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RESUMEN

En esta tesis se complementa el tema de la investigacion a través del andlisis
cientifico, partiendo con la definicién del Problema de investigacion, sus Objetivos y
la Justificacion de la investigacion. Se definen las Hipotesis del trabajo y la
metodologia de la investigacion para lograr una estructura del proyecto de tesis,
consistente y con aplicacién a otros proyectos.

Se incorpora una revision detallada del marco de referencia de la investigacion
y los antecedentes generales en una Compafia Minera de la Segunda Region de
Antofagasta, partiendo con la descripcion de la Organizacion o del Sector donde se
aplicara la investigacion y los Factores ambientales de la empresa, el Marco Historico
gue rodea el contenido de la gestion de proyectos, el marco conceptual y los
conceptos basicos de la investigacion, el Marco Legal y tedrico donde se define
sobre qué datos e informacion y cuales seran las técnicas mas apropiadas a aplicar
en el proyecto.

El proyecto considera el desarrollo del andlisis de los resultados obtenidos de
la encuesta y distintas entrevistas realizadas a la organizacién y a las diferentes
unidades de analisis del estudio del caso, para generar en funcion de los resultados
y analisis una propuesta de un sistema de gestion de costos, que se estructura
basado en el ciclo de mejoramiento continuo de E. Deming - PDCA y se diagrama
sSus cuatro etapas, desarrollando la primera etapa de planificacion y realizando la
definicibn de las bases y propuesta de politica de gestion de costos para la
Compaiiia Minera, se estableceran los objetivos y alcances del sistema, los roles y
responsabilidades del equipo de trabajo, ademas se realizara un disefio del plan de

gestion de costos propuesto a través del método ABC.

Finalmente el proyecto de tesis contempla la presentacion de la operacion y
evaluacion del sistema de gestion de costos a través de un ejemplo, donde se
entregaran los antecedentes técnicos y administrativos del proyecto y la utilizacion de

la estructura del sistema de gestion de costos a través del Método ABC.

X



CAPITULO |
INTRODUCCION

Este trabajo se desarrolla en el marco de la investigacion para el desarrollo de
la Propuesta de Tesis, dentro del programa de Titulacion para obtener el grado de
Magister en Gestion Integral de Proyectos.

Donde esta tesis es producto de una revision general de los antecedentes en una
empresa del rubro minero de la Segunda Regién de Antofagasta, ademas de la

definicion de un marco tedrico para la propuesta de un sistema de gestién de costos.

1.1. FUNDAMENTOS

La gestion de costos en las empresas, actualmente se ha convertido en una de las
herramientas de gestion de mayor importancia y potencial, dado su elevado
desarrollo y gran sentido de la innovacion, resultados y ahorros visibles generados
en el corto y mediano plazo los que derivan en utilidades a través del control de los
costos claves en las empresas, la mejora en la competitividad y el oportuno analisis

de la informacion en funcién de los generadores y responsables de los costos.

Al iniciar esta tesis, requisito para la obtenciéon del Grado Académico de
Magister en Gestién Integral de Proyecto en la Universidad Catdlica del Norte, que
nace del desafio planteado en la vision de la Compafia Minera en estudio, esta
vision es ampliamente compartida en la industria minera, a través del concepto de
“Costo”, donde la busqueda de la Optimizacién, reduccion, seguimiento y control de
los costos, y particularmente en este caso, llegar a los menores costos, surge la

siguiente interrogante:

¢, Como se debia enfrentar la gestion y control de costos en la compafia, para

ser reconocida como una empresa con bajos costos, con crecimiento

permanente e impulsada por la inteligencia de transformar recursos en riquezas?



Toda empresa es creada con el objetivo de maximizar su utilidad y, teniendo
en consideracion la siguiente ecuacion basica, se puede analizar las dos alternativas

de la funcion objetivo para maximizar su utilidad.

INGRESOS - COSTOS = UTILIDAD

1.1.1. Ingresos

La industria minera dentro de sus planes estratégicos asume posiciones que
tienen relacibn con el “como se administraran sus ingresos” y “‘cdmo se

incrementaran sus ingresos”, para maximizar la rentabilidad del negocio.

a) Administrar sus ingresos

La administracion de los ingresos en primer lugar toma en consideracion que
la industria minera fija sus precios de ventas basandose en los precios
internacionales, donde se tienen 3 alternativas en cuanto a la administracion de sus

ingresos:

- Buscar cobertura en sus precios y no esperar nada mas alla de un margen
de utilidad estable.

- Especular a que las cotizaciones subiran, dejando los precios "abiertos" y
obteniendo rentabilidades variables.

- Tomar opciones en el mercado a futuros (compra de una opcion de venta o

venta de una opcion de compra).

b) Incrementar los ingresos

El incremento de los ingresos esta relacionado con el aumento de las ventas,

producto del mayor volumen de produccion y producto final, donde evidentemente se
2



mejoran las recuperaciones de los gastos estructurales, ademas manejando

variables controlables tales como:

- El uso de nuevas tecnologias que mejoren las recuperaciones en la mina
(disminuyendo la dilucién), las recuperaciones metallrgicas y que se reduzcan

las mermas en el transporte hacia el punto de entrega.

1.1.2. Costos

El camino de los costos y sus analisis van directamente relacionados con el
tener claro en qué se gasta, donde se estdn generando los costos, quién es el
responsable por la generacion de esos costos para optimizarlos y reducirlos, ya sea
interviniendo los procesos internos, actividades asociadas y/o eliminando aquellas

gue no entregan valor a la cadena productiva.

La intervencion de los costos también llevard a incrementar las reservas
mineras (disminuyendo sus leyes de corte), incrementar las utilidades de la empresa

y el valor de la misma.

Esta es probablemente la Unica variable de la cual se puede tener un control
mas directo, aunque no necesariamente total, teniendo claro que el mercado lo
componen también los proveedores y las empresas colaboradoras con sus propias

expectativas y costos.
a) Generadores de costos
Los generadores de costos son aquellas actividades y procesos que son

llamadas a realizar un servicio o entregar un producto solicitado por un cliente interno

0 externo.



b) Responsables por los costos

Los responsables por los costos son aquellas personas que contratan un
servicio, al personal directo e indirecto y que autorizan el inicio de las actividades y
procesos, solicitadas por un cliente interno o externo teniendo en consideracion el
costo de los recursos asociados que intervienen directamente en el desarrollo de esa

actividad y proceso en particular.

c) Optimizar sus costos

Finalmente, para optimizar los costos y disminuirlos, mejorando la utilidad del
negocio, se debera realizar un andlisis de las actividades que intervienen y que
efectivamente entregan valor al proceso, ademas de analizar las pérdidas producto

de derroche, demoras, pérdidas operacionales en los procesos internos.

Al tener la informacién anterior como base y conocida las variables para la
maximizacion de la utilidad, esta tesis se centrara en el punto numero dos
“COSTOS”, asumiendo que la tendencia actual es claramente la optimizacion de
costos, porque es alli donde se cuenta con mas herramientas de gestién y se puede

ser mas innovador.

Hoy las empresas que trabajan en el sector de la mineria y desean asegurar la
continuidad de sus operaciones, y que ademas, a través del tiempo han mantenido
bajos los costos de producciéon como un objetivo de largo plazo, utilizando la mejora
continua de los procesos (todos los procesos, no sélo los productivos); y la aplicacion
de un andlisis de costos sobre las actividades de la empresa, donde la oportuna
identificacion y aplicacion de las medidas de control frente a desviaciones, ha hecho
sustentable la explotacion econdmica de yacimientos mineros que tan solo 10 6 20

anos atras eran considerados econdmicamente no rentables.



De lo anterior es que, en esta tesis se respondera la interrogante planteada a

través de un “Analisis y diagnéstico de la gestion y control de costos en una
empresa del rubro minero de la Segunda Region de Antofagasta”, analizando la
Gerencia de operaciones Minas en éste proyecto, “para elaborar una propuesta de
Sistema de gestion de costos basado en la metodologia PMI”, donde ademas se
puede considerar el analisis del area de operaciones minas u otra area de la
empresa donde se desee implementar este sistema a elaborar para aplicar en los
proyectos operacionales de la empresa.
El Sistema integrara los procesos de gestion de costos, mediante la definicion de las
actividades y sus procesos, donde se elaborarda el plan de gestibn de costos
compuesto por la estimacion de costos, el presupuesto de costos y el control y
gestion de los costos del presupuesto definido para el area de andlisis.

1.2. ANALISIS CIENTIFICO

1.2.1. AREA Y TITULO DE LA INVESTIGACION

1.2.1.1. Areade Investigacion.

Gestion de Alcance, Tiempo y Costos Aplicada en Proyectos

1.2.1.2. Sub-Area de Investigacion.
Implementacion de la Gestidbn de Costos en la Industria minera y sus

Proyectos.

1.2.1.3. Titulo de la Investigacion.
Diagndstico y propuesta de un sistema de gestion de costos para aplicar

en proyectos operacionales propios en una empresa del rubro minero.



1.2.1.4. Definicién del Entregable.
Documento escrito con Diagnostico y Propuesta de un Sistema de gestion
de costos para aplicar en proyectos operacionales propios en una empresa

del rubro minero.

1.2.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.2.2.1. Sintomas y Posibles Causas.

SINTOMAS POSIBLES CAUSAS
“En la empresa no se han < Falta una politica de gestion de
implementado mejoras en la costos, que encamine a la
gestion de costos. organizacion a la mejora de la

gestion de costos.

% El personal de gestién y control de < La empresa debera estructurar una
proyectos centra su trabajo en metodologia para generar el control
realizar presupuestos, confeccién y la gestion continua de costos.
de reportes y cierres financieros

% Aumento de los gastos asociados a <« Falta de una herramienta de gestién
la  mayor produccién, mayor de costos o un sistema de gestidon
cantidad de trabajos y servicios de costos.
asociados a sus emergencias,
priorizaciones 0 retrasos sin
incorporar  analisis y gestidn
presupuestarios o de costos, ni
alertas frente a situaciones de
aumento o disminucion de costos,
plazos, cronograma y calidad

asociada a los contratos y o al



de cada area

mediante alguna herramienta de

presupuesto

gestion.

X/
°

Los proyectos que se ejecutan, a
menudo se terminan fuera de plazo

y con mayores costos.

X/
°

Cada area de la empresa, es decir,
la Gerencia minas, la Gerencia de
planta, la Gerencia de geologia-
la Gerencia de
de

la Gerencia

exploraciones,

contraloria, la  Gerencia
recursos humanos,
HSEC, la Gerencia de desarrollo y
gestibn no poseen encargados
exclusivos de la gestion de costos,
ni tampoco se han definido las
funciones ni cargos asociados a la
gestion y control de costos para
se utilizan
de

contratos o ingenieros de gestion

cada una de ellas,

profesionales gestores los
de cada area.

% Constantemente las
comunicaciones con el cliente se

contestan a destiempo.

K/
L X4

Existen algunos procedimientos en

la organizacion que no se

encuentran claramente
establecidos.

% No se maneja el concepto de costo

% Organizacién inmadura en gestion

de proyectos.

% Organizacién de acuerdo con las
necesidades de la gestiébn y mejora
en temas de costos, para iniciar las

funciones nuevas definidas por la

empresa.

< Falta de sistema informatico
eficiente para el control de los
documentos.

+No se tiene una plataforma

documental bien establecida.

+ Falta de capacitaciéon en gestion de

costos a los operadores y personal



unitario por los operadores vy de la mina.

personal que realiza el trabajo de

cada actividad. +» Falta de supervision en actividades
% Se realizan actividades de baja de gran impacto, generando re

calidad o mal realizadas sin trabajo y aumentando los costos de

importar que estas se tendran que cada una.

repetir o rehacer.

1.2.2.2. Diagnéstico

e Para el caso de esta empresa, tanto la vision, los valores y la mision tienen
una clara orientacion hacia la gestion y control de costos, donde las
politicas y los principios de la compafia no estan definidos buscando
gestionar y controlar los costos, ni tampoco se tiene una politica de calidad
orientada a la produccion.

e La compafia deberia definir una Politica de gestion de costos y una
Politica de gestion de calidad de la produccién, como punto de partida para
levantar, gestionar y optimizar estos items.

e Los objetivos estratégicos se deben definir en funcion de lo descrito
anteriormente “vision, mision, politica”, orientdndolos a la gestion y control

de costos como a la gestion de la calidad de la produccion.

1.2.2.3. Prondstico

X/
L X4

De continuar con estas situaciones, muy probablemente la organizacion

% No aprovechara sus fortalezas y no tendra una idea clara de sus
debilidades

% Mantendra un aumento de los costos, donde los gastos generaran
incertidumbre

% y baja competitividad de la compaiiia.

% No hara gestion sobre los costos.



% No se anticipara a eventos que le impidan alcanzar sus objetivos,
poniendo en peligro la estabilidad financiera y operacional de la
compaiiia.

% No tendra capacidad de innovacion y creatividad que permita a sus
miembros plantear alternativas de accion que busquen optimizar y
gestionar los procesos y actividades en funcién de la gestion de los
costos en los proyectos operacionales.

% No identificar4 a su personal clave sobre el cual debe fomentar un plan

de capacitacién que le permita preservar y gestionar el conocimiento.

1.2.2.4. Control al Pronostico

“Es necesario realizar un analisis y proponer un sistema de gestion de costos
en la Organizacion que le permita establecer la metodologia para el disefio e
implementacion del sistema que permita alcanzar los objetivos de mediano y largo

plazo, difundiéndolos a todos los niveles de la Empresa.”

1.2.2.5. Planteamiento del problema
“La empresa no cuenta con una politica de gestiébn de costos, ni una metodologia

para la gestion y control de los costos de los proyectos propios.”

1.2.2.6. Formulacién del Problema:
Acorde a Alvarado (2012), y como base el planteamiento del Problema, se formulo
una pregunta general no perdiendo de vista que se incluya lo que se necesita
conocer en el proceso de investigacion, para dar por realizado la formulacion del

problema:

¢,Como se debe enfrentar la gestion y control de costos en la empresa del rubro

minero, para ser reconocida como _una empresa con bajos costos y crecimiento

permanente?
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Figura 1.0: Planteamiento, Formulacion y sistematizacion del Problema
(Alvarado, 2012)

1.2.2.7. Sistematizacion del Problema:
En base a la formulacion del problema, y de acuerdo con Alvarado (2016), puedo
realizar una serie de sub-preguntas de investigacion que me conduciran a la

sistematizacion de mi problema:

e ;Como Gestionar los costos y mejorar la utilidad de los proyectos operacionales
de la empresa del rubro minero?

e (Como asegurar que la empresa logre a través de una metodologia la gestion y
control de los costos en los proyectos operacionales propios?

e ¢CoOmo lograr identificar los procesos y las actividades donde se generan gran
parte de los costos que deben ser gestionados y controlados por la
organizaciéon?

e ¢ Como lograr la disminucién de los costos y la optimizacién de los procesos?

Con lo anterior se puede indicar que, se ha obtenido la sistematizacién del problema

y entonces se podra determinar los Objetivos de la Investigacion.
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1.2.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.2.3.1. Objetivo General:

Acorde a Alvarado (2016), para formular los objetivos generales, debo
responder las preguntas: ¢Qué quiero hacer en la investigacion? ¢Qué es lo que
busco conocer? ¢A donde quiero llegar? Que corresponde propiamente a darle una
respuesta a las preguntas que se hicieron en la formulacién y sistematizacion del

problema:

FORMULACION DEL PROBLEMA  OBJETIVO GENERAL:

¢, Como se debe enfrentar la gestion y Analizar la gestidon y el control de costos
control de costos en la empresa del actuales de la empresa del rubro minero

rubro minero, para ser reconocida elaborando un  diagnostico  para

como una empresa con bajos proponer un Sistema de gestién de

costos y crecimiento permanente? costos para los proyectos operacionales
propios basado en:
- ElI' Modelo de mejoramiento
continuo de E. Deming.
- El Método ABC (Activity Based
Costing) para definir los costos
basados en las actividades de la
compaiiia.
- Y la propuesta de un sistema de

gestion de costos.
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1.2.3.2. Objetivos Especificos:

Respondiendo las preguntas de la sistematizacion del problema encontramos

nuestros objetivos especificos:

SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, Como Gestionar los costos y mejorar
la  utilidad de

operacionales de la empresa del rubro

los  proyectos

minero?

¢, Coémo asegurar que la empresa logre
de

metodologia la gestién y control de los

sus objetivos a través una
costos en los proyectos operacionales

propios?

¢, Coémo lograr identificar los procesos y
las actividades donde se generan gran
parte de los costos que deben ser
gestionados y controlados por la

organizacion?

¢,Como lograr la disminucion de los

costos y la optimizacion de los

procesos?

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagndstico de la situacion
actual de la gestiéon de costos en la
Gerencia de Minas de la empresa del
rubro minero a estudiar, a través del

modelo de madurez de Harold Kerzner.

Proponer la planificacion de un sistema
de gestion y control de costos que
estandarice e integre los procesos de
gestion de proyecto basado en el
Modelo de mejoramiento continuo y el

Método ABC para el control de costos.

Definir la Cadena de valor de Ila

compafia Minera.

Elaborar y proponer medidas de control
y de gestion para la disminucion de los

costos y optimizacion de los procesos.
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1.2.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

1.2.4.1. Justificacion Préactica

De acuerdo a la naturaleza de la Investigacion, se considera su justificacion en el orden de lo practico,
estipulando que:

® Los resultados de la investigacion tendran una aplicacion concreta, con el disefio de un sistema
de gestion de costos (SGCOST) que le permita a la organizacion desarrollar proyectos operativos
propios donde la planificacion, realizacion y el monitoreo del cumplimiento de sus objetivos, llevara

a la empresa a lograr optimizaciones sostenibles en el tiempo, para lo cual el marco
tedrico que se plantea pretende aplicar una estructura tedrica para la aplicacion

1.2.5. RESUMEN MARCO DE REFERENCIA.
1.2.5.1. Cuadro Sinédptico.

En el siguiente cuadro sinéptico se puede ver las teorias que se abordaran en la

investigacion.

H.K¢ , 2001 PMBOK 52 ed., 2013
S Modelo de

(resumido)
Madurez en -
Project Gestion de

Management Costos
PMMM

Gestion del
Alcance y del
Tiempo

PMBOK 62 ed., 2013
NoNaka, 1995

PMBOK 52 ed., 2013

Figura 1.1: Cuadro Sinéptico

(Elaboracién Propia)
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1.2.5.2. Resumen Marco Tedrico.

Modelo Harold Kerzner: Establece el Nivel de Madurez en la Direccidén de proyectos
de una organizacion.

Gestion de costos. Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestion del alcance. Incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluya todo (y unicamente), el trabajo requerido para complementarlo con
éxito. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestidn del tiempo. Incluye los procesos requeridos para gestionar la conclusiéon a
tiempo de un proyecto. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestion del Conocimiento Nonaka (2000), senala: “En una economia cuya unica
certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente para obtener ventajas competitivas

duraderas es el conocimiento”

1.2.6. HIPOTESIS DE TRABAJO.

1.2.6.1. De Primer Grado:

En la medida que el grado de madurez de la organizacion aumenta, las
tasas de éxito de los proyectos que ésta emprende mejoran, donde el
desarrollo continuo de una metodologia de gestidbn permitira que los

proyectos terminen en los tiempos y costos estimados.

1.2.6.2. De Segundo Grado:

Mediante la estandarizacion de los procedimientos en gestion de proyectos
y la propuesta de un sistema de gestiébn de costos se busca contribuir y
proporcionar mayor certeza a los resultados esperados en proyectos

operacionales propios en la empresa del rubro minero.
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1.2.7. ASPECTOS METODOLOGICOS Y METODOLOGIA DEL CASO.

1.2.7.1. Meétodo de Estudio
Los métodos de estudios predominantes actualmente son:
e Estudio Exploratorio: Primer nivel del conocimiento. Permite al investigador
familiarizarse con el fendmeno que se investiga. Es el punto de partida para la

formulacion de otras investigaciones con mayor nivel de profundidad.

e Estudio Descriptivo: Segundo nivel de conocimiento. Identifica caracteristicas del
universo de investigacion, sefiala formas de conducta, establece comportamientos

concretos y descubre y comprueba asociacion entre variables.

e Estudio Explicativo: Tercer nivel de conocimiento. Orienta a la comprobacion de
hipbtesis causales.

El Estudio es Descriptivo, porque a partir de las Hipotesis planteadas y su
comprobaciéon se pretende llegar a un conocimiento explicativo y a partir de un
analisis basado en el método del caso, se pueda elaborar una propuesta de Sistema
de gestion de costos que oriente a las empresas del rubro minero a desarrollar
proyectos operativos propios que cumplan con una metodologia de gestion de

costos.

1.2.7.2. Definicion del Caso

Los tipos de métodos de investigacion son:
e Método de Observacion: Proceso del conocimiento por el cual se perciben

deliberadamente ciertos rasgos existentes en el objeto de conocimiento.

e Método Inductivo: Proceso de conocimiento que se inicia por la observacion de
fendmenos particulares con el proposito de llegar a conclusiones y premisas

generales que pueden ser aplicadas a situaciones similares a la observada.
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e Método Deductivo: Proceso de conocimiento que se inicia con la observacion de
fendmenos con el proposito de sefalar las verdades particulares contenidas

explicitamente en la situacion general.

