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RESUMEN

La formulaciéon y determinacion de la justificacion del proyecto de
investigacion, se enmarcara en una “justificacion practica-teérica”. Es decir, este
trabajo propondra un método para determinar la proyeccion de los flujos de costos
en el desarrollo de la basica del ciclo de vida de un proyecto y que contribuya al
desemperio de la organizacion en la utilizacion eficiente de la asignacion de fondos

de la empresa.

El caso de investigacion considerard proyectos mineros ya desarrollados, a
través de sus lecciones aprendidas, encuestas a los entes involucrados y
observaciones en el desarrollo de los flujos. Con esta informacion y la recoleccion
de informacién teorica y practica, se propone una metodologia para proyectar los
flujos anuales de un proyecto minero que estad en su fase bésica, para generar
valor agregado a éste. Se consideran areas de ingenieria, sustentabilidad,
contratos, documentos, stakeholders, P&C y empresas de ingenieria de apoyo al

desarrollo del disefio.

Al final de la tesis se dispondrd de un entregable especifico, conforme al
objetivo de la presente investigacion: método para determinar la proyeccién de
flujos anual. Se generara un documento que describirA cada item de un
presupuesto estandar y la proyeccion de los flujos en un afio de acuerdo a cada

metodologia propuesta.



CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1. Fundamentos

El presente trabajo se desarrolla en el marco de la asignatura Taller de
Tesis del Magister de Gestidn Integral de Proyectos de la Universidad Catdlica del

Norte, Sede Santiago, Version 4.

La formulacién y determinacion de la justificacion del proyecto de
investigacion se enmarcara en una “justificacion practica-teorica”. Es decir, este
trabajo se propondrd un método para determinar la proyeccién de los flujos de
costos en el desarrollo de la basica del ciclo de vida de un proyecto y que
contribuya al desempefio de la organizaciébn en la utilizacion eficiente de la

asignacion de fondos de la empresa.

El caso de investigacion considerara proyectos mineros ya desarrollados, a
través de sus lecciones aprendidas. Con esta informacién y la recoleccion de
informacion tedrica y practica, se propone una metodologia para proyectar los
flujos anuales de un proyecto minero que esta en su fase basica, para generar
valor agregado a éste. Se consideran areas de ingenieria, sustentabilidad,
contratos, documentos, stakeholders, P&C y empresas de ingenieria de apoyo al

desarrollo del diserio.

1.2. Anélisis cientifico

1.2.1. Area de investigacion

“Gestion de plazos, costos y riesgos”.



1.2.1.1. Sub area de investigacion

“Gestion de costos”

1.2.2. Titulo de lainvestigacion

“Proponer una metodologia para determinar la proyeccion de flujos de

costos anuales en la ingenieria basica de proyectos mineros”.

1.2.3. Entregable

Al final de la tesis se dispondra de un entregable especifico, conforme al

objetivo de la presente investigacion.

Método para determinar la proyeccion de flujos anual: se generard un
documento que describira cada item de un presupuesto estdndar y la proyeccion
der los flujos en un afio de acuerdo a cada metodologia propuesta.

Para lo anterior, se consideraran los procedimientos y conocimientos de
cada una de las areas de trabajo, ya que se tendr4 un mejor resultado del
producto, al disponer de equipos de trabajo de profesionales con experiencia que
permitan obtener la mejor informacion para proyectar.

1.3. Problema de investigacion
1.3.1. Planteamiento del problema

Las organizaciones en la actualidad evalian sus desempefios anuales

considerando para ello la sustentabilidad, avances fisicos y financieros, entre otros.
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El gran desafio para el area de costos en un proyecto es generar la
proyeccion de flujos teniendo una desviacion al final de £10% del total inversion
anual solicitada a la empresa para gestionar el proyecto. También es de
conocimiento que los trabajos efectuados, principalmente en las etapas iniciales
del ciclo de vida de un proyecto, es decir, la ingenieria basica, la informacién que
se tiene no es tan detallada por lo que hace mas dificil hacer una proyeccion que
genere minimas desviaciones. Sin embargo, de acuerdo a la practica profesional,
el cuadro siguiente describe algunos sintomas advertidos durante la ejecucién de
un proyecto y las posibles causas de desviaciones que originan que los flujos

reales se alejen a los proyectados:

1.3.1.1. Sintomas y causas

SINTOMAS CAUSAS
* Las proyecciones de los flujos sean muy | * La informacién no fluye entre las areas
desviadas a los reales * No se tiene el tiempo de realizar analisis
acabados de cada uno de los items del
presupuesto
* Poca 0 nula participacion de las distintas
areas
Trabajar solo con estimaciones de costos
* Generar desviaciones de flujos por: * Las personas que generan la informacion a
Omisiones costos son:
Exceso - Inexpertas en proyecciones de costos los
Errores temas a cargo
Cambios no considerados - Improvisan
- No se comunican
- No tienen claro los alcances y/o cambios
gue se puedan proyectar en el proyecto.

Tabla 1.1: Sintomas y causas
(Elaboracién propia)

1.3.1.2. Diagnéstico
- Las organizaciones en la actualidad evaldan sus desempefios anuales

considerando para ello la sustentabilidad, avances fisicos y financieros,

entre otros.



- El gran desafio para el area de costos en un proyecto es generar la
proyeccion de flujos teniendo una desviacion al final de £10% del total
inversion anual solicitada a la empresa para gestionar el proyecto.

- También es de conocimiento que los trabajos efectuados, principalmente
en las etapas iniciales del ciclo de vida de un proyecto, es decir, la
ingenieria basica, la informacién que se tiene no es tan detallada por lo
que hace mas dificil hacer una proyeccidbn que genere minimas
desviaciones. Sin embargo, de acuerdo a la practica profesional, el
cuadro 1.3.1.2 se mencionan algunos sintomas advertidos durante la
ejecucion de un proyecto y las posibles causas de desviaciones que

originan que los flujos reales se alejen a los proyectados.

1.3.1.3. Prondéstico

De mantenerse la situacion actual, los proyectos quedan expuestos a tener
resultados no exitosos, perdiendo confianza y teniendo evaluaciones de
desempefios con nota insuficiente por no cumplir con las metas anuales

financieras y la utilizacion ineficiente de los recursos de la empresa.

1.3.1.4. Control al pronéstico

- Establecer y delegar tareas y actividades de los actores claves que
participan en el desarrollo de la proyeccion de flujos de costos del
proyecto.

- Calendarizar reuniones de trabajo de forma anticipada de manera de
evitar improvisaciones y obtener la mejor informacién para proyectar.

- Utilizacién de lecciones aprendidas de proyectos ya ejecutados.

- Hacer seguimiento a los flujos proyectados para que se cumplan de

acuerdo a proyeccion anual.



1.3.2. Formulacién del problema

¢, Cual método es el més apropiado a utilizar para determinar la proyeccion

de flujos de costos anuales en la ingenieria basica de un proyecto minero?

1.3.3. Sistematizacién del problema

- ¢Cbmo estandarizar y mejorar los procedimientos y metodologias del
proyecto para obtener una efectiva calidad de proyeccién de flujos como
valor agregado?

- ¢ Es factible una desviacién no mas de un £10% con respecto a los flujos
reales planteados por la empresa?

- ¢Cbmo se puede hacer uso eficiente de los recursos financieros de la
empresa?

- ¢Como integrar y responsabilizar a los involucrados de las principales

areas que interacttian con los costos en el desarrollo del proyecto?

1.4. Objetivo general y objetivos especificos

1.4.1. Objetivo general

Proponer de una metodologia apropiada a utilizar para determinar la
proyeccion de flujos de costos anuales en la ingenieria basica de un proyecto
minero

1.4.2. Objetivos especificos

- Estandarizar y mejorar los procedimientos y metodologias del proyecto
para obtener una efectiva calidad de proyeccion de flujos como valor

agregado



- Analizar, si es factible, una desviacién no mas de un £10% con respecto a
los flujos reales planteados por la empresa.

- Hacer uso eficiente de los recursos financieros de la empresa.

- Integrar y responsabilizar a los involucrados de las principales areas que

interactdan con los costos en el desarrollo del proyecto.

1.5. Justificacién de la investigacion

De acuerdo a la naturaleza de la investigacion, se considera su justificacion
en el orden de lo practico y tedrico, estipulando que la formulacidén y determinacion
de la justificacion del proyecto de investigacion, se enmarcara en el marco de una
“justificacion practica-tedrica”. Es decir, a través del presente trabajo, se propondra
un método para proyectar flujos que contribuyan al desempefio de la organizacion
mediante respuestas 0 soluciones concretas, para cumplir con las metas
financieras anuales del proyecto en la etapa de la ingenieria basica de un proyecto

minero.

De esta manera, la propuesta es proponer una metodologia vy
procedimientos de trabajos, asi como también, revisar controles y direccién de
tareas, y actividades que se desarrollan en las fases de ingenieria basica de un
proyecto minero, a objeto de generar la proyeccién de flujos anual que sean

cumplibles en el tiempo y las evaluaciones de desempefios sean positivas.

Lo anterior, considera todos los puntos de vistas de los actores relacionados
y con ello se utilicen de forma eficiente los recursos financieros de las empresas

para sus proyectos.

A partir del marco tedrico que se desarrolla en la presente tesis, se
pretende demostrar que, teniendo una metodologia y teniendo clara las
responsabilidades y actividades a desarrollar por cada uno de los actores

6



involucrados que influyen en el desarrollo de las proyecciones de los flujos de
costos del proyecto, se alcanza una evaluacion de desempefio sobresaliente y, por
tanto, una utilizacion eficiente de los recursos financieros de la empresa.

1.6. Marco de referencia
1.6.1. Cuadro sindptico de las teorias empleadas

- Ciclo de vida del proyecto (ingenieria).

- Técnicas para el trabajo en equipos.

- Establecer un equipo de alta eficiencia en proyeccién de flujos de costos

- Metodologias en calculo de proyeccion de costos para cada uno de los
items del presupuesto.

- Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

- Gestion de proyectos:

- Habilidades gerenciales.

- Areas del conocimiento de la direccion de proyectos (PMBOK®).

1.6.2. Marco legal

- Normativa interna de la empresa.

- Normativa externa de la empresa.

1.7. Hipdtesis de trabajo

1.7.1. Hipétesis de primer grado

- Un método apropiado de proyeccién de flujos de costos permite cumplir
con los objetivos financieros establecidos por el proyecto anualmente.

- La utilizacion de un equipo de trabajo con experiencia en proyeccion de
costos permite minimizar las desviaciones entre los costos proyectados y

reales.



1.7.2. Hipotesis de segundo grado

- A través de un método apropiado se puede hacer uso eficiente de los
recursos de la empresa en proyectos.
- Mediante una comunicacién efectiva entre las diferentes areas que

interactan en los costos permite agregar valor.

1.8. Metodologia de la investigacion

1.8.1. Aspectos metodoldgicos de la investigacion

La investigacion busca identificar elementos y caracteristicas del interior de

la organizacion y el exterior que la rodea:

a) Métodos de investigacion

Los métodos de investigacion a utilizar son la metodologia del caso y
recopilacion bibliogréafica. Justificado por la naturaleza de la investigacion,
en donde se busca describir hechos concretos y proponer una
metodologia apropiada.
b) Fuentes y técnicas de recolecciéon de informacién

- Fuentes primarias:

v' Observacion y encuestas.

v" Recopilacién de antecedentes reales.

v' Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.
- Fuentes secundarias:

v' Textos, revistas, documentos, papers, otros.



c) Tratamiento de la informacién

Informacion tabulada (técnicas matematicas de tipo estadisticos).
Gréficos.
Clasificaciones.

Representacion escrita.

d) Métodos de estudio

Descriptivo: correspondientes al segundo nivel del conocimiento, es
decir, a través del estudio contemplado en el trabajo de investigacion,
se pretende identificar determinados elementos y caracterizacion de
hechos o situaciones por los cuales se identifica el problema de
investigacion.

Con lo anterior, se pretende establecer formas de conductas y

comportamientos concretos de los costos.

e) Métodos de investigacion

Observacion, inductivo y analitico. Es decir, se utilizara una
combinacion de métodos a través del analisis de situaciones
concretas con un marco tedrico general y mediante la explicacién de
los principales fendbmenos y observaciones, iniciando su estudio por
las partes mas especificas que lo identifican, para alcanzar la

explicacion total del problema.

f) Fuentes y técnicas de recoleccion

Las fuentes de recoleccion seran a traves de encuestas y
seguimiento a procesos existentes, memorias, lecciones aprendidas,
informes generados por los proyectos ejecutados, manuales de

procedimientos, minimos estandar y libros asociados al tema.



- Las técnicas a utilizar son en base a observaciones directas,
memorias existentes, cuestionarios y entrevistas a los actores

relacionados.

1.8.2. Metodologia del caso

Disefios basicos para el estudio de casos (Yin, 2002) y caso acoplado.

Contexto: proyectos, en su fase de ingenieria basica

Actores involucrados en los procesos del desarrollo
INGENIERIA BASICA de ingenieria.
DE PROYECTOS (Contratos, P&C, sustentabilidad, ingenieria,
stakeholders, empresas de ingenieria de apoyo)

Areas. Apoyar a determinar proyecciones de costos
cumplibles en el tiempo.

Figura 1.1: Metodologia del caso
(Elaboracién propia)

1.9. Estructuraciéon de la tesis

La presente tesis constara de 6 capitulos, que contienen los siguientes

tépicos:

- Capitulo | - Introduccion. Se indicardn las generalidades en que
consiste el proyecto en estudio, objetivo, plan de trabajo y estructuracion
entre otros.

- Capitulo Il - Marco teérico. Se dara a conocer cada una de las teorias
considerar y como se ve implicado el proyecto de estudio.

- Capitulo 1l - Definicién y disefio de la investigacion. Se realizara un

analisis externo e interno de la empresa y como se ve afectado el
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proyecto en estudio, considerando cada uno de los items a considerar en
el proyecto.

- Capitulo IV - Formulacién estratégica. Se dara a conocer cada una de
las metodologias a considerar para el proyecto en estudio, considerando
sus alcances y limitaciones en la aplicacion de las metodologias.

- Capitulo V - Implementacion estratégica. Se aplicara cada metodologia
elegida para cada item del proyecto en estudio.

- Capitulo VI = Conclusiones.

- Bibliografia.

- Anexo A.

Otras consideraciones a la estructura y metodologias utilizadas en la tesis

a) Definicion y disefio del estudio del caso
- Método inspirado en una vision constructivista donde una teoria se
aplica y contrasta con la realidad.
- Método inspirado en la replicaciéon l6gica entre casos y con la teoria.
- Utilizacion de un protocolo para cada caso.
- Capitalizacion de la experiencia entre el desarrollo de los casos.
- Comunicacion y retroalimentacién efectiva de la informacion,

- Aplicacion de protocolos, actas y registros.

- Registro de lecciones aprendidas.

b) Recoleccion y andlisis de los datos
- Utilizacién de mdltiples fuentes de evidencia.
- Creacion de una base de datos del estudio.
- Desarrollo de una cadena de la evidencia.

