados, para la validacion de la investigacion.

)

Datos de Expertos para la validacién del modelo

Empresa Minera

Disefio de un Modelo de Anélisis previo de Inversiones de acuerdo a la Gestién Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad Operacional en una

Empresa/lnstitucién Contacto Cargo Teléfono WEB/e-mail Direccidn
o . Académicode |a Facultad Avda Angamos 0810,
Universidad Catdlica ) . - . oo .
el ot Juan Huidobro Arabia | de Ciencias de Ingenieria #5655 2 355035 huidohro@ucn.cl Antofagasta, Region de
el Norte
vy Construccicn Antofagasta
o . Académicode |a Facultad Avda Angamos 0810,
Universidad Catdlica ) M - -
el ot Luis Alvarado Acufiz | de Ciencias de Ingenieria #5655 2 355035 lualvar@ucn.cl Antofagasta, Regidn de
el Norte
vy Construccicn Antofagasta

Independiente

Mazsir Sapag Chain

Consultor Independiente

http://nassirsapag. blogspot.cl/

nassir@nassirsapag.cl

Tabla 3.3: Datos de los expertos a ser consultados

[Adaptado (Yin, 2002)]
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3.3.2.2. Programacion del plan de recoleccién de datos

La figura 3.3 propone la programacion tentativa de la confeccion y envio de
las encuestas y entrevista. Esta considerado un periodo de generaciéon y
procesamiento de datos dentro de esta programacién. Fuente de la programacion,
elaboracién propia, datos del autor.

Cronograma

Hito N2 5: Disefio de la Investigacion Aplicada al Modelo

Disefio de laInvestigacion

Definicidn de Profocolo de Recoleccion de datos —

Validacidn de Preguntas Encuestas y Entrevistas

Registroy procesamiento de datos ——

Evaluacion del proceso 4 15/07

Figura 3.3: Programacion del plan de recoleccién de datos
(Elaboracion propia)

3.3.3. Preguntas del estudio del Caso

3.3.3.1. Preguntas solicitadas al Caso

Estas preguntas deben guiar al investigador durante el desarrollo del caso.

A continuacion, se presentan las preguntas mas relevantes, para ser enviadas
alos encuestados. Estas preguntas seran enviadas con la carta propuesta y dirigidas

a las personas identificadas, para este efecto.

En la figura 3.4 se encuentra la Parte 2 de las preguntas a los encuestados

(Pregunta 1 a 8). Aportes personales de acuerdo a su expertiz.
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i Magister en
Gestion

: Integral de
Proyectos

Encuesta y Entrevista para el Estudio de Campo de la Investigacidn

Disefio de un Modelo de Analisis previo de Inversiones de acuerdo a la Gestion Integral de Proyectos para Proyectos de
Continuidad Operacional en una Empresa Minera

¢Sabe usted de la existencia de un sistema de gobierno interno con el cual se gestionan losproyectos de inversidn?
Si

1 No

Ha escuchado

Se da por enterado

¢Si conoce usted el sistemade gestidn de inversiones de lacompafiia, lo aplica adecuadamente?
50

2 No

Hago que se aplique

No participa

¢Sabe usted si este sistemase aplica atodoslos proyectos independiente del monto de inversidn?
5i

3 No

Comentarios

¢Sabe usted quién es el responsable de este sistemade gestign?
50

4 No

Comentarios

¢Maneja usted el nivel de resultados de la aplicacion del sistema actual de inversiones?
50
5 No

Comentarios

¢Sabe usted sieste gobernance cubre todos los desafios que implica un proceso pre-inversional?
Si
6 No

Comentarios

¢Considera usted que existen etapas que no aportan a latoma de decisidn final?
Si

7 No

Comentarios

¢Se evalian correctamente las iniciativas de inversion enlaminera?
Si
8 No

Comentarios

Figura 3.4: Preguntas y entrevistas para el estudio de campo de la investigacion
Preguntas 1 a 8
(Elaboracién propia)

Parte 2 de las preguntas a los encuestados. Aportes personales de acuerdo

a su expertiz.
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¢Introduciria usted modificaciones a este gobernance, cualesy porqué?

10

¢Si fuere necesario realizar modificaciones en este sistema, como lo realizaria?

un

¢Qué diferencias existen respecto aotros procesosde evaluacion en mineria?

Al aplicar cambios al sistema actual, ¢ cree usted que esto generaria beneficios para la organizacién?
Si

No

Comentarios

¢Qué variables debiesen tomarse en cuenta al momento de evaluar unaposible inversién?
Si
No

Comentarios

¢Se toman en cuentaprocesos anteriores de evaluacién de inversiones?
Si

No

Ha escuchado

Se da por enterado

¢Se otorga el tiempo necesario y la valoracién adecuada a la evaluacién de los casos de negocio?
Si

No

Comentarios

16

¢Es entendido por la organizacién laimportanciade la fase pre-inversional?
Si

No

Comentarios

17

¢ El investigador lograra sensibilizar a la organizacion y a las personas involucradas en el estudio?
Si
No

Comentarios

Figura 3.5: Preguntas y entrevistas para el estudio de campo de la investigacion

Preguntas 9 a 17

(Elaboracién propia)

entregados finalizadas todas las entrevistas.

Los comentarios finales, resumen y conclusiones de la encuesta seran
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3.3.3.2. Preguntas solicitadas a los entrevistados especificos

Para el desarrollo de este estudio, el autor propone realizar la encuesta
durante la entrevista a las personas seleccionadas y dar énfasis en las preguntas
abiertas a las siguientes personas:

Realizando una resefia de personas a entrevistar especificamente se tiene al
Sr. Carlos Plaza Bello, Superintendente de Proyectos, perteneciente a Minera
Centinela. Carlos cuenta con méas de 30 afios de experiencia profesional, tanto en el
area de operaciones asi como en el area de desarrollo de proyectos, trabajando
como jefe de planificacion y mantenimiento, jefe de mantencion de plantas
hidrometallrgicas y en el area de proyectos, donde ha participado en sus diferentes
etapas, desde el estudio conceptual hasta la puesta en servicio. El objetivo de esta
entrevista es que Don Carlos plantee desde una perspectiva integral y, en base a su
experiencia, la importancia de la etapa pre-inversional en los proyectos y la

incidencia que puede tener en las fases posteriores.

La segunda persona a entrevistar, es el Sr. Yuri Vasquez Castro, Jefe de
Construcciéon en Minera Centinela, con mas de 16 afios de experiencia en el rubro
de Proyectos de Plantas Quimicas y Mineros, especialmente en su etapa de
Ingenieria y Montajes Multidisciplinarios, con alto grado de enfoque corporativo y a
la rentabilidad de los proyectos dentro del negocio, teniendo gran conocimiento del
mercado nacional/internacional de Empresas de Montajes Industriales como
Proveedores Estratégicos de Tecnologias y Materiales. Experiencia en ERNC con
Planta Solares, Plantas Fotovoltaicas a nivel Piloto y Proyectos Geotérmicos en
etapa de estudios. El objetivo de contar con esta entrevista es recopilar experiencias
asociadas a la fase de construccion respecto a casos de éxito y fracaso de proyectos

de inversion que tuvieron procesos irregulares o deficientes de definicion.
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Se pretende realizar entrevistas de al menos 20 minutos, con preguntas
definidas por el autor, orientadas a buscar la validacion tedrico-practica de la
problematica planteada, mediante la experiencia en procesos de gestion de
inversiones basados en la definicion del caso de negocio y resultados de proyectos

reales luego de su ejecucion.