Para la Investigacion se aplicara el Método del Caso, Inductivo dado que el
punto de partida son situaciones tedricas aplicadas a una realidad concreta.

e Recopilacion Bibliografica, se procedera a revisar la teoria existente que se
puede aplicar a la solucion del problema planteado.

e El Método del Caso. De acuerdo a Yin (2002) “El estudio del caso es una de las
varias formas que posibilita la realizacion de investigaciones en las ciencias
sociales y se puede catalogar como una investigacion empirica que estudia un
fendmeno contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente
cuando las fronteras entre el fendmeno y el contexto no son evidentemente
claras”. Mi problema a resolver se encuentra dentro de un contexto de la vida real,

sin definicidn clara de las fronteras del fenémeno.

- Se optard por el disefio de
caso Acoplado con tres
unidades de andlisis que

Diseio de la corresponde a:
Investigacion = Gerencia de Minas
- Clientes

- Otros —profesionales del area
de proyectos.

El Contexto: Proyectos operativos propios en la
empresa minera

El Caso: Propuesta de un sistema de Gestidn de
costos para aplicar en proyectos operativos

propios.
Unidad de Analisis Unidad de Analisis Unidad de Analisis
o1 02 03
Gerencia Mina Clientes Otros — Opinion

expertos

Figura 1.2: Disefio de la Investigacion

(Elaboracién Propia)
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1.2.7.3. Método de Investigacion

Teoria

Definicion y Disefio

Desarrollo de la

Seleccién de
Caso

Disefio del
Protocolo de
Recoleccion

Vo

Unidad de
Analisis 1

Unidad de
Analisis 2

Unidad de

Analisis 3 o “n”

Preparacion, Recoleccién
y Analisis

Elaboracién del
Reporte
Individual

Elaboracion del
Reporte
Individual

Elaboracion del
Reporte
Individual

/( Anédlisis y Conclusién j

Obtener

Conclusiones
del Caso
Establecer las
brechas entre la
Informacién con

Desarrollar
propuesta
Tedrica Practica

Validacion

Figura 1.3: Método de Investigacion
(Elaboracién Propia)
1.2.7.4. Fuentes de Informacion

En éste estudio de investigacion se utilizara las siguientes fuentes de Informacién:

TIPO DE FUENTE

MECANISMO

Primarias

Observacion directay registro de la
realidad de la organizacion.
Encuestas en terreno al personal de
las diferentes gerencias

Entrevistas Especificas para
profundizar sobre las materias del
proyecto de investigacion.

Marco referencial y tedrico.

Secundarias

Libros y textos.

Tesis de Doctorado, Tesis del
MeGIP.

Revistas y papers.

Paginas WEB.

Registro de Datos y reportes de

proyectos.

Tabla 1.0: Fuentes de Informacioén
(Elaboracién Propia)
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1.2.7.5. Recoleccion de la Informacion

« Observacion Directa: A través de este tipo de recoleccion, se pretende obtener
el registro de lo observado, registro de indicadores de afios anteriores, analisis
de estadistica de costos y proyectos desarrollados.

« Encuestas: Mediante este tipo de recoleccion de informacion, en primer lugar
se desarrollaran las encuestas que seran aplicadas a las unidades de analisis
definidas y se revisara si existen encuestas anteriores que nos proporcionen
un marco comparativo con respecto a la actual.

« Entrevistas: a través de esta metodologia de recoleccion de informacién, se
desea seleccionar al grupo en estudio que nos proporcionara informacion

directa y relevante para nuestro estudio.

1.2.7.6. Andélisis de Datos
Los datos entregados en el proceso de recoleccion de informacion seran analizados
para aportar al diagnostico y en general al estudio, mediante herramientas
estadisticas, como también la utilizacion del software Excel para la obtencion de los

reportes individuales.

Tratamiento de la Informacion

La informacién sera procesada y plasmada en grificos y tabulaciones. En lo posible
ge haran revisiones cruzadas que permitan verificar la consistencia de los datos.

Es de vital importancia mostrar los resultados de ésta investigacion de manera
sencilla y entendible de tal forma que sea digerido facilmente por la organizacian.

L

«EHEBEEZED

ler irirn.  2de trivn  Jer bries 6o bris

Figura 1.4: Tratamiento de la Informacién

(Elaboracién propia)
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1.2.8. DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS.
1.2.8.1. Tabla de contenido de cada Capitulo

Capitulo I:  Introduccién
Capitulo Il:  Marco de Referencia
Capitulo Ill: Metodologia de la Investigacion

Capitulo IV: Analisis de Resultados

Capitulo V: Propuesta del Sistema de Gestion de Costos-SGCOST

Capitulo VI: Operacién y evaluacion del Sistema de Gestion de Costos
propuesto

Capitulo VII: Conclusiones

El Capitulo | corresponde a la Introduccion, donde se introduce en el tema de
la investigacion a través de los fundamentos, para a través del analisis cientifico, se
define Problema de investigacion, Objetivos de la investigacion, Justificacién de la
investigacion, definiendo las Hipétesis del trabajo y la metodologia de la

investigacion, para finalmente entregar la estructura del proyecto de tesis.

En el Capitulo Il, se presentan el marco de referencia de la investigacion, los
antecedentes generales de Minera Meridian Limitada, partiendo con la descripcion de
la Organizaciébn o del Sector donde se aplicard la investigacién y los Factores
ambientales de la empresa, el Marco Historico que rodea el contenido de la gestion
de proyectos, el marco conceptual y los conceptos basicos de la investigacion, el
Marco Legal y teodrico donde se define sobre qué datos e informacion y las técnicas

mas apropiadas para utilizar en el proyecto.
El Capitulo 1ll, se compone de la metodologia de la investigacion,

incorporando las definiciones y el disefio de la investigacion, ademas del disefio del

estudio de caso, la conduccion de los casos y las pautas para el analisis con las
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conclusiones del estudio, para finalizar con el desarrollo de reportes en la

investigacion con el esquema de la estructura de los reportes.

En el Capitulo 1V, en este capitulo se desarrollara el analisis de resultados
obtenidos de la encuesta y distintas entrevistas realizadas a la organizacion y a las

diferentes unidades de analisis del estudio del caso.

En el Capitulo V, se realizara una propuesta de un sistema de gestion de
costos, se establecera la estructura del sistema basado en el ciclo de mejoramiento
continuo de E. Deming - PDCA y se diagrama sus cuatro etapas, desarrollando la
primera etapa de planificacion y realizando la definicion de las bases y propuesta de
politica de gestion de costos para la Compafia Minera, se estableceran los objetivos
y alcances del sistema, los roles y responsabilidades del equipo de trabajo, ademas
se realizara un disefio del plan de gestion de costos propuesto a través del método
ABC.

En el Capitulo VI, se presentara la operacion y evaluacion del sistema de
gestion de costos a través de un ejemplo, seleccionado del levantamiento de las
actividades del proceso principal en la Compariia Minera, donde se entregaran los
antecedentes técnicos y administrativos del proyecto y la utilizacién de la estructura

del sistema de gestién de costos a través del Método ABC.

En el Capitulo VII, se entregaran las conclusiones y sugerencias para la
Compaiiia Minera en relacion con los analisis y el diagnostico realizado en funcion de
la gestion de costos, ademas de la propuesta del sistema de gestion de costos y su

mejora continua en la compaiiia.

Se incluye el Anexo A, Las politicas de seguridad y medio ambiente

actualmente vigente en la Compaiia Minera.
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CAPITULO Il

MARCO REFERENCIAL

2.1 INTRODUCCION

La presente tesis se desarrolla en una empresa del rubro minero, donde se ha
seleccionado a la “Mina El Peidn” de Minera Meridian Limitada - Yamana Gold Chile
gue comprende un yacimiento de oro de explotacion mixta subterranea - rajo abierto,
donde las operaciones actuales son 100% de mineria subterrdnea con el método de
explotacion subterraneo de vetas Cut and Fill con sus variantes "bench-and-fill" y
“Drift-and-fill”. El mineral es extraido a través de camiones de bajo perfil desde
interior mina hasta superficie donde es transportado para su tratamiento que incluye
la etapa simple de chancado y molienda, este mineral es lixiviado por el método de
cianuracion en tanque, continuando a través de un circuito Merrill Crowe con la
produccion final de metal dore. Durante el procesamiento del mineral en la planta se
generan relaves que son filtrados, secados y transportados a sectores habilitados
para su disposicion final.

2.2 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION O DEL SECTOR DONDE SE
APLICARA LA INVESTIGACION Y FACTORES AMBIENTALES.

El depdsito de oro El Pefidn fue descubierto por gedlogos de Minera Meridian
en el afilo 1993, en una zona sin registro de actividades mineras previas. El
descubrimiento fue el resultado de un programa de exploracion regional que
inicialmente se concentro en rocas de origen volcanico pertenecientes a los cordones
de edad Paleocena-Eocena y Miocena-Pliocena presentes en el norte de Chile. El
primer reconocimiento de ElI Pefidén fue realizado en noviembre de 1992,
encontrandose con rocas rioliticas visiblemente alteradas por una débil, pero
persistente oxidacion de hematita. Posteriormente, este reconocimiento fue

expandido a los alrededores en un area de 10 km de ancho (Norte-Este).
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Con posterioridad fue descubierta una pequefia porcion de riolita bandeada y
una matriz de veta de cuarzo aflorando en una quebrada. Esta brecha contenia un
poco mas de 1 g/t de Au y 28 g/t de Ag. Ademas, los elementos indicadores (As, Sby
Hg.) eran relativamente bajos. Un programa de excavacion de trincheras en
septiembre de 1993 fue rapidamente seguido por un programa de 13 sondajes en
noviembre del mismo afio. Seis, de los 13 sondajes encontraron leyes mayores a 3
g/t de Au. Sin embargo, el verdadero descubrimiento, fue hecho con el primer
sondaje del segundo programa de perforaciones que comenzé en febrero de 1994.
En ese entonces, el sondaje PP014 cortd una importante zona del cuerpo Quebrada
Orito, encontrandose 100 m de 10.9 g/t de Auy 123.4 g/t de Ag a una profundidad de
110 a 210 metros de la superficie. Esta zona se extiende eventualmente sobre 3 km
a lo largo de una continua zona de vetas que fueron llamadas Quebrada Orito y Orito
Sur.

Entre el afio 1997 y junio de 1998 la empresa consultora canadiense Kvaerner
Metals llevd a cabo estudios de ingenieria tendientes a determinar la viabilidad
econOmica del proyecto, los cuales dieron resultados positivos. En consecuencia, a
lo anteriormente sefialado, el dia 9 de julio de 1998 la junta de directores de Minera
Meridian aprobo el desarrollo y la construccién de la mina El Pefidén. Posteriormente,
Minera Meridian Limitada encarg6 a la empresa consultora nacional NCL Ingenieria y

Construccién S.A. la revision del proyecto y la formulacion de la ingenieria de detalle.

Un hecho muy relevante en la vida del Pefidn es el descubrimiento de Quebrada
Colorada. En efecto, la naturaleza del proyecto cambié notablemente con el
descubrimiento de esta nueva zona mineralizada de altas leyes, el cual fue
anunciado oficialmente en julio de 1998. Realizando un mapeo en detalle de la zona,
los gedlogos de la compafiia identificaron una estructura orientada norte sur dentro
de una quebrada ubicada al Este de Quebrada Orito. Las muestras tomadas desde la
superficie presentaban una pequefia mineralizacion de oro, pero la estructura fue
igualmente sondeada como parte de un nuevo programa de exploracion en la

propiedad.
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El primer sondaje en Quebrada Colorada encontr6 12 m de 34 g/t de Au,
descubrimiento que fue seguido por otros 3 alun mas espectaculares: 8 m de 180 g/t
Auy 2197 g/t de Ag, 16 m de 39.7 g/t de Au y 698 g/t de Ag, y 14 m de 296.7 g/t de
Au y 1159 g/t de Ag. Las campafas de sondajes realizadas posteriormente sirvieron
para confirmar y expandir esta zona de mineralizacion. Basandose en 172 sondajes,
150 de aire reverso y 22 de diamantina, Meridian estimé en marzo de 1999 un
recurso de 1.1 millones de toneladas de mineral con leyes medias de 27 g/t de Au y
410 g/t Ag. Por sus caracteristicas, Quebrada Colorada transformé a El Pefidén en un
proyecto de clase mundial, ya que se espera producir alrededor de 250.000 onzas de
Au por afio, con un costo directo promedio de US$ 75 /onza.

En septiembre de 1998, comenzaron los trabajos de preparacion de la mina
subterrdnea, construccion de la planta de beneficio, caminos y accesos al proyecto.
En mayo de 1999 se dio comienzo a los trabajos en los sectores a explotar por rajo
abierto.

La entrada en produccién de El Pefion fue en agosto de 1999, y su régimen de
disefio es de 2.000 t/d con la explotacion de los sectores Quebrada Orito, Orito Sur y
Quebrada Colorada.

En la figura a continuacion, se observa de forma cronolégica los hitos importantes
gue han transcurrido en Minera Meridian Limitada, desde su constitucion e inicio del

proyecto El Pefion, por parte de Meridian Gold Inc. y continuados por Yamana Gold

1996: Los

recursos de El a

Peiion son il ~ 1998:

estimados en ; (s Comienza la

1.8 millones de s ! construccion
de la mina El

m onzas de Oro y g . ]
34.7 millones ." . ion en
= de onzas de - T-* Agosto 1998.
\ Plata

Inc.

2003:E1 20 de
Febrero se alcanza
la produccién de

1 millon de onzas
de Oro en 1a Colada
457, con la Barra
BP308Y de 166,6
Kg.

1998: Se descubre
la zona de alta ley
de Quebrada

1999: Parte El
Peiion el 1de
septiembre de

1996: Meridian
completa una
segunda oferta

de $294 millones Colorada de 1999, primera
(CAD) para pasar ol aproximadamente 1 colada de Oro
la propiedad de millon de onzas de Septiembre
FMC a Meridian - - Oroy 15 millones de 1999.

Gold Inc. onzas de Plata.

Figura 2.0: Cronologia histérica de Minera Meridian Limitada
(Minera Meridian Limitada, 2015)
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Figura 2.1: Cronologia histérica de Minera Meridian Limitada
(Minera Meridian Limitada, 2015)

2.2.1 Estructura Administrativa

Actualmente Minera Meridian Limitada posee una estructura administrativa del

tipo jerarquizada-funcional, donde la compafiia es liderada por un Gerente General el

cual posee en cada area funcional un Gerente y sus respectivos Superintendentes,

Jefes de Departamentos y Supervisores.

a) Organigrama

Gerente
General

Carlos Pinto

Gerencia
Geologfa
Christian Fuentes

Gerencia
Mina
Radl Silva

Gerencia
D&G
Carlos Bottinelli

Jefe Departamento Mina
Alvaro Correa

Gerencia
Planta
Ramadn Robles

Gerencia
RRHH
Cristian Baez

¥

Jefes Tuno
Johnny Rodriguez
Juan Galaz

Derek Garcia
Luis Sepilveda

Planificador Asesor Prevencién de Riesgos Ingeniero Trainee
Franklin Carrefio Marco Retamal Diego Umana

Gerencia
Contraloria
Ivén Burgos

Gerencia HSEC
Luis Ortiz de
Zarate

Figura 2.2: Organigrama Minera Meridian Limitada
(Elaboracién propia)
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2.2.2 Factores Ambientales de la Empresa

De acuerdo a Gimbert (2001), el entorno general esta formado por diferentes
dimensiones que pueden influir en todas las empresas de la zona, sean del sector
gue sean, aunque obviamente de forma distinta.

Las clasificaciones mas comunes de estas dimensiones son:

- Politicas - Juridicas.

- Econdmicas.

- Sociales - Socioculturales.

- Tecnologicas.

- Naturales - Ecoldgicos.
De lo expuesto en el parrafo anterior, se consideraran las dimensiones sefaladas
para el andlisis del entorno general en el que se encuentra inserta la empresa minera

de este proyecto de tesis.

a) Entorno general

Actualmente, todas las empresas que desarrollan sus proyectos en Chile se
encuentran en un mundo globalizado, donde las variaciones econdémicas Yy
financieras generan estabilidad o inestabilidad en todos los mercados, afectando
positiva 0 negativamente las demandas, ofertas, precios, escases o abundancia de
los productos, servicios y personal que se comercializan y se necesitan
respectivamente, provocando estabilidad politica y social o desestabilizando las
relaciones politicas y sociales de los paises, generando mayores riesgos y
condiciones, tanto positivas como negativas para la industria, es por esto que en el

analisis del entorno general se revisaran las cinco dimensiones mencionadas.
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a.1l) Dimension N° 1. Politico—=Juridico

Sistema institucional: se refiere a la cercania que la empresa tiene con los
diferentes grados del poder del Estado, que pueda generar influencia frente a
temas de conflictos o de intereses para la empresa, las empresas en general
mantienen cada vez mas relacion de cooperacion y proximidad con los
sistemas institucionales de cada pais.

ldeologias y partidos politicos relevantes: en Chile existen dos bloques
politicos importantes, uno denominado la nueva mayoria ex concertacion que
une a la izquierda con la centro izquierda y la union por Chile que une a la
derecha con la centro derecha. La iglesia catdlica concentra el mayor
porcentaje del culto religioso seguido por la iglesia evangélica.

Estabilidad y Riesgo Politico: en Chile existe una estabilidad politica que ha
propiciado un modelo econdmico de libre mercado estable, no se aprecian
riesgos del tipo politico internos, existiendo una demanda de parte de Bolivia,
en la corte de la haya producto de reivindicacion maritima y soberania
territorial en la region de Antofagasta, se mantienen los didlogos y acuerdos
entre los paises limitrofes.

Marco exterior: en los aspectos exteriores se detecta en Europa una crisis
financiera de la zona euro con la quiebra de bancos y grandes empresas, lo
gue ha generado un aumento del desempleo y las revueltas sociales. En el
Medio Oriente se encienden las alarmas por el aumento de los conflictos
armados entre paises limitrofes, afectando el suministro y la oferta de algunos
commodities claves para la industria. En Asia la tendencia al crecimiento,
consumo y demanda por materias primas se mantiene estable, mostrando
inflexiones, tanto a la baja como al alza, sin afectar la tendencia actual. En
Norte América se mantiene la debilidad del délar y del sistema
econdmico/financiero y el alto gasto y endeudamiento de EEUU. En la
actualidad el enfrentamiento econémico entre EEUU y China también es una

grave amenaza para la economia sudamericana.
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« En Sudamérica los paises, en general, se han mantenido con sus economias
estables mostrando una leve desaceleracion producto del complicado
escenario internacional generado entre EEUU y China, la tendencia es al
crecimiento interno generando todo el ambiente para seguir en la linea de la
apertura de las economias, aumentando los acuerdo internacionales de ayuda
comunitarias, econémicas y de libre mercado.

« Legislacion: la sociedad en los paises, en general, ha incentivado a los
poderes politicos y legislativos, la creacién de leyes-reglamentos y normas
cada vez mas especificas y rigurosas, orientadas a la proteccion y el
resguardo del ser humano, sus comunidades y el medio ambiente, estas
leyes y reglamentos contribuyen directamente en la perfeccion de los
procesos de las industrias para que sean aceptadas por las comunidades y

aprobadas por los paises.

a.2) Dimension N° 2: Econdémicas
En la siguiente tabla se observan los principales indicadores econémicos, por
los cuales se miden los paises y su desarrollo actual, con esta informacion podremos

interpretar el estado actual de las economias de los principales paises del mundo.
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Figura 2.3: Proyeccion Econdmica Global
(OCDE, 2016)
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Con estos indicadores se puede analizar como las sociedades deciden usar
los recursos.

Se puede distinguir a los paises con mayor crecimiento, es decir, mayor PIB,
de los cuales lidera el grupo India y China con un 7.5% y 6.2 % su PIB para este afio,

seguido por Estados Unidos, el reino unido, costa rica, Colombia y Chile.

En el ambito minero, desde el punto de vista econdémico, los paises con mayor
crecimiento anteriormente descritos son actualmente los paises que demandan
mayor cantidad de recursos minerales, entre ellos el cobre, hierro, molibdeno, oro,

plata.

Chile cuenta con una robusta cartera de proyectos de inversion en mineria

valorizada en 67 mil millones de ddlares hasta el afio 2020.

Las inversiones se canalizaran a la produccion de cobre, oro, plata y mineria

del hierro, con las siguientes cifras:

- Inversién en cobre . USS$ 54.346 Millones
- Inversién en oro/plata . US$ 9.825 Millones
- Inversién en Hierro . USS$ 2.179 Millones
TOTAL INVERSION MINA Us$ 66.890 Millones

Segun el informe “Inversion en la Mineria Chilena”, elaborado por la Direccion
de Estudios y Politicas Publicas de la acreditada Comision Chilena del Cobre
(COCHILCO).