- Revision de procedimientos de participacion de actores involucrados.
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- Definicion de pautas de trabajos y fijacion de plazos.
- Definicion de equipos de trabajo.

- Definicion de actividades de autocontrol y supervision.

c) Puntos administrativos y de estructuracion del proyecto de la
investigacion

- Tabla de contenidos UCN.

- Requerimientos humanos y técnicos: Manuales de procedimientos de
la empresa, HH Memoristas y minimos estandar, PC, impresora,
internet, entre otros recursos,

- Bibliografia Preliminar

- Apuntes MEGIP UCN “Gestion Estratégica de Empresas y Proyectos”
Alvarado, Luis.

- Trabajo de Tesis I.

- Intellectual Capital Management Systems. Viedma, José Maria.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1. Introduccién

El proyecto de estudio pretende demostrar un presupuesto estandar de
ingenieria basica, en donde se aplicard una metodologia de calculo para proyectar
los flujos anuales futuros. Para ello se utilizara para la investigacion el Método Yin
(2002),

Con el método antes descrito se pretende buscar, describir hechos
concretos y proponer una metodologia apropiada para cada uno de los items del
presupuesto de ingenieria basica para determinar los flujos futuros anuales tema

del proyecto en estudio.

2.2. Cuadro sindptico de las proposiciones teorias empleadas

- A: Areas del conocimiento de la direccion de proyectos (PMBOK®).

- B: Teoria de recursos y capacidades y la gestion del conocimiento.

- C: Ciclo de vida del proyecto (ingenieria basica).

- D: Técnicas para el trabajo en equipos.

- E: Establecer un equipo de alta eficiencia en proyeccion de flujos de
costos

- F: Gestién de proyectos.

- G: Habilidades gerenciales.

- H: Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

- I Metodologias en célculo de proyeccion de costos para cada uno de los
items del presupuesto.

A continuacion, se hace una leve descripcion de cada una de las teorias a

aplicar en la investigacion:
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A.Areas del conocimiento de la direccion de proyectos (PMBOK®)

Las principales é&reas definidas para este estudio se describen a
continuacion, pero, se hace mencion que se requiere para ello la coordinacion de
todas estas areas y un adecuado liderazgo y trabajo en equipo (PMBOK®, Guia,
Quinta Edicion, 2013, PMI®)

- Gestidon integracion de proyecto: la organizacion debe trabajar de
forma integral para obtener la mejor informacién para determinar los flujos
anuales, para ello, se analizara los entregables de los usuarios y entes
relacionados para la confeccién de los flujos anuales, asi se puede lograr
entregar la informacion oportuna y con herramientas soportables para
determinar los flujos.

- Gestion de alcance. Para la evaluacion del desempefio de la
organizacion se ha determinado que se generen proyeccion de flujos
anuales a objeto de determinar el presupuesto que se requiera para el
afio por la organizacion, el plazo es de un afio de enero a diciembre de
cada afio.

- Gestiéon de la comunicacion. Se requiere que los entes relacionados
que intervienen en el desarrollo de la determinacion de los flujos deben
estar en constante comunicacion para definir la mejor propuesta vy
proyecciéon de los flujos, para ello se hara reuniones previas al plazo de
entrega de los flujos y se determinaran las bases que deben considerar
para determinar los flujos anuales, considerando los procedimientos y
minimos estandar de la organizacion, analizando con todos los entes
relacionados cada uno de los items del presupuesto flujeado.

- Gestidon de costos. La base de la tesis son los costos del proyecto, y
como se distribuyen en el tiempo, estos se controlaran de forma mensual

teniendo un cierre anual.
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- Gestion del plazo. Para determinar los flujos se debera definir el plazo a
controlar y tiempo en el que se distribuiran los flujos. Para este caso en

estudio se ha definido de un afo y control mensual.

B.Teoria de recursos y capacidades y Teoria de gestion del

conocimiento

La base tedrica de este trabajo se encuentra en la teoria de recursos y
capacidades y en la teoria de la gestion del Conocimiento que reflejan los

conceptos centrales de la gestion por competencias.

La teoria de recursos y capacidades permite analizar cada uno de los
recursos y capacidades de la organizacion y su posibilidad de constituirse en
ventajas competitivas para establecer los flujos de costos de forma adecuada y
gue no se generen desviaciones significativas respecto a los flujos reales versus

los proyectados.

C.Ciclo de vida del proyecto (Ingenieria)

Ingenieria basica: En la ingenieria basica quedaran reflejados
definitivamente todos los requerimientos de los usuarios, las especificaciones
basicas, el cronograma de realizacion y la valoracion econémica. Durante esta fase
se desarrollan en dos etapas: la primera consiste en la toma de datos y
elaboracién de requerimientos de usuario y en la segunda, se desarrolla el resto de
trabajos descritos anteriormente. La aprobacion de esta ingenieria supone una

sélida base para el desarrollo de la ingenieria de detalle.

La coordinacion, comunicacion y responsabilidades en estas fases son

claves para un buen desarrollo de los flujos de costos del proyecto. (Corona, 2016)
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D. Técnicas para el trabajo en equipos

‘“Numero reducido de personas con habilidades complementarias
comprometidas con un propdsito comun, una serie de metas de desempefio y un

método de trabajo del cual todos son responsables”. (Koontz-Weirich, 2004)

- Tipos de actividades y las técnicas relacionadas:

v  Para la generacion de ideas. La tormenta de ideas (brainstorming),
escritura de ideas, planillas de comprobacion.

v Para el logro de consenso. La reduccién de listado, hojas de balance,
modelos de valoracién de criterios, votacién ponderada (0 grupos
nominales), comparaciones apareadas.

v’ Para analizar y reflejar los datos. Esquema “causa-efecto”, analisis
del campo de fuerzas, histograma, graficas de tiempo, analisis de
costo-beneficio.

v Para la planeacion de las acciones: Diagrama de flujo, diagrama de
Gantt y el Diagrama PERT (o Ruta Critica).

En la medida que se trabaje en equipo en la confeccién de los flujos de
costos, los riesgos de tener desviaciones con respecto a lo real versus lo

proyectado, disminuyen.

E. Establecer un equipo de alta eficiencia

- Fase 1 - Reclutamiento de los individuos
v' Definir identidades dentro de la unidad de trabajo.
v' Empezar a definir propésito y responsabilidades de cada miembro.
v ldentificar las capacidades de los otros y a desarrollar normas para

trabajar con los demas.
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v/ Evaluar desempefios por competencias y habilidades de los
colaboradores respecto a las materias por las cuales desarrollaran sus
habilidades. Proponer capacitaciones (coaching) en el ambito de la
administracion y gestion de recursos humanos para el proyecto.

- Fase 2 - Grupos
v" Desarrollar identidad grupal/definir roles.
v Grupos tienden a centrarse en un lider que es el que asigna tareas,
analiza la eficiencia y se constituye en el foco principal de

comunicacion.

- Fase 3 - Equipo (Fase final - dificil de alcanzar)

v Verdadero equipo de alta eficiencia.

v/ Capaz de concentrar la energia, de responder rapidamente a las
oportunidades y de compartir responsabilidades y recompensas por
igual.

v Los equipos se concentran en el proposito.

v Los miembros no sélo lo entienden, sino que estan comprometidos con

él y lo utilizan para orientar las acciones y decisiones.

En la medida que se tenga personal capacitado, con conocimiento y

experiencia en generar flujos de costos, las desviaciones presupuesto v/s real

disminuyen. (Covey, 1989)

F. Gestion de proyectos — Control

Es la disciplina del planeamiento, la organizacion, la motivacién y el control

de los recursos con el propésito de alcanzar uno o varios objetivos que es

emprendido para alcanzar objetivos Unicos, y que dara lugar a un cambio positivo o

agregard valor.
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Gestion de control en los entregables, supervisar y controlar la incorporacion
oportuna al proyecto de los analisis, estudios, cambios, recomendaciones y
propuestas de todos los actores en los temas de proyecto previamente autorizados
por el gerente del proyecto, con el fin de lograr dar a todas las normas y

procedimiento que sean aplicables.

Es de importancia estar en constante control de los flujos de costos para ser
cumplidos en el periodo y monto proyectado, por lo que se tiene que tener
procedimientos de control y retroalimentacién para ir ajustando los flujos futuros.
(Mintzberg, 2008)

G.Habilidades gerenciales- Liderazgo

Liderazgo es el conjunto de habilidades o directivas que un individuo tiene
para influir en la forma de ser de las personas o0 en un grupo de personas
determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en el logro de

metas y objetivos.

Los elementos basicos de esta definicion son: lider, influencia,

responsabilidad, cambio, propésito compartido y seguidores. (Daft, 2006)

Para generar los flujos, debe haber un lider que maneje los flujos y genere
la interaccion entre las diferentes areas o actores que podrian influir en el

desarrollo y cumplimiento de los flujos proyectados anuales.

H.Lecciones aprendidas

Es el beneficio que tiene para las organizaciones compartir y aprender de

sus experiencias a través de la generacion de lecciones de proyecto.
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En coherencia a lo anterior, los proyectos han registrado, identificado y
emitido sus lecciones para la organizacion que permitiran enriquecer el cuerpo de

conocimiento de la VP en un proceso de mejoramiento continuo.

Con las lecciones aprendidas de otros proyectos ya desarrollados se podra
identificar la posible metodologia para determinar los flujos mas apropiados para

cada item del presupuesto.

I. Metodologias en calculo de proyeccion de costos para cada uno de

los items del presupuesto

Se realizara un anadlisis de los diferentes presupuestos utilizados en
ingenieria basica y se determinara el mas apropiado para el estudio, identificando

cada item a investigar y analizar su comportamiento de los flujos.

2.3. Marco legal

- Normativa interna de la empresa. Para el proyecto de investigacion se
consideraran los procedimientos establecidos, tanto para los proyectos

como para la empresa, sus manuales, instructivos, etc.

- Normativa externa de la empresa. Se consideraran las normativas
tributarias si aplica, comercial y toda norma legal que sea aplicable al

estudio de investigacion.

2.4. Descripcion de la organizacién

La organizacion en la cual se aplicara la presente investigacion corresponde
a una compariia minera de gran tamafio que es una empresa autonoma propiedad

del Estado chileno, cuyo negocio principal es la exploracién, desarrollo y
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explotacion de recursos mineros de cobre y subproductos, su procesamiento hasta

convertirlos en cobre refinado, y su posterior comercializacion.

La organizacién gestiona y ejecuta su extensa cartera de proyectos de
inversion a través de la Vicepresidencia de Proyectos (VP). En la Actualidad la VP
consta con aproximadamente 400 personas que ejecutan el desarrollo de sus

proyectos.

Para la realizacion de la investigacion se eligié un proyecto en estudio en su
fase de Ingenieria Basica para la cual se aplicaran las fuentes y técnicas de

aplicacion de informacion para poder responder a las hipétesis planteadas.

Con esta informacion y la recoleccion de informacion tedrica y practica, se
propone una metodologia para proyectar los flujos anuales de un proyecto minero
que estd en su fase basica, para generar valor agregado a éste. Se consideran
areas de ingenieria, sustentabilidad, contratos, documentos, stakeholders, P&C y

empresas de ingenieria de apoyo al desarrollo del disefio.
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CAPITULO llI
DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.1. Introduccién

En los capitulos anteriores se ha definido el area y sub areas de
investigacion siendo esta “gestion de plazo, costo y riesgo” y “gestion de costos”
respectivamente y, por supuesto, el titulo que es “proponer una metodologia para
determinar la proyeccion de flujos de costos anuales en la ingenieria basica de
proyectos mineros”. Y el entregable sera un método para determinar la proyeccion
de flujos anual: se generard un documento que describira cada item del

presupuesto estandar como se han de proyectar los flujos en un afo.

Lo anterior, es debido a que las organizaciones requieren evaluar sus
desemperfios anuales y esto lo realizan a través de flujos de costos, El gran desafio
del &rea de costos entonces, es realizar la mejor proyeccion de flujos con el apoyo
de los diferentes entes que interactian en el proyecto, tratando de evitar riesgos o
generen desviaciones por no tener una buena comunicaciobn con las areas
involucradas, que los profesionales sean inexpertos en el tema, implica que no
haya claridad del tema o simplemente no hay interés, entre otros. Lo que conlleva
que los proyectos se exponen a resultados no exitosos perdiendo confianza y un
desempeiio insuficiente lo que indica que los recursos de la empresa han sido

utilizados de forma ineficiente.

En el presente capitulo se muestra la aplicacion del método de investigacion
del caso y recopilacion bibliografica, el método de estudio es descriptivo en el cual
se pretende identificar determinados elementos y caracterizacion de hechos y
situaciones. Considerando métodos de observacion, inductivo y analitico para
alcanzar la explicacion total del problema. El disefio basico para el estudio del caso
es Yin (2002) y caso acoplado.
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3.2. Definicién y disefio de investigacion

3.2.1. Disefio del estudio del caso (Método Yin, 2002)

De acuerdo a Yin (2002), “El estudio del caso es una de las varias formas
gue posibilita la realizacién de investigaciones en las ciencias sociales y se puede
catalogar como una investigacion empirica que estudia un fenomeno
contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente cuando las

fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentemente claras”.

“La investigacion en el estudio del caso hace frente a una situacion
técnicamente distintiva en la cual seran mas las variables de interés que los datos
puntuales, consecuentemente se apoyara en multiples fuentes de evidencia,
buscando que los datos converjan a manera de triangulaciéon y como otro
resultado, se beneficie del desarrollo de proposiciones teoricas que guien la

recoleccion y analisis de datos”.
Por lo tanto, el estudio del caso como una estrategia de investigacion es un
método que considera la logica del disefio, las técnicas para la recoleccién de

datos y los enfoques especificos para el analisis de datos. (Yin, 2002)

El método del caso en una investigacion es pertinente de acuerdo a Yin

(2002) cuando se cumplen los siguientes aspectos:

- Al plantearse un problema de investigacion en funcion de preguntas del

tipo “¢ Cémo...?" o0 “¢ Por qué...?”

- El problema de investigacion alude a un hecho contemporaneo.
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- El investigador tiene muy poco o nada de control sobre el elemento a
investigar. Yin (2002) plantea que los aspectos técnicamente criticos del
método del caso pueden ser mencionados en un sentido de la definicion
técnica que comienza con el alcance de un estudio del caso y un estudio
del caso es una investigacion empirica que:
v"Investiga un fenbmeno contemporaneo sin su contexto de vida real,
especialmente cuando las fronteras entre el fenomeno y el contexto
no son claramente evidentes.

v" En este sentido, el estudio del caso no es otra tactica de recoleccion
de datos o simplemente solo un aspecto del disefio, sino que es una

comprensiva estrategia de investigacion. (Stoecker, 1991)

- Yin (2002), ha clasificado los diferentes tipos de estudios de casos en

exploratorio, descriptivo y explicativo.

- La metodologia del caso incluye, de acuerdo a Yin (2002), tres etapas: la
definicion y disefio de la investigacion, la preparacion, recoleccion y

analisis de la evidencia y, por ultimo, el andlisis y conclusion del estudio.