3.3.4. Guia para el reporte del Caso

Robert Yin (2002) sefiala que existen multiples formas de presentar los
resultados de un estudio del caso en funcion, tanto de los objetivos perseguidos
como del publico al que va dirigido.

En el caso de esta investigacion, se consideraran los reportes resultantes de
las entrevistas y encuestas tomando en cuenta la validacion de los expertos
escogidos, con foco a la integracion del caso de negocio y la gestion del
conocimiento. Para complementar el principio de triangulacion, se han considerado,
ademas, una revision de bibliografia especializada en el area de gestion del alcance
e integracion, principalmente del PMBOK® (2013), para avalar la teoria implicada en
el modelo, acompafnado del planteamiento cientifico a través de las proposiciones

tedricas, hipotesis y teorias emergentes.

Segun Yin (2002) el desafio en el analisis de la evidencia es llegar a producir
un analisis de alta calidad, para lo cual es imprescindible que los investigadores
atiendan a “toda” la evidencia, mostrando y presentando dicha evidencia de forma

separada de cualquier interpretacion.
Finalmente, se muestra un diagrama de flujo donde se relacionan las

diferentes fuentes de evidencia, unidades de analisis y etapas para la generacion de

reportes que daran soporte al modelo.
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3.3.4.1. Utilizacién de otras herramientas analiticas para el analisis de la

evidencia

De acuerdo a las herramientas analiticas descritas y resumidas por Miles y
Huberman (1994), en la investigacion se consideraran las siguientes:

- Colocar la informacion en diferentes sentidos.

- Hacer una matriz de categorias y colocar la evidencia dentro de tales
categorias.

- Crear esquemas o figuras con los datos.

- Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.

- Cumplir los requisitos para una alta calidad de andlisis.

De acuerdo a lo expresado por Robert Yin (2002) se seguiran todos y cada
uno de los requisitos para una alta calidad del analisis de la evidencia, quien expone
gue 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. Al menos, cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacion en las

ciencias sociales y requieren una gran atencion.

- El andlisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias.

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

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

- Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del investigador en el

estudio del caso.
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Figura 3.5: Estructura para los reportes del Caso
[Adaptado (Alvarado, 2015)]

3.3.4.2. Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte del caso de acuerdo a Yin (2002) implica llevar los resultados y
descubrimientos de una investigacién a conclusiones, la investigacion pretende
llevar el proyecto de tesis a la formulacion de un modelo practico de analisis previo
de inversiones que aporte al proceso de toma de decisiones de la organizacion. Esta
propuesta sera materializada a través de un modelo, probado empiricamente, donde

se plasmaran las propuestas e interrelaciones surgidas desde la evidencia empirica.
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Figura 3.6: Relacion de reportes en funcién del tipo de evidencia

[Adaptado (Alvarado, 2015)]
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CAPITULO IV
ANALISIS Y RECOLECCION DE DATOS

4.1. Introduccion

El objetivo de este acapite es mostrar el resultado del trabajo de campo
realizado, el cual permitira posteriormente confeccionar un modelo practico de

analisis previo para inversiones en la empresa minera.

Se hara la revisiobn de encuestas y entrevistas realizadas a algunos

especialistas en estudio, definicion, desarrollo y ejecucion de proyectos.

Resulta relevante mencionar que se obtuvo una excelente acogida de los

encuestados, respecto a lo practico y necesario de abordar el tema.

Los datos se exponen de distintas formas con el objetivo de obtener
conclusiones e interrelaciones entre los datos obtenidos y las teorias empleadas lo

gue finalmente dara fiabilidad al modelo, entregable final del proyecto de tesis.

4.2. Andlisis de respuestas a encuestas y entrevistas

El disefio de la investigacion indicaba 2 tipos de herramientas para las
unidades de andlisis detalladas en Capitulo Ill. La primera unidad de andlisis
correspondera a la Gerencia de Proyectos, con sus personas clave desde el Gerente

de Proyectos hasta los Encargados de las Areas de Control.

A continuacion, se presentara la informacién empirica recogida, por cada
factor, la que sera analizada y comparada, para obtener conclusiones que aporten

a la confeccion del modelo.
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4.2.1. Factor 1: Project Management, Gestion de Alcance

Se relevo bastante importancia a la gestion del alcance, principalmente desde
la fase de definicion hasta la fase de desarrollo de las ingenierias correspondientes
para la fase de pre-factibilidad y factibilidad. El andlisis de este factor servira para

apalancar el desarrollo del factor 4, “El Caso Base”.

é¢Conoce usted la manerade
gestionar el alcance de la compahia?

m]l m2?2 m3 m4

0%

0%

Figura 4.1: Factor 1
(Elaboracién propia)

4.2.2. Factor 2: Project Management, Ciclo de Vida

Respecto al ciclo de vida de los proyectos resulta preponderante gestionar
eficientemente durante las etapas tempranas del proyecto el uso de recursos, ya
sean propios o0 contratados buscando en todo momento una mayor creacion de
valor. A medida que avanza el proyecto, la inversibn aumenta de magnitud y en

paralelo van disminuyendo las posibilidades de agregacién de valor.

Para ello se otorga real importancia al establecimiento de una priorizacion de

las iniciativas en las distintas especialidades teniendo una correlacién adecuada.
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Las respuestas obtenidas de la pregunta 2, respecto al conocimiento del ciclo
de vida de los proyectos, se resumen en el siguiente grafico:

¢Tiene conocimientos claros del Ciclo
de Vida de los proyectos dentro de la
compaiiia?
1l m? m3 m4

0%

18% |

0%

Figura 4.2: Factor 2
(Elaboracién propia)

4.2.3. Factor 3: Evaluacion de Proyectos, Preparacion y Formulacion de

Proyectos

Es este factor numero 3 enfocado a poder recoger la apreciacion de los
diferentes actores consultados en esta encuesta, sobre la importancia de la
evaluacion previa a la formulacion de proyectos, resulta ser de gran aporte para el
estudio, dado que se demuestra la necesidad de realizar una evaluacion previa antes
de destinar recursos de la organizacion a abordar iniciativas. Esta respuesta obliga
a tener que definir procesos que logren mejorar la forma en que se realiza este
proceso en la actualidad. En general, la evaluacién de los diferentes encuestados
considera solo el 9% que tiene nocidn u otorga mediana relevancia del tema y el
81% restante conoce y declara que es necesario realizar una evaluacion rigurosa

previa a la ejecucion.

Las respuestas obtenidas de la pregunta 3, respecto a la evaluacién de

proyectos, se resumen en el siguiente gréfico:
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é¢Conoce usted y participa de la
preparacion y formulacion de proyectos?