El desarrollo mundial de proyectos se mantiene a un alto ritmo similar al

observado en la década anterior, involucrando altas inversiones en todas las areas

geograficas.
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Ameérica es el continente que concentra la mayor cantidad de proyectos (95 de
166) con una participacion de mas de 57% a nivel mundial y con mas del 62% de la
nueva capacidad de produccién esperada en el mundo, para mediados de la proxima
década.

Debera tenerse presente que el desarrollo de los proyectos que se ha
comentado tiene riesgos en su inicio de construccién en diferentes paises, siendo
muy relevante la situacién existente en Per( y Argentina, paises donde existe un

creciente sentimiento anti mineria.

En el caso especifico de Perd, los crecientes conflictos y la exigencia de
aportes a las empresas mineras por parte de las localidades donde desarrollan su
actividad ha puesto en peligro en muchos casos el estado de avance de los
proyectos, como es el caso del importante proyecto Rio Blanco que lleva adelante la
empresa del Reino Unido, Monterrico Metals, que ha estado enfrentando serias
protestas con las comunidades lugarefias. Muchas de ellas son resultado de una
percepcion popular de que la industria extractiva no ha logrado aportarle lo suficiente

a las comunidades locales, muchas de las cuales siguen empobrecidas.

La hostilidad hacia los proyectos mineros también ha estado alimentada por el
fracaso historico del canon —una porcién de impuestos que se separa para el gasto

de los gobiernos municipal y regional— para que llegue a las comunidades locales.

En el caso argentino es importante tener en cuenta el amplio rechazo a la
actividad minera en algunas provincias como es el caso de la Provincia de Mendoza
en gue existe un proyecto de ley para prohibir la actividad minera y el caso de La
Rioja en que existe la prohibicion de explotacién minera a cielo abierto al igual que

en Chubut y Rio Negro.
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Se debe sefalar que en el caso de los prospectos, salvo algunas excepciones,

no se espera que puedan madurar antes de la segunda mitad de la proxima década,

debido al bajo desarrollo que presentan actualmente, la mayoria de ellos aun en

etapa de exploracion.

Por lo que, tanto en Chile como en los paises donde la inversidn minera se

esta expandiendo, la actual situacion econémica de los paises demandante de

minerales ha generado un aumento sostenido en los precios de los commodities, con

lo que la cartera de proyectos actuales se mantiene en total desarrollo como se

muestra en la Figura 2.5.

Inversién
Puesta en < - Tipo de vz Etapa de Enad? ge a Julio de
Proyectos Operador Sector minero Regién Condicion permisos
marcha Proyecto desarrollo ssabiastales 2015
(MMUSS)

2015-2019 Otros proyectos de desarrollo Codelco Chile Estatal - Cu Varias Reposicion BASE Ejecucién N/A 2.758

2015 - 2019 Proyectos de informacién Codelco Chile Estatal - Cu Varias Nuevo POSIBLE Factibilidad N/A 1.165
2015 Romeral Fase V Cia. Minera del Pacifico Hierro Coquimbo Reposicién BASE Ejecucion EIA aprobado 198
2015 Escondida OGP | Minera Escondida Ltda. Gran Min. - Cu Antofagasta Expansién BASE Ejecucién EIA aprobado 4.199
2015 Antucoya Minera Antucoya Gran Min. - Cu Antofagasta Nuevo BASE Ejecucién EIA aprobado 1.900
2015 Actualizacién Esperanza Minera Centinela Gran Min. - Cu Antofagasta Expansién BASE Ejecucion EIA aprobado 630
2015 Valle Central Expansién Minera Valle Central Med. Min. - Cu O'Higgins Expansién DASE Ejecucién E1A aprobado 152
2016 Planta de Tratamiento de Mo Molyb Ltda. Plantas Metalirgicas Antofagasta Nuevo BASE Ejecucion EIA aprobado 425
2016 Oso Negro Minera San Fierro Chile Ltda  Hierro Atacama Nuevo PROBABLE Factibilidad EIA aprobado %0
2016 Planta Recuperadora de Metales Planta Rec. de Metales SpA Plantas Metalirgicas Antofagasta  Nuevo BASE Ejecucién EIA aprobado 9%
2016 Encuentro Oxidos Minera Centinela Gran Min. - Cu Antofagasta Reposicién BASE Ejecucion EIA aprobado 636
2016 Modificaciones El Tesoro Minera Centinela Gran Min. - Cu Antofagasta Reposicién BASE Ejecucién EIA aprobado 86
2016 Actualizacién Quebrada Blanca  Cia. Minera Teck Quebrada Gran Min. - Cu Tarapacd Reposicién PROBABLE Factibilidad EIA presentado 165
2017 Sierra Gorda Expansién 220 ktpd Sierra Gorda SCM Gran Min. - Cu Antofagasta Expansion PROBABLE Factibilidad EIA presentado 1.500
2017 Ampliacién Pampa Blanca SQM Nitrato Min. Ind. Antofagasta Expansién PROBABLE Factibilidad ElA aprobado 665
2017 Nueva Esperanza - Arqueros Laguna Resources Chile Oro Atacama Nuevo POSIBLE Factibilidad Sin EIA 150
2017 Pascua Cia. Minera Nevada Oro Atacama Nuevo PROBABLE Ejecucién EIA suspendido 4.250
2017 Arbiodo Ingenieros Asesores Ltda. Min. Ind. Antofagasta Nuevo POSIBLE Factibilidad Sin EIA 503
2017 Cerro Blanco SCM White Mountain Titanium Min. ind. Atacama Nuevo PROBABLE Factibilidad EIA aprobado 380
2017 Caspiche Oxidos Eton Chile Oro Atacama Nuevo POSIBLE Factibilidad Sin EIA 344
2017 El Espino Pucobre Med. Min. - Cu Coquimbo Nuevo POSIBLE Factibilidad EIA presentado 624
2017 Cerro Colorado Cont. Pampa Norte Gran Min. - Cu Tarapacé Reposicién  PROBABLE  Factibilidad EIA presentado a67
2017 Los Bronces - Fase 7 AngloAmerican Sur S.A. Gran Min. - Cu Metropolitana Expansién PROBABLE Factibilidad EIA presentado 112
2018 La Coipa Fase 7 Kinross Minera de Chile Ltda. Oro Atacama Reposicion PROBABLE Factibilidad EIA presentado 200
2018 Santo Domingo Santo Domingo SCM Gran Min. - Cu Atacama Nuevo PROBABLE Factibilidad EIA aprobado 1.700
2018 Candelaria 2030 Cia. Contractual Minera Gran Min. - Cu Atacama Reposicién PROBABLE Factibilidad EIA aprobado 460
2018 Cerro Maricunga Minera Atacama Pacific Gold  Oro Atacama Nuevo POSIBLE Factibilidad Sin EIA 587
2018 Diego de Almagro Compaiiia Minera Sierra Norte Med. Min. - Cu Atacama Nuevo PROBABLE Factibilidad EIA aprobado 597
2018 Productora Sociedad Minera El Aguila Med. Min. - Cu Atacama Nuevo POTENCIAL  Prefactibilidad  Sin EIA 700
2018 los Minera Los Pelambres Gran Min. - Cu Cogquimbo Reposicién POSIBLE Factibilidad Sin EIA 1.190
2019 Sulfuros RT Fase Il Codelco Div. Radomiro Tomic  Estatal - Cu Antofagasta Nuevo POSIBLE Factibilidad EIA presentado 5.459
2019 Spence Growth Option Pampa Norte Gran Min. - Cu Antofagasta  Nuevo POSIBLE Factibilidad EIA presentado 3.300
2019 Dominga Andes Iron Hierro Coquimbo Nuevo POSIBLE Factibilidad EIA presentado 2.888
2019 Desarrollo Distrito Centinela (*) Minera Centinela Gran Min. - Cu Antofagasta Nuevo POSIBLE Factibilidad EIA presentado 4.350
2020 Chuquicamata Subterranea Codelco Div. Chuquicamata  Estatal - Cu Antofagasta  Reposicion  BASE Ejecucién EIA aprobado 3.816
2020 Rajo Inca Codelco Div. Salvador Estatal - Cu Atacama Expansién POTENCIAL  Prefactibilidad  Sin EIA 2.691
2020 Quebrada Blanca Cia. Minera Teck Quebrada Gran Min. - Cu Tarapacd Nuevo POTENCIAL  Facti Sin EIA 5.590
2021 Nuevo Nivel Mina Codelco Div. El Teniente Estatal - Cu O'Higgins Reposicién BASE Ejecucion EIA aprobado 4.920
2021 El Abra Mill Project SCM El Abra Gran Min. - Cu Antofagasta Nuevo POTENCIAL  Factibilidad Sin EIA 5.000
2022 Traspaso Mina-Planta Codelco Div. Andina Estatal - Cu Valparaiso Reposicion BASE Ejecucion N/A 1.323
2022 Relincho Cia. Minera Relincho Copper  Gran Min. - Cu Atacama Nuevo POTENCIAL  Factibilidad Sin EIA 4.500

2024 Ni Andina Fa Codelco Div. Andina Estatal - Cu

nsién

POSIBLE

Factibilidad

EIA presentado 6.524
e la cartera de proyectos 2015 - 2024 (MMUSS)  77.290

Figura 2.4: Cartera de proyectos mineros en Chile 2015-2024

(Cochilco, 2015)
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a.3) Dimension N° 3: Sociales

Las empresas no solo son unidades de negocio, sino que también, deben
preocuparse de los aspectos como organizacion social propiamente tal. Por lo tanto,
su actividad esta condicionada por aspectos y modelos socioculturales, asi como

también, por las caracteristicas demograficas de una sociedad.

Valores y creencias bésicas de la sociedad: se destaca el valor y la
importancia actual por el medio ambiente y los valores ecologicos. Ademas, de los
datos sobre las actitudes de la sociedad frente al consumo, el ahorro, el ocio, el

trabajo, la religion, la discriminacion por clases sociales, raza o0 por razones de sexo.

En Chile el valor por el medio ambiente y los sitios ecoldgicos son cada vez
mas importantes, pudiéndose convertir en un punto decisivo para la aprobacién de

creacion de nuevas industrias.

Las modas y los estilos de vida: es muy importante tener presente este
aspecto, dado que los cambios en los modos de vida de la sociedad y sus tendencias
pueden afectar fuertemente a la industria en general, haciendo viable un negocio e

inviable otro.

a.4) Dimension N°4: Tecnolbgicas

Dentro de los avances tecnolégicos y cientificos que se desarrollan
continuamente en el medio en general, se pueden destacar aquellos que sirven como
instrumentos para mejorar la eficiencia de las empresas, haciéndolas mas
competitivas y como consecuencia de esto, se transformaran en empresas con

mayores utilidades en el mediano y largo plazo.

« Actualmente, el desarrollo tecnologico en la busqueda de mejores formas de
comunicacion, telecomunicaciones y posicionamiento global, ha entregado

resultados muy positivos en la optimizacién de los procesos.
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« La creacion de materiales, productos y servicios esenciales alternativos para
la industria, genera alternativas viables de ser implementadas.

« Mejora en los medios y sistemas informéticos y la automatizacion de procesos
aportan valor agregado y optimizan los sistemas y procesos de las empresas
en general.

 Mejora de los sistemas de transportes de personas y productos, entregan

mayor confiabilidad a los proyectos y mejoran la disponibilidad en la industria.

En resumen, Chile es un pais con una economia de libre mercado sana con
una inflacion del 2,27% (2017), con una poblacién de aproximadamente 17,61
millones de habitantes, con un PIB per capita proyectado para el 2018 por el FMI por
sobre los US$25.000, social y politicamente estable, con indices de escolaridad de
un 85% y en aumento, una tasa de desempleo de 7% y en descenso, Sin grupos
armados, subversivos ni terroristas, con una amplia gama de tratados de libre
comercio y con posibilidad de obtener las tecnologias disponibles en el mercado

mundial.

2.3.CADENA DE VALOR DE LA COMPANIA

En segundo lugar, se realizara el analisis de la cadena de valor, para lo cual
es esencial identificar a los clientes principales de la compafiia, tomando muy en
cuenta sus necesidades y expectativas. Esto es fundamental para definir la cadena
de valor y todos sus procesos, ya que el objetivo principal de todo negocio es
satisfacer las necesidades de sus clientes, para que con esto se vea recompensada
la empresa, esto quiere decir una demanda continua de su producto y/o servicios,
gue aumenten sus ventas Yy utilidades, logrando en el largo plazo generar confianzas

y fidelizacion entre ambas partes.

A continuacién, describimos los principales clientes de Minera Meridian, con

sus necesidades y expectativas:
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a) Principales clientes
- Mercado asiatico, indio, norteamericano y europeo.
- Bolsas de metales.
- Bancos mundiales.
- Accionistas e inversionistas.

- Casa Matriz de Yamana Gold Inc.

b) Necesidades
- Demanda de oro.
- Aumento de la utilidad.
- Aumento de la produccion.
- Maximizar las recuperaciones.
- Bajos costos de produccion.
- Que sea una empresa segura.
- Que sea una empresa con responsabilidad social y sustentable.

- Que se encuentren mas recursos mineros en el sector.

c) Expectativas
- Oro de gran calidad.
- Procesos productivos 6ptimos que generen bajos costos.
- Extraccion y obtencion del oro y plata sin accidentes fatales.
- Extraccion y obtencion del oro y plata sin dafio al medio ambiente.

- Que aumente el valor de las acciones de la compaiiia.

En esta tesis se identifican las necesidades y expectativas de los principales
clientes de Minera Meridian, para lo cual la empresa ha decidido invertir todo su
capital humano, fisico, financiero y técnico para conformar una cadena de valor
compuesta por los principales procesos que generen el “producto exitoso” con las

caracteristicas esperada por sus clientes.
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d) Productos exitosos
- Metal Doré. El metal Doré es una aleacion de oro y plata, con contenido

de oro que va desde el 1% al 99%.

Figura 2.5: Metal doré en barra
(BML, 2018)

A continuacion, se describe la cadena de valor con los procesos productivos
actualmente en Minera Meridian Limitada, la cual se descompone en cuatro procesos
principales: la exploracion, la explotacion, el procesamiento y la fundicion, ademas se
descompone y define la cadena de valor del proceso principal o unidad de negocio
principal de Minera Meridian, explotacion mina, a analizar en esta tesis. La figura

2.6., muestra la cadena a utilizar.
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CADENA DE VALOR EN PROCESOS PRODUCTIVOS

DE MINERA MERIDIAN LTDA

S MINA Metal
Administracién Mina — Contratos DORE

Ingeniariay Planificacion

ant & ( N EqUIpD
Fortificacion/Sostanimient o Klina

Proyectos y Servicios

Figura 2.6: Cadena de valor de MML
(Elaboracion propia)

En esta cadena de valor de la empresa MML se establecen e identifican los
principales procesos productivos, sus clientes y sus necesidades, de manera de
orientar todos los esfuerzos a establecer, estructuralmente, los productos y servicios
exitosos y sus actividades esenciales que sustentan el negocio de Minera Meridian

Limitada.

Cuando se analiza una cadena de valor ya en operacion, es clave revisar los
procesos y sus actividades uno a uno para identificar aquellos procesos y actividades
que efectivamente estén aportando con valor y optimizarlos, como también,
identificar aquellos procesos y actividades que no aportan con valor si es que los

hay, para reducirlos hasta eliminarlos.
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e) Distribucion de costos en Minera Meridian Limitada

Minera Meridian Limitada realiza una distribucion principal de los costos de la
compafia, tal como lo muestra en la tabla 2.1., diferenciando los procesos
productivos principales de la cadena de valor de la compafiia, donde el proceso

planta agrupa a los procesos principales “procesamiento y fundicién” en uno.

DISTRIBUCION PRINCIPAL MML
Geologia
Mina
Planta
G&A

Otros
Tabla 2.1: Principales Items de costos en Minera Meridian Limitada
(Elaboracién propia)

Donde:
Mina: comprende los costos asociados al proceso productivo de la explotacion

de la mina liderado desde la Gerencia de Mina y sus respectivas
superintendencias y departamentos.

Planta: comprende los costos asociados al proceso productivo del

procesamiento y refinacién del mineral, tanto en la planta como en la

fundicion, liderado desde la Gerencia de Planta y sus respectivas
superintendencias y departamentos.
G&A: comprende los costos asociados a los procesos complementarios de los

procesos productivos que tiene relacion con los costos generales y de

administracion.

Geologia: comprende los costos asociados al proceso productivo de la

geologia de exploracion y produccion, liderado por la Gerencia de Geologia y

Sus respectivas superintendencias y departamentos.

Otros: comprende a los costos no _incorporados en ninguna _distribucién

anterior por lo que se clasifica de otros costos.
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Ademas, en Minera Meridian Limitada, existe un plan de cuentas principales
asociado a los subprocesos, dentro de los cuales se identifican items de costos para
detallar los recursos consumidos por esos subproductos.

De la figura 2.7., se observa que el principal costo de la compaifiia esta
concentrado en el item de costo mina con un 60 % del total del costo de la compaiiia,
seguido del item de costo planta con un 24 % del costo total de la compafiia.

USS$ OTHERS
-5%

Figura 2.7: items de costos en Minera Meridian Limitada
(Minera Meridian Limitada, 2012)

A continuacion, en la figura 2.8, se analizara el proceso principal, que

demanda la mayor cantidad de recursos e item de costo de la compafia:

38



Partes Interesadas

2.Procesamiento
Planta.

Necesidadesy
requerimientos
1.1.Explotary extraer
el mineral disponible
entregado por
geologia.

1.2. Proporcionar
desarrollos de
estaciones de sondaje
eninterior mina.

2.1. Alimentar de
formacontinuaen
tonelaje y de forma
homogéneaenleyala

MINA

Adeministracen Miny Contratos
. . .
Ingeniaray Planfioacen

ant
Fortificacion Som enimieres [N

Partes Interesadas

(Cliente) (Cliente)
1. Exploracién 1. Exploracién
Geologia. Geologia.

2.Procesamiento
Planta.

1.1.Explotaciénde
sectores, incorporados
dentrodel plande
producciéon mina.

1.2. Avances en
infraestructuray
desarrollo minasegin
plande accesosy
desarrollos.

2.1.Se mantiene un
Stock disponible para
alimentaciénde

planta.

Planta contonelaje
continuoy mezclas
homogéneas de

#ineral yley.

Figura 2.8: Proceso principal en Minera Meridian Limitada

(Elaboracion propia)

f) Proceso principal a estudiar: Explotacion = Mina

Clientes especificos: Exploracion — Geologia y procesamiento — Planta.

- Necesidades de exploracion — Geologia.

v Explotar y extraer todo el mineral disponible entregado por parte de
geologia y categorizado como reserva y proporcionar los desarrollos
de estaciones de sondajes interior mina para infill o exploraciones.

- Necesidades de procesamiento — Planta.

v Alimentar de forma continua en tonelaje y de forma homogénea en ley

de oro y plata la planta de procesamiento, para mantener activos

todos los procesos y sus equipos fisicos disponibles de la planta.
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g) Procesos productivos y sus actividades esenciales

Para satisfacer las necesidades identificadas de los clientes se han descrito
las actividades esenciales dentro de los procesos productivos de los productos
exitosos. Estos procesos productivos actualmente en Minera Meridian Limitada

tienen una distribucion de costos, que se observa en la siguiente figura de la grafica.

COSTO POR PROCESO (ton mov) - EL PENON UG
Abril 2011

20.0

Costo (USS$/ton mov)
8
Costo Total (US$/ton mov)

5.0
10.0
0.0 Jl Jl 0.0

perf Tron Carg Transp Fort Serv Plant 'Gir:t Ing. | Adm. Pefi
‘-Budget 4.6 6.0 3.3 4.2 5.5 5.5 2.2 5.0 2.5 16.8
‘-Real 8.8 5.1 7.3 6.9 6.0 9.2 2.7 5.2 2.5 20.3
‘—BudgetTolal 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8 51.8
‘—ReaITotal 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2 71.2

Figura 2.9: Grafica de costos por procesos productivos

(Minera Meridian Limitada)

2.4 MARCO HISTORICO

Acorde a Alvarado (2011), durante las dultimas cuatro décadas, las teorias
relacionadas a la estrategia empresarial han experimentado un profundo y rapido
desarrollo, su estudio se ha caracterizado por una diversidad de enfoques, pero
sobre todo habria que destacar la influencia de la praxis de la direccion de la
empresa (empefiada en proporcionar modelos de problemas, sistemas de

soluciones y explicaciones), para orientar sus objetivos.
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En los ultimos afos los paradigmas han cambiado y los activos intangibles han sido
mas valorados que los tangibles, por lo mismo éstos ultimos son mas dificiles de
identificar, hoy dia la empresa que no logra afianzar y asegurar sus activos
intangibles estd condenada al fracaso, esta investigacion pretende dar al lector en el
siguiente capitulo una descripcién de como ha venido evolucionando el concepto de
la estrategia en las organizaciones. Por ahora dejaré ésta parte s6lo en mencionar el
cambio de los paradigmas de la organizacion y estrategia de las empresas con el

transcurrir del tiempo

ULTIMAS DECADAS SIGLO XX
Gestion de proyectos como concepto aislado.
Desarrollo y refinamiento de técnicas.

del proyecto.