3.3. Aspectos metodoldgicos de la investigacion

3.3.1. Métodos de estudio

Descriptivo: Correspondientes al segundo nivel del conocimiento. Es decir,
a través del estudio contemplado en el trabajo de investigacién, se pretende
identificar determinados elementos y caracterizacion de hechos o situaciones por

los cuales se identifica el problema de investigacion.

Con lo anterior, se pretende establecer formas de conductas vy

comportamientos concretos de los costos.
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3.3.2. Métodos de investigacion

Observacion, Inductivo y analitico. Es decir, se utilizara una combinacion de
métodos a través del andlisis de situaciones concretas con un marco teorico
general y mediante la explicacion de los principales fenbmenos y observaciones,
iniciando su estudio por las partes mas especificas que lo identifican, para alcanzar
la explicacion total del problema.

Para lo anterior, se hara participe a las diferentes areas de ingenieria basica
interna de la empresa y se tratara de interactuar con los agentes externos, las

ingenierias de apoyo externos para que den sus puntos de vistas.

3.3.3. Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

a) Fuentes primarias

- Observacion y encuestas. Se realizara, encuestas respecto las
metodologias utilizadas para determinar los flujos a los diferentes
usuarios de la informacién y a los que las generan realizar
observaciones a los criterios utilizados al aplicar cada metodologia.

- Recopilacion de antecedentes reales. Manuales de procedimientos,
informes mensuales. Se recolectara la mejor informacion existente en
la empresa y en bibliotecas respecto del tema en estudio para realizar
un analisis que permita desarrollar una conclusion preliminar para el
desarrollo del trabajo.

- Lecciones aprendidas de proyectos anteriores. Se considerara
como una de las fuentes de importancia, ya que permitirA conocer
errores u omisiones al realizar los flujos en afos anteriores, dando

para ello una vision de elementos a considerar.
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b) Fuentes secundarias
- Textos, revistas, documentos, papers, otros., como informacién
adicional se realizaran consultas a bibliografia existente en la web o

biblioteca.

3.3.4. Tratamiento de la informacién

- Informacion tabulada (Técnicas matematicas de tipo estadisticos). Se
presentara un presupuesto con cada uno de los items estandar para una
ingenieria basica, en donde se presentara cada metodologia aplicada
segun aplique para cada item.

- Gréficos. Si la informacién recolectada lo permite, se graficara segun
tema e importancia.

- Clasificaciones. Se clasificaran las metodologias seleccionadas de
acuerdo a resultados entregados en otros proyectos o en afios anteriores.

- Representacién escrita. Se realizar4 un tipo diccionario describiendo

cada una de las metodologias a considerar para el trabajo en estudio

3.3.5. Componentes del disefio de la investigacion

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

disefio de investigacion son especialmente importantes:

3.3.5.1. Las preguntas del estudio

Se consideraran para este componente las preguntas de investigacion

planteadas al inicio de este proyecto de investigacion, que fueron las siguientes:
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- ¢Cuédl método es el mas apropiado a utilizar para determinar la
proyeccion de flujos de costos anuales en la ingenieria basica de un
proyecto minero?

- ¢Como estandarizar y mejorar los procedimientos y metodologias del
proyecto para obtener una efectiva calidad de proyecciéon de flujos como
valor agregado?

- ¢ Es factible una desviaciéon no mas de un £10% con respecto a los flujos
reales planteados por la empresa?

- ¢Cbmo se puede hacer uso eficiente de los recursos financieros de la
empresa?

- ¢Como integrar y responsabilizar a los involucrados de las principales
areas que interactan con los costos en el desarrollo del proyecto?

3.3.5.2. Las proposiciones tedricas

Este componente es parte de lo que deberia ser examinado dentro del
alcance del estudio. Yin (2002) indica que el investigador se debe esforzar para
indicar algunas proposiciones que lo lleven en una direccién correcta. Bajo este
contexto, las proposiciones de esta investigacién provienen de las siguientes

fuentes:

De las hipétesis generales de la investigacion, tanto de primer y segundo

grado:

- Un método apropiado de proyeccion de flujos de costos permite cumplir
con los objetivos financieros establecidos por el proyecto anualmente.

- La utilizaciéon de un equipo de trabajo con experiencia en proyeccién de
costos permite minimizar las desviaciones entre los costos proyectados y

reales.
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- A través de un método apropiado se puede hacer uso eficiente de los
recursos de la empresa en proyectos.
- Mediante una comunicacion efectiva entre las diferentes areas que

interactian en los costos permite agregar valor.
3.3.5.3. Las unidades de anélisis
En el desarrollo del modelo tedrico se plantea que el modelo tedrico y sus
proposiciones sean contrastados empiricamente, utilizando para estos efectos la

metodologia del caso.

Expresado lo anterior, a continuacion, se presentan una proposicion de las

teorias y sus factores de analisis a desarrollar en el presente estudio

PRIPOSICIONES TEORICAS

FACTORES DE ANALISIS

Areas del conocimiento de la direccion de
proyectos (PMBOK®)

Medicién gestién integracién del proyecto
Analisis en la gestién del alcance del proyecto
Analisis en la gestién de la comunicacién de
proyecto

Analisis en la gestién de costos del proyecto
Analisis en la gestién plazo del proyecto

Teoria de recursos y capacidades y la
gestion del conocimiento

Analisis gestién por competencias

Ciclo de vida del proyecto

Ingenieria basica

Técnicas para el trabajo en equipos

Utilizacién de la definicién del equipo (Koontz-
Weirich, 2004)

Establecer un equipo de alta eficiencia en
proyeccién de flujos de costos

Analisis de la necesidad de capacitaciones y
andlisis de la experiencia de los entes
relacionados en desarrollo de flujos

Gestion de proyectos: Control

Analisis del método de control de costos
anual del proyecto

Habilidades gerenciales

Analisis de liderazgo

Lecciones aprendidas

Analizar lecciones aprendidas de otros

proyectos y/o de afios anteriores

Metodologias en céalculo de proyeccion de
costos para cada uno de los items del
presupuesto

Andlisis de las metodologias utilizadas para
cada uno de los items de un capex estandar

Tabla 3.1: Proposicién de las teorias y sus factores de analisis a desarrollar

(Elaboracién propia)

La unidad es donde se reune la informacion de los individuos que formaran

parte del estudio del caso. Para esta tesis se han de considerar las siguientes
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unidades de andlisis: area de ingenieria, sustentabilidad programacion y control,
contratos y los agentes externos que intervienen ya sea directa o indirectamente

en el desarrollo del flujo en una ingenieria basica.

Cada una de las unidades de analisis antes mencionadas, se desarrollaran
en las diferentes teorias y, de cierta manera, estan relacionadas con las preguntas
e hipétesis y objetivos indicados en los componentes anteriores. Ademas, segun
se requiera se realizardn entrevistas y/o cuestionarios para ver la expertiz de cada

uno de los entes involucrados en el desarrollo de los flujos.

El comienzo y el fin del analisis de cada caso esta contemplado en la
planificacion general de la investigacion, ademas, en la confeccion del protocolo
del caso en estudio, se considera una planificacion y una programacion de todas
las actividades que se relaciona a la recopilacion y tratamiento de los datos y de la

informacion empirica.

3.3.5.4. Los datos relacionados a las proposiciones

Segun Yin (2002), corresponde a la idea de comparacion de modelos
descrita por Donald Camphell (1975) por medio de la cual varios elementos de
informacion, provenientes de un mismo caso pueden ser relacionados a algunas
proposiciones tedricas. Interesan todos aquellos datos proporcionados por las
unidades de analisis, que al contrastarse entre si, puedan relacionarse a las

proposiciones tedricas y permitan dar respuestas a las hipotesis.

3.3.5.5.Los criterios para interpretar los resultados de la investigaciéon

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

comparar, al menos 2 proposiciones antagonicas.
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En este caso se espera que a partir de la evidencia empirica surjan diversas
proposiciones antagonicas, las que deberan ser analizadas bajo un contexto
tedrico adecuado. En funcién de dicha informacion se procedera a validar o a
rechazar las propuestas del modelo teérico, conformandose finalmente un nuevo
modelo, el cual contara con un respaldo, tanto de tipo tedrico como de tipo

empirico, y encontrando sinergias y mejoras.

3.3.6. El rol de la teoria en el disefio del trabajo

En esta etapa, el investigador realizarda la construccion de una teoria
preliminar relacionadas a los tépicos del estudio. El desarrollo tedrico previo a la
recoleccion de cualquier dato es un paso esencial en la realizacion del estudio del

caso.

El investigador debe tener conocimiento de todo el rango de teorias a
considerar, la generalizaciéon analitica es la mas recomendada en la realizacién de
estudio del caso, en la cual una teoria desarrollada previamente es utilizada como

una plantilla en lo cual se comparan los resultados empiricos del estudio del caso.

Para el caso en estudio se da como teoria a que los entes involucrados
correspondiente a cada unidad de andlisis tienen algun expertiz en desarrollo de
flujos, a si también, considerar los plazos e informacién mas fidedigna posible en el
desarrollo de estos, para ello debe haber un lider que debiera ser el jefe de
programacién y control y una comunicacion fluida entre cada una de las areas

involucradas.

3.3.7. Criterios para juzgar la calidad del disefio de la investigacién

Para establecer la calidad de esta investigacion se han seleccionado 3

pruebas sugeridas por Yin (2002), para este tipo de investigacion de casos.
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La tabla 3.2 muestra las tacticas del estudio del caso para las tres pruebas

de disefio aplicadas en la investigacion.

FASE DE LA INVESTIGACION EN

PRUEBA TACTICA DEL ESTUDIO DEL CASO QUE LA TACTICA OCURRE

* Uso de mdltiples fuentes de |* Recoleccién de datos

evidencia
Validezdela |* Establecer cadenas de evidencia * Recoleccion de datos
construccién | * Tener informadores claves que | * Composicion
revisen el borrador del reporte del
estudio del caso

*  Hacer una construccién de | * Andlisis de datos

Validez o
interna expl|caC|or_1?s A
* Comparacion de procesos y modelos | * Analisis de datos
* Usar un protocolo en el estudio del | * Recoleccién de datos
caso
Fiabilidad * Desarrollar una base de datos del | * Recoleccion de datos
estudio del caso
* Documentar los procedimientos. * Recoleccién de datos

Tabla 3.2: Técticas del estudio del caso para las tres pruebas de disefio aplicadas
en la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)

Ademés de los datos configurados en la tabla anterior, Yin (2002) da a
conocer las definiciones de cada prueba para el disefio del estudio del caso. A
continuacion, se presenta un resumen de las pruebas que seran aplicadas en la

investigacion:

a) Validez de la construccién

Se considerardn para la presente investigacion, las tres tacticas
recomendadas para la validez de la construccién, es decir, se utilizaran las

siguientes tacticas:

- La utilizacion de mdultiples fuentes de evidencia en cada caso. La
principal fuente de evidencia sera la informacion entregada por las areas
involucradas en el desarrollo de los flujos anuales en una ingenieria

basica de un proyecto minero.
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- Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la
investigacion. Se establecera para cada unidad de analisis, un grupo de
“‘informadores y colaboradores” claves, para que revisen el borrador del

reporte del estudio de cada uno de los casos.

Dentro de este grupo de personas siempre habra alguien vinculado a la
gerencia de proyectos que interviene en el desarrollo de la proyeccion de flujos
anual

b) Validez interna

La presente investigacion tiene contemplado realizar la contrastacion del
modelo tedrico y la construccion de explicaciones como principales fuentes para la
prueba de validez interna.

Puede ser entendida al amplio problema de hacer deducciones.

c) Fiabilidad

El uso de la teoria y un modelo para el estudio proporciona fiabilidad al
estudio presentado. Ademas, se confeccionara una base de datos del estudio
debidamente documentado.

3.3.8. Disefio del estudio del caso

3.3.8.1. Disefio de caso acoplado

De acuerdo a las definiciones dadas por Yin (2002), el presente estudio

corresponde a un estudio de un caso acoplado con diferentes unidades de analisis

en su fase de ingenieria basica:
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FASE DE ANALISIS UNIDADES DE ANALISIS

Jefes y miembros de las areas de:
- Programacién y control
- Ingenieria
- Contratos
- Sustentabilidad
- Empresa de ingenieria de apoyo
- Stakeholders

PROYECTO EN SU FASE DE
INGENIERIA BASICA

Tabla 3.3: Disefio caso acoplado
[Adaptado (Yin, 2002)]

La investigacion contempla la realizacion de “replicaciones légicas”, sobre
todo en la forma de replicaciones literales, es decir, se intentara predecir y ratificar

los resultados empiricos similares en la realizacion del caso.

Posteriormente, se puede observar que al caso desarrollado, de acuerdo a
la propuesta de Yin (2002), contempla la elaboracion de un reporte, en el cual se
buscara la convergencia de la informacion empirica y de la teoria (modelo), y asi
elaborar conclusiones, donde se debera indicar co6mo y por qué una particular

proposicién fue o no demostrada.

Como la presente investigacion se apoya en un disefio de caso acoplado, el

estudio contempla la realizacion de encuestas y entrevistas.

Se han considerado la realizacion de entrevistas-encuestas a las jefaturas y
miembros de las unidades de analisis que intervienen en el desarrollo de los flujos

anuales del proyecto en una ingeniaria basica.

Para cada una de las unidades de andlisis se elaborara un reporte, que
considerara la convergencia entre el marco teérico estudiado y de las evidencias
de campo obtenidas en la investigacion. Finalmente, mediante técnicas especiales
para el analisis de evidencia los reportes individuales convergeran en un reporte
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final del caso, que sera la base para la elaboracién del método a desarrollar los
flujos anuales del proyecto en la fase de ingenieria basica y el desarrollo de las
conclusiones finales, que deberan ademéas dar respuestas a las hipotesis

planteadas al comienzo de la investigacion.

i Sy [NV
! DeSg;:ﬁ?on ., I Angisisy |
' 1 : Conclusion
N g o st
Seleccion del Obtener
caso conclusiones
delcaso
Desarrollo \L
de lateoiia Conirastar
: informacion
= 1 con el modelo
Disefio del I teorico
Protocolo de  jes !
Recoleccion i v
A - : Desarroliar
: 1 implicaciones
: ! paralateoria y
"""""""" précica

Figura 3.1: Metodologia de la investigacién del trabajo empirico
(Yin, 2002)

3.3.9. Conduccioén del caso

El caso “proponer una metodologia para el desarrollo de flujos proyectados
anuales en una ingenieria basica “sera abordado por las siguientes unidades de

analisis segun orden:

- Jefe (lider) programacion y control.

- Jefes de areas.

- Miembros de las areas que intervienen en el desarrollo del flujo.
- Empresas de ingenieria que indirectamente afectan los flujos.