1l m2 3 m4

0%

Figura 4.3: Factor 3
(Elaboracién propia)

4.2.4. Factor 4: Caso de Negocio, Caso Base

El conocimiento de lo que corresponde a un caso de negocio centrado en la
base del mismo dentro de la compafiia, obliga a contar con un alcance bien definido
a partir de la factibilidad de los proyectos que deberan asegurar el plan de
inversiones considerando costos de produccion, plan minero y reservas. Por lo
anterior, este factor toma una relevancia mayor para la continuidad operativa y del

negocio.

Las respuestas obtenidas de la pregunta 4, respecto al caso base de la

compafiia, se resumen en el siguiente grafico.

éSabe usted de la existencia de un caso
base que regulalas inversiones de la
compaiiia, participa de el?

w1l m2 m3 m4

0%

Figura 4.4: Factor 4
(Elaboracion propia)
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4.2.5. Factor 5: Caso de Negocio, Gestion de Inversiones

Luego de indagar en el actual proceso de inversiones y sistema de gobierno
de la compafia se constata la necesidad planteada en la investigacion, entregando
mayor fiabilidad al proyecto de tesis.

Las respuestas obtenidas de la pregunta 5, respecto a la gestion de

inversiones, se resumen en el siguiente gréfico:

éTiene conocimiento en como se
gestionan las inversiones dentro del
sistema de gobierno de la compaiiia?

Hl m2 m3 m4

0% 0%
0
9%

Figura 4.5: Factor 5
(Elaboracién propia)

4.2.6. Factor 6: Gestion del Conocimiento

Mas que en las encuestas, mediante las entrevistas a las personas clave, fue
posible identificar los factores de éxito y fracaso mas relevantes dentro del actual
sistema de entrega de activos de la empresa minera, logrando sensibilizar a la

empresa respecto de la importancia de una evaluacion temprana.

Se identifica una falta de profundidad en esta area de gestiéon, la mejora
tedrica del conocimiento permite la capitalizacion de experiencias de formulacién y

estudio de proyectos de inversidn propiciando un mejoramiento continuo.
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Las respuestas obtenidas de la pregunta 6, respecto gestion del

conocimiento, se resumen en los siguientes graficos:

¢Maneja usted el nivel de
socializacion del conocimiento sobre
el sistema de gestion de inversiones
de la compania?
Hl1E2m3 mA

18% 0% 0%

Figura 4.6: Factor 6
(Elaboracién propia)

¢Maneja usted el nivel de
exteriorizacion del conocimiento
sobre el sistema de gestion de
inversiones de la compaiia?

N1l m2@m3 w4

9%09’6‘____0%

Figura 4.7: Factor 6
(Elaboracién propia)
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¢Maneja usted el nivel de
combinacidn del conocimiento sobre
el sistema de gestion de inversiones
de la compaiia?
Hl1E2m3 mA

9%09’6‘____0%

Figura 4.8: Factor 6
(Elaboracién propia)

¢Maneja usted el nivel de
internalizacién del conocimiento
sobre el sistema de gestion de
inversiones de la compaiia?

ml m2 w3 m4

9% 0% 9%

Figura 4.9: Factor 6
(Elaboracién propia)

4.3. Reportes de lainvestigacion — Unidades de Andlisis

4.3.1. Unidad de Analisis 1 — Gerencia de Proyectos

La Unidad de Andlisis 1 Gerencia de Proyectos se compone del equipo

principal de la gerencia, integrantes los cuales aportaron en la investigacion

respondiendo el 100% de las encuestas y entrevistas comprometidas.
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A continuacion, se presenta tabla 4.1 que muestra la relacion de los

integrantes y los documentos aplicados:

FACTORES DE ANALISIS

Project Evaluacion Caso de L. - L2
h Gestiéon del Conocimiento RZ]
Management |de Proyectos Negocio =
=
3B <
. £li i 9} = <5}
Unidad de Analisis 1 o .% o
5 5 2
=2 =3 t=3 =]
< < > = = E<] = S =
— = = 5 - k=) =} S h=] =
[} = S 2 CD D ‘S Il = o )
= =3 = o ISl
S o Xl S N I ~N %)
= (5] c S = N = e N &
S b= 332 o) S 3 2 5 5 5
D o o E 4 I S > = s S
@ =] L 5 & @ S = S = 2
() O o LC O (O] (2] L (&} =
. Gerente de Proyectos Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista [ Encuesta | Enfrevista | Entrevista
o
‘g Superintendente de Proyecto Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista
>
O |Jefe de Planificacion y Gestion | Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista
a
& [Jefe de Planifiacion y Gestion Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista RO1
<
g Jefe de Ingenieria Encuesta | Entrevista Encuesta Enftrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista
[
g) Jefe de Construccién Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista [ Encuesta | Entrevista | Entrevista
Lideres P&C Encuesta | Entrevista Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista

Tabla 4.1: Unidad de Analisis 1
(Elaboracién propia)

4.3.1.1. Reporte Unidad de Analisis 1 — Gerencia de Proyectos

Para el caso de la UA1 se muestra una tendencia a conocer en profundidad

los procesos de gestion de alcance, ciclo de vida, casos de negocio y gestion del

conocimiento, teniendo que reforzar esta Ultima area de conocimiento.

—&—>Seriesl
=—l—Series2

Series3

—e=Seriesd

Figura 4.10: Unidad de Andlisis 1
(Elaboracion propia)
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De acuerdo a los resultados obtenidos, la Unidad de Analisis 1 Gerencia de
Pproyectos, considera importante los siguientes aspectos:

Para la organizacion es importante la gestion del alcance y evaluacion previa

de las iniciativas.

La capitalizacion del conocimiento implantado en la organizacion puede

mejorar, aunque existen procesos asociados, es posible aumentar la confiabilidad.

4.3.1.2. Reporte Unidad de Andlisis 2 — Gerencia de Administracion y

Finanzas

La Unidad de Analisis 2, UA2 la llamada “GAF” se compone de un integrante,
el cual aporté en la investigacion respondiendo a las entrevistas y encuestas

generadas.

A continuacion, se presenta tabla 4.2 que muestra la relacion integrante y los

documentos aplicados:

FACTORES DE ANALISIS

Project Evaluacion Caso de

B Gestion del Conocimiento
Management |de Proyectos Negocio

Unidad de Analisis 2

Gestion del Alcance
Ciclo de Vida
Preparacion y
Formulacion

Caso Base

Gestion de Inversiones
Socializacion
Exteriorizacion
Combinacin
Interiorizacion

Reporte Unidad de Andlisis

Subgerente Administracion

v Finanzas Encuesta Entrevista | Entrevista | Entrevista | Encuesta | Entrevista | Entrevista RO2

Gerencia de Administracion y Finanzas

Tabla 4.2: Unidad de Andlisis 2
(Elaboracién propia)
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Se aprecia una tendencia marcada hacia la evaluacién y formulacion de
proyectos junto con el caso de negocio, con oportunidad de mejora en lo que
corresponde a gestion del conocimiento. Lo que se muestra en grafico 4.11.

—&—>Seriesl
=—l—Series2
Series3

—e=Seriesd

Figura 4.11: Unidad de Andlisis 2
(Elaboracion propia)

4.3.1.3. Reporte Unidad de Analisis 3 — Gerencia Planta Hidrometalurgia

Respecto a esta unidad de andlisis, se observa mayor relevancia en lo que
respecta al caso de base, ya que como area cliente, genera la necesidad de
inversion y desarrollo de proyectos para la continuidad de los procesos operativos.