Figura 2.10: Marco Historico

(Elaboracién Propia)

an los conceptos de stakeholders

AL
) h
(20) 1991 PRINCE2.
(12) 1966 MBO (14) 1969 PMI (16) 1975 WBS (18) 1985 Modelo CIPP‘ Metodologia de direccion
Huse y Kay desarrollaron s PMI Nati Aparece el modelo de evaluacion CIPP de proyectos para un
las directricas pricticas : cree b wor_lal [Stufflebeam 1983] que es un marco de entorno controlado y
lai i {Project Acronautics directrices para la evaluacién de creada para el uso del
para P 9 desarrolla la WBS £ | i de! Reino Unido.
de MBO. Institute). (Work Breakdown i o ol i
Structure) P y
(13) 1968 Costo/Beneficio (15) 1970 Refinan (17) 1980 IMPORTANCIA (19) 1990 USO de
Se desarrolla el andlisis de Técnicas STAKEHOLDERS Técnicas Modernas
coste/benefico dentro Se refinan las técnicas Adquiere gran importancia la Hay un movimiento hacia el
del Banco ‘.‘"‘dm como de gestion de proyect: participacién de los uso de técnicas para
una herramienta de definidas en afios stakeholders y se incrementa la planificar y enlazar las técnicas
Evaluacion de proyectos anteriores. importancia del entorno modemas, Se profundiza
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ULTIMAS DECADAS SIGLO XX

Gestion de proyectos como concepto aislado.

Quinta Edicion

Desarrollo y refinamiento de técnicas.
A
i h
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Huse y Kay desarrollaron 'Se crea PMI La National Aparece el modelo de evaluacion CIPP de proyectos para un
las diractrices practicas Proi A i [Stufflebeam 1983) que es un marcode  entorno controlado y
; (Project oronautics directrices para la evaluacién de creada para el uso del
para la implementacion Management desarrolla la WBS . ino Uni
de MBO. Institute). (Work Breakdown programas, proyectos, personal, gobierno del Reino Unido,
Structure) productos, Instituciones y sistemas.
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Evaluacin de proyectos anteriores. importancia del entorno modemas, Se profurdiza
del proyecto, an los conceplos de stakeholders.
Figura 2.11: Marco Historico
(Elaboracién Propia)
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Figura 2.12: Marco Historico

(Elaboracion Propia)
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2.5 MARCO CONCEPTUAL

Los conceptos basicos que sirven de herramienta para poder dar forma a esta
investigacion, son los siguientes:

Modelo Harold Kerzner: Establece el Nivel de Madurez en la Direccién de proyectos
de una organizacion.
EDT (Estructura Desglose del Trabajo) /WBS (Work Breakdown Structure):

Descomposicién jerarquica orientada al entregable relativo al trabajo ejecutado.

Gestion del alcance. Incluye los procesos requeridos para garantizar que el
proyecto incluya todo (y unicamente), el trabajo requerido para complementarlo con
éxito. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestion del tiempo. Incluye los procesos requeridos para gestionar la conclusion a
tiempo de un proyecto. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestion de costos. Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y
controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado. (Guia PMBOK®, 2013).

FODA: La prevision de las oportunidades y amenazas posibilita la construccion de
escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la Organizacién. Las
fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la Empresa, y dentro del

proceso de planeacién estratégica. (Christensen, Andrews y Guth. 1965).

Cadena de Valor: es un modelo tedérico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacion empresarial generando valor al cliente final. (Porter.
1985)

Conceptos de costos y sus diferentes usos. Dentro de la literatura la definicion de

costo y gasto es ampliamente desarrollada, donde varia dependiendo su uso y
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propoésito, ademas comunmente se le agrega una palabra como partner y, de esta
forma, este término adquiere definiciones mas claras y puntuales, son el caso de los
costos de produccién, costos de operaciones, costo de capital, costo de inversion,
costo directo, costo indirecto, costo fijo, costo variable, los que se definirdn en este

estudio.

Sistemas de Gestion de Costos: es el conjunto de herramientas, técnicas,
metodologias, recursos y procedimientos utilizados para gestionar los costos de un

proyecto y de la organizacion.

Plan de gestién de costos: es, el documento que fija el formato y establece las
actividades y los criterios necesarios para planificar, gestionar, asignar, estructurar y
controlar los costos de una o de diferentes areas de la compafiia, el que podra ser
definido, tanto formal o informal, reducido, muy detallado o ampliamente esbozado

dependiendo de los niveles y necesidades de gestion de la compafia.

El Modelo de mejoramiento continuo de E. Deming.: la metodologia de
mejoramiento continuo aportada por Deming —PDCA, que establece claramente las
cuatro etapas, definidas como “Plan, Do, Check, Act”, para el mejoramiento continuo

dentro de un esquema estructurado para el sistema de gestion de costos y su plan.

El Método ABC (Activity Based Costing): para definir los costos basados en las
actividades de la compaiiia, EI método ABC es un nuevo método de analisis de
costos que busca rastrear los gastos de una empresa para analizar y monitorear las
diversas rutas de consumo de los recursos directamente identificables con sus

actividades mas relevantes, y de estas para los productos y servicios”.

Gestion del Conocimiento Nonaka (2000), sefala: “En una economia cuya Unica
certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente para obtener ventajas competitivas

duraderas es el conocimiento”.
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2.6 MARCO LEGAL.

Todas las Organizaciones se encuentra sujetas a leyes y regalamentos internos que
deben respetar y dentro d elas cules deben basar sus operaciones, la empresa
motivo de mi investigacion no escapa a ésta condicion, con lo cual en este capitulo

hago un listado de las normas y leyes que rigen sus operaciones:

s EXTERNO

1. CODIGO DE MINERIA EN CHILE.

2. D.S. N°132, REGLAMENTO DE SEGURIDAD MINERA.
% INTERNO

1. NORMATIVA ISO 9001 2008.

2. NORMATIVA OSHA 18000.

2.7 MARCO TEORICO.

De acuerdo con Alvarado (2012) el Marco Teo6rico Permite decidir sobre qué datos
seran captados y cuales son las técnicas mas apropiadas para utilizar, a la vez
proporciona un sistema para clasificar los datos recopilados y orienta en la

descripcién de la realidad observada y su analisis.

Conjuntamente permite captar aspectos sutiles del problema y puede ser sometido a
la critica, simultAineamente uniformiza el lenguaje técnico empleado y unifica los

criterios y conceptos basicos.

Esta seccion del capitulo que tiene por propdésito, dar a conocer algunos
conceptos y definiciones tedricas claves y de gran utilidad para la generacion,
implementacion, control y posterior evaluacién del sistema de gestibn de costo,

donde:
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En Primer lugar, se describe el Modelo de Madurez de administracion de Proyectos
de Kerzner (PMMM).

a) En Segundo Lugar, se definen los procesos de gestiéon de proyectos
definidos por PMBOOK.

b) En tercer lugar, se incorporan definiciones de la gestion del conocimiento,
definidas por Nonaka, ademas del concepto de lecciones aprendidas.

c) En cuarto lugar, se definiran los conceptos relacionado con el sistema de
gestion de costo, con el plan de gestion de costos y con los conceptos de
uso de costos, esto para entender y poder identificar, “donde y en qué se
gasta” en una empresa, imputando los costos identificados de la mejor
forma con esta informacion.

d) En quinto lugar, se describira el Método ABC (Activity Based Costing),
definiendo y explicando las bases de su origen, cuales son sus objetivos,
los conceptos principales que lo componen, para finalmente, entender la
relevancia de este método y comprobar el por qué se presenta como el
motor del sistema de gestién de costos a proponer.

e) En sexto lugar, se describira el Modelo de mejoramiento continuo de E.
Deming., el cual es el modelo que se quiere presentar en este proyecto
para complementar el Método ABC y con esto proponer un sistema integral

de gestién de costos.

2.7.1 MODELOS DE MADUREZ.

El Modelo de Madurez de Capacidades o CMM (Capability Maturity Model), es un
modelo de evaluacion de los procesos de una organizacion. Fue desarrollado
inicialmente para los procesos relacionados con el desarrollo e implementacion de

software por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEl (Software Engineering

Institute).
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El SElI es un centro de investigacion y desarrollo patrocinado por el

Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América y gestionado por la

Universidad Carnegie-Mellon. "CMM" es una marca registrada del SEI.

“‘Un modelo de madurez de gestién de proyectos en el area de Proyectos,
aglutina y organiza en niveles de madurez un conjunto de criterios de gestion con el
fin de orientar las actuaciones de los proyectistas. Estos niveles, sirven de base,
tanto para aprender y asimilar practicas de gestion de proyectos como para ser
metas a conseguir las organizaciones desde el punto de vista de la calidad de su
gestion de proyectos” (Ward, 1997).

‘Un mayor grado de madurez significa procedimientos mas efectivos en
proyectos, mayor calidad en los entregables, costos mas bajos, mas motivacién en el
equipo de proyectos, una alianza deseable entre costo cronograma-calidad y una
fundamental mejora en procesos de la organizacion. Por el contrario, una
organizacion con poca madurez se caracteriza por sus repetidos errores en
proyectos, aplicacién de procedimientos redundantes y una historia de proyectos
ejecutados sin resultados” (Parviz, 2002).

En la tabla 2.2, se realiza un cuadro comparativo entre una Organizacion

Madura v/s una Organizacion Inmadura.

Organizacion madura versus Organizacion inmadura

Organizacion Inmadura Organizacion Madura

Organizacidn con amplia habilidad para
el manejo de procesos

Roles y responsabilidades claramente
definidas

Las personas son apaga fuegos Satisfaccidn de los clientes

Procesos Improvisados

Reacciones

Los horarios y presupuestos se exceden |Proyectos de alta calidad

La calidad de dificil de predecir

Tabla 2.2: Organizacion Madura v/s Organizacion Inmadura

(Elaboracion propia)
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La definicibn de Kerzner indica que “Los modelos de madurez en
administracion de proyectos pueden ser utilizados para dar soporte a las empresas
que realizan planeamiento estratégico y que buscan excelencia en su administracion,
los mismo permiten alcanzar madurez y excelencia en un periodo razonable de
tiempo” (Kerzner, 2001). Segun esto, la madurez organizacional va enfocado a la
capacidad de volver realidad lo proyectado y dependiendo de esto, se puede llegar a
ser lideres en el mercado. Los modelos de madurez miden el grado de efectividad
con que se administra y alinean los procesos continuos con la estrategia general de

la organizacion.

A continuacion, se presentara el CMM para entender un modelo de madurez

en gestién de proyectos.

Para Paulk et al. (1985, p. 48), el CMM es un marco que representa
recomendaciones para organizaciones de software que desean mejorar la calidad y
capacidad de sus procesos de software. En este sentido, el CMM describe las
practicas de ingenieria de software y de gestibn que caracterizan a las
organizaciones conforme mejora (madura) su proceso para desarrollar y mantener

software.

No obstante, el CMM presenta la peculiaridad de describir la madurez por
niveles y, ademas, plantea un camino para conseguirlas. Sin embargo, como modelo
es un patron que plantea lo que hay que medir por nivel, no distinguiendo si existen
mejoras parciales. Como instrumento de mediciOn posee un caracter excesivamente
evaluativo mas que formativo y, ademas, deja a las organizaciones sin capacidad de
mejoras parciales por temas, por procesos criticos 0 mas robustos. A continuacioén,

algunos modelos:

e Trillium model (Trillium, 2000).
¢ Project Management Assessment 2000 (PMA, 2000; Lubianiker, 2000).
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e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3, 2000).
e Innovation Maturity Model (IMM, 2000).
e Project Management Maturity Model (PMMM, Kerzner 2001).

Revisaremos en detalle este ultimo modelo, el cual esta compuesto por cinco
niveles, como lo muestra la figura 2.13.

Nivel 1, Lenguaje Comun

La organizacién reconoce la importancia de la administracién de proyectos y la
necesidad de un buen entendimiento del conocimiento basico y administracion del

proyectos, acompafiado por un lenguaje o terminologia estandar.

Nivel 2, Procesos Comunes

La organizacién reconoce la necesidad de definir y desarrollar procesos
comunes para el éxito de los proyectos que puedan ser repetidos en otros proyectos.
Se evalla en este nivel el reconocimiento de la aplicacion y soporte de los principios
de administracion de proyectos y otras metodologias empeladas por la companiia.

Nivel 3, Metodologia Unica

Se reconoce el efecto sinérgico que posee la combinacion de todas las
metodologias de la organizacién dentro de una metodologia Unica. Los resultados de

esto, hacen que los controles sean mas sencillos.

Nivel 4, Benchmarking

Se reconoce que el mejoramiento de los procesos es necesario para mantener
una ventaja competitiva. La empresa decide con quien realiza este proceso y que es

lo que aprovechara de su aplicacion.
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Nivel 5, Mejoramiento Continuo

La organizacion evalia la informacién obtenida a través del proceso de
benchmarking y decide si esta informacion puede o no convertirse en una

metodologia Unica de la organizacion.

#

~

MEJORAMIENTO

NIVEL 5 CONTINUO

// NIVEL 4 BENCHMARKING
[ Revision de
| MeToDALOGIA Procesos para
NIVEL 3 mejoramiants
continuo
Control de

/ NIVEL 2 PROCESOS Definicion de Procesos
COMUNES Procesos
LENGUAJE | Conoamiento
NIVEL 1 COMUN Basico |

Figura 2.13: Los Cinco Niveles de Madurez de Kerzner
(Kerzner, 2001)

Utilizar modelos de madurez es beneficioso para evaluar las capacidades de
la organizacion en la administracién de proyectos. Se pueden identificar facialmente
las debilidades de la empresa, atacarlas y orientar los objetivos de la organizacion

para conseguir las ventajas competitivas.

2.7.2 PROCESOS DE GESTION DE PROYECTOS (PMBOOK).

Gestion del Alcance

Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo (y
Unicamente), el trabajo requerido para complementarlo con éxito. (Guia PMBOK®,
2013).
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El alcance de un proyecto es lo que se debe hacer para satisfacer la
necesidad que origino el proyecto, considerar los requerimientos, expectativas de
todos los interesados, desarrollar y completar el proyecto satisfactoriamente. Lo mas
importante es saber exactamente qué es lo que hay que hacer y para que, solo asi

se lograr con efectividad y eficiencia la gestion.

La gestion del alcance es garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo
necesario para completarlo con éxito. Gestionar el alcance implica definir y controlar
gue esta y que no esta incluido en el proyecto. Sin una adecuada gestion del alcance

el riesgo de n o cumplir los plazos, presupuestos se incrementa significativamente.

» Planificar la gestion del alcance: es el proceso de crear un plan de
gestion del alcance que documente como se va a definir, validar y

controlar el alcance del proyecto.

» Recopilar Requisitos: Es el proceso de determinar, documentar y
gestionar las necesidades y los requisitos de los interesados para cumplir

con los objetivos del proyecto.

» Definir el Alcance: Es el proceso de desarrollar una descripcion detallada
del proyecto y del producto.

» Crear la EDT/WBS: Es el proceso de subdividir los entregables y el
trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de

manejar.
» Validar el Alcance: Es el proceso de formalizar la aceptacion de los

entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y

mas faciles de manejar.
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» Controlar el alcance: es el proceso de monitorear el estado del proyecto
y de la linea base del producto, y de gestionar cambios a la linea base del

alcance.

Gestion del Tiempo del Proyecto

Incluye los procesos requeridos para gestionar la conclusion a tiempo de un
proyecto. (Guia PMBOK®, 2013).

Gestidn del tiempo en los proyectos tiene como objetivo concluir el proyecté a
tiempo, logrando el alcance del proyecto, en tiempo, costo y calidad requerida por el
cliente sin rebasar los riesgos inherentes del proyecto. (Apuntes 2014, Juan
Huidobro).

» Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se
establecen las politicas, los procedimientos y la documentacion para
planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y controlar el cronograma del

proyecto.

» Definir las actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones
especificas que se deben realizar para generar los entregables del

proyecto.

» Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las

relaciones existentes las actividades del proyecto.
» Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y

las cantidades de materiales, recursos humanos, equipos 0 suministros

requeridos para ejecutar cada una de las actividades.
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» Estimar la Duracién de las Actividades: Proceso de realizar una
estimacion de la cantidad de periodos (tiempo) de trabajo necesarios para

finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

» Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencia de
actividades, duraciones, requisitos de recursos Yy restricciones del
cronograma para crear el modelo de programacion del proyecto.

» Controlar el Cronograma: Proceso de monitoreo en estado de las
actividades del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar
los cambios a la linea de base del cronograma a fin de cumplir el plan.

Como es de esperar, estos procesos no son hecesariamente discretos e

interactan entre si y con los demas procesos de las areas del conocimiento.

Los esfuerzos de planificacion por parte del equipo claramente establecen el
plan de gestion del proyecto. Especialmente el plan de cronograma que determina
las lineas base de Plazo y establece los criterios para desarrollar, controlar el
proyecto. Este plan de cronograma puede ser de forma formal o informal, muy

detallado o ampliamente esbozado, esto depende de la necesidad del proyecto.

Gestion del Costo

Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. (Guia
PMBOK®, 2013).

» Planificar la gestion de los costos: Es el proceso que establece las
politicas, los procedimientos y documentacién necesarios para planificar,

gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto.
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» Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una
aproximacion de los recursos financieros necesarios para completar las

actividades del proyecto.

» Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los
costos estimados de las actividades individuales o de los paquetes de
trabajo para establecer una linea base de costo autorizada.

» Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto
para actualizar los costos del mismo y gestionar posibles cambios a la
linea base de costos.

Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento se define como el proceso por el cual una
organizacion facilita la trasmision de informacién y habilidades a sus empleados, de
forma sistematica y eficiente apoyando la estrategia empresarial global de la
organizacion. De esta forma, representa un intento sistematico y organizado de
utilizar el conocimiento dentro de una organizacion para transformar su habilidad de
utilizar y almacenar el conocimiento mejorando los resultados.

Drucker (1985), define al conocimiento como el nuevo motor de crecimiento de
la economia. Probst (1999), agrega que es el Unico recurso que se incrementa con
su utilizaciéon. Davenport y Prusak (1999), parten de la diferenciacion entre datos,
informacién y conocimiento para llegar a la conclusion de que el conocimiento no es
algo sencillo ni facil de aprender. Por lo tanto, es importante comprender en qué se

diferencia el conocimiento de los datos y de la informacion.

Nonaka y Takeuchi (1995), exponen que el nuevo conocimiento siempre se
inicia en las personas y poner dicho conocimiento a disposicion de los demas
constituye la actividad fundamental de la empresa creadora de conocimiento.

Existen dos tipos de conocimientos el explicito y el tacito. ElI conocimiento

explicito es formal y sistematico, por lo que puede ser facilmente comunicado y
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compartido en forma de especificaciones de productos, en una formula cientifica o en
un programa de ordenador.

En cambio, el conocimiento tacito es muy personal y resulta dificil expresarlo
formalmente y, por lo tanto, es dificil comunicarlo a los demas. El conocimiento tacito
esta profundamente enraizado en la accion y en el cometido personal dentro de un
determinado contexto, ya sea un oficio o una profesion, una tecnologia o el mercado
de un producto en concreto, las actividades de un equipo o grupo de trabajo, etc.,
Nonaka (1990). EI conocimiento tacito o implicito puede dividirse en dos
dimensiones: la dimension técnica, esa clase de capacidades y conocimientos
informales y dificiles de concretar que se suelen englobar en el término “know-how”,
y la dimension cognitiva, consistente en modelos mentales, creencias y perspectivas
tan grabadas que se consideran como hechos ciertos y por eso no son faciles de
expresar. Por esta misma razon, estos modelos implicitos influyen sobre la forma de
percibir el mundo que nos rodea, (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Para que el conocimiento que posee un individuo, que en un principio es
tacito, pueda ser rentabilizado y explotado al maximo, es necesario sustraer de su
contexto de origen y formalizarlo, es decir convertirlo en conocimiento explicito,
dando lugar a un uso mas amplio y entre mas personas. Este proceso provocara una
combinacion de diferentes conocimientos entre las personas de la organizacion,
donde se puede posteriormente sintetizar dicho conocimiento en beneficio de
posteriores usos en algunos contextos particulares, dandole otra vez el caracter

tacito al conocimiento usado y enriquecido.

Nonaka y Takeuchi (1995), consideran que la creacion de conocimiento es el
nucleo central del aprendizaje organizativo y el motor del proceso de creacion del
conocimiento y sugieren que existen cuatro procesos de conversion del conocimiento
(SECI). Ver figura 2.14.

e La Socializacion: Es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de

compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
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manuales, etc. Este conocimiento se adquiere principalmente a través de
la imitacion y la practica. La socializacion se inicia con la creacion de un
campo de interaccion, el cual permite que los miembros de un equipo
compartan sus experiencias y modelos mentales. Produce lo que los
autores llaman: Conocimiento Armonizado.

e La Exteriorizacion: Es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos, haciéndolo comprensible para otros miembros de la
empresa. Supone ademas la interaccion del individuo y del grupo, y
requiere de técnicas que ayuden a expresar este conocimiento tacito a
través de lenguaje figurativo, en forma de analogias, metéforas, y del
lenguaje visual. Produce lo que los autores Illama: Conocimiento
Conceptual.

e La Combinacion: Es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema
de conocimiento. El conocimiento explicito se sintetiza y formaliza de
manera que cualquier miembro de la empresa pueda acceder a él. Para
que esta etapa se complete es preciso capturar e integrar nuevo
conocimiento  explicito, difundir el conocimiento explicito con
presentaciones, conferencias, etc., y procesarlo para hacerlo mas
accesible. Se relaciona con el Conocimiento Sistémico.