- Stakeholders.
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Caso “Proponer una metodologia para la
proyeccion de flujos anuales™

Unidad de Programacion y Control

Entrevista al lider en el desarrollo de la proyeccion de
flujos anuales
Entrevistas a Jefe de costos

Encuestas a Participantes en el desarrollo de proyeccion
de flujos

Documentacion de la organizacion y lecciones
aprendidas de proyectos anteriores

Unidad Area de Ingenieria

Entrevista Jefe de ingenieria

Encuestas a otros miembros

Unidad Jefe areas de Contratos

Entrevistas a Jefes de Contratos

Encuesta a Otros miembros

Unidad Jefe areas deSustentabilidad

Entrevistas a Jefes de Contratos

Encuesta a Otros miembros

Unidad Empresas de Ingenieria

Encuesta a profesionales que participan en el Proyectos

Unidad Stakeholders

Entrevista a Gerente General del Proyecto

Figura 3.2: Conduccién del caso de estudio y sus unidades de andlisis
(Elaboracién propia)

3.4. Preparacion para larecoleccion de datos

3.4.1. Adiestramiento y preparacion para un especifico estudio del
caso

Para la correcta realizacibn del estudio, la investigacién considera la
realizacion de un protocolo del estudio del caso. Este protocolo expone los pasos a
seguir para llevar a buen término el estudio del caso, segun lo propuesto por Yin
(2002).

34



3.4.2. Desarrollo del caso piloto

En esta investigacion, el desarrollo del caso piloto consiste en validar y
aplicar las encuestas en primera instancia al lider del desarrollo de los flujos. A
través de este proceso se validara la pertinencia de cada una de las preguntas y se
modificaran para mejorar su entendimiento al momento de aplicarla al resto de las

unidades.

Las razones para la seleccién del caso piloto corresponden a la vision
general que posee el lider de programacién y control, y el aporte significativo que
puede realizar para mejorar el proceso de obtencién de informacidén. Ademas, en
su rol, puede influir positivamente en los miembros de la empresa para
sensibilizarlos respecto a la importancia de esta investigacion y de los resultados
positivos que pueden favorecer la implementacion del proceso de desarrollo de

flujos con una mejor metodologia a aplicar.

3.4.3. Recoleccion y evidencia

Los principales instrumentos para la recoleccién de evidencias utilizados en
la presente investigacion, consideraron entrevistas a personas claves y encuestas

a miembros de cada unidad de andlisis.

Ademas, para dar mayor consistencia también se han considerado el uso de
observaciones en terreno y documentacion generada por la implementacion de
metodologias empleadas en proyectos anteriores. Esta documentacion considera

registros, procesos de seleccion, reportes, bibliografia y lecciones aprendidas.

A continuacion, se detallardn cada una de estas fuentes de evidencias y el
rol que cumplirdn en la investigacion, ademas se muestra como esta fuente de
evidencia es utilizada para la convergencia de los hechos.
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a) Entrevistas. Se consideran entrevistas las siguientes entidades:
- Lider en el desarrollo de los flujos anuales.

- Jefes de areas de proyectos en la fase de ingenieria béasica.

b) Encuestas. Se consideran 4 tipos de encuestas:

- Encuesta de madurez de proyectos.

- Encuesta de capital intelectual, el expertiz que tienen los actores
involucrados.

- Encuesta de cadena de valor, en funcién de mejorar la metodologia
de desarrollo de flujos. En este caso se realizara encuestas a:
v' Miembros que intervienen en el desarrollo de los flujos.
v Otros profesionales que aporten informacion al desarrollo de los

flujos.
- Encuesta de comunicacion y trabajo en equipo; se aplicara a todas

las personas que interfieran en el desarrollo de los flujos de costos.

c) Documentacion. Considera documentos de 2 fuentes distintas. Por un
lado, documentacion que ha permitido elaborar el marco teérico relativo
a la gestion de proyectos de proyeccién de flujos de la organizacion, y
por otro lado, la documentacion generada por la empresa en forma
previa y paralela a esta investigacion, producto del desarrollo de flujos

en periodos anteriores., es decir, lecciones aprendidas.

d) Observaciones. Considera la asistencia y participacion del investigador
a las siguientes observaciones de campo:
- Reuniones semanales.

- Talleres de trabajo: para desarrollar los flujos proyectados a controlar.
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3.4.4. Principios de larecoleccién de datos

Segun la metodologia propuesta por Yin (2002), la recoleccion de datos se

consider6 3 principios relevantes:
a) Uso de fuentes multiples de evidencia

Tal como Yin (2002) lo sugiere, el uso de mdultiples fuentes de evidencia

favorece la calidad del estudio realizado y validez de las conclusiones alcanzadas.

En la siguiente investigacion se utilizan multiples fuentes de evidencia, ya
que se consideran personal distribuido a lo largo de toda la organizacion, de
distintas areas de la empresa, distintos roles y distintas responsabilidades. Toda la
evidencia recolectada se contrastara con el marco teorico estudiado para
converger en modelo sélido de una metodologia a desarrollar en distribucion de

flujos de costos.

Resume el principio de convergencia de evidencia propuesta por Yin (2002).

Entrevistas Documentos Entrevistas

Especinicas \ 1 / Abiertas

Observacion e.':“r_} Hecho

directas -
Modelo
Registro de Datos Teorico Encuestas

Figura 3.3: Convergencia de la evidencia en la investigacion
[Adaptado (Yin, 2002)]
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b) Crear una base de datos del estudio del caso

Toda la evidencia empirica obtenida sera almacenada y organizada en una

base de datos:

- Resumen de las respuestas a encuestas por unidad de analisis.
- Resumen de las entrevistas.
- Base de datos digital con los audios de las entrevistas.

- Resumen de las observaciones directas.

c) Mantener una cadena de la evidencia

Otro principio abordado por esta investigacion es el uso de una cadena de

evidencia a lo largo del desarrollo de la misma.

Cada conclusién y alcance parcial fundamenta y sostiene otra conclusion y

desarrollo.

Todo esta debidamente fundamentado y tiene una base de evidencia que lo

avala. (Yin, 2002)

38
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Reportes del Estudio :} Reporte Miembrosde | Proyvedos
Reporte Parficipantes axternos
Reporte Stakeholders

Reporte Final

Figura 3.4: Cadena de la evidencia aplicada a la investigacion empirica
[Adaptado (Yin, 2002)]

3.4.5. Protocolo del estudio del caso

A continuacion, se describe el protocolo de investigacion que sera aplicado
al estudio con la finalidad de fortalecer la fiabilidad y calidad de la siguiente
investigacion El protocolo abarca desde el inicio de la investigacion, mediante las
hipotesis y proposiciones de estudio, hasta la elaboracion de reportes y resultados.
El protocolo estard conformado por cuatro elementos principales, estos son:
introduccién del estudio del caso, procedimientos de campo, preguntas del estudio
y reporte del caso. A continuacion, se pueden observar estos elementos y sus
secciones. (Yin, 2002)
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1)

2)

3)

4)

Introduccion al estudio del caso y propésitos de protocolo

a)
b)
c)

d)

Preguntas, hip6tesis y proposiciones del estudio.

Estructura tedrica para el estudio empirico (modelo teérico).

Carta de introduccion, ésta debera incluir: propésito u objetivo del estudio, personas
involucradas en la conduccién y apoyo de la investigacion, etc.

Razones para la seleccién de los sitios.

Procedimiento de campo

a)

b)

Datos del sitio a ser visitado, tales como: nombre de los sitios a ser visitados, nombre y
cargo de los contactos, otras fuentes de informacion, etc.
Planificacién y programacion del plan de recoleccién de datos.

Preguntas del estudio del caso

a)
b)

Preguntas solicitadas al caso. Estas preguntas deben guiar al investigador durante el
estudio de campo.

Preguntas solicitadas a entrevistados especificos. Ser debe indicar la estructura y
duracién de cada entrevista.

i Preguntas al Jefe de costos

i Preguntas a los Jefes de areas

i Preguntas a otros miembros de proyectos (entrevistas y encuestas)

iv  Preguntas a empresas de ingenieria (encuestas)

Guia para el reporte del caso.

Figura 3.5: Estructura del protocolo utilizado
[Adaptado (Yin, 2002)]

A continuacion, se desarrollaran cada uno de los procesos relacionados en

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

la experiencia luego del desarrollo de cada uno de los casos.

3.4.5.1. Introduccion al estudio del caso y propésitos del protocolo

a) Preguntas, objetivos e hipotesis, proposiciones del estudio y

entregable

Preguntas de investigacion
v' Pregunta general: ¢Cuél método es el mas apropiado a utilizar
para determinar la proyeccion de flujos de costos anuales en la

ingenieria basica de un proyecto minero?
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v' Preguntas especificas (del tipo cémo):

¢, Como estandarizar y mejorar los procedimientos y metodologias
del proyecto para obtener una efectiva calidad de proyeccién de
flujos como valor agregado?

¢ Es factible una desviacion no mas de un +10% con respecto a
los flujos reales planteados por la empresa?

¢, Como se puede hacer uso eficiente de los recursos financieros
de la empresa?

¢Como integrar y responsabilizar a los involucrados de las
principales areas que interactuan con los costos en el desarrollo

del proyecto?

Objetivos

v

Objetivo general. Proponer una metodologia apropiada a utilizar

para determinar la proyeccion de flujos de costos anuales en la

ingenieria basica de un proyecto minero.

Objetivos especificos

Estandarizar y mejorar los procedimientos y metodologias del
proyecto para obtener una efectiva calidad de proyeccion de
flujos como valor agregado.

Analizar si es factible una desviacion no mas de un £10% con
respecto a los flujos reales planteados por la empresa.

Hacer uso eficiente de los recursos financieros de la empresa.
Integrar y responsabilizar a los involucrados de las principales
areas que interactian con los costos en el desarrollo del

proyecto.
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- Hipotesis

v Hipétesis de primer grado:

e Un método apropiado de proyeccion de flujos de costos permite
cumplir con los objetivos financieros establecidos por el proyecto
anualmente.

e La utilizacion de un equipo de trabajo con experiencia en
proyeccion de costos permite minimizar las desviaciones entre los

costos proyectados y reales.

v Hipotesis de segundo grado:
e A través de un método apropiado se puede hacer uso eficiente de
los recursos de la empresa en proyectos.

e Mediante una comunicacion efectiva entre las diferentes areas

que interacttan en los costos permite agregar valor.

- Entregable

Método para determinar la proyeccion de flujos anual: Se generard un
documento que describird cada item del presupuesto estandar como se han de

proyectar los flujos en un afo.

- Propuestas de analisis

Se han definido los siguientes factores de analisis a partir de las propuestas

de estudio generadas desde el marco tedrico:

v Areas del conocimiento de la direccién de proyectos (PMBOK®)
* Gestion integracion del proyecto, medicién gestién integracion del

proyecto. Para el desarrollo de esta teoria se analizara los
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entregables para la confeccion de los flujos anuales de los usuarios y
entes relacionados con el proyecto, si entregan la informacion
oportuna y con herramientas soportables para determinar los flujos
Gestion de alcance, analisis en la gestion de alcance del proyecto.
Para la evaluacion del desempefio de la organizacion se ha
determinado que se generen proyeccion de flujos anuales a objeto de
determinar el presupuesto que se requiera para el afo por la
organizacion, el plazo es de un afio de enero a diciembre de cada
afo

Gestion de la comunicacion, analisis en la gestibn de la
comunicacién del proyecto. Se requiere que los entes relacionados
que intervienen en el desarrollo de la determinacion de los flujos
deben estar en constante comunicacién para definir la mejor
propuesta y proyeccion de los flujos, para ello se hard reuniones
previas al plazo de entrega de los flujos y se determinaran las bases
gque deben considerar para determinar los flujos anuales
considerando los procedimientos y minimos estandar de la
organizacion, analizando con todos los entes relacionados cada uno
de los items del presupuesto flujeado.

Gestion de costos, andlisis en la gestion de costos del proyecto. La
base de la tesis son los costos del proyecto y cédmo se distribuyen en
el tiempo, estos se controlaran de forma mensual teniendo un cierre
anual.

Gestion plazo, andlisis en la gestion plazo del proyecto. Para
determinar los flujos se debera definir el plazo a controlar y tiempo en
el que se distribuirdn los flujos. Para este caso en estudio se ha

definido de un afio y control mensual.
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v' Teoria de recursos y capacidades y la gestién del conocimiento,

analisis gestién por competencias

La teoria de recursos y capacidades introduce a analizar cada uno de los
recursos y capacidades de la organizacion y su posibilidad de constituirse en
ventajas competitivas para establecer los flujos de costos de forma adecuada y

gue no se generen desviaciones significativas respecto a los flujos reales:

v' Ciclo de vida del proyecto: ingenieria basica

En esta fase, la informacion que se tiene es muy variable ya que en esta
etapa se realizan las especificaciones basicas, cronogramas de realizacion y
valorizacion econdmica, lo que implica mucha incertidumbre y el riesgo de

desviaciones es mayor a las otras fases.

La coordinacion, comunicacion y responsabilidades en estas fases son

claves para un buen desarrollo de los flujos de costos del proyecto.

v' Técnicas para el trabajo en equipos. Utilizacion de la definicion de
equipo (Koontz-Weirich (2004)

En la medida que se trabaje en equipo en la confeccion de los flujos de

costos el riesgo de tener desviaciones con respecto a lo real disminuyen.

v/ Establecer un equipo de alta eficiencia en proyeccion de flujos de

costos

En la medida que se tenga personal capacitado, con conocimiento y
experiencia en generar flujos proyectados de costos, las deviaciones presupuesto

v/s real disminuyen.
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Andlisis de la necesidad de capacitaciones y andlisis de la experiencia de

los entes relacionados en desarrollo de flujos

v' Gestién de proyectos: control

Andlisis del método de control de costos anual del proyecto.

Gestion de control en los entregables y supervisar y controlar la
incorporacion oportuna al proyecto, de los analisis, estudios, cambios,
recomendaciones y propuestas de todos los actores en los temas de proyecto
previamente autorizados por el gerente del proyecto, con el fin de lograr dar a

todas las normas y procedimiento que sean aplicables.

Es de importancia estar en constante control de los flujos de costos para ser
cumplidos en el periodo y monto proyectado, por lo que se tiene que tener
procedimientos de control y retroalimentacion para ir ajustando los flujos futuros.

v' Habilidades gerenciales, analisis de liderazgo

Para generar los flujos debe haber un lider que maneje los flujos y genere la
interaccién entre las diferentes areas o actores que podrian influir en el desarrollo y
cumplimiento de los flujos proyectados anuales.

v' Lecciones aprendidas

Analizar lecciones aprendidas de otros proyectos y/o de afos anteriores.
Con las lecciones aprendidas de otros proyectos ya desarrollados se podra

identificar la posible metodologia para determinar los flujos mas apropiados para

cada item del presupuesto.
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v' Metodologias en calculo de proyeccion de costos para cada uno de

los items del presupuesto

Andlisis de las metodologias utilizadas para cada uno de los items de un

presupuesto estandar.

Se realizard un analisis de los diferentes presupuestos utilizados en
ingenieria basica y se determinara el mas apropiado para el estudio, identificando

cada item a investigar y analizar su comportamiento de los flujos.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico (Marco metodologias

desarrollo de flujos anuales)

- Metodologia de desarrollo de proyeccion de flujos.

- Procesos de gestion de proyectos: gestion de proyectos y control.

- Recursos, capacidades y la gestion del conocimiento.

- Estudios de madurez de la organizacion en desarrollo de proyeccién

de flujos.

c) Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion, se ha seleccionado una
metodologia en el caso de estudio, Metodologia para el desarrollo de flujos
anuales en una ingenieria basica a objeto de disminuir las desviaciones entre lo

que se proyecta y real.