Se muestran los resultados en grafico 4.12, UA3.

FACTORES DE ANALISIS

Project Evaluacion Caso de

g Gestion del Conocimiento
Management de Proyectos Negocio

Unidad de Analisis 3

Gestion del Alcance

Ciclo de Vida

Preparacion y

Formulacion

Gestion de Inversiones
Socializacion

Exteriorizacion

Combinacion

Interiorizacion

Reporte Unidad de Andlisis

Caso Base

Gerente Planta

! ! Encuesta Entrevista Entrevista [ Encuesta | Entrevista | Entrevista RO3
Hidrometalurgia

Gerencia Planta Hidrometalirgica

Tabla 4.3: Unidad de Analisis 3
(Elaboracién propia)
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—&#—Seriesl
=—l—Series2
Series3

—e=Seriesd

Figura 4.12: Unidad de Andlisis 3
(Elaboracion propia)

4.3.1.4. Reporte Nivel de Madurez de la Organizacion

Como fue planteado anteriormente, la organizacion de la cual se desprende
esta investigacion es robusta con una vasta y reconocida trayectoria en la gestion
de proyectos. Sin perjuicio de lo anterior, se realizé un levantamiento del nivel de

madurez de la misma la cual aporta a la base de la generacién del modelo madurez.

Madurez

Existe comunicacion de las metas y objetivos estratégicos de la organizacion, lo cual se transmite a todo nivel de interés.
Los proyectos tienen objetivos claros, medibles y alcanzables. Existen Kpis definidos para cada uno.

La empresa cuenta con estandares internos y/o externos para la medicién del desempefio de los proyectos.

Existe un area corporativa que mide y asesora el nivel de riesgos en los proyectos.

Cada afio se prepara, prioriza, clasifica y entrega una cartera priorizada de proyectos.

Se retiene el conocimiento de recursos internos y externos, mediante el area de calidad la cual registra toda la
documentacién y lecciones aprendidas de los procesos de inversion y proyectos ejecutados.

La organizacion logra completar una adecuada gestion, a través de estandares y directrices corporativas en los
proyectos que desarrolla actualmente.

Metodologia

La empresa posee una metodologia estandar de gestion de proyectos, basada en los lineamientos del ADS.

Se realiza una adecuada administracién de cambios en los proyectos, apoyada activamente por el cliente y el area de
abastecimientos (GAF).

La organizacién cuenta con procedimientos definidos para realizar el seguimiento y control de los proyectos.

Existen criterios definidos por parte de la empresa para medir el desempefio, calidad y desarrollo de los proyectos.
Herramientas

Las herramientas para el control de los proyectos son aplicadas en forma organizacional.

El estandar de aplicacion de las herramientas de gestidn de proyectos, funciona y posee una mejora continua constante.
Existen herramientas estandarizadas personalizadas para el control y seguimiento de los proyectos.
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Competencia
Existe un proceso estandarizado para desarrollar competencias en el conocimiento de direccién de proyectos, se
planifican capacitaciones periédicas para el equipo de proyectos y se registran los avances logrados.
Se desarrollan competencias en el conocimiento de softwares direccién de proyectos, mediante la planificacién de la
cartera de proyectos de cada afio.
Metodologia del Portafolio
Existe un proceso estandarizado para desarrollar competencias en direccién de proyectos.
Se definen indicadores de desempefio para el portafolio de los proyectos, los cuales estan alineados con el negocio.
(seguridad, plazo, costo, calidad).
Cada afio se define de manera formal de un portafolio de proyectos, priorizado y por area de la compafia.
Metodologia del Programa
Existen métricas para desarrollar programas y planes de desarrollo.
Se evalla constantemente los procesos de direccion de proyectos.
Hay un manejo adecuado de los conceptos de programas de proyectos.
Oficina de Proyecto (PMO)
No existe una PMO propiamente tal en la organizacién, sin embargo, existe un area de planificacién y control la cual
cumple gran parte de las funciones de este tipo de unidades.

Tabla 4.4: Reporte Nivel de Madurez en la organizacion

(Elaboracién propia)

4.4. Andlisis de respuestas a entrevistas

Las entrevistas fueron realizadas de forma abierta a cada unidad de analisis
por separado, en donde las respuestas a las preguntas, si bien es cierto, en general,
fueron similares, el enfoque era distinto. A continuacion, un analisis global de la

informacion recogida.

ANALISIS DE RESPUESTAS A ENTREVISTA
N° Pregunta
1 | ¢Sabe usted de la existencia de un sistema de gobierno interno con el cual se
gestionan los proyectos de inversién?
En general, la respuesta a esta pregunta relacionada con el ciclo de vida de los proyectos
fue positiva y entregé informacién valiosa respecto al conocimiento de la organizacion de
este proceso el cual es corporativo y debe ser seguido rigurosamente por todas las partes
involucradas.
2 | ¢(Si conoce usted el sistema de gestion de inversiones de la compaiiia, lo aplica
adecuadamente?
Cada ente en su grado de responsabilidad y escala de participacion, muestra conocimiento
y buen proceder al momento de gestionar inversiones, ya sea en definicion, desarrollo o
ejecucion.
3 | ¢Sabe usted si este sistema se aplica atodos los proyectos independientes del monto
de inversion?
Con distintos puntos de vista, todos los profesionales encuestados concuerdan en que debe
aplicarse el sistema para todo proyecto, existen excepciones por temas de emergencias,
pero, en general, se busca respetar la normativa internay los distintos niveles de aprobacion.
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4 | ¢Sabe usted quién es el responsable de este sistema de gestién?
Respuesta se repite, siendo esta la Gerencia Corporativa de Proyectos en conjunto con la
VP de Finanzas.

5 | ¢Maneja usted el nivel de resultados de la aplicacion del sistema actual de
inversiones?
En general, no se habia explorado esta alternativa, dejando esta informacién alojada en los
comités de cierre y corporativos. Se hace importante plantear la mejora en la evaluacion
previa de las iniciativas con foco en experiencias anteriores mediante las lecciones
aprendidas que se registran en cada cierre de proyecto.

6 | ¢Sabe usted si este gobernance cubre todos los desafios que implicaun proceso pre-
inversional?
Aqui las respuestas eran distintas, sin embargo, la mayoria indica que si cubre los desafios
que implica la fase pre-inversional, ajustada al actual sistema de entrega de activos, sin
embargo, se identifica la oportunidad de mejora, sobretodo en la definicion del alcance y
caso de negocio.

7 | ¢Considera usted que existen etapas que no aportan a la toma de decisién final,
cuales?
En general, se evaluaron todas las etapas como necesarias dentro del sistema de gobierno,
sin embargo, existen casos que instancias adicionales se consideraron redundantes o no
necesarias. Por ejemplo, en los proyectos de mantencién de infraestructura o sostenimiento
de los activos, no siempre se necesita iniciar con una ingenieria de prefactibilidad, sino con
desarrollar y/o aplicar la solucién instalada.

8 | ¢Se evallan correctamente las iniciativas de inversion en la minera?
Existen casos que la mala evaluacién produjo modificaciones posteriores en los proyectos,
e independiente de que todas las iniciativas de inversién son evaluadas segun establece el
ADS, en el cierre se evidencian las deficiencias en este proceso.