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

compartidos o practicas de trabajo. Da lugar al Conocimiento Operacional.

Cada momento de transformacion del conocimiento desemboca en un nuevo
conocimiento. Si el conocimiento tacito producido en la socializacion, no es
convertido en explicito a través de la exteriorizacion, dificilmente el nuevo

conocimiento podra desembocar en algun tipo de innovacion. Del mismo modo, si el
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conocimiento explicito generado en la combinacién, no puede ser interioridad por los
miembros de la organizacion, una buena parte del nuevo conocimiento se habra

perdido.

Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito

Socializacion Exteriorizacion

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

Conocimiento
Explicito

Interiorizacion Combinacion

Conocimiento Explicito Conocimiento E xplicito

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

Figura 2.14: Proceso de Creacién del Conocimiento
(Alvarado, 2013)

Probst (1999), afirma que “la gestion del conocimiento es el conjunto de
conocimientos (aspectos cognitivos) y de habilidades que utiliza un individuo para
resolver problemas. Incluye teoria y practica, las normas diarias y los instrumentos
para actuar. EI conocimiento se basa en datos y en informacion, pero va mas alla, va
unido a las personas. El conocimiento lo construyen las personas y representa sus

creencias acerca de las relaciones causales”.
Luego de enfocar la atencion en la definicion del conocimiento se hace

oportuno identificar los diferentes tipos de conocimiento, al respecto Lundvall y

Johnson (1994), indican la existencia de cuatro tipos de conocimiento:
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- Saber qué (Know what); generalmente se refiere a hechos y a
proposiciones ciertas.

- Saber por qué (Know why); hace referencia al conjunto de estructuras
explicativas de los principios y leyes de la naturaleza, es decir, se refiere al
entendimiento.

- Saber como (Know how); se refiere a las capacidades y habilidades para
hacer algo.

- Saber quién (Know who); engloba la informacion sobre quién sabe qué y

guién sabe como hacer qué.

Segun Viedma (2003), la gestién del conocimiento se refiere mas bien a los
aspectos tacticos y operacionales. Es también mas detallada y se centra en facilitar y
gestionar las actividades relacionadas con el conocimiento tales como su creacion,
captura, transformacion y uso. Su funcion consiste en planificar, poner en marcha,
operar y controlar todas las actividades y programas relacionados con el

conocimiento, que requiere una gestion eficaz del capital intelectual.

LECCIONES APRENDIDAS

En el ambito de la gestion de proyectos se entiende por lecciones aprendidas
como todo aquel conocimiento adquirido a través de experiencias, exitosas o no, en
el proceso de realizacién de un proyecto con el fin de mejorar ejecuciones futuras.
También podemos definirlas como el conjunto de errores y éxitos que el lider y el
equipo de proyecto han logrado manejar y sortear durante la realizacién del proyecto
mismo.

Las lecciones aprendidas pueden identificarse en cualquier momento y deben
ser documentadas en la base de conocimiento del proyecto y de la organizacién
misma, debido a que el discernimiento de esta informacion sera de gran utilidad para

evitar los mismos errores y volver a provocar los éxitos en proyectos a futuro.

58



La captura de las lecciones aprendidas en los proyectos es de suma

importancia, ya que sirve para muchos propositos.

No generar lecciones aprendidas y/o no hacer uso de esta valiosa herramienta
podria derivar en situaciones criticas en los futuros proyectos que conlleven al
fracaso, y por tanto pongan en riesgo el éxito en la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Ademas de esto, otros puntos criticos que se pueden

presentar son:

» Pone en riesgo la consecuciéon de los objetivos del proyecto al repetir los
errores cometidos en proyectos pasados.

> El tiempo de respuesta y ejecucion se vuelve ineficiente ante situaciones
similares, lo que deriva en un mal uso de los recursos y desperdicio del
tiempo.

» Deterioro y/o estancamiento de la calidad tanto de los entregables como
del producto, servicio o resultado final del proyecto. No hay mejora

continua.

Por otra parte son muchas las ventajas de utilizar el documento de lecciones
aprendidas en la gestion de proyectos, las cuales radican esencialmente en los

siguientes puntos:

» Sirve como una valiosa herramienta de uso y apoyo para otros lideres de
proyectos dentro de la organizacion que han sido asignados a proyectos
similares.

» Mejora la planeacién de proyectos futuros, evita cometer errores anteriores
y por lo tanto disminuye los riesgos.

» Ayuda a detectar oportunidades de mejora y capacitar futuros gerentes y

miembros de equipos de proyecto con base en ellas.
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» Conforma la base para mejorar las practicas organizacionales de gerencia
de proyectos.

» Coadyuva a desarrollar nuevos y mejores procedimientos de trabajo.

» Ofrece informacién de apoyo para una mejor toma de decisiones, reduce
la incertidumbre y mejora el tiempo de respuesta ante situaciones similares

a las gque se tiene que enfrentar el equipo de proyecto.

En pocas palabras, una practica constante y bien estructurada de lecciones
aprendidas permitira al equipo de proyecto repetir resultados deseados que fomenten

el éxito en los proyectos, y evitar aquellos que incentiven el fracaso.

2.7.3 CONCEPTOS Y DEFINICIONES TEORICAS

El concepto de costo y su uso va a depender de la etapa del proyecto o los
procesos y o actividades a estimar, es por tal motivo que se reconocen costos para la
etapa de planificacion y control, ademas de la etapa de toma de decisiones

financieras y funcionales.

A continuacién, se presentan un grupo de definiciones y conceptos de uso
continuo en esta tesis, por lo que es muy importante asegurar una claridad y

uniformidad de cada uno de ellos.

- Sistema de gestion de costos

El sistema de gestibn de costos es el conjunto de herramientas, técnicas,
metodologias, recursos y procedimientos utilizados para gestionar los costos de un

proyecto y de la organizacion.

El sistema de gestion de costos puede ser formal o informal y es un sistema

de gran ayuda para todo aquel responsable de gestionar de forma eficaz los recursos
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asignados a un proyecto desde sus inicios o periodo actual hasta la conclusién del

proyecto y/o del periodo definido.

- Plan de gestion de costos

El Plan de gestion de costos de una compafia describe como se estructurara

y cOmMo se va a usar el sistema de gestion de costos.

El Plan de gestién de costos es, el documento que fija el formato y establece
las actividades y los criterios necesarios para planificar, gestionar, asignar,
estructurar y controlar los costos de una o de diferentes areas de la compainiia, el que
podra ser definido, tanto formal o informal, reducido, muy detallado o ampliamente

esbozado dependiendo de los niveles y necesidades de gestion de la compainiia.

- Conceptos de costos y sus diferentes usos

Dentro de la literatura la definicibn de costo y gasto es ampliamente
desarrollada, donde varia dependiendo su uso y propdésito, ademas comunmente se
le agrega una palabra como partner y, de esta forma, este término adquiere
definiciones mas claras y puntuales, son el caso de los costos de produccion, costos
de operaciones, costo de capital, costo de inversién, costo directo, costo indirecto,
costo fijo, costo variable, los que se definiran en este capitulo. A continuacion, se
encontrara con definiciones variadas para un mismo concepto costo y se definiran
conceptos como centro de costo, presupuesto de gasto, elementos de gastos y
partidas del costo.

- Costos

Son todos aquellos esfuerzos y consumos economicos, financieros y de

cualquier otra naturaleza, que se invierten en la elaboracion o adquisicion de un bien
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0 servicio hasta dejarlo en condiciones de ser usado, vendido o cedido bajo cualquier

tipo de contrato.

Otra definicién nos indica que: Costo, es la suma de todos los desembolsos o
gastos efectuados en la adquisicion de los elementos que concurren en su

produccion y venta.

El costo se convertira en gasto al momento de la venta del producto

terminado.

- Gastos

Los gastos expresan el monto total, en términos monetarios, de los recursos
materiales, laborales y financieros utilizados durante un periodo cualquiera, en el

conjunto de la actividad minera.

El concepto de gastos tiene un contenido amplio, incluyendo ademas de los
recursos gastados durante un periodo en la produccién, los gastos relacionados con
el incremento de la produccién en proceso, los gastos que se aplican al costo en
periodos futuros (gastos diferidos), los gastos vinculados a la produccién resarcidos
por fuentes especiales de financiamiento y los gastos de las actividades ajenas a la
produccion. Tal como mas adelante se apreciara al examinarse el contenido del
costo, el concepto de gasto es mas amplio y refleja el consumo de cualquier recurso
durante un periodo de tiempo, con independencia de su destino dentro de la

empresa, por ello comunmente se afirma que "el costo antes de ser costo fue gasto”.

- Costo de produccion

El costo de produccion expresa la magnitud de los recursos materiales,

laborales y monetarios, necesarios para alcanzar un cierto volumen de produccion
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con una determinada calidad. El costo de la produccion estad constituido por el
conjunto de los gastos incurridos y relacionados con la utilizacién de los activos fijos
tangibles, las materias primas y materiales, el combustible, la energia y la fuerza de
trabajo en el proceso de produccién, asi como otros gastos relacionados con el
proceso de fabricacion, hasta la terminacion del producto en condiciones de

encontrarse lista para entrega.

- Centro de costo

Es una unidad o subdivision minima en el proceso de registro contable en la
cual se acumulan los gastos en la actividad productiva de la empresa, a los fines de
facilitar la medicion de los recursos utilizados y los resultados econémicos obtenidos.
La determinacion de los centros de costo debe hacerse centrando la atencion en los
objetivos a lograr con la informacion que ellos proporcionan, como base para la toma
de decisiones, por lo cual debe tratarse siempre que sea posible que se
correspondan con un area de responsabilidad claramente delimitada.

- Presupuesto de gastos

Un presupuesto de gastos es un estado que muestra una informacion
estimada de los resultados de un programa o un plan de operacién y representa una
proyeccién de condiciones y sucesos futuros, expresados desde un punto de vista
monetario y constituye el prondstico, objetivos y metas a alcanzar por los jefes y

trabajadores de un colectivo laboral (area de responsabilidad).

- Elementos del gasto

Es un concepto econdmico asociado al gasto que permite la cuantificacion de
los recursos materiales, laborales y monetarios, en los cuales se expresan los gastos

de trabajo vivo y pretérito para un periodo en el conjunto de la actividad empresarial.
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Los elementos indican los conceptos de los gastos segun su naturaleza.

Esta forma de agrupacion sigue como criterio reunir los gastos en diferentes

grupos de acuerdo con su homogeneidad econdmica.

- Partidas del costo

Es un concepto econdémico asociado al costo de produccion, empleado para
agrupar los gastos, identificar el lugar donde estos se originan y la forma directa o

indirecta en que inciden en el costo.

Se utiliza en la determinacion de los costos, tanto en la etapa del plan como
en el real, pudiendo crearse para ello la nomenclatura necesaria para identificarlas
segun los requerimientos del proceso productivo de cada empresa. El uso de la
partida permite la precision e informacion del comportamiento de los costos, creando
las premisas que facilitan el control oportuno de las desviaciones surgidas durante la

ejecucion del plan.

- Costos fijos

Son aquellos que no dependen del nivel de produccién (dentro de ciertos
limites) y permanecen inalterables frente a variaciones en los volimenes de
produccion. En términos unitarios varian con el aumento o disminucion de los
volumenes producidos, ejemplo: salario del personal administrativo, tributacion,

alquileres, derecho de vigencia, utiles de oficina etc.

- Costos variables

Son aquellos que en términos globales varian de acuerdo al aumento o

disminucién en el volumen de produccion.
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En términos unitarios permanecen inalterables cualquiera sea el nimero de
productos y/o servicios producidos, ejemplo: insumos y materiales directos,

combustible y energia con fines tecnoldgicos.

- Costos directos

Son aquellos costos que estan relacionados directamente con el objeto de
costo en particular y puede rastrearse de manera efectiva y de forma econémica e
identificarlo con el objeto de costo que lo genera para ser asignado a él.

- Costos indirectos

Son aquellos costos que se relacionan de forma indirecta con el objeto de
costo en particular, pero no se pueden rastrear de forma directa para asociarlo de
manera efectiva y de forma econdémica con el objeto de costo que lo genera, de esta
forma este tipo de costo se asigna a través de prorrateo.

- Costo total

Es aquel costo que incluye el costo de produccién mas los gastos incurridos
en su proceso de transporte y venta. Es el resultado de la suma de los costos
variables y fijos.

- Costos generales

Son aquellos gastos generales relacionados con la produccion, ventas,

distribucion y administracion.
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- Costo real

Esta constituido por el conjunto de gastos efectivamente incurridos por la
empresa o0 unidad organizativa en determinado periodo de tiempo, asociados a la

produccion.

Comprende los gastos ocasionados para garantizar la produccién expresados
en forma monetaria y que incluye fundamentalmente el valor de los objetos de
trabajo insumidos, el trabajo vivo expresado como salario y los gastos relacionados

con la depreciacion de los activos fijos tangibles.

- Costos predeterminados

Los costos predeterminados son los que se calculan con anterioridad al inicio
del proceso productivo tomando como base condiciones futuras especificas. Reflejan
primordialmente lo que los costos "deben ser". Los costos predeterminados, en
dependencia del grado de precision que se logre en su calculo se subdividen en

Costos estimados y Costos estandar.

- Costos estimados

Son costos que se calculan sobre bases de conocimiento y experiencia, antes
de iniciarse el proceso productivo. Mediante el costo estimado se obtienen
aproximaciones de lo que se debe gastar. Constituyen la técnica primaria de los
costos predeterminados, pudiendo en aspectos parciales, utilizar métodos con cierta

precision, pero no en su totalidad lo cual los diferencia de los costos estandar.
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- Costos estandar

Son costos cuidadosamente predeterminados que constituyen costos
"objetivo”, es decir, que deben lograrse mediante operaciones eficientes. Los costos
estandar permiten efectuar célculos muy rigurosos de la eficiencia empresarial, al
apoyarse en normas y normativas cientificamente argumentadas de materias primas
y materiales, fuerza de trabajo y gastos indirectos que intervienen en el proceso
productivo.

En su etapa inicial, cuando las condiciones organizativas no permiten una gran

rigurosidad en el calculo, se identifican como "costos normados".

- Costos planificados

Son costos asociados a la necesidad de la planificacién que permiten prever la
utilizacién racional de los recursos materiales, laborales y financieros, a fin de lograr
los volumenes previstos de produccién con el minimo de gastos. El costo planificado
permite ademas, un nivel de coherencia con otras categorias del plan técnico
econdmico. En su determinacién el costo planificado puede ser estimado o estandar
en dependencia de la precision de su base de calculo, ya sean estimaciones o

aplicacién de normas y normativas cientificamente argumentadas.

- Costos unitarios

Son el resultado de dividir los costos totales de un determinado periodo entre

el nimero de unidades producidas.

Los costos en mineria tienen singular importancia ya que en base a estos se
clasifican y cuantifican las reservas minerales. La interrelacion de costos de
operacion y costos de produccién con la clasificacion de reservas minerales se

presentan en el siguiente esquema:
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DIVIDENDOS A
UTILIDAD NETA
UTILIDAD DE OPERACION RESERVAS

UTILDAD BRUTA IMPUESTOS Y OTROS
MARGEN DE COSTO

PRIMO

GASTO DE VENTA

ASTO ADMINISTRATIV
GASTO S 0 COSTO TOTAL

P TO DE PROD! N
GASTO DE FABRICACION CosTO obucdo

COSTO OPERACION
MANO DE OBRA DIRECTA
COSTO PRIMO

MATERIA PRIMA

Figura 2.15: Distribucion costos en mineria

(Elaboracién Propia)

0) Punto de equilibrio (Cut-Off)

Es aquel en que no hay pérdidas ni ganancias, o sea, en el que los costos e
ingresos son iguales. Por abajo de este punto la empresa tiene perdidas, y arriba de

dicho punto tiene ganancias.

CUT OFF DE PRODUCCION

# GASTOS ADMINISTRATIVOS

GASTOS GENERALES
GASTOS DE COMERCIALIZACION

i CUT OFF DE OPERACION

T COSTO DE TRANSPORTE

COSTOS DE PRODUCCION

COSTO DE OPERACION COSTO DE PROCESAMIENTO MINERIA SUBMARGINAL

COSTO DE MINADO
v 4

Figura 2.16: Costo de produccion en mineria

(Elaboracién Propia)
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Categorias de costos en una operacion minera

Hay varios tipos de costos que se incurren en una operacion minera. Hay
también varias maneras o categorias en que se pueden reportar estos costos. Las

tres categorias de costo pueden ser:

a) Costo de capital - CAPEX.
b) Costo de operaciéon - OPEX.

c) Costos generales y de administracion — G & A.

El costo de capital, en este caso, se refiere al costo de la inversion requerida
en todas las etapas del proyecto minero, es decir, geologia de exploracion, mina y

planta.

El costo de operacion, pueden ser reportados en base a los diferentes

procesos unitarios de la mina:

- Perforacion.
- Tronadura.
- Carguio.

- Transporte.

- Oftros procesos mina, geologia, planta, servicios, proyectos, ingenieria etc.

Este costo es el producto entre todos los gastos incurridos en una actividad,
area, proyecto (en délares, en pesos chilenos) y la o las unidades producidas en una
base por toneladas o m3 de material movido, tonelada o m3 de mineral u onzas, esto
va a depender de como se desee entregar la informacién de los costos de la

empresa para su analisis.
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COSTO = Gasto de la actividad/Produccion total de la actividad

Ejemplo para el proceso de perforacion:

a) Costo perforacion = Gastos de perforaciéon/Toneladas movidas

La categoria de “otros” puede ser desglosada a fin de incluir geomecanica,
topografia, mantenimiento de vias, mantenimiento de los botaderos, drenaje,
ventilacion y otros servicios. Algunas minas incluyen los costos de mantenimiento a
los costos de operacion. Otras minas pueden incluir estos costos a los costos

generales y de administracion.

Ademas, los costos de operacion en cualquier industria podrian, por ejemplo,

ser facilmente desglosados en las siguientes categorias:

- Mano de obra.

- Materiales.
- Equipos.
- Subcontratos

- Otros (costos indirectos -Gastos generales).
En el caso particular de la mineria, los costos de operacion estan formados

por 3 elementos basicos:

- Materia prima, constituida por el yacimiento mineral susceptible de
transformacién y en el cual hay que precisar dos conceptos:
v “mena” parte econémicamente Util del yacimiento, por ejemplo, oro.
v’ “estéril” minerales de poco o ningun valor econémico que muchas veces
acompafan a la mena, por ejemplo, cuarzo, pirita, calcita, roca alterada,

etc.
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- Mano de obra directa, lo constituye el personal que es quien entrega el

esfuerzo humano indispensable para transformar la materia prima.

- Gastos de transformacion, que son las erogaciones necesarias para
lograr la explotacién de los recursos, aplicada en equipos, herramientas,

fuerza motriz, insumos, material y otros.

En una determinada operacién, los costos de mano de obra pueden incluir
solamente los costos directos de mano de obra (perforista, ayudante, por ejemplo).
En otra operacioén podrian también, ser incluidos los costos indirectos (supervision,

mantenimiento, etc.).

Los costos de materiales pueden ser también desglosados en todos los
componentes que los forman, como por ejemplo, para la operacién de tronadura los

componentes de la tronadura son los siguientes:

- Explosivos.
- Detonadores.
- Cebos.

- Corddén detonante.

En los equipos, los costos pueden ser desglosados en costos de depreciacion
y costos de inversion media anual. La inversion media anual puede, por ejemplo,

incluir los impuestos, seguros e intereses bancarios.

b) Los costos generales y de administracion

Los costos generales y de administracion pueden contemplarse en una base

anual, en donde pueden estar incluidos uno o mas de los siguientes items:
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- Supervision de &rea.

- Supervision de la mina.

- Beneficios de los empleados.

- Bonos por sobre tiempo.

- Gastos generales de oficina mina.
- Gastos generales de oficina administrativa.
- Topografia de mina.

- Bombeo.

- Perforacion de desarrollo.

- Impuestos de planilla.

- Impuestos nacionales y regionales.
- Seguros

- Ensayos.

- Depreciacién de mina y planta.

Los costos de capital, asi como los generales y de administracion, pueden ser
traducidos en una base por tonelada, tal como los costos de operacion; de esta
forma, se pueden comparar y ver su proporcion dentro de los costos totales de las

empresas.