- El estudio del caso seleccionado se conducira con unidades de analisis:
area de programacion y control, de ingenieria, contratos, sustentabilidad
y empresas de ingenieria jefe (lider) programacion y control.

- Jefes de areas.
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- Miembros de las areas que intervienen en el desarrollo del flujo.
- Empresas de ingenieria que indirectamente afectan los flujos.

- Lecciones aprendidas de otros proyectos.

La seleccion de las unidades de analisis es por el involucramiento que existe

en el desarrollo de los flujos de costos anuales.

d) Unidad de andlisis, jefe y miembros del proyecto

Tiene una vision de alta gerencia respecto a los objetivos y motivaciones
para implementar metodologias de generar proyecciéon de flujos. Puede
proporcionar informacion vital respecto a la cadena de valor de proyeccion de flujos
de costos, capital intelectual y proporcionar enlaces con otras personas que

puedan entregar informacion util.

- Unidad de andlisis, jefes de areas. Proporciona informacién de terreno
respecto a la realidad actual de la empresa y el “feedback” del desarrollo
de flujos proyectado que esta en proceso de implementacion. Sus
miembros pertenecen a distintas areas de la empresa, y cada uno posee
una mirada particular y distinta por la realidad propia de su area de
trabajo. Representan y recogen opiniones de trabajadores de toda la
organizacion.

- Unidad de analisis miembros de las areas. Rol de responsabilidad y
mirada intermedia entre la jefatura y la operacién, son el nexo adecuado
para establecer la realidad de la empresa en cuanto a sus procesos
internos e informacion mas fidedigna que puede aportar en el desarrollo
de la proyeccién de flujos.

- Unidad de analisis otras empresas de ingenieria de apoyo. La vision
de las empresas que apoyan a la organizacion en el proyecto es viable

gue tengan informacion mas exacta respecto de algunos flujos y que
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pueden aportar en la disminucion de las desviaciones en la confeccion

de la proyeccion de flujos.

Entregan informacion de la realidad de la empresa en cuanto a la
gestion de proyectos.

e) Unidad de analisis stakeholder

En esta unidad se tiene al gerente general, quien es el usuario final quien

autoriza la proyeccion de los flujos y su metodologia aplicada en el desarrollo de
este.

3.4.6. Procedimientos de campo
3.4.6.1. Datos del sitio a ser visitado
A continuacion, se presentan en forma tabular los datos de cada uno de los

cargos que constituyen las fuentes de informacion de esta investigacion. La planilla

resume los cargos y no los nhombre ni datos adicionales por la confidencialidad de
la informacion.

N° CARGO

1 Jefe y personal de programacién y control
2 Jefe y personal de ingenieria

3 Jefe y personal de contratos

4 Jefe y personal de sustentabilidad

5 Gerente proyecto

Figura 3.6: Cargos fuentes de informacion
(Elaboracién propia)

3.4.6.2. Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos

Esta seccidn incluye la planificacion y la programacion diaria de cada una de
las actividades vinculadas al plan de recoleccion de datos, incluyendo desde el

proceso de seleccion de las personas hasta la obtencion de los datos
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. Fecha 2015 2016
hnicio Final 0 NDJEFMANMJ JASONDE

N |
Metodologia Desarrollo de Flujos anuales proyectados 0L10-14 14115

Introduccion a a Tesis 01104 AL

Capitlo 1 Tesis MARCO TEORICO A5 L0415 —

Capiuo 1 esis DEFINCION Y DISEO DE LA IVESTIGACION 24015 30005 L_g

Entevista a efe de Programacion y Control 0L10-15 151015

Entrevita a jefe de dreas 151015 1015

Entrevista al personal de s areas 151015 1015

Entrevista a jotro personal e empresas de ingeneria de apoyo 151015 1015

Entrevista a Stakeholders 151015 301045

Analisis de Lecciones Aprencidas, Manuales y Procedimientos existentes 0L10-15 1015

Capio V Tesis FORMULACION ESTRATEGICA (-5 154115

Capiu V Tesis IMPLEMENTACION ESTRATEGICA 16:11-15 151215

Capiulo VI Tesis CONCLUSIONES 030116 140116 Al

Capito VI Tesis BBLIOGRAFIA 14116 14116
entrega final* | Tesis Metodologia estandar de proyeccidn de Flujos 140116 14116

Figura 3.7: Planificacion y programacion del plan de recoleccion de datos
(Elaboracién propia)

3.4.7. Preguntas del estudio del caso

3.4.7.1. Preguntas solicitadas al caso

Estas preguntas corresponden a las preguntas de investigacion,
compuestas por las preguntas generales, de hipétesis y de las proposiciones del
modelo tedrico incorporadas en la encuesta.

a) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Se han seleccionado ciertos roles fundamentales para el desarrollo de esta

investigacion. Estos profesionales seran entrevistados por el aporte que puede ser
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para el estudio. Se entrevistaran principalmente roles involucrados en el proceso

de desarrollo de los flujos.

Las preguntas incluidas se muestran en los puntos siguientes:

b) Jefe de programacion y control

Las preguntas estan destinadas a clarificar la vision gerencial de la realidad
actual de la empresa, en cuanto a identificar las actividades claves que realiza la
empresa y como los proyectos se comunican entre las distintas areas en funcion

de desarrollar la mejor metodologia en la generacion de flujos proyectados.

c) Jefe areas

Se realizard una entrevista a este profesional con la finalidad de clarificar la
investigacion al entrevistado e identificar el estado actual de la metodologia
aplicada en el desarrollo de los flujos proyectados y saber los logros conseguidos,

objetivos, malas y buenas experiencias.

3.4.7.2. Factor: gestién de proyectos

Para evaluar la madurez en gestion de proyectos se ha optado por utilizar
un modelo desarrollado y adaptado en base a las preguntas de Kerzner para
determinar la madurez en gestidon de proyectos que posee la organizacion. Se han
seleccionado la encuesta para establecer el nivel de madurez en gestion de
proyectos y el nivel de desarrollo de competencia en desarrollo de flujos

proyectados de proyectos.
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Cargo en la Empresa

Encuesta: N°

Encuestado Sefor

1.- Factor de analisis Revision de la Gestion de los flujos de costos en la fase de Ingenieria

Basica del proyecto.

Responda con una X si la respuesta es afirmativa o negativa

A N° PREGUNTAS Sl | NO

1 ¢ Participa en la preparacion de los flujos anuales del proyecto?
¢Considera que existe documentacion, instructivos, procedimientos,

2 lecciones aprendidas, ¢0 cualquier documento que indique cémo
gestionar el flujo de costos anuales de un proyecto?
¢ Ud. sabe sobre qué o cual metodologia es aplicada para el desarrollo de

3 los flujos?
¢ Existe un procedimiento, instructivo o diagrama de flujo para la entrega

4 de informacién que se requiere para la generacién de los flujos anuales
del proyecto?

. ¢, Se establecen grupos de trabajo en un entorno colaborativo, en el cual
se difunde el conocimiento que poseen?

5 ¢ Esté el personal del proyecto capacitado para tomar decisiones respecto
a la generacion de informacion de los flujos anuales?

; ¢Su organizacién sabe de la importancia de proyectar con el mejor
conocimiento para la generacion de flujos?

8 ¢ Se repiten los mismos errores en la generacién de flujos en otros
proyectos de su conocimiento?

9 ¢, Su organizacién se preocupa de cudles son los plazos en los que debe
generarse la informacion para la elaboracién de los flujos anuales?

10 ¢ Hay preocupacion que los flujos anuales proyectados sean cumplidos de
forma mensual para poder cumplir con la meta?

1 En su opinion, ¢la empresa potencia el recurso humano a través de

capacitacion y formacion continua en la elaboracion de los flujos anuales?
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B N°

PREGUNTAS ABIERTAS

¢En qué items del presupuesto participa para la generacion de informacion de la
proyeccién de los flujos?

1

Ingenieria Costo del Duefio Asesorias Auditorias

¢ Qué metodologia Ud. conoce para la generacion de informacién para los flujos
5 proyectados?

¢ COmo se capitaliza la experiencia en la elaboracién de flujos de costos de los Jefes

de proyecto?
3

¢, Como se difunden las lecciones aprendidas de proyectos pasados?
4

¢, Qué practica aplica usted para generar la informacion para la elaboracién de los

flujos anuales de costos?
5

Para entregar la informacion para el desarrollo del flujo anual programado, ¢ usted se
6 basa en informacion solo del proyecto, de la empresa y/o de la industria?

Cuando entrega informacién para el célculo del flujo anual, ¢usted se basa en un

calculo de forma?:
7 ____ Lineal

Segun avance fisico
u otro (indique cual)

¢ Qué errores son los mas frecuentes que usted conoce para la generacion de los
8 flujos anuales de un proyecto?

¢ Quién es el responsable de coordinar y planificar las actividades de gestién de los
9 flujos de costos anuales del proyecto?

52



3.4.7.3. Factor: recursos y capacidades

Estas preguntas apuntan, tanto a los recursos y capacidades de la empresa
y del area a entrevistar como a los de sus colaboradores del area, en este caso se

solicita la apreciacion del profesional encuestado.

Encuesta de recursos, capacidades y gestion del conocimiento

En este caso se solicita la apreciacion del profesional encuestado.

Evalte la importancia de las siguientes cualidades en dicho personal, de 1 a5 de menor a mayor
valoracion respectivamente.

GRADO DE ACUERDO

N° PREGUNTA
1 2 3 4 5

¢ Esté preparado su personal técnico para generar informacion

! para los flujos proyectados?

) ¢ Son sus profesionales calificados y expertos en la metodologia
utilizada para la generacion de los flujos?

3 ¢ Tienen suficiente know-how para generar la informacion

requerida para el desarrollo de los flujos?

4 ¢ Realizan un control integral de sus flujos proyectados?

¢ Tiene su departamento capacidad de generar informacion para

los flujos proyectados?

¢Considera que son efectivas las relaciones entre las distintas
6 areas que entregan informacion para el desarrollo de los flujos

anuales?

¢En la elaboracion de los flujos anuales de un proyecto, son

identificadas todas las tareas y estas son jerarquizadas?

¢Para cada tarea en la generacion de informacién de los flujos

8 anuales de un proyecto, se determina con alto grado de certeza

con los recursos humanos y materiales que se tienen?
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3.4.7.4. Factor: gestiéon comunicacion

Se pretende a través de la encuesta saber qué tan informados estan el

personal de la organizacién, respecto del desarrollo de flujos proyectados y su

control.

Encuesta de comunicacion

La siguiente encuesta, favor de contestar solo una respuesta

1. Totalmente en desacuerdo
2.  Endesacuerdo
3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo
5. Totalmente de acuerdo

. SR ECUNTA GRADO DE ACUERDO

2 3 4 5

L La comunicacion para la entrega de informacion es
oportuna.

) Nunca se han presentado problemas por malos
entendidos.

3 Siempre estoy enterado de las desviaciones vy
cumplimientos de los flujos proyectados anuales.

4 Todos cumplen con entregar la informacién en los plazos
establecidos.
Conozco la responsabilidad de mi parte en el control

> mensual del cumplimiento de los flujos proyectados.

6 | Aporto ideas para la proyeccion de los flujos anuales.

; Coopero en tratar de lograr el cumplimiento mensual de
los flujos.

8 Tengo toda la informacién requerida para la proyeccién
de flujos en forma oportuna.

9 La comunicacién con los contratistas es efectiva para la
preparacion de la informacion de los flujos.
Son efectivos los medios de comunicacion de la

10 | informacién que utiliza la gerencia para llegar a todos los
destinatarios.

1 Es clara la informacién suministrada por terceros o por las
otras areas.

1 Es atil y oportuna la informacién suministrada por terceros
ylu otras areas.
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¢ Su depto./gerencia elabora informes periddicos de sus

13 | proyectos para informar a la organizacion de sus
avances?
¢La calidad de la informacion entregada por otros

14 | departamentos siempre estd de acuerdo con la calidad
requerida?
¢Las desviaciones y resultados del proyecto son

15 | comunicados oportunamente a los integrantes del
equipo?

.Se envian los antecedentes a los participantes del

16 | proyecto, una o dos semanas antes de la fecha de las
reuniones para la elaboracion de los flujos?
3.4.7.5. Factor: trabajo en equipo y habilidades gerenciales
Encuesta trabajo en equipo y habilidades gerenciales
Responda con una X si la respuesta es afirmativa o negativa

N° PREGUNTAS SI | NO

1 | ¢Se realizan reuniones de equipo para planificar el desarrollo de la
informacion a entregar para la generacién de los flujos?

2 | ¢Se realizan reuniones mensuales para revisar las desviaciones de lo
proyectado con lo real?

3 | ¢Se plantean acciones correctivas a seguir por parte del equipo del proyecto
para disminuir las desviaciones?

4 | ¢Hay cooperacién oportuna para el control de los flujos mensuales?

5 | ¢Tienen los integrantes de su gerencia la posibilidad de asistir a las
reuniones gerenciales, exponer los objetivos de los proyectos y recibir
sugerencias?

6 | ¢Se recibe de la gerencia y de otros departamentos comentarios y aportes
para el desarrollo de los flujos?

7 | Cuando su equipo de trabajo solicita informacién interna o externa al
departamento ¢ la respuesta esta dentro del plazo solicitado?

8 | ¢Estd la gerencia frecuentemente solicitando informaciéon o consultando
sobre las desviaciones del proyecto?

9 | Cuando existen conflictos entre &areas por recursos, espacio o
colaboradores, ¢ es aplicada una solucion equitativa?

10 | ¢Los lideres de areas, se relinen periddicamente para analizar los puntos

negativos de los conflictos y aplicar soluciones?
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a) Miembros de las areas que intervienen en el desarrollo de los flujos

Este grupo esta compuesto por los miembros que conforman los equipos de
trabajo de cada area del proyecto. Esta considerado recolectar su opinion respecto
a temas generacion de flujos proyectados y su experiencia en el desarrollo de

proyectos mediante encuestas.

Se realizardn encuestas a distintos miembros de la empresa en temas de
gestion de proyectos, trabajo en equipo y comunicacién Se utilizara encuesta

basada en Kerzner y PMI®.

b) Otros indirectos

Este grupo esta compuesto por las empresas de ingenieria de apoyo que
participan en proyectos Estd considerado recolectar su opinion respecto a temas
de flujos proyectados de costos y su experiencia en el desarrollo de proyectos

mediante entrevista.

3.4.7.6. Factor: recursos y capacidades, y la gestién del conocimiento

Este factor considera preguntas que pretenden realizar un levantamiento de
qué tan preparada estda la organizacién para enfrentar una metodologia a
desarrollar en la generacion de flujos proyectados. Para tal motivo, se ha optado
por utilizar un modelo propuesto por Espinosa y Salinas (2009), que evalua el nivel
de madurez en 5 aspectos: grado de apoyo de la organizacién, cultura para el
cambio, comunicacion interna y externa, metodologia y herramienta de gestion y

gestion de conflictos. Cada pregunta se evalla segun una escala de 5 valores.
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Encuesta recursos y capacidades y la gestién del conocimiento

En este caso se solicita la apreciacion del profesional encuestado.