9 | ¢Introduciria usted modificaciones a este gobernance, cuéles y por qué?
La opinién general indicaba que el sistema esta establecido seguia las buenas préacticas y
estandares adecuados, sin necesidad de cambios, sin embargo, una instancia de evaluacion
previa se evalla como una buena oportunidad de agregacién de valor.

10 | ¢Sifuere necesario realizar modificaciones en este sistema, c6mo lo realizaria?
En general, se levantd que para modificar el proceso actual se deberia pasar por instancias
superiores a nivel corporativo y respecto a la metodologia, se presentan variadas opciones,
desde benchmarking con otras compafiias hasta realizando pruebas piloto dentro del mismo
sistema.

11 | ¢Qué diferencias existen respecto a otros procesos de evaluacion en mineria?
En general, no existen diferencias sustanciales ya que los estandares son aplicados con
sistemas similares.

12 | Al aplicar cambios al sistema actual, ¢cree usted que esto generaria beneficios para
la organizacién?
Todas las respuestas apuntan a que en cualquier caso el tema propuesto generaria
beneficios ya que los cambios se realizarian para buscar precisamente mejoras en el
proceso actual.

13 | ¢Qué variables debiesen tomarse en cuenta al momento de evaluar una posible
inversion?
Entre las principales mencionadas se expusieron, beneficio econémico, sostenimiento del
negocio, aseguramiento del nivel de produccion, mejoras en condiciones de seguridad para
las instalaciones, personas y medioambiente.

14 | ;,Setoman en cuenta procesos anteriores de evaluacion de inversiones?
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Para todo desarrollo de proyectos, siempre se parte del estudio y andlisis de lecciones
aprendidas de procesos de inversion anteriores similares en la minera y/o operaciones
similares.

15 | ;Se otorga el tiempo necesario y lavaloracién adecuada a la evaluacion de los casos
de negocio?
Si, asi est4 establecido por el governance de la compafiia y regulado por el ADS.

16 | ¢Es entendido por la organizacién laimportancia de la fase pre-inversional?
Se entiende y practica dado que es la puerta de entrada para toda inversion.

17 | ¢(El investigador lograréa sensibilizar a la organizacion y a las personas involucradas

en el estudio?
Todas las respuestas resultaron positivas.

Tabla 4.5: Analisis de respuestas a entrevistas
(Elaboracién propia)

4.4.1. Analisis de lainterrelacion de la informacién empirica

En tabla 4.5 "Relacion de reportes empiricos" se presentan los resultados

consolidados por unidad de analisis y factor de analisis, de este reporte se

desprende, ademas, la evaluacion global de la investigacion.

FACTORES DE ANALISIS
P Evaluacién caen d_e Gestion del Conocimiento
Management |[de Proyectos Negocio
1%}
Q
. ) =
Matriz UA/FA = %
5 o - Analisis U.A.
< | s > Els |8 |s|c¢
= ° ;S s 2
I 8% 2 | 8| § | % |8 | ¢g
c [J) g 8 & c N 5 c ks
S © 53 S = 2 5 S
7 | S SE s | 3| |8 | €| %
43 o L5 I3 @ o < S =
o o o L O O] [%2] 1] o £
Gerencia de Proyectos 80% 80% 80% 90% 60% 80% 90% 90% 80% 81%
Gerencia de Administracion
. 60% 60% 100% 100% | 100% 40% 40% 40% 40% 64%
y Finanzas
Gerencia Planta
. - 60% 60% 100% 100% | 100% 40% 40% 40% 40% 64%
Hidrometallrgica
Reporte Cruzado
Analisis FA 67% | 67% 93% 97% | 87% | 53% | 57% | 57% | 53% Factoresy
Unidades de
Analisis

Tabla 4.6: Andlisis de interrelacion de la informacion empirica
(Elaboracién propia)

Se visualiza una alta adherencia de la UAL a los procesos relacionados con

el Project Management y la evaluacion de proyectos, llama la atencion que las
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Gerencias de Operaciones y Finanzas evallan la gestion del alcance por debajo que
otras unidades de analisis. Lo que se interpreta de 2 maneras, el duefio del area
conoce muy bien su “negocio” y releva mayor importancia a otros factores de analisis
o0 existe desconoce el proceso y las otras areas evaltan de forma correcta el FA. La
evaluacion del gerente o duefio de un area, es opinion de experto, es decir, la brecha

en la evaluacion esta en las unidades de andlisis distintas a la de la gerencia.

4.4.2. Andlisis de otras fuentes de informaciéon

Existen otras fuentes que permiten obtener informacién clave para poder
confeccionar y estructurar el entregable de forma pertinente, a continuacion se
detallan cuales son estas fuentes de informacion y como aportan al desarrollo de la

investigacion y al entregable.

4.4.2.1.Marco Legal Interno - Procesos internos de la compaiiia

Existe un sistema de gobierno interno con la cual se gestionan todos los
proyectos de la compariia, procesos de gestacion, desarrollo y ejecucion, se

encuentran documentados y aprobados a todo nivel.

Algunos de los documentos que se toman como referencia para modelar la

estructura del entregable son:

- ADS_TK 017 Herramienta - Planilla de Estado de Estudio Rev.0.

- ADS_TK 019 Aplicacion del ADS.

- ADS_TK 020: Herramienta - Libro de Trabajo para Proyectos Menores
Rev.0.

- ADS _TK 023 Herramienta - Roles y Responsabilidades en Estudios
Rev.0.
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- ADS_TK 044 Herramienta - Lista Verificacion - Aprobacion de Proyecto
Rev.0.
- ADS_TK 046 Herramienta - Libro de trabajo - Formato Rev.0.

El sistema ADS se compone de:

- Politicas y Manuales de Proceso. Documentos que establecen un
enfoque sistematico para la entrega de los activos resultantes de la
inversion de capital.

- Minimos Estandares. Practicas obligatorias que deben aplicarse a las
actividades de inversion.

- Herramientas (toolkits). Instrumentos recomendados, pero no
obligatorios que ayudan al personal a aplicar el sistema ADS

- Portal de Conocimientos. Documentos de referencia o consulta en los
gue se describen los procedimientos del sistema ADS o0 que sirven de
asistencia en la aplicacion del sistema destinados a ser utilizados como
guia.

- Reportes. Ejemplos de informes previos.

4.4.2.2. Teorias del Project Management — PMBOK® (2013)

Utilizado como referencia en cuanto a los estandares existentes en esta guia
versus los estandares aplicados en la compafiia dentro de su sistema de gestion

interno.

4.4.2.3. Sitios Web, Internet, otros

De utilidad para hacer una revision comparativa de distintos modelos de

gestion existentes, mediante lo cual se estructura el modelo y flujograma propuesto.
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4.4.2.4. Tesis, Memorias de ejemplo

Necesarias como base para confeccién de encuestas y entrevistas, junto con

la respectiva interpretacion de datos y resultados y entregable final.

4.4.2.5. Papers

Interesante fue la lectura de distintos enfoques practicos y “ejecutivos’
encontrados en papers del area de estudio, durante el desarrollo de la tesis, todos
aportando al desarrollo del entregable.