Sistemas de control y gestion de costos

Dentro de la gestién y control de costos, y a través del tiempo, han surgido
sistemas y métodos de costeo, los cuales han sido utilizados tradicionalmente por las
empresas para mejorar su control contable. Estos sistemas, ya sean por érdenes
especificas o por procesos, sistemas histéricos y predeterminados, sistemas variable
y absorbente; o pueden ser combinados entre ellos, ademas existen métodos y
sistemas rediseflados seleccionando lo que se ajusta a cada organizacion,
complementados entre todos los sistemas y/o adaptados a las necesidades y
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caracteristicas especificas de cada organizacion, obteniendo un método de control
para la gestion de costos a la medida de las necesidades particulares de cada

compafiia.

Cuando las empresas se proponen mejorar constantemente, en cuanto a
productividad, reduccion de costos y fabricacion de bienes y servicios mas atractivos
y con ciclos de vida mas cortos, los sistemas de costeo tradicionales se tornan
obsoletos dado que los mismos se limitan a determinar correctamente el costo de los

productos, para valorar inventarios, costear productos vendidos y calcular utilidades.

Por ello se han desarrollado, en las ultimas décadas, varios sistemas de
costeo como el costeo basado en actividades, sistemas de costos de calidad, costeo
por objetivos, costeo kaizen y el costeo back flus, los cuales acumulan los costos, de
tal manera que facilitan la adopcion de medidas o acciones encaminados a la mejora

continua y a la reduccién de costos.

A continuacion, se definen los sistemas de costeos modernos, del cual

profundizaremos en este capitulo el sistema de costeo basado en actividades.

a) Los sistemas por proceso

Son aquellos donde los costos de produccién se acumulan en las distintas
fases del proceso productivo, durante un lapso de tiempo. En cada fase se debe
elaborar un informe de costos de produccién, en el cual se reportan todos los costos
incurridos durante un lapso de tiempo; los costos de produccion seran traspasados
de una fase a otra junto con las unidades fisicas del producto y el costo total de
produccion, se halla al finalizar el proceso productivo — Ultima fase -, por efecto
acumulativo secuencial, este sistema es el mas representativo en el desarrollo actual

de la empresa en estudio.
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b) El sistema de costeo basado en actividades (ABC)

Este sistema parte de la diferencia entre costos directos y costos indirectos,
relacionando los ultimos con las actividades que se realizan en la empresa. Las
actividades se plantean de tal forma que los costos indirectos aparecen como
directos a las actividades, desde donde se les traslada a los productos (objeto de
costos), segun la cantidad de actividades consumidas por cada objeto de costos. De
esta manera, el costo final estd conformado por los costos directos y por los costos
asociados a ciertas actividades, consideradas como las que afiaden valor a los
productos (Saez, 1997).

c) El costeo por objetivo

Es una técnica que parte de un precio meta y de un nivel de utilidad planeada,
gue determinan los costos en que debe incurrir la empresa por ofrecer dicho
producto, costo meta (Costo meta = Precio meta — Utilidad deseada). De esta
manera, se intenta ofrecer un producto de calidad - satisfaccion de las necesidades

del cliente- y ademas, ofrecer un precio que le asegure la demanda.

d) El costeo Kaizen

Es una técnica japonesa que plantea reuniones o talleres para el
mejoramiento continuo de las actividades y la reduccién de costos, que incluye
cambios en la forma en la cual la empresa manufactura sus productos, esto lo hace
mediante la proyeccion de costos a partir de las mejoras propuestas, las cuales

deben ser alcanzadas tal como un control presupuestal (Gayle,1999).
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e) El sistema de costeo back flus

Es un sistema de contabilidad de costos condensado en el que no se registran
los costos de produccion incurridos a medida que la misma se traslada de una fase a
otra, sino que los costos incurridos en los productos se registran cuando los mismos

estén finalizados y/o vendidos (Gayle, 1999).

Sistema de costo basado en actividades (ABC)

Entre los sistemas de costos definidos, que buscan dar soluciones y aportar
con mejoras reales a los sistemas actuales de las organizaciones que poseen
métodos tradicionales de contabilidad. En esta tesis profundizaremos en el sistema
de costos basado en las actividades y su método de analisis de costos conocido
como “Activity Based Costing” (ABC).

- Definicién del costo ABC

“El ABC es un nuevo método de analisis de costos que busca rastrear los
gastos de una empresa para analizar y monitorear las diversas rutas de consumo de
los recursos directamente identificables con sus actividades mas relevantes, y de

estas para los productos y servicios”.

En el método de costeo basado en actividades o ABC, se asume que los
recursos de una empresa son consumidos por sus actividades y no por los productos
que fabrica. Los productos surgen como consecuencia de las actividades
consideradas estrictamente necesarias para fabricar y/o comercializarlos, y como

una forma de atender las necesidades, expectativas y deseos de los clientes.

Se deduce de las definiciones anteriores, que este sistema de costo basado

en actividades se fundamenta en que los productos de las empresas no son los que

75



consumen los recursos, sino que son las actividades las que lo hacen. Y que su
meétodo estd basado en rastrear los gastos de una empresa para identificar las
actividades mas relevantes de un servicio o de la creacion de un producto que

consumen recursos identificables y que generan los costos a las empresas.

La estructura de medicidon de los costos se proyecta sobre todo en los @mbitos
de la empresa, y no solamente sobre el area de produccion, registrandose por otra
parte una ampliacion de la perspectiva temporal, que abarca las etapas anteriores y

posteriores a la fabricacion del producto.

El sistema ABC constituye, por lo tanto, un sistema en cierto modo,
perpendicular a los sistemas tradicionales, y que surge de la filosofia inherente a la
gestion de las actividades, en lugar de la gestion de los costos, que es la orientacion

adoptada por los sistemas tradicionales.

El modelo moderno de asignacion de costos sobre la base de la actividad
tiene dos dimensiones: una dimensién de asignacién de costos y una dimensién de
proceso. La dimension de asignacion de costos contiene informacion de costos
respecto al recurso de actividades u objetos de costos. Ello apoya la evolucion
econOmica de la estrategia y las operaciones de una organizacion. La dimensién de
proceso contiene informacién sobre el desempefio respecto del trabajo realizado en
la organizacion. Esta informacién apoya los juicios respectos de las razones para
hacer el trabajo y de cuan bien es llevado a cabo. La dimension de proceso lleva a

las operaciones, directamente a la médula del sistema de costos.

- ¢Qué es el costo ABC?

a) Es un sistema de informacién de apoyo a la gerencia, que permite conocer

la rentabilidad y desempefio de un negocio, producto o servicio.
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b) Permite determinar con exactitud, cuales son los procesos y actividades
gue demandan los productos o servicios que entregan.

c) Permite identificar los recursos utilizados en cada una de las actividades
demandadas por los productos.

d) Permite relacionar el “overhead” a los productos y servicios de las unidades
de negocios, mediante un método que no es un simple “prorrateo” al azar ni
una asignacion por items de gasto.

e) Permite adecuarse a la dinAmica de cambio del comportamiento de los
costos.

f) Permite identificar el valor agregado de las actividades.

Objetivos del sistema

Los objetivos que persigue este sistema son los siguientes:

a) Proporcionar una visién estratégica de los recursos consumidos en los
procesos.

b) Valorar las actividades que se estan realizando dentro de la organizacion.

c) Proporcionar una base de analisis para discriminar las actividades de alto
costo.

d) Eliminar o reducir actividades que aportan poco valor agregado al cliente
(interno o externo).

e) ldentificar las actividades que aportan alto valor agregado al cliente (interno

0 externo) y que no se les prestan la atencién que merecen.

ABC es un sistema de gestién que permite

a) ldentificar las actividades y procesos ejecutados en cada departamento,
superintendencia y gerencia de la empresa.

b) Determinar los recursos de estas actividades y procesos.

77



c) Determinar las actividades que agregan valor y las que no agregan valor a
los procesos.

d) Establecer las mediciones sobre el rendimiento de los negocios.

e) Vincular las actividades y procesos, a los productos y servicios.

f) Enfocar esfuerzos en el redisefio de procesos que consumen gastos
generales, con el fin de disminuir sus costos.

g) ldentificar los costos asociados a las actividades ejecutadas dentro de un
proceso, que son demandadas por la entrega de un producto o servicio.

h) Establecer que productos y servicios consumen actividades, no costos.

i) Disminuir el grado de subjetividad involucrado en la asignacion de costos
indirectos.

j) Obtener la relacion “COSTO-RECURSO-ACTIVIDAD-PRODUCTOQO?, que es
medible en cada etapa.

k) Obtener una distribucion e informacibn mas directa, precisa y menos

subjetiva.

- Fundamentos del sistema ABC

La idea clave del Sistema ABC es la actividad como referencia, donde los
productos no consumen costos, sino que los productos consumen actividades
exigidas para el proceso de transformacion y fabricacion del mismo; de forma clara,
son las actividades las que consumen recursos productivos, siendo los costos nada
mas que la expresion cuantificada en términos monetarios de los recursos
consumidos por las actividades. Los fundamentos que lo soportan dicen: “los
productos 0 servicios para Su generacion, no consumen costos, consumen
actividades”, “las actividades, para su desarrollo, consumen recursos” y “los costos

no son mas que la expresién monetaria de los recursos consumidos”.

Los elementos basicos del modelo de costos por actividad son: recurso,

actividad y producto o servicio.
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Que se expresa a través de la relacion “CRAPS” donde:
C: Costo.

R: Recurso.

A: Actividades.

P: Producto.

S: Servicio.

La relacion existente entre los elementos béasicos del sistema se puede

observar en la figura 2.17.
| S —

Expresion Monetaria de

T Es consumido por

Costo ‘

Acfividad

Se realiza para

Producto/Servicio

Py
-

Figura 2.17: Elementos base del sistema de costos por actividad y su relacion
(A. Torrecilla, A. Fernandez, G. Gutiérrez, 2009)

Para lograr una adecuada gestion de costos se debe actuar sobre los
verdaderos generadores de costos, las actividades, esto debido a la relacion Causa-
Efecto existente entre actividad y producto. De tal forma, que a mayor consumo de
actividades por parte del producto habra que asignarle mayores costos, a menor
consumo de actividades menores costos (suponiendo que son proporcionales),

aunque algunas tienen una mayor incidencia, que otras, sobre los costos.
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Ventajas y desventajas del sistema

a) Ventajas

Posibilita la identificacion de los costos por funciones y procesos,
entendiendo su comportamiento, ademas de ser una herramienta de
gestidon que permite realizar proyecciones de tipo financiero, ya que se
debe informar de las disminuciones en los niveles de actividad.

Este volumen de actividad multiplicada por unas tasas horarias anuales
nos permitird conocer el presupuesto de la compafiia por actividad en
lugar de conceptos de costos y areas de responsabilidad.

Permitiendo acceder a los costos unitarios e intermedios de cualquier
concepto, generandose un control sobre la gestion de cada uno de los
costos.

Permite encontrar los “Cost-Driver”, con los que es posible saber como y
donde se gasta el dinero. En si ABC, permite un conocimiento exacto del
origen del costo, permitiendo atacarlo desde sus raices.

Facilita el realizar consultas en cualquier momento, por lo que no es
necesario esperar a fin de mes para obtener informacion.

Ademas, el sistema se puede usar en ambiente PC, aprovechando el
sistema de red que posee la empresa.

No afecta directamente a las estructuras organizativas de tipo funcional,
ya que el ABC gestiona actividades y éstas se ordenan horizontalmente a
través de la propia organizacién, es decir, los cambios en la organizacién
no quedan reflejados en el sistema.

En sintesis, ABC tiene un efecto doble, por una parte incrementa el nivel
de informacion y por otra reduce (o elimina) los costos que no afiaden

valor a los clientes.
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b) Desventajas

- Consume una parte importante de recursos en las fases de disefio e
implementacion, mientras los ahorros anuales se estiman entre 20% a
30%. Es decir, los recursos pueden ser recuperados en un corto plazo.

- Dificultad en la definicibn de actividades y, en consecuencia, de los
drivers (o causantes) del consumo de recursos que significan
desembolsar un costo.

Para evitar que este sistema se haga complejo en el uso, se debe educar a los
usuarios que mantienen la informacion y a las personas que usan la misma, para la

toma de decisiones.
Diferencias entre el sistema tradicional y el sistema ABC
Algunos de los sistemas tradicionales son basados en:
- La contabilidad financiera, quien exige valorar los productos por el total de
costos.
- La contabilidad gerencial, quien controla los procesos productivos para

generar informacion que apoye la toma de decisiones entre otros.

Las diferencias existentes entre los métodos tradicionales y el sistema ABC,

se resumen en el siguiente listado representado en la figura 2.18.
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DIFERENCIAS ENTRE
METODO TRADICIONAL Y EL MODELO ABC

Se limita a calcular el costode los Administra el valor de los productosy mejora los
productos procesos
Imputacion de los costos directos de la Imputacion de costos directos en funcidn de los
estructuraen base a volimenes recursos consumidos por activad
Basada en parametros que afectan solo Afecta a todas
a los procesos productivos Las dreas
Cimentada en organizaciones de Capaz de poder valorar cualquier cambio propuesto
tipo funcional en |a estructura organizativa
Solo valora los procesos Orientadoal cliente (interno o externo),
productivos capaz de generar valor afiadido

Orientado como una herramienta
interna de control ¢Qué se gasta?, ¢Quién lo gasta?,
¢Para qué se utiliza?

¢Qué se gasta?
¢Quién lo gasta?

Figura 2.18: Diferencia entre método de costo tradicional y método ABC
(J. Millan, 2004)

Modelo de mejoramiento continuo

Los modelos de mejoramiento continuo se diferencian metodologicamente por
sus origenes y objetivos. A continuacion, se detalla el modelo de mejoramiento
continuo a utilizar en esta tesis, el Ciclo PDCA de Edwards Deming, esta decision
radica, principalmente en la simplicidad de todas sus etapas lo que generara una
disminucién de los costos al no ser un modelo de gran complejidad en su

implementacion y estructuracion con la cultura de las empresas del rubro minero. Lo
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gue ha gquedado demostrado con la incorporacion de este modelo en la industria a

través del tiempo.

El Ciclo PDCA de Deming

Al utilizar el aporte de Deming del ciclo PDCA, con sus cuatro etapas, Plan,
Do, Check, Act, se obtendra una metodologia de mejoramiento continuo, siendo
aplicado:

a) Plan: significa la planificacion de las actividades a hacer. Basandose en
datos, donde se ha de prever todo aquello que se ha de hacer para
conseguir los objetivos disefiados.

b) DO: significa hacer, ejecutar, implantar todo aquello que se ha planificado

en el paso anterior.

c) Check: significa comprobar que todo aquello que se ha hecho en el paso
DO coincide con todo aquello que se ha planificado en el paso Plan, de esta

comprobacién se realiza un andlisis y se obtienen conclusiones.

d) ACT: significa actuar sobre las diferencias obtenidas en el paso Check,
ademas de revisar las conclusiones sobre cuales fueron los problemas o
errores si es que existieron y proponer acciones de mejora, para reiniciar el
ciclo PDCA.
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Resumen de aspectos importantes del capitulo

Dentro de los aspectos importantes se tiene:

a) La definicion de los costos en general y los costos en mineria, incluyendo la
definicion clara del sistema de costos basado en actividades - ABC, sistema
gue posee ventajas comparativas con los sistemas de costeo tradicionales y
gue ayudaran a la empresa en estudio a ordenar e identificar con detalle las

actividades dentro de la cadena de valor.

b) Se define la metodologia de mejoramiento continuo aportada por Deming —
PDCA, que establece claramente las cuatro etapas para el mejoramiento
continuo dentro de un esquema estructurado para el sistema de gestion de

costos y su plan.

Conclusiones del marco referencial.

Los conceptos y definiciones tedricas, ademas del marco tedrico en gestion
de proyectos, donde las areas del conocimiento mas utilizado para la investigacion
fueron la gestion de Alcance, Costos, Tiempos. En base a la metodologia de la
gestibn de costos como herramienta para generar soluciones a los proyectos

actuales en la organizacion.
Con esto se buscO generar un contexto, que permitio darle un sentido mas

técnico al sistema de gestion propuesto, generando proposiciones y factores de

analisis segun los temas mas relevantes.
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PROPOSICION TEORICA

PT_1.1.: EL NIVEL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION EN
GESTION DE PROYECTOS. INFLUYE EN EL CUMPLIMIENTO DE
LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO Y DEL PRODUCTO.

PT_2.1.: LA CORRECTA IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS
DE GESTION Y CONTROL DE COSTO CONTRIBUYE A CUMPLIR
CON LOS OBJETIVOS E INFLUYE A QUE LA ORGANIZACION
TENGA EXITO EN SUS PROYECTQS.

PT_3.1.: LAS AREAS COMPLEMENTARIAS A LA GESTION Y
CONTROL DE COSTOS CONTRIBUYEN AL CUMPLIMIENTO DE
LOS OBJETIVOS DEL PRODUCTO Y DEL PROYECTO APOYANDO
A QUE LA GESTION Y CONTROL DE COSTOS SEAN MAS
EFICIENTES.

PT_4.1.: LA IMPLEMENTACION DE LOS UN ADECUADO
PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PERMITE
CAPTURAR LAS LECCIONES APRENDIDAS Y CAPITALIZA LA
EXPERIENCIA DEL PROYECTO, DONDE ADEMAS SE
IMPLEMENTARAN LOS PROCESOS DE MEJORAMIENTO

CONTINUOQ PARA LA GESTION DE COSTOS, ASEGURANDO QUE

LOS PROCESOS SERAN CONTINUAMENTE REVISADOS Y
MEJORADOS SI FUERAN NECESARIO.

FACTOR DE ANALISIS

FA_1.1:DETERMINAR EL NIVEL DE MADUREZ DE LA
ORGANIZACION. (MODELO DE MADUREZ DE KERZNER
RESUMIDO).

FA_2.1.: Planificar la gestidn de los costos
FA_2.2.: Estimar los Costos

FA_2.3.: Determinar el Presupuesto
FA_2.4.: Controlar los Costos

FA_3.1: PROCESOS COMPLEMENTARIOS, ALCANCE.
FA_3.2: PROCESOS COMPLEMENTARIOS, TIEMPO.

FA_4.1.: Proceso de Socializacion.
FA_4.2.: Proceso de Exteriorizacion.
FA_4.3.: Proceso de Combinacion.
FA_4.4.: Proceso de Interiorizacion.

Tabla 2.3: Proposiciones Teoricas y Factores de analisis

(Elaboracién Propia).
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CAPITULO Il

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. INTRODUCCION

El presente capitulo presenta la aplicacion del método del caso, en el estudio
del Diagnéstico y propuesta de un sistema de gestion de costos para aplicar en

proyectos operacionales propios en una empresa del rubro minero

La investigacion del estudio de Casos de Yin (2002), contribuira con la guia de
las distintas variables, que permitiran perfilar las fuentes de evidencia que respalden
las proposiciones teoricas de la investigacion y el estudio de campo aportara
informacion sobre el nivel de madurez de la Gestidon de Proyectos y la Gestion de
Costos en la organizacién. Con esta informacion, mas la aplicacién de la Gestion del
Conocimiento, se determinaran los controles y procedimientos a aplicar para la

creacion y monitoreo de proyectos operacionales.

Cada tipo de investigacion empirica tiene un implicito, si no explicito, disefio
de investigacion. En el sentido mas elemental, el disefio esta en la secuencia légica
que conecta los datos empiricos a las respuestas iniciales de la investigacion del

estudio y finalmente, a sus conclusiones (Yin, 2002).
Segun Stoecker (1991), el estudio del caso no es otra tactica de recoleccion

de datos o simplemente sélo un aspecto del disefo, sino que es una comprensiva

estrategia de investigacion.
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3.2. DEFINICION Y DISENO DE LA INVESTIGACION

3.2.1. Componentes del Disefio de la Investigacion

Segun Yin (2002), para el estudio de caso, cinco componentes de un plan de

la investigacidén son importantes.

a) Las preguntas del estudio

Preguntas de este tipo son las apropiadas para el estudio de caso, “cémo" y
"por qué". La tarea es clarificar la naturaleza de la pregunta. Las preguntas

planteadas para esta investigacion son las siguientes:

¢, Coémo se debe enfrentar la gestién y control de costos en la empresa del rubro
minero, para ser reconocida como una empresa con bajos costos y crecimiento
permanente?

¢, Como Gestionar los costos y mejorar la utilidad de los proyectos operacionales de
la empresa del rubro minero?

¢, Coémo asegurar que la empresa logre sus objetivos a través de una metodologia la
gestion y control de los costos en los proyectos operacionales propios?

¢, Como lograr identificar los procesos y las actividades donde se generan gran parte
de los costos que deben ser gestionados y controlados por la organizacion?

¢, Coémo lograr la disminucién de los costos y la optimizacion de los procesos?

b) Las proposiciones tedricas

Cada proposicion dirige la atencidn a algo que debe examinarse dentro del

alcance del estudio. Se dividen de dos fuentes.
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De las hipotesis de la investigacion

Hipétesis de Primer Grado

En la medida que el grado de madurez de la organizacion aumenta, las tasas de
éxito de los proyectos que ésta emprende mejoran, donde el desarrollo continuo de
una metodologia de gestion permitird que los proyectos terminen en los tiempos y

costos estimados.