Evalte la importancia de las siguientes cualidades
menor a mayor valoracion respectivamente.

en dicho personal, de 1 a 5 de

GRADO DE ACUERDO

N° PREGUNTA Menor Mayor
¢Estd preparado su personal técnico para generar
! informacion para los flujos proyectados?
) sSon sus profesionales calificados y expertos en la
metodologia utilizada para la generacién de los flujos?
¢ Tienen suficiente  know-how para generar la
3 informacion requerida para el desarrollo de los flujos?
4 | ¢Realizan un control integral de sus flujos proyectados?
¢;Tiene su departamento capacidad de generar
> informacion para los flujos proyectados?
¢;Considera que son efectivas las relaciones entre las
6 | distintas areas que entregan informacién para el
desarrollo de los flujos anuales?
¢En la elaboracién de los flujos anuales de un proyecto,
7 | son identificadas todas las tareas y éstas son
jerarquizadas?
¢Para cada tarea en la generacion de informacién de
8 los flujos anuales de un proyecto, se determina con alto

grado de certeza con los recursos humanos y materiales

que se tienen?

¢, Como la empresa accede, tanto al conocimiento que considera estratégico

como al conocimiento de tipo general?

Indique la situacion actual de la empresa y la situacion deseada de acuerdo a

la apreciacion del profesional encuestado.
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Evalle de 1 a 5 de acuerdo a su menor o mayor importancia.

FUENTE DE ACCESO AL SITUACION ACTUAL SITUACION
CONOCIMIENTO DESEADA

Conocimiento estratégico

Por la experiencia de sus empleados

Por capacitaciéon

Por folletos internos (Correos
electronicos, notas internas, otros)

Por “Capitalizacién de la experiencia
(lecciones aprendidas, talleres, otros)

Otros

Conocimiento general

Por la experiencia de sus empleados

Por capacitacién

Por folletos internos (Correos
electronicos, notas internas, otros)

Por “Capitalizacién de la experiencia
(lecciones aprendidas, talleres, otros)

Otros

Comentarios respecto a la gestién del conocimiento en la empresa:

3.4. Reporte del estudio del caso

En esta seccidn describe como seran presentados los resultados del estudio
del caso. Segun propone Yin (2002), se deben elaborar los reportes que resumen
los resultados, y la forma de este reporte son funcién, tanto de los objetivos

perseguidos como del publico al que va dirigido.

Los reportes resumiran los principales hallazgos, asi también, las

inconsistencias arrojadas por el estudio.

A continuacién, se muestra la relacion existente entre las diferentes fuentes

de evidencia y la generacion de dichos reportes.
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Relacion de Reportes
Resumen de Reporte resumen
() Reportes a Nivel Reportes de las de factores
-g Individual de cada > Unidades de evaluadosenla
o) unidad de Analisis Analisis empresa
) s
[J)
i © Reportede
= e encuestas y
S ?}, entrevistasen la
s q‘_“ Reporte Resumen empresa
= 9 de las Unidades de \_/_\
8 (= Analisis
@<
=3 v
(i} Reporte final del
8 caso Empresa >
© Minera Regiénde |
© Antofagasta
c
(1N
< .g A
.g gb Modelo de PMO con las Conclusiones finales y
= s . Reporte Final mejores Practicasa propuestas de nuevas
v +— A - A A - N N .
= a Marcolieonco " desarrollar para laEmpresa ™| lineas de investigacion
2 = \/_\ Minera Segunda Regién
[
o=
©wm
5
oo
o
o
'g . Reportea Reporte
= Reporte Proveniente de nivel proveniente de Reporte final
Encuestas individual las entrevistas

Figura 3.8.: Relacion de los reportes en la investigacion
(Elaboracién propia)

3.4.1. Pautas para el analisis y conclusién de la investigacion a partir

de la evidencia
En esta seccidn se indicara las técnicas de analisis de la evidencia que se

utilizaran en la presente investigacion, ademas se desarrollan los reportes que se

generaran a partir de la evidencia.
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3.4.1.1.Estrategia de analisis de la evidencia utilizada en la

investigacion

Se utilizara una estrategia de analisis “contar con las proposiciones teoricas

del estudio” dado que las proposiciones guiaron el disefio del estudio del caso.

Las proposiciones definieron las preguntas y temas particulares a investigar,
aquello que se debia prestar atencion. A partir de ellas se definiran las

explicaciones y analisis de resultados.

Tipos de encuestas: preguntas cerradas y abiertas:

- Factor de analisis Revisiéon de la gestion de los flujos de costos en la fase
de Ingenieria basica del proyecto.

- Comunicacion.

- Trabajo en equipo y habilidades gerenciales.

- Recursos, capacidades y gestion del conocimiento.

- ¢Como la empresa accede, tanto al conocimiento que considera

estratégico como al conocimiento de tipo general?

Se solicitd al Gerente la autorizacion para realizar las encuestas y

entrevistas
Las encuestas aplicadas a todos los integrantes de proyecto de ingenieria
basica y externos de otros proyectos, y funcionales, las entrevistas fueron cuando

habia duda en algunas respuestas.

Un grupo de herramientas analiticas utilizadas para el analisis de la

evidencia:
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- 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 (diagramas de flujos u otros
tipos de informacién grafica), con el fin de examinar mas facilmente los
datos.

- Graficar la informacion obtenida.

- Colocar la informacion en orden cronologico o utilizar algun otro

esquema de tipo temporal.

3.4.1.2. Técnicas de andlisis de la evidencia

Se utilizara principalmente la técnica de analisis de evidencia denominada

sintesis de casos o unidades de analisis cruzados.

La herramienta consiste en cruzar la informacién obtenida para cada unidad
de analisis segun los factores de andlisis establecidos. Con esto se genera una
matriz que agrupa toda la informacion relevante, facilitando la obtencion de

conclusiones.

Esta técnica es especialmente relevante para contrastar informacion en

casos de tipo multicaso o de multiples unidades de analisis.

RECOLECCION Y ANALISIS DE LOS DATOS

Leccione Entrevista Resultado de
Analisi]

Uso de Multiples Fuentes de Evidencia Cadena de Evidencia

Figura 3.9: Recoleccion y andlisis de datos
(Elaboracién propia)
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Tabulacién de Encuesta

Responda con una X si la respuesta es afirmativa o negativa p&  sust ing contr j pbc pbc pbc pbc pbc  pbe
NAH Preguntas Cerradas Si No tpo 1 2 3 4 506 |7 |89 |10]11|12(13]|14|15(16 (17|18
1¢Participa en la preparacion de los flujos anuales del Proyecto? il o 0 P popopopopop
éConsidera que existe  documentacion, Instructivos,
lecciones aprendidas, o cualquier documento|
lque indique como gestionar el flujo de costos anuales de un| o ot 0 tep e ppppp
lproyecto?
léUd. sabe sobre qué o cual metodologia es aplicada para el
L n i 0 rop p g g opopgop P
llo de los flujos?
léExisten un procedimiento, instructivo o diagrama de flujo paraj
4la entrega de informacion que se requiere para la generacion 0 o 0 Tt o o P o o o p P
\de los flujos anuales del proyecto?
l¢Se establecen grupos de trabajo en un entorno colaborativo, en
0 n it 0 g g op oo o0 p P
lel cudl se difunde el conocimiento que poseen?
I¢Estd el personal del proyecto capacitado para tomar decisiones|
0 0 i 0 i i i i i i 0 1 1
respecto a la generacién de informacion de los flujos anuales?
l¢Su organizacion sabe de la importancia de proyectar con el
1 i i 1 0 il i i i i i i 1 0
Imejor conocimiento para la generacion de flujos?
l¢Se repiten los mismos errores en la generacion de flujos en
i n it 0 rop op g oo oo
lotros proyectos de su conocimiento?
léSu organizacion se preocupa de cudles son los plazos en los|
9ique debe generarse la informacién para la elaboracion de los| 0 o 0 /A A A R R
fflujos anuales?
l¢Hay preocupacion que los flujos anuales proyectados sean b Lk b " T T T A S T
lcumplidos de forma mensual para poder cumplir con la meta?
[En su opinion, ¢la empresa potencia el recurso humano a través
11 (de capacitacion y formacidn continua en la elaboracion de los| 0 o 0 o o o o p p P p p
fflujos anuales?
Tabla 3.4: Tabulacion de encuestas
(Elaboracién propia)
Tabulacién de preguntas
Participa en Prepatacion de fijos §i L s 11 4 02222132212221123 A
Participa en Prepatacin de fiujos no 4 I3 0 4222231222223 121 38
Canace y Aplica Lecciones aprendidas i L s 20 4 033 0014212221231 3
Canace y Aplica Lecciones aprendidas no 4 24 0 411 4430232221213 4
S tieng interes.mportancia si I s gy 8 033 d88gd8gdaaqdaqa4:z 4
S tieneinteres.imporiancia no 3 20 0 30000O0C00O0C01211111 10
2 S A O 198

Tabla 3.5: Tabulacion de preguntas
(Elaboracién propia)
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Resultado porcentual

36% 36% 100% 0% 73% 73% 45% 45% 45% 91% 64% 55% 64% 55% 55% 45% 64% 55% 56%
64% 64% 0% 100% 27% 27% 55% 55% 55% 9% 36% 45% 36% 45% 45% 55% 36% 45% 44%

i 100%
25% 25% 100% 0% 50% 50% 50% 50% 25% 75% 50% 50% 50% 50% 50% 25% 50% 75% 47%
75% 75% 0% 100% 50% 50% 50% 50% 75% 25% 50% 50% 50% 50% 50% 75% 50% 25% 53%

i 100%
50% 0% 100% 0% 75% 75% 0% 0% 25% #### 50% 25% 50% 50% 50% 50% 75% 25% 44%
50% HitH 0% 100% 25% 25% it HithHt 75% 0% 50% 75% 50% 50% 50% 50% 25% 75% 56%

100%

Tabla 3.6: Resultado porcentual
(Elaboracién propia)

Resultado analisis Expertiz de los entes involucrados

GESTIONDE Gestion de Flujos
9 Participa en...
A L ® Participa en...
&
T
|
o |1 1 PP o o
£X Sl
D
PP PP PP PP PP 0D GO GO CO || 0O

% B o
: 56% B NO
E 1y Plop o o
]S 1L nE a
N
T I
0 T T oA L R R

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Figura 3.10: Resultado analisis expertiz de los entes involucrados
(Elaboracion propia)

Del 100% de las preguntas, el 56 % indica que si tiene conocimiento de
algunos de los temarios evaluados mientras que el 44% indica que no tiene

conocimiento.

De acuerdo a lo expresado se seguiran todos y cada uno de los requisitos
para una alta calidad del andlisis de la evidencia propuesto por Yin (2002), quien
expone que no importa qué estrategia y técnica de analisis de la evidencia se haya

escogido, se debera hacer todo lo necesario para estar seguro que el analisis sea
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de alta calidad. Al menos cuatro principios subyacen bajo toda buena investigacion

en las ciencias sociales y requieren una gran atencion:

- El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las
evidencias. La estrategia de analisis, incluido el desarrollo de hipotesis
rivales, debe ser exhaustiva. El andlisis deberia mostrar como éste
busca tanta evidencia relevante como fuera posible, y las
interpretaciones deberian tomar en cuenta a toda esta evidencia y no
permitir que se pierda alguna de ella. Si no se logra este estandar, el
analisis puede ser vulnerable a interpretaciones alternativas basadas en

la evidencia que se ha ignorado.

- El andlisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas
las interpretaciones rivales importantes. Si alguien tiene una
explicacion alternativa para uno o méas de los resultados de la
investigacion, se deberia hacer de dicha explicacion un rival. Este
aspecto es de vital importancia dentro de la investigacion, ya que uno de
los objetivos es contrastar el modelo tedrico para una empresa minera,
no obstante, puede ser perfectamente factible que una o mas
interacciones propuestas en este modelo no sean apoyadas por la
evidencia empirica. En este caso el rol del investigador sera el
desarrollo de una propuesta alternativa al modelo teérico a partir de la

evidencia empirica.

- 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 cuestibn mas importante,
preferiblemente definiéndolo al comienzo del estudio del caso. Ademas,
para evitar desvios hacia problemas menores, el analisis debe ser lo

menos vulnerable posible a que el problema principal esté siendo
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evitado por la posibilidad de obtener resultados negativos. Este aspecto
puede conducirse adecuadamente con el seguimiento de un protocolo

del caso.

- Se deberia utilizar el conocimiento experto y previo del
investigador en el estudio del caso. La fuerte preferencia es porque al
tener un profundo conocimiento del problema a investigar, o en su
defecto de la materia o sector en que se aplicara la investigacion, da

una considerable ventaja en el analisis del problema.

3.4.1.3. Desarrollo de reportes en la investigacion

El reporte final del caso incluird las conclusiones obtenidas de la
investigacion. Este reporte orientara y apoyara el disefio de un modelo para
proponer una metodologia en el desarrollo de los flujos anuales. El cual les permita

gestionar los proyectos y con esto poder alcanzar la ventaja competitiva sostenible.
a) Identificacion de la audiencia
La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion es:
- El mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto de
investigacion, especificamente al Magister en Gestion Integral de

Proyectos, novena edicion sede Universidad Catélica del Norte,

Antofagasta y a la organizacién de la cual se soporta la presente tesis.
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b) Formato para escribir el reporte de la investigacion

Se creara un reporte por cada unidad de analisis, que ademas considera la
fuente de evidencia de la informacién. Cada reporte de una misma unidad y de

distintas fuentes de evidencia, sera analizado generando un nuevo reporte.

En resumen, los reportes estaran en funcion, tanto de cada una de las

unidades, asi como del tipo de evidencia del cual provienen.

c) Estructura parala composicion de lainvestigacion

Dado que el estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo
explicativo y por el marco en que se desarrolla la presente investigacion, se ha
optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “analitica lineal”.

Esta investigacion inicia describiendo el problema que esté siendo estudiado
y una revision de la literatura relevante. Luego los otros capitulos proceden a cubrir
la metodologia utilizada, los resultados desde el analisis y la recoleccién de datos,

y finalmente, las conclusiones e implicaciones de los resultados.

d) Procedimientos estandar para la realizacién de un reporte

Se consideran los siguientes procedimientos:

- Dbébnde y como comenzar la composicion del reporte. La
composicion del reporte, ha comenzado en la etapa del proyecto de
tesis, donde se formularon las hip6tesis y donde se desarroll6 gran parte
del marco tedrico de la investigacion.

En esta etapa se analiz6 también, aunque mas superficialmente, tanto la
metodologia del caso y donde se desarrollé gran parte del estado del

arte de los principales topicos tedricos relacionados con la investigacion.
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- ldentidad de los casos. Los casos presentes en la investigacion seran
tratados de una forma abierta. No obstante, no se individualizan los
resultados de las personas que participaron en las encuestas y/o

entrevistas. SOlo se menciona su participacion.