4.4.2.6. Know how del investigador

El conocimiento del autor de la investigacion respecto a las teorias aplicadas,
procesos internos, conocimiento practico, entre otros. Es parte importante de la base

para el desarrollo del entregable final.

4.4.2.7.Nivel de Madurez de la Organizacion

Ademas, de las fuentes de informacion comentadas, las cuales aportan en
fortalecer los estudios empiricos, complementan el andlisis y soportan el modelo

planteado el nivel de madurez actual de la organizacion.

a) Determinacién del nivel de madurez. Para realizar la encuesta de nivel
de maduracion de Harold kerzner, se realiz6 la encuesta a 8 expertos en
gestion de proyectos en la organizacion, sumado al conocimiento y
experiencia del investigador.

b) Nivel 1 Lenguaje Comun. | resultado de la encuesta del Nivel 1, se

resume en la tabla 4.6 que se presenta a continuacion:
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AREA DEL CONOCIMIENTO RESPUESTA TOTAL RESULTADO
Respuesta 1 90
Respuesta 2 90
Respuesta 3 100
ALCANCE Respuesta 4 20 85
Respuesta 5 90
Respuesta 6 90
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 80
Respuesta 2 80
Respuesta 3 90
TIEMPO Respuesta 4 20 79
Respuesta 5 80
Respuesta 6 80
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 100
Respuesta 2 100
Respuesta 3 100
cosTo Respuesta 4 90 99
Respuesta 5 100
Respuesta 6 100
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 50
Respuesta 2 50
Respuesta 3 100
RR.HH. Respuesta 4 10 64
Respuesta 5 50
Respuesta 6 50
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 60
Respuesta 2 50
Respuesta 3 100
ADQUISICIONES Respuesta 4 40 71
Respuesta 5 60
Respuesta 6 60
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 70
Respuesta 2 70
Respuesta 3 100
CALIDAD Respuesta 4 30 76
Respuesta 5 70
Respuesta 6 70
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 70
Respuesta 2 70
Respuesta 3 100
RIESGO Respuesta 4 10 74
Respuesta 5 70
Respuesta 6 70
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100
Respuesta 1 80
Respuesta 2 80
Respuesta 3 100
COMUNICACIONES iResplos S0 81
Respuesta 5 80
Respuesta 6 80
Respuesta 7 100
Respuesta 8 100

Tabla 4.7: Resultado Evaluacion Nivel 1 “Lenguaje comun”
(Elaboracién propia)
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Nivel 1

o Resultado

ALCANCE
100

80
60
40

COMUNICACIONES

RIESGO

CALIDAD

ADQUISICIONES

Figura 4.13: Resultado Evaluacién Nivel 1 “Lenguaje comun”
(Elaboracion propia)

Segun lo citado por Harold Kerzner para el Nivel 1, si se obtiene 60 puntos o
mas, excepto en una o dos areas de gestion de proyectos, es posible que el individuo
encuestado posea los conocimientos necesarios en los principios basicos de la
direccion de proyectos, por lo tanto, dado que se alcanzé el puntaje necesario, los
individuos manejan las areas de conocimiento dentro de la organizacion, pasando al

Nivel 2.

c) Nivel 2 Procesos comunes

La encuesta del Nivel 2, tiene como resultado lo que se resume en la tabla

4.8.

108



PROCESO RESPUESTA TOTAL RESULTADO
Respuesta 1 12
Respuesta 2 -3
Respuesta 3 12
EMBRIONICO Respuesta 4 i 9
Respuesta 5 12
Respuesta 6 12
Respuesta 7 12
Respuesta 8 12
Respuesta 1 12
Respuesta 2 2
Respuesta 3 12
EJECUTIVO Respuesta 4 -2 9
Respuesta 5 12-
Respuesta 6 12
Respuesta 7 12
Respuesta 8 12
Respuesta 1 12
Respuesta 2 -1
Respuesta 3 12
FUNCIONAL Respuesta 4 l 9
Respuesta 5 12
Respuesta 6 12
Respuesta 7 12
Respuesta 8 12
Respuesta 1 12
Respuesta 2 4
Respuesta 3 12
CRECIMIENTO Respuesta 4 4 10
Respuesta 5 12
Respuesta 6 12
Respuesta 7 12
Respuesta 8 12
Respuesta 1 12
Respuesta 2 -3
Respuesta 3 12
MADUREZ Respuesta 4 -3 9
Respuesta 5 12
Respuesta 6 12
Respuesta 7 12
Respuesta 8 12

Tabla 4.8: Resultado Evaluacion Nivel 2 “Procesos comunes”
(Elaboracién propia)
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Figura 4.14: Resultado Evaluacién Nivel 2 “Procesos comunes”
(Elaboracién propia)

Para el Nivel 2, Harold Kerzner postula que si se obtienen valores mayores o
iguales a +6 para alguna de las fases descritas implica que se ha alcanzado la
madurez en dicha fase, se ha evolucionado a la siguiente fase o0 aun se encuentra
en dicha fase.

La organizacion en estudio cumple los requisitos para encontrarse en el Nivel
2 de la encuesta.

d) Nivel 3 Metodologia singular

El resultado de la encuesta del Nivel 3, se resume en la tabla 4.9.

Segun lo citado por Harold Kerzner para el Nivel 3, el resultado obtenido se
encuentra entre 169 y 210 lo que indica que la compafia esta muy bien respecto a
otras compafias del rubro. Se evalta que la organizaciéon esta en la pista correcta

para la excelencia, por lo tanto, es necesario avanzar hacia el mejoramiento

continuo.
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49 4,0
25 50
25 4,38
PROCESOS INTEGRADOS 24 ENTRENAMIENTO 38
73 43
24 4,0
46 45
50 50
45 45
38 45
CULTURA 45 GERENCIA DE PROYECTOS INFORMAL 45
25 43
45 4,38
43 438
5,0 4,0
5,0 43
5,0 38
SOPORTE GENERAL 38 EXCELENCIA CONDUCTUAL 43
4,0 45
45 4,0
5,0 4,0
TOTAL 88 TOTAL 92
TOTAL 180

Tabla 4.9: Resultado Evaluacién Nivel 3 “Metodologia singular”
(Elaboracién propia)

e) Nivel 4 Benchmarking

El resultado de la encuesta del Nivel 4, se resume en las tablas a

continuacion:

BENCHMARKING CUANTITATIVO

Pregunta PUNT 1 PUNT 2 PUNT 3 PUNT 4 PUNT 5 PUNT 6 PUNT 7 PUNT 8

1 3 0 3 3 0 3 3 3

2 3 0 3 3 0 3 3 3

3 3 1 3 3 1 3 3 3

4 3 1 3 3 1 3 3 3

5 3 1 3 3 1 3 3 3

10 3 1 3 3 1 3 3 3
11 3 0 3 3 0 3 3 3
12 3 0 3 3 0 3 3 3
13 3 2 3 3 2 3 3 3
17 3 0 3 3 0 3 3 3
18 3 1 3 3 1 3 3 3
19 3 0 3 3 0 3 3 3
20 3 0 3 3 0 3 3 3
21 3 0 3 3 0 3 3 3
25 3 0 3 3 0 3 3 3
TOTAL 45 7 45 45 7 45 45 45