Hipoétesis de Segundo Grado

Mediante la estandarizacion de los procedimientos en gestién de proyectos y la
propuesta de un sistema de gestion de costos se busca contribuir y proporcionar
mayor certeza a los resultados esperados en proyectos operacionales propios en la

empresa del rubro minero.
e Acorde al analisis del marco tedrico se plantean las siguientes proposiciones

tedricas y asociado a ellas se definen los factores de analisis y su entregable, las

cuales se definen en la siguiente tabla.
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PROPOSICION TEORICA FACTOR DE ANALISIS

PT_1.1.: EL NIVEL DE MADUREZ DE LA ORGANIZACION EN FA_1.1:DETERMINAR EL NIVELDE MADUREZ DE LA
GESTION DE PROYECTOS INFLUYE EN EL CUMPLIMIENTO DE ORGANIZACION. (MODELO DE MADUREZ DE KERZNER
LOS OBJETIVOS DEL PROYECTOY DEL PRODUCTO. RESUMIDO).

PT_2.1.: LA CORRECTA IMPLEMENTACION DE LOS PROCESOS FA_2.1.: Planificar la gestion de los costos
DE GESTION Y CONTROL DE COSTO CONTRIBUYE A CUMPLIR  FA 2.2.: Estimar los Costos

CON LOS OBIETIVOS E INFLUYE A QUE LA ORGANIZACION FR2 5 - Detenminar ol Pre=tpiic=ta
PENGAERHEIENENS EROKEGIDS FA_2.4.: Controlar los Costos

PT_3.1.: LAS AREAS COMPLEMEMNTARIAS A LA GESTION Y FA_3.1: PROCESOS COMPLEMENTARIOS, ALCANCE.
CONTROLDE COSTOS CONTRIBUYEM AL CUMPLIMIENTO DE FA_3.2: PROCESOS COMPLEMENTARIOS, TIEMPO.

LOS OBJETIVOS DEL PRODUCTOY DEL PROYECTO APOYANDO
A QUE LA GESTION Y CONTROL DE COSTOS SEAN MAS

EFICIENTES.

PT 4.1.: LA IMPLEMENTACION DE LOS UN ADECUADO FA_4.1.: Proceso de Socializacidn.
PROCESO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PERMITE FA_4.2.: Proceso de Exteriorizacion.
CAPTURAR LAS LECCIONES APRENDIDAS Y CAPITALIZA LA FA_4.3.: Proceso de Combinacion.
EXPERIENCIA DEL PROYECTO, DONDE ADEMAS SE FA_4.4.: Procesode Interiorizacion.

IMPLEMENTARAN LOS PROCESOS DE MEJORAMIENTO
CONTINUQ PARA LA GESTION DE COSTOS, ASEGURANDO QUE
LOS PROCESOS SERAN CONTINUAMENTE REVISADOS ¥
MEJORADOS 51 FUERAMN NECESARIO.

Tabla 3.1: Proposiciones Tedricas y sus Factores de Analisis

(Elaboracién Propia)

c) Las unidades de andlisis

Este tercer componente se relaciona al problema fundamental de definir cual
es el "caso", un problema que ha atormentado a muchos investigadores en el

comienzo de los estudios de caso, segun Yin (2002).

En el presente estudio, el caso es la “propuesta de un sistema de gestion de
costos para aplicar en proyectos operativos propios”, esto desarrollado en el contexto
de la Mineria de la Segunda Regién. Las unidades que se analizaran se describen a

continuacion.
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v Unidad 1: Gerencia de Minas

Pertenece al area operativa de la empresa. Se encarga de negociar y crear los
contratos y proyectos en una empresa del rubro minero de la Segunda Region. Se

utilizara como juicio experto.

v Unidad 2: Clientes

Pertenecen a la Gerencia de Minas u otras gerencias, area de operaciones y

planificacion. Se encargan de generar la solicitud de los proyectos operativos en una

empresa del rubro minero de la Segunda Region. Se utilizara cdmo juicio experto.

v Unidad 3: Otros Profesionales y/o Encargados de Proyectos

Personas encargadas de crear, programar, planificar y administrar proyectos

operativos desde el punto de vista de la gestion de costos en la empresa de estudio.

d) Los datos relacionados alas proposiciones

Yin (2002), indica que los datos proporcionados por las proposiciones e

interrelaciones, encuestas e informacion seran analizados y comparados.

e) Los criterios para interpretar los resultados de la investigacion

El estudio comparara los resultados descritos en cada unidad de analisis, los
examinara e interpretara, encontrando como producto las mejores practicas para la

creacion y administracion de contratos de servicios, Yin (2002).

3.2.2. Criterios para juzgar la calidad del Disefio de la Investigacion

Cuatro pruebas han sido comunmente usadas para establecer la calidad de
algunas investigaciones sociales empiricas. Debido a que los estudios de caso son
una forma de investigacion empirica, las cuatro pruebas también son pertinentes
para la investigacion de estudio de caso. La figura 3.1, muestra las cuatro pruebas

ampliamente usadas y las tacticas de estudio de caso recomendadas, (Yin, 2002).
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Prueba Tactica del Estudio del Caso Fase de Ia Investigacion
en que la tictica ocuire
Validez » Uso de multiples fuentes de evidencia Recoleccion de datos

de Ia « Establecer cadenas de evidencia Recoleccion de datos
Construccion |« Tener informadores claves que revisen el | Composicion

borrador del reporte del estudio del caso

Validez « Hacer una comparacion de modelos Andlisis de datos
Interma « Hacer una construccion de explicaciones | Analisis de datos
Validez » Usar la replicacion logica en multiples | Disefio de la investigacion
Externa estudios del caso
Fiabilidad « Usar un protocolo en el estudiodel caso | Recoleccion de datos
 Desarrollar una base de datos del estudio | Recoleccion de datos
del caso

Figura 3.1: Pruebas de Validez
(Yin, 2002)

De la informacion anterior, para la presente investigacion aplicaremos dos

pruebas:

v" Validez de la construccion

De las tacticas recomendadas para la validez de la construccién, utilizaremos

las siguientes:

e Uso de multiples fuentes de evidencia en cada caso. Se realizaran encuestas,
entrevistas y se recolectara documentacién pertinente para el caso.
e Establecer cadenas de evidencia para cada caso considerado en la

investigacion.
v Fiabilidad

Se realizara un protocolo del estudio del caso y se implementara una base de

informacion para el estudio.
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3.3. DISENO DEL ESTUDIO DE CASO

El presente estudio corresponde a un disefio de un caso acoplado con tres
unidades de analisis, como se muestra en la figura 3.2. El contexto sera la Mineria

de la Segunda Region.

e Se optard por el disefio de
caso Acoplado con tres
unidades de andlisis que

Diseiio de la corresponde a:
Investigacidon e Gerencia de Minas

* Clientes

e Otros —profesionales del area
de proyectos.

El Contexto: Proyectos operativos propios en la
empresa minera

El Caso: Propuesta de un sistema de Gestidon de
costos para aplicar en proyectos operativos
propios.

Unidad de Analisis Unidad de Analisis Unidad de Analisis

01 02 03
Gerencia Mina Clientes Otros — Opinién
expertos

Figura 3.2: Disefio Caso Acoplado Integrado

(Elaboracion propia)

La investigacion contempla el analisis de las unidades, primero iniciando en la
creacion de un modelo tedrico, basado en la gestion de la comunicacién. Luego del
desarrollo del caso, se entregara un reporte de cada una de las unidades y se
buscara la concordancia entre la tedrica y la informacion analizada. Finalizando con
esto, con las conclusiones del caso. La figura 3.3., muestra la metodologia utilizada

en la investigacion.

92



El estudio se desarrollara a través de encuestas y entrevistas a cada una de
las unidades.
Cada unidad consta de aproximadamente tres personas involucradas con el

caso Y juicios expertos relacionados con el analisis de los contratos.

Preparacion, recoleccion y
andlisis de la evidencia

Conduccion Elaboracion
del primer [ ™| del reporte
caso individual

Figura 3.3: Metodologia de investigacion del trabajo empirico

(Elaboracién propia, adaptado de Yin, 2002)
3.4. CONDUCCION DE LOS CASOS
Cabe sefialar que cada entrevista y encuesta, sera desarrollada y ademas

realizada por el investigador, aplicando las recomendaciones efectuadas por Yin
(2002).
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3.4.1. Desarrollo del Caso Piloto

El desarrollo del caso piloto tendra como objetivo, depurar el plan de
recoleccion de datos y los procedimientos relacionados al desarrollo de las

encuestas y entrevistas.

La naturaleza de las preguntas para el caso piloto se tom6 de otras
investigaciones similares y el principal objetivo, es robustecer la eficacia de las
preguntas de la encuesta, en funcion de la claridad con que fueron redactadas y al

grado de cumplimiento de los objetivos planteados respecto al trabajo de campo.
3.4.2. Recoleccion de la Evidencia
Las principales fuentes de evidencias utilizadas correspondieron
principalmente a las entrevistas y a encuestas aplicadas a empleados de la empresa
de investigacion y documentacion a fin al tema de investigacion. A continuacion, se

detallan las fuentes.

e Entrevistas y Encuestas

Se ha contemplado la realizacién de las siguientes encuestas y entrevistas:
v' Entrevistas y encuestas al personal de la empresa del rubro minero en

estudio.

e Documentacion

Se ha tomado documentacion de la empresa de investigacién, relacionada
principalmente con objetivos estratégicos, procedimiento, informes, etc. De esto se
rescata la informacion relacionada con sus competencias esenciales y calidad de los

procedimientos manejados.
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3.4.3. Principios de larecoleccion de datos
Estos principios son relevantes en todas las fuentes, pues ayudan a tratar con
los problemas de establecer la validez de la construccidén y para la fiabilidad de la

evidencia del estudio del caso.

e Uso de fuentes multiples de evidencia, buscando la convergencia

En la actual investigacion se van a utilizar multiples fuentes de evidencia,
como lo muestra la figura 3.4, las cuales se procederan a contrastar, ya sea de los

datos empiricos con un modelo estructurado en funcién de la teoria existente.

Entrevistas Documentos Entrevistas
Especificas \ l / Abiertas
Hecho
x
Modelo
Registro de Datos Teorico Encuestas

Figura 3.4: Convergencia de la Evidencia en la Investigacion
(Elaboracién propia, adaptado de Yin, 2002)

e Crear una base de datos del estudio del caso

Se desarrollara una base de datos de toda la evidencia empirica entre los
cuales destacaran los siguientes:
v" Resumen de las respuestas entregadas por las encuestas.
v" Resumen de las entrevistas realizadas.

v Cualquier otro tipo de evidencia empirica sera oportunamente detallado.
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e Mantener una cadena de la evidencia

Se desarrollara en cada uno de los alcances y conclusiones parciales y finales
de la investigacion, un proceso de cadena de la evidencia, como se muestra en la

figura 3.5, fundamentando en cada caso cada uno de los elementos descritos.

Preguntas del Estudio

|

Protocolo del Estudio del
caso

Referenciaalas fuentesde
Evidenciaenla Basede

Datos

|

Base de Datos del Estudio

|

Reportesdel Estudio

Figura 3.5: Cadena de Evidencia Aplicada a Investigacién Empirica
(Elaboracién propia, adaptado de Yin, 2002)

3.4.4. El Protocolo del Estudio del Caso

Para la investigacidon se confeccionara un protocolo con el objetivo de

aumentar la integridad de ésta y para poder guiar al investigador durante el proceso
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de recoleccion de datos. EIl protocolo, el cual se describe en la figura 3.6, estara
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 describe los pasos del protocolo.

1) Intreduccien al estudio del caseo y prepositos del protocelo.
a) Preguntas hipotesis v proposiciones del estudio.
b) Estructura tecrica para el estudio empinco. (modelo tednco)
c) Carta de introduccion, ésta debera incluir; propésito u objetive del estudio, personas
mvolucradas en la conduceion v apovo de la mvestigacion, etc.

d) Fazonesparala seleccion de los sitios.

2) Procedimientos de campe.
a) Datos del sitio a ser visitade, tales como; nombre de los sitios a ser visitados, nombre v
cargo de los contactos, otras fuentes de mformacion, etc.

b) Plamficacion v programacion del plan de recoleccion de datos.

3) Preguntas del estudie del case.
a) Preguntas solicitadas al caso. Estas pregumtas deben guiar al mvestigador durante el
estudio de campo.
b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos.  Se debe indicar la estructura w
duracion de cada entrevista.
1) Pregumtas a las empresas (encuesta-entrevista)
i) Preguntas ala agrnipacion empresanal (sene de entrevistas)

i) Preguntas a otras entidades (entrevistas puntuales)

4) Guia para el reporte del caso.

Figura 3.6: Formato de Protocolo para Cada Caso de la Investigacion
(Elaboracién Propia, Adaptado de Yin, 2002)

v Introduccion al estudio del caso y propésitos del protocolo.

Introduccion al estudio del caso “Diagnostico y propuesta de un sistema de

gestion de costos para aplicar en proyectos operacionales propios en una
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empresa del rubro minero”, y propdsitos del protocolo.

En el protocolo s6lo se mencionaran los aspectos que ya hayan sido tratados en
la presente tesis, por lo que la presente seccion se limitara a los aspectos

relevantes u originales que fueron necesarios para el desarrollo del protocolo.

a) Objetivos, preguntas, hipoétesis y proposiciones del estudio.

Se considerardn las preguntas, hipotesis y proposiciones presentadas en este
documento, donde se indicaron los componentes del disefio de la investigacion. Las
preguntas y las hipétesis corresponden a las que se plantearon al inicio de la tesis y

las proposiciones se derivaron a partir del modelo tedrico.

a.1) OBJETIVOS.

Objetivo General

e Analizar la gestion y el control de costos actuales de la empresa del rubro minero
elaborando un diagndstico para proponer un Sistema de gestion de costos para
los proyectos operacionales propios basado en:

- ElI Modelo de mejoramiento continuo de E. Deming.
- El Método ABC (Activity Based Costing) para definir los costos basados en las
actividades de la compainiia.

- Y la propuesta de un sistema de gestidon de costos.

Objetivos Especificos

e Realizar un diagnédstico de la situacion actual de la gestiéon de costos en la
Gerencia de Minas de la empresa del rubro minero a estudiar, a través del
modelo de madurez de Harold Kerzner.

e Proponer la planificacion de un sistema de gestion y control de costos que
estandarice e integre los procesos de gestion de proyecto basado en el

Modelo de mejoramiento continuo y el Método ABC para el control de costos.
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e Definir la Cadena de valor de la compafiia Minera.
e Elaborar y proponer medidas de control y de gestion para la disminucion de
los costos y optimizacion de los procesos.

a.2) PREGUNTAS.

Preguntas Generales

¢,Como se debe enfrentar la gestion y control de costos en la empresa del rubro

minero, para ser_reconocida como una empresa con_bajos costos y

crecimiento permanente?

Prequntas Especificas

¢ Como Gestionar los costos y mejorar la utilidad de los proyectos operacionales
de la empresa del rubro minero?

¢ Coémo asegurar que la empresa logre sus objetivos a través de una metodologia
la gestidn y control de los costos en los proyectos operacionales propios?

¢, Como lograr identificar los procesos y las actividades donde se generan gran
parte de los costos que deben ser gestionados y controlados por la organizacion?

¢, Coémo lograr la disminucién de los costos y la optimizacion de los procesos?

a.3) HIPOTESIS.
Hipotesis de Primer Grado

En la medida que el grado de madurez de la organizacibn aumenta, las tasas de
exito de los proyectos que ésta emprende mejoran, donde el desarrollo continuo
de una metodologia de gestion permitird que los proyectos terminen en los

tiempos y costos estimados.
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Hipotesis de Sequndo Grado

Mediante la estandarizacién de los procedimientos en gestién de proyectos y la
propuesta de un sistema de gestion de costos se busca contribuir y proporcionar
mayor certeza a los resultados esperados en proyectos operacionales propios en

la empresa del rubro minero.

a.4) PROPOSICIONES DEL ESTUDIO

Propuestas relacionadas a la organizacion.

Factor de Analisis 1.1:

“‘Determinar el nivel de madurez de la organizacion. (Modelo de madurez de
kerzner resumido)”.
El nivel de madurez definira en qué nivel de madurez se encuentra la compafia de
estudio, de esa informacion se define el status en la escala de madurez, es decir, los
conocimientos actuales y la brecha con los conocimientos minimos que debe tener
una organizacion que desee implementar el sistema de gestion de costos propuesto,

generando un diagnostico en gestion de proyectos y costos.

Propuestas relacionadas a la Gestion de Costos y de Proyectos.

Factor de Analisis 2.1:

Planificar la gestién de los costos

Factor de Analisis 2.2:

Estimar los Costos
Factor de Analisis 2.3:

Determinar el Presupuesto

Factor de Analisis 2.4:

Controlar los Costos
Factor de Analisis 3.1:

Procesos complementarios, alcance.

Factor de Analisis 3.2:
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Procesos complementarios, tiempo.

Factor de Analisis 4.1:

Proceso de Socializacion.
Factor de Anéalisis 4.2:

Proceso de Exteriorizacion.

Factor de Analisis 4.3:

Proceso de Combinacion.
Factor de Analisis 4.4:

Proceso de Interiorizacién.

a.5) ENTREGABLE.
Documento escrito con Diagnostico y Propuesta de un Sistema de gestion de costos
para aplicar en proyectos operacionales propios en una empresa del rubro minero.
El disefio del sistema de gestion de costos (SGCOST) le permitira a la organizacion
desarrollar proyectos operativos propios donde la planificacion, realizacion y el
monitoreo del cumplimiento de sus objetivos como proyecto, llevara a la empresa a

lograr optimizaciones sostenibles en el tiempo.

b) Estructura tedrica para el estudio empirico

La estructura teorica del presente estudio se puede representar en el desarrollo del
modelo tedrico de una empresa del rubro minero, para ello se considera los
siguientes punteos, el cual fue desarrollado en detalle en el capitulo Il Marco

referencial.

- Modelo de Madurez de administracion de Proyectos de Kerzner.

- Procesos de gestion de proyectos definidos por PMBOOK, Gestidén Costos,
Alcance y tiempo.

- Gestion del conocimiento, definidas por Nonaka

- sistema de gestion de costo, con el plan de gestion de costos y con los

conceptos de uso de costos.
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- Método ABC (Activity Based Costing).

- Modelo de mejoramiento continuo de E. Deming.

C) Carta de Introduccion

En la figura 3.7., se muestra la carta de introduccion, que tendra por principal
finalidad, presentar a cada uno de los encuestados o entrevistados una breve
presentacion de la investigacion, donde se resaltaran el propdsito y los objetivos de
la investigacion, y las personas involucradas en la conduccion y apoyo del estudio.

En la siguiente figura se puede apreciar el formato de la carta de introduccién para el
presente estudio del caso.
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% Universidad Catélica del Norte

5 ver mas alla

Calama, 10 de Enero del 2018
Sr.
Cargo
Nombre de la Empresa

Estimado Sefior:

Esta misiva tiene por objeto presentar a Usted la investigacion del Magister denominada: “Diagnostico y
propuesta de un sistema de gestion de costos para aplicar en proyectos operacionales propios en una empresa
del rubro minero”, en el marco del Magister en Gestion Integral de Proyectos del Departamento de Gestion de
la Construccién en la Universidad Catédlica del Norte sede Antofagasta. Esta actividad de investigacién es
desarrollada producto del Magister en Gestidn Integral de proyectos que actualmente curso y es dirigida por el
Ingeniero en Construccion — Magister en Gestidén de Proyectos UCN y académico de la Facultad de Ciencias de Ingenieria
y Construccion. El sefior Juan Huidobro Arabia.

Actuaimente Ia investigacion se encuentra en la fase de estudio de campo, el cual se esta respaldando en el
método del caso. Por tal motivo se precisa el acercamiento a diversas areas y/o unidades que tienen una directa
relacion con el area de la Gestion de Costos en proyectos operativos. Uno de los principales objetivos de esta
fase es recopilar la informacion relevante en relacion con el mangjo de la gestidn del Alcance, tiempo,
cronograma, presupuesto, la gestion de costos y cudles son los principales factores que inciden en el
cumplimiento de los objetivos de los proyectos operativos de la empresa.

Por lo tanto, esta carta esta dirigida a empresarios, directores, gerentes y a otros profesionales vinculados al
sector de la mineria, y me gustaria solicitarles parte de su valioso tiempo, experiencia y paciencia para
responder a una serie de preguntas en una entrevista a programar, de acuerdo con su disponibilidad. Su
cooperacion es esencial para el desarrollo de la presente investigacion. Los resultados de este estudio,
contenidos en su texto final, estaran a su disposicion una vez que esté finalizada la investigacion.

Para finalizar, me gustaria expresar mi gratitud por su ayuda y cooperacidn en el desarrollo del presente estudio

¥ quedo a su disposicion para cualquier tipo de consulta.

Me despido atentamente, agradeciendo nuevamente su cooperacion,

Franklin Carrefio Anfossi
Ingeniero Civil en Minas
Universidad Catdlica del Norte, Antofagasta Chile.