- Larevision del reporte final del estudio del caso. Se considera una
revision final por parte del lider de la gestion de costos, para su
validacion y correccion y de acuerdo a lo expuesto en el protocolo del
caso, se tiene contemplado una entrevista, para cada unidad de analisis,
en la cual se presentara el reporte final de cada caso a dicha
organizacion y se esperard para ver su opinion, objeciones y aportes,

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

e) Tipos de reportes empleados en el andlisis de la evidencia

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

evidencia empirica y se indicara el contenido de cada uno de ellos.

- Reporte resumen proveniente del andlisis realizado a cada una de

las unidades de analisis.

- Reporte en funcion de los valores promedios obtenidos para las
diferentes preguntas agrupadas en los factores. Considera
informacion y evidencia obtenida de personal que participa directamente
en el proceso de desarrollo de los flujos de costos. Este reporte
contendra principalmente, pautas generales respecto a la gestiéon de
proyectos, problemas en los proyectos, nivel de comunicacion, equipos
de trabajo y expertiz de las unidades de analisis en el tema.

Este reporte se obtiene a partir de subreportes de:
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v’ Jefes de éareas.

v’ Participantes, pertenecientes a las areas del proyecto.

v Observacion en reuniones y otros.

Este reporte se genera a partir de 3 reportes, segun su fuente de
evidencia:

v Encuestas.

v Reportes y documentacion.

v Observaciones.

Al reporte lider de costos: Considera evidencia partir de entrevistas
lider de costos. Contiene informacion del tipo: planificacion de
proyectos, cumplimiento de objetivos, comunicacion, desarrollo de

equipos de trabajo, recursos y problemas de los proyectos.

Reporte lider de costos: Reporte a partir de entrevista al lider de
costos. El reporte incluye informaciébn como: factores capitales

intelectual, competitividad y gestion de proyecto.

Reporte jefes de areas. Reporte a partir de encuestas y entrevistas a
jefes de areas. Incluye informacién de competitividad, y de actividades
esenciales y capital intelectual.

Reporte miembros de las areas del proyecto de la empresa. Este
reporte presenta informacién relativa a la madurez en gestiébn de

proyectos de la empresa.
Reporte final. Este reporte se obtiene contrastando los reportes finales

de cada uno de las unidades de analisis y el marco teorico y sus

proposiciones.
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3.4.1.4. Desarrollo y validacion del modelo empirico

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

(2002) para el estudio del caso.

3.4.1.5.Conclusiones finales y propuestas de nuevas lineas de

investigacion

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

principales proposiciones del estudio.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE DATOS

4.1. Introduccion

En este capitulo se da a conocer la estrategia a seguir para completar esta
tesis, se contempla el andlisis de los resultados de las encuestas, lecciones
aprendidas y observaciones respecto del tema de investigacion y el andlisis de las
hipétesis planteadas. Los resultados de las encuestas han dado los siguientes
diagnésticos de la madurez de la organizacion en elaboracion y desarrollo de flujos
proyectados anuales, en una ingenieria basica en proyectos mineros considerando
para el andlisis cada teoria que se dio a conocer en el Capitulo, Il dando las

siguientes conclusiones:

Uno de los cuestionarios era ver la expertis de los entes involucrados en la
preparacion y entrega de informacién para generar los flujos proyectados anuales,
la respuesta es la siguiente respecto a la gestidon de flujos del 100% de las
preguntas, el 56 % indica que si tiene conocimiento de algunos de los temarios

evaluados mientras que el 44% indica que no tiene conocimiento.

Gestion de Flujos Proyectados

Sl mMNO
56%

Figura 4.1: Gréfico de gestion de flujos proyectados
(Elaboracioén propia)
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Ademas, considerando parte de las encuestas tenemos lo siguiente:

4.2. Analisis de acuerdo a las encuestas

4.2.1. Primer analisis: del conocimiento y capacitaciones al personal

1 | ¢ Participa en la preparacion de los flujos anuales del proyecto?

¢Existen un procedimiento, instructivo o diagrama de flujo para la entrega de
informacion que se requiere para la generacion de los flujos anuales del proyecto?
¢Estd el personal del proyecto capacitado para tomar decisiones respecto a la
generacion de informacion de los flujos anuales?

En su opinién ¢la empresa potencia el recurso humano a través de capacitaciéon y
formacion continua en la elaboracién de los flujos anuales?

Tabla 4.1: Primer analisis: del conocimiento y capacitaciones al personal
(Elaboracién propia)

11

Participa =n k& Preparacion de Flujos  con expertis

R SIS

o owon o mom B OH N KEH

1 ] 4 11

Premuntas relscionsdes

Figura 4.2: Grafico de participa en la preparacion de flujos con expertis
(Elaboracién propia)

En este caso se puede decir que, si bien las personas interacttan en el
desarrollo de los flujos estas no tienen capacitacion y/o instructivos con el que
puedan guiarse, solo la experiencia de las jefaturas y de las personas que llevan

mas tiempo van adquiriendo el conocimiento.
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4.2.2. Segundo analisis: de las lecciones aprendidas y trabajo en

equipo

¢, Considera que existe documentacion, instructivos, procedimientos, lecciones
2 |aprendidas, ¢0 cualquier documento que indiqgue como gestionar el flujo de costos
anuales de un proyecto?

3 | ¢Ud. sabe sobre qué o cual metodologia es aplicada para el desarrollo de los flujos?

¢ Se establecen grupos de trabajo en un entorno colaborativo, en el cual se difunde el
conocimiento que poseen?

¢ Se repiten los mismos errores en la generacién de flujos en otros proyectos de su
conocimiento?

Tabla 4.2: Segundo analisis: de las lecciones aprendidas y trabajo en equipo
(Elaboracién propia)

Coynorcirmientor odes I presticn de flojos
L
13
12
u 103

L %
! L_ut=]

Prepuntas relacionadas

Figura 4.3: Grafico de conocimiento de la gestion de flujos
(Elaboracién propia)

Las lecciones aprendidas de afios anteriores no quedan plasmadas en un
documento, pero si se tiene algo de conocimiento respecto a la metodologia a
aplicar en el desarrollo de los flujos proyectados, como no hay mucho
conocimiento este no es difundido entre sus pares y se siguen cometiendo los

mismos errores que se han dado en afos anteriores
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4.2.3. Tercer andlisis: alaimportancia de la gestion de los flujos

¢, Su organizacion sabe de la importancia de proyectar con el mejor conocimiento
para la generacion de flujos?

¢, Su organizacioén se preocupa de cudles son los plazos en los que debe generarse
la informacion para la elaboracién de los flujos anuales?

¢Hay preocupacion que los flujos anuales proyectados sean cumplidos de forma
mensual para poder cumplir con la meta?
Tabla 4.3: Tercer andlisis: a la importancia de la gestion de los flujos
(Elaboracién propia)

10

ImfAportancia a la Gestiédn de Flujos

- si

H Nno

wWo~—"ocong

18
16
14
12
10
8
6
a
2
(o]

Preguntas relacionadas

Figura 4.4: Gréfico de importancia a la gestion de flujos
(Elaboracién propia)

Se puede indicar que existe preocupacion por la gestion de los flujos, pero
que no hay capacitaciones ni aprendizaje de las lecciones aprendidas, lo que
ademas de la observacion realizada a los que entregan informacién relacionada
para desarrollar los flujos no tiene la expertiz y no saben cémo realizar controles de

los flujos proyectados, asi también, qué informacion es necesaria para ello.

Con las preguntas abiertas (ver 3.3.7.2 del Capitulo Ill — Encuesta B), se
ratifica que todos los entes encuestados de alguna manera influyen en la
recoleccion de la informacion para el desarrollo de los flujos, no se tiene claro cudl
metodologia se debe utilizar para la recoleccion de informacion, ademas la
mayoria no sabe cOmo se capitaliza la informacion (conocimiento) y el resto hace
responsable al area de P&C de difundir el conocimiento, no existen lecciones
aprendidas relacionadas al tema , a pesar que se generen todos los afios y que se

saben los errores que se comenten al gestionar y desarrollar los flujos, estos no
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guedan por escrito y no se plasma como lecciones aprendidas. Las siguientes son

lecciones aprendidas, pero que no han sido trasmitidas:

- No ser tan optimista al generar los flujos, sino que se debe tener un
criterio conservador en la proyeccion.

- Falta interaccion eficiente entre las diferentes areas, por ejemplo: control
documental v/s P&C.

- Debe existir un control constante y permanente con apoyo de todo el
equipo del proyecto, en funcion del cumplimiento de los flujos
proyectados y/o apoyo en la mitigacion de las desviaciones que se
vayan generando.

- Se debe tener una interaccion directa con el contratista para estimar la
proyeccion de flujos y una comunicacion activa con contratistas.

- Realizar estimaciones lineales o avance fisico porcentual que no

conversan con la forma de pago del contrato.

Por otra parte, para la recoleccion de la informacién de respaldo para la

proyeccién de los flujos se debe considerar:

- Solicita a cada area del proyecto la informacion para definir los montos y
plazos de cada uno de los gastos.

- Utilizacion de la carta Gantt del proyecto.

- Utilizacion de los programas, tendencias de cada contratista, asi
también, reunién del equipo d

- e proyecto para la revisibn de estos para estimar curva “S” de los
proyectos y valorizacion de los programas. Todo se cruza con el
contrato firmado.

- Realizar comparacion con el mercado y otros si es necesario.

74



Se solicita al proveedor o contratista su proyeccion de flujos de los EDP,
junto con el presupuesto y programa debe ser analizado por el grupo de
ingenieria del proyecto.

Considerar proyeccion y ajustes de contratistas, ademas de la
experiencia del comportamiento del mismo.

Comparar contra avance programado.

Considerar avance fisico, con uno a dos meses de desfase depende si
es ingenieria o construccion.

Avances reales y rendimientos que respalden una buena programacion
de las actividades a realizar (plazos y costos asociados).

actualizacion de los itemizados con los forescast, flujear de acuerdo a
los programas de ejecucion.

Realizar reuniones con todas las areas del proyecto, recopilar los
antecedentes, analizar los riesgos y estimaciones con el programa y

proyeccion si se tiene o solicitarlo.

4.2 4. Cuarto andalisis: comunicacion

Se puede decir lo siguiente segun las encuestas: si bien hay un espiritu de

apoyar y cooperar la oportunidad de la informacién es el mayor problema, junto

con la claridad de ésta y los medios de comunicacion que no son tan efectivos.

A las areas les da lo mismo si se cumplen o no los flujos anuales

proyectados, no es parte de su interés laboral.

4.2.5. Quinto andlisis: el trabajo en equipo

No se realizan reuniones periodicas de equipo, en donde se analicen las

desviaciones y se mitiguen los riesgos, por lo anterior no hay control oportuno de

las desviaciones de los flujos y, por ende, acciones correctivas minimas, no todos
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los integrantes del equipo de proyecto saben los alcances del proyecto, esto puede
presentar una desviacion significativa al proyecto que significa reformulacion .No
existe retroalimentacion de informacion entre las diferentes &reas del proyecto que
puedan mitigar las desviaciones o permitir las acciones correctivas de forma

oportuna.

4.2.6. Sexto andlisis: recursos, capacidades y gestion del

conocimiento

Se realizé una encuesta a las jefaturas respecto de las capacidades y
recursos de sus é&reas, lo que dio como resultado de la encuesta que todos
admiten que tienen personal capacitado y recursos suficientes para la realizacion
de los flujos del proyecto, pero que no existe capacitacion para ello sélo la

experiencia y lecciones aprendidas no plasmadas.

Producto de las encuestas, entrevistas y observaciones realizadas la
estrategia a seguir es generar un procedimiento para desarrollar flujos anuales
proyectados y su control, lo anterior, es debido a que no existe ningiin documento
guia para el desarrollo de los flujos y, por otro lado, continuar con la consigna
inicial de la tesis que es una metodologia a seguir para la confeccion de los flujos

anuales proyectados.
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CAPITULO V
ENTREGABLE DE LA INVESTIGACION

Como se comentd en el capitulo anterior, se realizara un procedimiento de

preparacion de flujos y que se encuentra en el Anexo A. Por otra parte, la

metodologia para preparar los flujos de cada uno de los items del presupuesto de

un estudio en su fase de factibilidad o ingenieria béasica, la que se presenta a

continuacion.

5.1.

Diagrama de informacion del entregable

Se ha considerado en 2 partes el entregable, la primera es generacion y

control de la informacion de flujos y la segunda parte la metodologia utilizada para

la determinacién de los flujos anuales de costos.

Parte 1: Generacion y Control de Informacién

Parte 2: Metodologia propuesta para determinar

flujos

Se ha de realizar una induccién a los involucrados

de generar los flujos anuales ,

Se ha determinado un presupuesto estandar para la
metodologia

Se reunirdn todos los entes involucrados en el
desarrollos de los flujos para evaluar y definir los
flujos anuales que determinan la versiéon cero del
proyecto

Para cada uno de los items del presupuesto se ha
determinado la metodologia de proyeccion de flujos
mas apropiada segun la investigacion

Se realizaran reuniones periddicas semanales con
todos los entes para el control de los flujos ,

gestionando la mitigacion de las desviaciones

S

e propone generar procedimiento con la metodologia
propuesta para los flujos anuales en una la ingenieria
Bésica

Se generaran las Lecciones Aprendidas por escrito
para que queden plasmadas estas para futuros
proyectos

Se ha de proponer generar un Procedimiento para

la generacion de la informacion de los flujos

Tabla 5.1: Informacién del entregable
(Elaboracién propia)
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5.2. Metodologia para el célculo y distribucion de flujos por item
5.2.1. items de presupuesto estandar para un flujo de ingenieria basica

Presupuesto estandar de metodologia a proponer en la confeccion de los

flujos anuales de costos rescatados de la ingenieria basica de proyecto

investigado:

CONTROL (en M2015) Total Aio | Total Ao | ene-16feb-16 | mar-16 | abr-16 | may-16 | jun-16 | jul-16 | ago-16 | sep-16 | oct-16  nov-16 | dic-16 | T otal Afio| Total Afio TOTAL API
ANTERIOR| 2015 | Real | Real | Real | Proy.| 2016 | 2017 [Proy.| Proy. | Proy. [ Proy. | Proy. [Proy.| 2016 | 2017

INGENIERIA/ADMINISTRACION 0 71 o] of of of of of of of of s of o 8 o  1sm
Servicios de contraparte técnicas 0 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 8 0 0 8 0 15
SERVICIOS DE INGENIERIA BASICA a70s|  6a10] 83| s8] 27| 13| 1ss] 7] 7] 10| 3er| 208] ass| 4se| 2209 s0] 138
G. reembol. Activi. Previas Pbas Tque 127 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 127
Ctto. Variabilidad 29 o] 81| 1| 2o s 21| o o s e | 4] of ess 0 1,585
Ensayos de espesami 48 el Al A A o el A A A A A A 79 7 686
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Tabla 5.2: items de presupuesto estandar para un flujo de ingenieria basica
(Elaboracién propia)

Como regla general, se debe primero verificar las condiciones contractuales
ya que existen situaciones en las que se definen las formas de pago y que puede
diferir a un avance fisico y/o lineal. En este caso prima lo contractual y si nada dice
contractualmente, entonces se seguird como sigue segun items de un presupuesto
estandar de ingenieria basica:

5.2.2. item contraparte

Es un servicio de ingenieria, se puede controlar de dos formas, por HHy o
por entregable. Porcentaje de avances para el pago de los flujos no se considera

mes de desfase se paga cada quincena ya que en la segunda quincena de cada
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mes se esta pagando hasta la primera quincena de avance entregado por el

contratista y validado por el area de ingenieria.