Tabla 4.10: Resultado Evaluacion Nivel 4 “Benchmarking cuantitativo”

(Elaboracién propia)
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BENCHMARKING CUALITATIVO
Pregunta PUNT 1 PUNT 2 PUNT 3 PUNT 4 PUNT § PUNT 6 PUNT 7 PUNT 8
6 3 1 3 3 1 3 3 3
7 3 1 3 3 1 3 3 3
8 3 1 3 3 1 3 3 3
9 3 1 3 3 1 3 3 3
14 3 2 3 3 2 3 3 3
15 3 0 3 3 0 3 3 3
16 3 0 3 3 0 3 3 3
22 3 1 3 3 1 3 3 3
23 3 0 3 3 0 3 3 3
24 3 1 3 3 1 3 3 3
TOTAL 30 8 30 30 8 30 19 19

Tabla 4.11: Resultado Evaluacion Nivel 4 “Benchmarking cualitativo”
(Elaboracion propia)

TOTAL CUANTITATIVO 36
TOTAL CUALITATIVO 22
TOTAL COMBINADO 58

Tabla 4.12: Resultado Evaluacion Nivel 4 “Totales combinados”
(Elaboracién propia)

Segun lo citado por Harold Kerzner para el Nivel 4, el resultado obtenido del
total cuantitativo es mayor a 25 puntos lo cual se traduce en que existe un
compromiso de la organizacion con el benchmarking. Para el total cualitativo el
resultado se encuentra mayor que 12 puntos lo cual se traduce en que la

organizacion realiza un excelente benchmarking.

Para el total combinado el resultado se encuentra mayor que 37 puntos, por

lo tanto, la organizacion realiza un buen benchmarking.

f) Mejoramiento continuo

El resultado de la encuesta del Nivel 5, se resume en la tabla 4.13 que se

presenta a continuacion:
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Nivel 5 PUNT 1 PUNT 2 PUNT 3 PUNT 4 PUNT 5 PUNT 6 PUNT 7 PUNT 8
Mejoramiento
Continuo

1 3 3 0 3 0 0 3 0
2 3 3 0 3 0 0 3 0
3 3 3 1 3 1 1 3 1
4 3 3 1 3 1 1 3 1
5 3 1 1 1 1 1 1 1
6 3 3 1 3 1 1 3 1
7 1 1 1 1 1 1 1 1
8 0 0 1 0 1 1 0 1
9 0 0 1 0 1 1 0 1
10 -3 3 1 -3 1 1 -3 1
11 -3 3 0 -3 0 0 -3 0
12 -3 3 0 3 0 0 3 0
13 3 3 2 3 2 2 S 2
14 3 3 2 3 2 2 S 2
15 -3 3 0 -3 0 0 -3 0
16 -3 3 0 -3 0 0 -3 0

TOTAL 10 14 12 14 12 12 14 12

TOTAL 13 PROCESO DE MEJORA CONTINUA

Tabla 4.13: Resultado Evaluacién Nivel 5 “Mejoramiento continuo”
(Elaboracion propia)

Segun lo citado por Harold Kerzner para el Nivel 5, el resultado obtenido se
encuentra entre 10 y 19 puntos lo cual se traduce en que este resultado implica que
en la organizacion se estan llevando a cabo procesos de mejora continua, pero de
forma lenta, debido probablemente a la resistencia al cambio de alguno de sus

miembros.

45. Conclusiones

El propdsito del capitulo es traducir los datos y analisis resultantes en el

entregable del proyecto de investigacion.

La definicion de factores y unidades de andlisis, permite orientar la

investigacién en pos de satisfacer las hipotesis planteadas.
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El método utilizado y la evidencia recabada tienen coherencia con el tema

planteado, orientandose cada vez mas con el entregable.

La empresa es una organizacion madura en lo que respecta a gestién de
proyectos e inversiones, con un sistema de gobierno robusto y abundantes

procedimientos, herramientas y estandares.

La investigacion busca dar fiabilidad a la propuesta de agregar valor al
proceso de pre-inversion con la incorporacion de una instancia adicional de
evaluacion, lo que es logrado mediante el desarrollo del estudio de campo, Capitulo
V.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

5.1. Introduccién

El proyecto de investigacion realizado establece los lineamientos y estructura
que tiene el entregable “Disefio de un Modelo de Analisis Previo de Inversiones de
acuerdo a la Gestidon Integral de Proyectos para Proyectos de Continuidad
Operacional en una Empresa Minera”, el cual sera respaldado con un diagrama de
flujo, que atiende al disefio de lo que propone el investigador como modelo y a un
instructivo escrito que contiene la forma de proceder para evaluar las inversiones
menores de la minera, las cuales aportan a la continuidad operacional de la misma.
Lo que aborda, finalmente este entregable, es la optimizacion del proceso en pos de
una mejor utilizacion de los recursos y estudios a desarrollar previamente a la

realizacion de un proyecto en su fase pre-inversional.

Asi, el disefio del modelo es llamado “Proceso de andlisis previo de
inversiones” que se propone insertar dentro del actual proceso de inversiones. Esta
instancia previa que se llamara “Analisis Previo” se materializa en un protocolo de
acuerdo entre el cliente/ejecutor (Acta de Declaracion de Alcance, base del caso de

negocio).
5.2. Esquemadonde se inserta el Entregable
Como se muestra en figura 5.1 “Diagrama de Flujo para Ingreso de Iniciativas”

en lo que respecta a proyectos de sostenimiento (continuidad) se inserta el analisis

previo de inversiones propuesto.
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5.3. Diagrama de flujo del entregable

Dentro del flujo del proceso gestacion, andlisis, aprobacién e ingreso de
iniciativas proceso inversional se propone la incorporacion de un analisis previo, el
cual comienza con la definicion de las iniciativas y requerimientos por parte de las
areas cliente, asesoradas por el area ejecutora y validadas a nivel facultado para

pasar a la evaluacion y posterior conformacion de los casos de negocio.

En el disefio propuesto, el investigador pretende ser un aporte practico al

proceso de desarrollo de proyectos para la compainiia.

Respecto al instructivo escrito con procedimiento practico para el analisis

previo de inversiones en la minera, sera incorporado en el Anexo D del estudio.
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5.4. Validez de lainvestigacion

5.4.1. Respecto ala validez de la construccion

Las construcciones conceptuales utilizadas se basan en los procesos y areas
de estudio del PMBOK® (2013), asi como también en los procesos internos
establecidos en la compafia para gestionar sus inversiones, la realidad

organizacional y madurez.

Los protocolos de recoleccion de datos utilizados en el Capitulo IV fueron
desarrollados en conjunto con personal clave de la organizacion con el fin de darle
operatividad y fluidez a esta parte de la investigacion.

5.4.2. Respecto a la validez interna

En el estudio de campo se consider6 a todo el personal relacionado en el
contexto de los procesos gestacion de proyectos, separando las unidades de analisis
relevantes para la investigacion.