5.2.3. item servicio de ingenieria basica

Es un servicio de ingenieria, se puede controlar de dos formas, por HH y o
por entregable. Porcentaje de avance para el pago de los flujos no se considera
mes de desfase se paga cada quincena ya que en la segunda quincena de cada
mes se estd pagando hasta la primera quincena de avance se proyectaran los
flujos hasta el mes de ejecucion de los servicios, segun programa de avance

entregado por el contratista y validado por el area de ingenieria.
5.2.4. item variabilidad muestras

En este tipo de contrato generalmente se indica cdmo se ejecutara el
servicio y la forma de cobro de éste, en caso que no lo digiera se debera realizar
un programa de entrega de muestras para proyectar los flujos con desfase de un
mes, considerando que se deben revisar y aprobar los informes y el avance sera
de acuerdo al tiempo que se demorard el servicio versus la cantidad de muestras a
procesar en cada periodo hasta el fin de los trabajos ejecutados. Es decir, si se
tienen 100 de cantidad de muestras a procesar y 10 semanas se dice qué hay 70
dias para procesar 100 muestras y cada mes se procesa, segun cada mes 30 6 31
dias se hace la proporcion de 100/70 * 30 y esa es la cantidad a procesar, después
se debe calcular que porcentaje es del total de muestras para el avance

porcentual.

5.2.5. item ensayos de espesamiento

Este tipo de contrato generalmente se indica cOmo se ejecutara el servicio y
la forma de cobro de éste, en caso que no lo digiera se debera realizar un

programa de entrega para proyectar los flujos con desfase de un mes,
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considerando que se deben revisar y aprobar los informes y el célculo es idem al

del item anterior, pero con la cantidad de ensayos.

5.2.6. Iitem consultorias y asesorias técnicas

Estos son servicios especificos en fechas especificas, hay que considerar
cuando se estan terminando las ingenierias para que se realicen las revisiones
expertas y/o independientes, igual existen otras asesorias que se pueden solicitar
durante la ejecucidén de la ingenieria basica y, en ese caso, se proyectaran los
flujos de acuerdo al plan de trabajo de la consultoria, de no existir se debe solicitar

un plan de trabajo al contratista.
5.2.7. item costos del duefio

Las remuneraciones se proyectaran de acuerdo al staffing programado
inicialmente, ya que en éste se visualiza como estara la dotacion durante todo el
proyecto. Los demas items de costos del duefio se deben considerar de forma
lineal, tendiendo a la baja en los ultimos meses del proyecto, excepto por los
costos fijos de oficina que esos no varian, por ejemplo: los arriendos. Se
consideran costos del duefio lo siguientes conceptos: movilizacion, gastos de

oficina, alojamiento y alimentacion, servicios Tica, capacitaciones.

5.2.8. item contingencia

En el caso de la organizacion, la norma es dejarla como flujo del dltimo mes

de ejecucion del proyecto.

5.3. Aplicacién en la organizacion VP

Resultado real en proyecto aplicando metodologia a partir de abril 2016 en
su fase de factibilidad.
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EXACTITUD DE LOS PRONOSTICOS COSTOS

Ambito Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Exactitud del Pronéstico Mensual
Pronéstico realizado en el mes (i-1)
del mes (i)

Gasto real del mes (i) MUSD 224 323 93 100 205 893 463 1123

MUSD 335 305 100 100 205 893 463 1123

-33% 6% % 0% 0% 0% 0% 0%
Desviacion mensual: 33% 6% 7%
DIFERENCIA EN EL PRONOSTICO

Tabla 5.3: Exactitud de los pronésticos costos
(Elaboracién propia)

EXACTITUD DE LOS PRONGSTICOS DE AVANCE FISICO

Ambito Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Exactitud del Pronéstico Mensual
Pronéstico de avance fisico en el

. . % 0,10% 0,40% 0,09% 0,19% 0% 0% 0% 0%
mes (i-1) del mes (i)

Gasto real del mes (i) % 0,18% 0,09% 0,12% 0% 0% 0% 0% 0%
80% -77% 29% 0% 0% 0% 0% 0%
Desviacion mensual: 80% T77% 29%

DIFERENCIA EN EL PRONOSTICO

Tabla 5.4: Exactitud de los pronésticos de avance fisico
(Elaboracion propia)

Se puede observar que en la medida que ha pasado el tiempo y se ha
aplicado cada uno de los pasos indicados en la parte 1 del cuadro de diagrama
5,1, los resultados son cada vez mejores y los entes involucrados estdn mas

participe respecto de los resultados y preocupados por mitigar las desviaciones.

De lo anterior, se puede indicar lo siguiente: que es aplicable a la

organizacion actual de la VP:

- La metodologia es aplicable ya que es lo que generalmente se aplica aun
cuando no estén plasmados en un documento o instructivo, pero el
plasmarlas permitiria a los usuarios tener una base uniforme en como

aplicarla.
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Asi como se realizan reuniones periddicas para Tendencias, se puede
aprovechar para realizar controles mensuales para mitigar las
desviaciones de los flujos.

En las reuniones deben participar todas las areas del proyecto ya que
cada uno de los flujos es gestionado por alguna de estas areas y que
debe ser en funciébn de lo planificado y proyectado por los entes
involucrados

Se debe realizar una induccion inicial a todas las areas respecto a la
importancia de los flujos y cdmo se han de proyectar y qué se debe
considerar para la proyeccion de los flujos que han de gestionarse
durante el afo.

Esta metodologia es aplicable para la fase de ingenieria, en lo que
respecta para la fase de adquisiciones y construccién, al igual que en la
ingenieria siempre prima lo contractual y si nada se dice, ya habria que
hacer un andlisis de las adquisiciones importadas y/o nacionales y sus
formas de pagos y entregas. Se debera realizar un detalle de todos los
tipos de adquisidores y entregas y las formas de control existentes y su
logistica y unificar criterios de proyeccion.

Para el caso de la construccion depende mucho del control de avance
fisico y la comunicacion que se tenga con el contratista para poder
proyectar de la forma mas eficaz y eficiente los flujos asi hay que
considerar el comportamiento histérico si los hubiera de los contratistas
.para este caso también se debe analizar cuél ha sido la metodologia
utilizadas en proyectos anteriores y cual ha sido la mas eficiente 0 mas
Optimo para dejarlo plasmado y unificar criterios. Para cualquier caso se
debe tener en consideracion que habrdn casos excepcionales que
deberan estudiar y analizar en el momento y, si es necesario, se dejara

plasmado el criterio a aplicar para futuros proyectos.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

En este capitulo se da a conocer las conclusiones respecto de:

6.1. Las hipotesis planteadas y objetivos de lainvestigacion

Una vez realizada la tesis se ha cumplido las hipotesis de primer grado, se
ha podido constatar en la practica que las desviaciones cada vez son menores y el
riesgo se comienza a mitigar, respecto de la de segundo grado se ha logrado
trabajar en equipo generando una comunicacién efectiva y conocimiento por parte

de las personas que trabajan en proyecto e implementar reuniones de trabajo.

6.2. Marco teérico

Respecto las teorias aplicadas para el proyecto de tesis todas fueron
abordadas segun correspondia y todas fueron positivamente aplicadas de forma
empirica y en algunos casos practico. Es decir, se han cumplido y aplicada en su
totalidad.

6.3. Metodologia empleada

La metodologia de la investigacién respecto las teorias aplicadas para el
proyecto de tesis todas fueron abordadas segun correspondia y todas fueron
positivamente aplicadas de forma empirica y en algunos casos practico. Es decir,
se han cumplido y aplicada en su totalidad aplicada ha permitido que se confirmen
las hipodtesis y objetivos, asi también, que se instauren nuevos procedimientos en
el desarrollo y control de flujos de costos de la organizacion y, finalmente, que los

entes involucrados se hagan responsable de adquirir el conocimiento al respecto.
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6.4. Alaimportancia del tema a investigar

El tema investigado es de importancia en la gestion de proyectos cualquiera
sea su rubro y organizacion y es importante un trabajo en equipo y comunicacion
efectiva, terminando con un equipo de excelencia en donde permita el
cumplimiento de las proyecciones de flujos durante el afio y mitigando los riesgos,
que hacen que para la organizacion se traduzca en un valor agregado y una

evaluacion de desempefio de excelencia.

6.5. Personal

En esta etapa de la tesis se puede concluir que ha sido un gran aporte para
la alumna y para la organizacion el estudio de este caso, debido a que se ha
podido implementar procedimientos en funcién de tener una mejor informacién
para el desarrollo de los flujos de proyecto y su control posterior en el periodo de
un afo, permitiendo mitigar los riegos de grandes desviaciones por tener la
instancia de gestionar acciones correctivas al respecto, esto alin se esta en
proceso de mejorar, pero ya se han realizado las siguientes acciones y

procedimientos:

- Se realizan reuniones quincenales para revisar los flujos y ver sus
desviaciones y determinar acciones a seguir si corresponde.

- Se realiza reunion de tendencia semanal con todos los miembros de las
areas involucradas (ingenieria, contratos, sustentabilidad, programacion
y control), que a pesar que estan en las normativas de la organizacion
no se hacian cumplir en los proyectos anteriores.

- Con la encuesta realizada a todo el personal del proyecto, se logré que
las personas se dieran cuenta que tan falto de conocimiento tienen
respecto del tema de los flujos y han tenido el interés que se explique

cémo funciona el tema de las tendencias, presupuestos y flujos, lo que
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ha permitido que sean mas oportunas el reconocimiento de las

tendencias que se generan en el proyecto.

Finalmente, ademéas de agradecer al personal de la organizacion que
participo en las encuestas, entrevistas y profesores guias del Magister, se pretende
gque ésta sea la primera de muchas tesis respecto del tema investigado y que se
pueda tener una metodologia por ejemplo, para una ingenieria de detalle o
inversional, en la que se incorpore las fases de adquisiciones y construcciones que
no deja de ser un tema complejo al momento de tener que proyectar los flujos

anuales.
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OBJETIVO

Definir un procedimiento para los diversos actores participantes en los Estudios y Proyectos ejecutados

por la Vicepresidencia de Proyectos (VP), en sus fases. Iniciales.

Con este procedimiento se deja constancia de los pasos a seguir para la confeccion de los flujos

anuales a controlar por los proyectos en estudio.

Posicionado en la Fase del Estudio o Proyecto, es vital e imprescindible para una adecuada gestion del
conocimiento proyectando los gastos mensuales de 1 afio los cuales deben ser asignados en forma

rapida y certera.

El principal valor agregado de este procedimiento a la gestion integral de proyectos, es la unificacion
de la gestion del conocimiento en el corto, mediano y largo plazo de los flujos proyectados para el

proyecto y su control periddico en funcion del cumplimiento de estos.

El documento, una vez impreso, se considera una copia NO CONTROLADA y puede estar obsoleta
Consulte la revisién actual en: Bibliotecas de Proyectos o en el Escritorio de la VCP

90




GERENCIA FUNCIONAL DE INGENIERIA
CODELCO PROCEDIMIENTO DE RECOPILACION DE INFORMACION PARA
CHILE PREPARAR FLUJOS PROYECTADOS Y SU CONTROL ANUAL
PARA RPOYECTOS CORPORATIVOS
VICEPRESIDENCIA Pagina
DE PROYECTOS DCC2008-VCP.GI-PRCMDO02-0000-1000 03 de 05

ALCANCE

Este procedimiento debe ser aplicado en todos los estudios y proyectos ejecutados en la VP, en sus
fases iniciales.

RESPONSABILIDADES Y ROLES

VICEPRESIDENTE DE PROYECTOS

Implementar el presente procedimiento desde la etapa mas temprana del proyecto.

Proveer los recursos necesarios para que el procedimiento indicado sea implementado, controlado y
mejorado.

GERENCIA DE INGENIERIA VP

La Gerencia de Ingenieria es responsable de gestionar la informacién con los contratistas para ser
incorporada de la mejor manera en los flujos la informacion generada durante el desarrollo de los
estudios y proyectos de la VP. Esto permitira la estandarizacién necesaria para ordenar la informacion
generada por los proyectos en sus fases iniciales, como asi también se tendran las facilidades
necesarias y suficientes para una agil gestion del conocimiento.

La Gerencia de Ingenieria es responsable por la adecuada generacion de informacion y cumplimiento
de estos

Los jefes de disciplina bajo su cargo y los profesionales operativos de contraparte de las otras areas
funcionales, seran responsables de la correcta generacion de informacion para los flujos del proyecto.

GERENTE DEL ESTUDIO O PROYECTO

Sera responsable ante el VP, de la completitud, integridad y calidad de la informacion del proyecto
respecto de los flujos anuales proyectados y su control para que se cumpla.

CONTRATOS

Ser& responsable de la entrega de informacidon de estatus de los contratos, si estan en licitacion,
modificaciones al contrato, plazos y atrasos de estos. A objeto de considerarlos en los flujos
proyectados y controlados.

SUSTENTABILIDAD

Sera responsable de la entrega de informacién respecto de todos los gastos relacionados con medio
ambiente, permisos y sustentabilidad en general. A objeto de considerarlos en los flujos proyectados y
controlados.

El documento, una vez impreso, se considera una copia NO CONTROLADA y puede estar obsoleta
Consulte larevision actual en: Bibliotecas de Proyectos o en el Escritorio de la VCP
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PROGRAMACION Y CONTROL

Debera facilitar las labores de control que realice la Gerencia de Ingenieria VP a través de personal
sobre la proyeccion de flujos y su control.

Seréa responsable ante el VP, de la consolidacion y gestion de los flujos asi como la gestion de que las
demas areas cumplan con estos periédicamente.

PASOS A SEGUIR

Las diferentes areas usuarias del proyecto se reuniran quincenalmente para validar la informacion de
los flujos proyectados y se realizaran las acciones correspondientes para que se cumplan con los
plazos que estan estipulados.

Para gestionar la informacion en la confeccion de los flujos, las diferentes areas deberan interactuar con
los contratistas para determinar los flujos o fechas mas probables de pagos o, en su defecto, sus
avances fisicos programados. Esta informacién se debera analizar en la reunién quincenal con el resto
de las areas para afinar los valores y plazos, con ello se generaréan los flujos proyectados a controlar
durante el afio.

Una vez definido el flujo anual proyectado se informara a la gerencia para su aprobacion, y luego se
enviara a los funcionales, ya que sera parte de la evaluacion de desempefio del proyecto para el afio en
curso.

Posteriormente, cada mes se realizaran los controles para analizar los cumplimientos de los flujos y
acciones correctivas a realizar si las hubiera a fin de mitigar las desviaciones que se vayan
presentando.

El documento, una vez impreso, se considera una copia NO CONTROLADA y puede estar obsoleta
Consulte la revisién actual en: Bibliotecas de Proyectos o en el Escritorio de la VCP
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