5.4.3. Respecto ala validez externa

La investigacion esta disefiada utilizando el método del caso, evaluando las

unidades de andlisis de acuerdo a las proposiciones teéricas y enmarcadas en el

contexto de la gestion de inversiones.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

6.1. Respecto al objetivo general

El objetivo general “Disefiar un Modelo Practico de Analisis Temprano de
Inversiones para Proyectos de Continuidad Operacional en una Empresa Minera” se

puede dar por completado.

Lo anterior se evidencia en el desarrollo de un modelo, explicado en el
diagrama de flujo respecto del proceso de andlisis previo (figura 5.2, Capitulo V) y al

entregable, el cual entrega las herramientas necesarias para abordar el proceso.

Respecto al instructivo escrito con procedimiento practico para el analisis

previo de inversiones en la minera, sera incorporado en el Anexo D del estudio.

6.2. Respecto alos objetivos especificos

Los objetivos especificos:

- Mejorar la etapa de definicion de alcance, justificacion y levantamiento de
requerimientos para las distintas iniciativas de inversion de las areas
cliente, incidira directamente en el ciclo de vida del proyecto.

Se agrega una instancia previa, en donde se define, prepara y entregan las
iniciativas, con la asesoria del ejecutor y las é&reas involucradas,
realizandose un seguimiento durante todo el proceso.

- Incorporar las mejores practicas para evaluacion y formulacion de
proyectos, con base en el sistema actual de entrega de activos de la

minera.
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Se fortalece el actual proceso de evaluacién agregando indicadores clave
gue ayudan a la definicion y validacién de cada caso de negocio.

- Elaborar una herramienta que facilita la toma de decisiones y asegura la
agregacion de valor al negocio.

- Con la evaluacion previa desarrollada, se debiesen incorporar proyectos
realmente necesarios a la cartera, los cuales seran probados respecto a su
alcance y beneficio esperado.

- Recopilar, evaluar, analizar y traspasar informacion empirica de los
problemas recurrentes que afectan los proyectos en etapas tempranas de

evaluacion.

Como parte final del proceso se propone la incorporacion de una instancia
gue recoge las evaluaciones de iniciativas rechazadas o aprobadas mediante un

formulario especifico el cual servira para futuros procesos.

Finalmente, los objetivos especificos planteados se evalian como cumplidos
dado que se crea una herramienta practica que mejorara la gestion de inversiones y
agrega valor al proceso, aporta a la continuidad operacional y deja planteado el
mejoramiento continuo respecto al conocimiento de la organizacion respecto a la

reutilizacion de experiencias previas de evaluacion.
6.3. Respecto alas hipotesis de la investigacion

Al planteamiento de las hipoétesis de la investigacion y las teorias que la
sustentan, seguido del trabajo de campo y los analisis obtenidos, se concluye que

las principales hipétesis planteadas fueron satisfechas por el proyecto de tesis

comprobandose que:
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- Al mejorar el proceso pre-inversional de la compafiia se logra una superior
toma de decisiones de inversion para los accionistas y se agrega valor al
negocio.

- Esto se evidencia parcialmente mediante la aplicacién de algunas partes
del modelo y sus herramientas con lo cual, finalmente se logra filtrar las
iniciativas quedando sdlo las realmente necesarias.

- Si se establece el disefio de un modelo practico de evaluacién de iniciativas
en una fase previa, priorizando las necesidades de las areas, se logra una

optimizacion de los recursos administrados por la organizacion.

Esto se comprueba en orden de que al aplicar el modelo y realizar esta
evaluacion previa, para las etapas posteriores del ciclo inversional, se continuaran
invirtiendo recursos en proyectos que son realmente esenciales para la continuidad

del negocio.

6.4. Respecto alas proposiciones tedricas

Cada una de las proposiciones tedricas establecidas en la investigacion,
entregaron el soporte necesario para desarrollar el marco de referencia y proveer de

herramientas al investigador para llevar a cabo el proyecto.

- Proposicién 1. Mediante la teoria de la gestion integral de proyectos se
incorporaran mejoras en la definicibn de proyectos de inversién. Las
mejoras fueron propuestas y establecidas en el modelo.

- Proposicién 2. Crear una instancia temprana de evaluacion integral de
proyectos de inversion agrega valor al negocio. Se establece una instancia
adicional al proceso actual de gestion de inversiones.

- Proposicién 3. La recopilacion y analisis de casos de negocio propiciara

una base de desarrollo para nuevos proyectos de inversion. Se recopilaron
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diversos casos de negocio los cuales permitieron sustentar la
investigacion.

- Proposicion 4. La gestion tedrica del conocimiento permite la
capitalizacién de experiencias de formulacion y estudio de proyectos de
inversion propiciando un mejoramiento continuo. Con el aporte realizado,

se espera lograr un mejoramiento progresivo en el desarrollo de proyectos.

6.5. Respecto al Marco de Referencia

El conocimiento y uso de las herramientas que entrega el PMBOK® (2013)
como base tedrica para la gestion de proyectos de la compaiiia, refuerza los
procesos internos y sistema de gobierno existente con el cual se gestan y desarrollan

los proyectos de la organizacion.

Los estandares del PMBOK® (2013) se suman a los estandares y definiciones
propias de la empresa con los cuales se regulan los procesos de gestion y se

comprueba con esta investigacion, que son directamente complementarios.

Ademas, la investigacion plantea un levantamiento de como se gestiona el
conocimiento, la recopilacion y relevancia de las lecciones aprendidas para el
desarrollo de nuevas iniciativas lo que agrega valor a esta parte de la gestion de

proyectos dentro de la empresa.
6.6. Respecto ala metodologia empleada
Se eligi6 un método enfocado a evaluar diferentes unidades de analisis,

aportando las directrices que permitan validar y sustentar la calidad de la

investigacion.
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Es valorado por la organizacion el desarrollo de una investigacién que aborde
la gestion de inversiones, enfocado a optimizar y mejorar el proceso, junto con los
resultados esperados. La metodologia en si, demanda recurrir a informacion de
primera linea respecto al sistema de gestion que se utiliza dentro del sistema de
gobierno interno, junto con los datos obtenidos de los encuestados y entrevistados.

Los procesos definidos en la metodologia la convierten en medible,

alcanzable y aplicable, lo que se establece con el desarrollo del proyecto de tesis.

6.7. Respecto alaimportancia del temay al Entregable desarrollado

Respecto al alcance de la investigacion, se evalia que es un aporte al
desarrollo de la empresa. Los resultados que obtenidos contribuiran a una mejora

continua de los procesos y se generara mayor valor para los inversionistas.

La importancia del tema a investigar tiene que ver con que histéricamente la
definicion inicial de iniciativas de inversion, partiendo del caso base de negocio, ha
tenido incidencia en las etapas posteriores del ciclo de vida del proyecto, lo que se
traduce en la obtencién del producto final y el valor que se espera agregar al negocio.
El mejoramiento de este proceso aporta como beneficio la optimizacion de la
distribucion de los recursos y proyectos de calidad, satisfaciendo a todos los

interesados.

Los entregables desarrollados, en caso de que sean implementados,
permitiran a la compaiiia optimizar el proceso actual mediante un método concreto,
gue dard soporte a la correcta definicion y desarrollo de proyectos, lo que se
convierte en un aporte a la continuidad operacional y del negocio para la

organizacion.

“El mejor proyecto de continuidad operacional, es el que no se hace”.
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