Figura 3.7: Carta de Introduccién a Empresa
(Elaboracion propia)

d) Razones para la seleccion de los sitios

De acuerdo a la estructuracion de la investigacion se analizar4 una empresa del

rubro minero y existen tres unidades de andlisis: La gerencia de minas, Los clientes y

Otros Profesionales y/o Encargados de Proyectos.
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La seleccion de esta empresa se baso principalmente en la gran oportunidad que se
tiene de mejorar la gestién de costos de los proyectos operativos, los cuales se han
incrementado y se visualiza la necesidad de gestionar de mejor manera este tipo de

proyectos.

Para acceder a la informacién se realizaran entrevistas a personas claves de la

organizacion, las cuales cubriran las siguientes fases:

e Presentacion de la Investigacion y recopilacion de informaciéon general.
e Entrevista a personas claves de los distintos departamentos a partir de los
datos proporcionados por las proposiciones teoricas.

¢ Encuestas a personas claves

v" Procedimientos de Campo
a) Datos del sitio a ser visitado
Se adjunta los datos de las personas a las cuales se les haran las entrevistas

y aplicaran las encuestas:

Raul Silva, Gerente de Minas - Cia. Minera Meridian Ltda.

Franklin Carrefio — Jefe Planificacion Mina - Cia. Minera Meridian Ltda.

Carlos Gonzéalez — Ingeniero Gestidon de Costos, Gerencia Minas - Cia. Minera
Meridian Ltda.

Gabriela Herrera - Ingeniero Gestion de Costos, Gerencia Proyectos Cia. Minera
Meridian Ltda.

David Poblete - Ingeniero Gestidén de Costos, Gerencia Geologia - Cia. Minera
Meridian Ltda.

Hugo Fuenzalida — Ingeniero de Planificacion y Costos — Proyecta S.A.-Cia. Minera
Meridian Ltda.
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Las seis primeras personas son de la Compafia Minera Meridian Ltda. Mina EL
Pefion, la séptima persona es un profesional de la empresa Proyecta S.A., empresa
que mantuvo contratos por proyectos operativos para la Compaiia Minera Meridian

Ltda. En mina Fortuna.

Una vez avanzada las entrevistas, no se descarta integrar a nuevas personas, si

fuera necesario.

b) Planificacion y Programacion del plan de recoleccion de datos
Se adjunta en la tabla 3.2, la planificacion y programacion de las actividades

vinculadas para la recoleccion de los datos.

ENERO | FEBRERO

ITEMS ACTIVIDAD PERSONA RN 1| T34

1 |ENCUESTA MADUREZ ORGANIZACIONAL  |Frankin Carrefio - Jefe Planificacion Mina - Cia. Minera Meridian Lida,

2 |ENCUESTA MADUREZ ORGANIZACIONAL  |Raul Silva, Gerente de Minas - Cia. Mingra Meridian Lida.

3 |ENTREVISTA Franklin Carrefio - Jefe Planificacion Mina - Cia. Minera Meridian Lida.

4 |ENTREVISTA Carlos Gonzalez - Ingeniero Gestion de Costos, Gerencia Minas - Cia. Minera Meridian Ltda.

5  |ENTREVISTA (Gabriela Herrera - Ingeniero Gestion de Costos, Gerencia Proyectos Cia. Minera Meridian Lida.

6 |ENTREVISTA David Poblete - Ingeniero Gestion de Costos, Gerencia Geologia - Cia. Mingra Meridian Ltda.

T |ENTREVISTA Hugo Fuenzalida - Ingeniero de Planificaion y Costos - Proyecta 5.A.-Cia. Minera Meridian Lida.

Tabla 3.2: Planificacion y Programacién del Plan de Recoleccién de Datos

(Elaboracion propia)

v" Preguntas del Estudio del Caso

Las entrevistas que se realizaran en la empresa del rubro minero duraran en
promedio, una hora y media. Las preguntas se dirigiran hacia la madurez
organizacional, la gestién de costos, gestidn de proyectos particularmente alcance y
tiempo.
A continuacién, se indican algunas preguntas que seran realizadas a través de

encuestas y entrevistas.
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a) Preguntas solicitadas al caso

Inicialmente estas preguntas estan conformadas tanto por las preguntas generales y
las hipotesis de la investigacion como por las proposiciones del modelo tedrico.
Todos estos elementos ya fueron incluidos en el punto 1 del presente protocolo.

b) Preguntas solicitadas a entrevistados especificos

Estas preguntas estaran dirigidas a los diferentes profesionales vinculados a la
gestion de costos de los proyectos operativos de la empresa del rubro minero en
estudio, profesionales que participan en las compafiias mineras que son los clientes,
ya que es de gran importancia saber los puntos de vista de estos para poder realizar
un disefio que satisfaga a los clientes y a la organizacion.

A continuacion, se indican las preguntas que fueron consultadas, a través de una

encuesta.

Factor de Analisis 1: Nivel de Madurez de la Organizacion, segun el Modelo de

Madurez de Kerzner.
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N° | Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos
1 iLLas metas y objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos los equipos de proyectos?
2 ;LLos proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, ademas de fiempo, costos y calidad?
Su organizacion ; cuenta con politicas que describen [a estandarizacion, medicién, control y mejoras continuas de los
3 procesos de administracion de proyectos?
¢Su organizacion utiliza datos intemos del proyecto, datos intemos de la organizacion y datos de la industria para
4 |desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?
5 Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto (Administrador de contratos) para todos sus proyectos?
¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales necesarios para evaluar el
desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de tal manera que la asignacion de los
6 roles del proyecto sea adecuada?
iLLos gerentes de proyecto (Administradores de contratos)de su organizacion comunican y colaboran de manera efectiva y
li responsable con los gerentes de proyecto de ofros proyectos?
¢Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicion, recoleccion y analisis de métricas del proyecto para asequrar
8 que la informacion sea consistente y precisa?
9 #Su organizacion utiiza tanto esténdares intemos como extemos para medir y mejorar el desempefio de los proyectos?
Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se evalian los entregables de proyecto para determinar si se
10 |debe continuar o terminar?
¢Su organizacion utiiza técnicas de gestion de riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion de los
11 |proyectos?
Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya a la comunicacion y colaboracion efectiva entre
12 |proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados de dichos proyectos?
iLos gerentes de programas o multiproyectos (Oficina técnica) evalian la viabilidad de los planes del proyecto en téminos
13 |de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?
¢Los gerentes de programas o multiproyectos (oficina técnica) enfienden como sus programas y ofros programas dentro de
14 |la organizacidn forman parte de los objetivos y estrategias generales de la organizacin?
Su organizacion establece y utiiza estandares documentados; ;ejecuta y establece controles, y evalia e implementa
15 |mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus programas o multiproyectos?
¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de
16 |entrega limites para decidir la cantidad de frabajo que puede emprender?
17 |;Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?
Su organizacion estd “proyectizada” en lo referente a las politicas y valores de la administracin de proyectos, un lenguaje
18 |comin de proyecto y el uso de los procesos de la administracidn de proyectos a través de todas las operaciones?
¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo metodologia y procesos de administracion de
19 |proyectos para fodos sus proyectos?
¢Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion de administracion de proyectos, y
20 |demuestran conocimientos y apoyo hacia dicha direccion?
21 |Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto intemos como extemos?
22 |;Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurarse la salud del mismo?
23 |;Su organizacion recolecta medidas de asequramiento de la calidad en su proyecto?
24 |;Su organizacion cuenta con un repositorio central de méfricas de proyectos?
25 |;Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los programas y portafolios?
26 |;Su organizacion evalia y considera la inversién de recursos humanos y financieros cuando seleccionas proyectos?
21 |Su organizacion evalla y considera el valor de los proyectos para la organizacion al momento de seleccionarlos?
¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional como parte de su programa
28 |de mejora en administracion de proyectos?
¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios anteriores a la metodologia de
29 |administracion de proyectos?

Tabla 3.3: Cuestionario N°1

(Elaboracion propia)
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Cuestionario N°2

N Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos  |a. h. . . 3 Respuestas
; Cuantas diferentes metodologfas de Direceion de Proyectos existen . Cada especialidad o
o N No tenemos ninguna | . . .
e U organizacidn Considere si la metodologia de Direccidn de } dreadelnegocio | . Eviste una metodologia
1 ‘ . ) metodologia o (Mésde 3. Entre2y3 ;
Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la mefodologla . desarrolla y aplica su estandarizada.
i estandarizada. . .
de Direccion de Proyectos para el desamollo de nuevos productos? propia metodologia.
N[:niuﬂg:f “uana Loindicado en (c),
W3 miistacon delSolo| Lo ndcado n (B), |ademés de los procesos . . .
estandarizada, . . . . Se integran de manera eficiente las
estén estandarizados | ademés de los de Adquisiciones, \ -
2 tepende del gerente C 9 dreas de conocimiento de la
los procesos de | procesos de Costoy | Comunicaciones, -
de proyecto en tumo . ' Diregeidn de Proyectos.
; alcance y del tiempo. Calidad. Recursos Humanos y
. ‘ | yde suequipo de ‘
Durante [a planezcion de los proyectos, se sigue una metodologia . Riesgo.
estandarizada que consideralas 9 dreas de conocimignto de la ‘
Direccidn de Proyectos:
No se ufiiza ningdn Loindicado en (c),
indicador de . ademas de Se integran de manera eficiente
. Lo indicado en (b), L .
desempefio o no se ‘ , Adguisiciones, KPIS de las 9 dreas de
3 B R : Alcance y tiempo. | ademas de Costoy e - -
La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacidn fiene una ) Comunicaciones, | conocimiento de la Direccion de
i . L g . Calidad.
establece mélricas para el calulo de indicadores Principales de | metodologa Recursos Humanos y Proyectos.
Desempefo (KPIS) de acuerdo con los objefivos del proyecto parar |  estandarizada. Riesgo.
L Un prestpuesto y un Lo indicado en (d), adems del
05 planes se . v )
) programa que no  |Acta de proyecto, WBS, Lo indicadoen (c), | andlisis de riesgos, evaluacion de
apruebansinquese | T, ~ i . - -

4 ga guna estén integrados y sin | estimados de costo, | ademds del plan de parficipantes, asignacion y
reboddogao una estructura de presupuesto y calidad y elplande | balanceo de recursos, roles y
esanda riga in desglose de trabajo. cronograma. adquisidores responsabilidades, y plan para

La aprobacidn de un Plan de proyecto en mi organizacion contempla: ) (WBS) administracion de cambios.
Loindicado en (c) de
" ) acuerdo  una Loindicado en (d), con un
Midiendo su impacto . L :
" L metodologia repositorio empresarial en una
para faciitarla | Lo indicado en (b) y se ) )
» o . . estandarizada de | base de datos manejada por una
No se administra los | autorizacion de los | registra en na bitécora . ‘ .
5 ) ‘ ‘ ‘ administracion de herramienta corporativa de
camhios | mismos poros niveles|  de cambios con los . _ )
; cambios inteqrada con | direccion de proyectos enlinea
N o : facutados para | datos mds relevantes. . :
En mi organizacin la administracion de cambios con respecto &l Plan hacer una metodologlade | que me permite documentar y
autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de 2 siquiente ' administracion dela | difundir todos los cambios.
manera: configuracion.
Loincaben(y | lcurporatwa depro;/ectosLo
No tenemos un ‘ . ndicado en (d) ademés de contar
Cadagerentede | Existe unprocesode | ademds que la PMO " .
Proceso . . i } con un repositorio de lecciones
. proyecto guarda los |generacion de lecciones|  apiicalas lecciones ;
estandarizado para ) y i aprendidas y de procesos
b . documentos | aprendidas y se difunde|  aprendidas para el ‘ ‘
fas lecciones L ; - aefualizados en una herramienta de
L principales de sus | al ferminar cada proceso de mejora o
aprendidas i para la t t i 4 software de direccion en linea y de
En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continuz en | mejora continua. projeeis projecte c[;n e EPECESO: ¥ oo anceso para todos los
Directidn de Proyectos se maneja: EGEON e FOJEC105. nvolucrados.

Tabla 3.4: Cuestionario N°2

(Elaboracion propia)
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Cuestionario N°3

N° | Herramientas de Direccion de Proyectos a. b. C d. e, Respuestas
Herramientas sefialadas en |  Herramientas de Direccion
(b), ademés de herramientas | Corporativa de Proyectos (S | Herramientas indicadas en
Herramientas como hojas de caleulo | especiales para Direccion de | Enterprise Project), integradas, | (d) que estdn con ofros
En mi Organizacion, las hemramientas de software | No existen herramientas |  (Excel), procesadores de fexto | Proyectos (MS Project), en | que manejan base de datos | sistemas corporafivos
disponibles para la Direccion de Proyectos (con fcencia) | para Direccionde | (Word), ldminas de presentacion |  forma indiidual paralos | corporativos con soluciones en | (administracion de
1 son: Proyestos. (Power Point), 0 similares. gerentes de proyecto. linea y en tiempo real. | Documentos, ERP, CRM)
Herramientas sefaladas en | Corporafiva de Proyectos (MS
(b), ademés de herramientas |  Herramientas de Direccion | Herramientas indicadas en
Herramientas como hojas de calculo | especiales para Direccion de | Enterprise Project), integradas, | (d) que estdn con ofros
En mi organizacion, fas herramientas de Software que | No existen herramientas | (Excel), procesadores de fexto | Proyectos (MS Project), en | que manejan base de datos | sistemas corporafivos
realmente se usan parala Direccion de Proyectos (con | para Direccionde | (Word), laminas de presentacion | forma individual paralos | corporafivos con soluciones en | (administracion de
2 |evidencia de usar en mas del 80% de los proyectos) son: Proyectos. (Power Poin), 0 simiares . gerentes de proyecto. linea y en tiemporeal. | Documentos, ERP, CRM)
Loindicado en (c), conla
metodologia del Valor Lo indicado en (d), con
Con respecto aa Direccion de Proyectos individuales, en Devengado, con monitoreo de | andisis de escenarios,
mi organizacion existe un esténdar de uso de No se tiene un esténdar Manejo de alcance (WBS), | desviaciones, indices de  |miltipls lineas base y con
herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con|cada Gerente de Proyecto| Manejo de cronogrames y manjo de|  fiempo y cosfos en forma | desempeio, tendencias y una metodologia de
3| vistas y plantilas personalizadas para la empresa para: | o usaa su discrecion. | costos en forma independiente. integrada. prondsficos. gestion del riesgo.
Londicado en (c), conla
Con respecto aa Direccion de Programas y metodologia del Valor Lo indicado en (d), con
Mutproyectos, en mi organizacion existe un esténdar de Devengado, con monitoreo de | andisis de escenarios,
S0 e herramientas de software de Direccionde | No se fiene un esténdar Manejo de alcance (WBS), | desviaciones, indices de  |miltiples lineas base y con
Proyectos, con vistas y planflas personalizadas parala |cada Gerente de Proyecto| Manejo de cronogramas y manejo de| tiempo y costos enfoma | desemperio, fendencias y una metodologfa de
4 empresa para: lo usa a su discrecion. |  costos en forma independiente. integrada. prondsficos gestion del riesgo.
LOSUETIUTES UE
Portafolo y altos
Los directores de Portafolio y | Los directores de Portafolioy | ejecutivos de fa empresa
Los directores de portafolioy otros | altos ejecutivos de fa empresa, altos ejecutivos de la empresa | tienen acceso a na
altos ejecutivos de la empresa solo | tienen acceso a una pagina de | tienen acceso a una solucion en | solucidn en linea, en la que
Con respecto ala Direccion del Portafolioenmi | No se iene un esténdar, | reciben: un informe resumen de los | Intemet enla que pueden | linea, enla que pueden consuitar | tiene un Panel de Control
organzacion existe un esténdar de uso de herramientas | cada Directorde | Gerentes de Programas y Proyectos | consultar la informacion de los | cualquier nivel que requieran de | Ejecutivo, enla pueden
de software de Direcidn de Proyectos, convistasy | Portafololousaasu | con fa informacion del estado de los | proyectos, sin poder legara |  [a informacion del Portafolio, | consultar cualguier nivel
5 plantilas personalizadas para la empresa para; discrecion. proyectos. mayores defalles. Programas o Proyectos. Que requieran de la
Portafolo y altos
Con respecto ala distrioucian y recoplacion de Los directores de Portafolioy | Los directores de Portafolioy | ejecutios de fa empresa
informacion a todos los Miembros del equipo, Gerentes Los directores de portafolioy otros |altos ejecutivos de fa empresa, altos ejecutivos de fa empresa | tienen acceso a una
Funcionales o de linea, y cualquier partcipante n los altos ejecutivos de la empresa solo | tienen acceso a ina pagina de | tienen acceso a una solucion en |solucidn en linea, en la que
proyectos, en mi organizacion existe un estandar de uso | No se tiene un esténdar, | reciben: un informe resumen de los |  Infemet en fa que pueden  (linea, en fa que pueden consuitar | fiene un Panel de Control
de herramientas de software de Direccion de Proyectos, | cada Directorde | Gerentes de Programas y Proyectos | consultar fa informacion de los | cualquier nivel que requierande | Eecutivo, en la pueden
con vistas y plantiles personalizadas para fa empresa | Portafoliolousaasu | conla informacion del estado de los | proyectos, sin poder legara | 2 informacion del Portafolio, | consultar cualguier nivel
[ para: discrecion. proyectos. mayores detalles. Programas o Proyectos. (e requieran de f2

Tabla 3.5: Cuestionario N°3

(Elaboracion propia)
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Cuestionario N°4

N | Nivelde Desarrollo de Competencia en Dirsccion de Proyectos a b. G d 8. Respuesta
N ) ! Noeiste in proceso para
Enmmrgancme\ﬁtadogc1ugllde\Pmte‘sudeDgsarolndeﬁanoewencwsen desamlar competenciaen | Exsteunprocesode selecsibny | Exsteun proceso dedesamolode | Extewnpocesode | Eisleun proceso de desamolo de
Drecsin e Pyt Direcion de Proyectos. | desammolo nafurallos sabrevientes | compefencia en Diectidn o |desamolo de compefencia en competenca en Direcein de Projectos a
sevandesamolendoenles | Projechosenalpwas dreas dels | Diveeninde Proyestosa el corporativo e esfd gado @
1 Irneheras. EMresa. Tive corporatio. | proceso de evallaricn de desempeio.
Exste un proceso de desarrolo de Luindinduen[dl.ademés . - ;
) ; ue estd iado @l prozeso de, - Loindicado en (), adems que esfé
Existe un procesa de desamllo | Existe n procesn de desarol de mp&I‘EFEEnDrECE.IDFdE evaluacion deldesemgefioy | - igado a proceso o evaluacidn de
de competencia e Oreceidn de | compedencia en Direeci de Pmm”e?"mm.emd”malpmcesodedeherminacibn Hesempefio y 2l proceso de
Proyectns pero soln o usa el que | Projectos y se Usa en algunas deas nlwelcurunra‘waemasdelﬂﬂ“.ﬁde e pagos, honiicaciones y | deteminaciin e pagos, bondicaciones
jeeios pe Ole Frojectsy fay J ey J
st iteresado porsimismo. ez empresa. Meckes P Ge’?’m promociones con base en el |- promociones con base en el desaolo
Programa y de Proyechos, Membios ” .
R ! . B desarmolo personal y en s | personal y e os resuliaos obenidos.
Enim organizacion, € estadoaciual del s el Proceso deDiesarol de Comgelencia el Equipo y demés imolucrados. ;
- : resuitados obtenidos:
: enDiregein de Projectos s
Ya habia conestado e no
stz in procesn de desamol Lo ndado en (¢} yaos . Lo eado en (d)y alos Direcfores de
En mi organizacin, e Procesode Desaimoll de Competenciaen Cireccidn de Projectos | de competenciaen Diveceifn de | - Esté diigido alos Gerentes de | Lo idicadoen (b) y 2 los miembros | Gerentes de Programay | Portaflio y alos Ejecufios de la
3 deacuerdo con s niveles depuestos: Froyectos. Projecto. del Equipo. mitproyeclos. Organizacidn.
Se tiene un curiculo de
cursts | faleres
persnalzados de acuerdo
o tiene un proceso Existe una seleceidn de cursos y | con b metodologia de
estandarizado para ¢l desaroll faleres que ofvecen istuciones | ireccidn de Projectos de la
Con respectn ala Compefencia de Conociviento de Direccidn de Proyectos y e la competencia de especialzatas en capacitacin e | Ongarizacion y con eericios | Lo ndicado en (d), con un sisem de
especifcamente en el conociviento de |2 melodologia en Direccidn de Proyechos, mi | conociviento en Diveeribnde | Se autorza tarses aslados para | Direccion de Projectos aulorizados 8| yeasosredles quese | ceiifiaridn ndividual basado en s
d organizzciin s defn de acuerdo con Froyecios. iducs gue o solan mived corporaiio. ofecen a v corporafivo, | meiores préclicas ifemariones
Se tiene un curiculo de
cursts | taleres
personalzados de zcuerdo
o s fiene contemplados cursos Buiste una seleceidn de eursos y | - con a mefodologia de
£16/Us0 d herramientas de Tallres que ofreeen meftuciones | Direecion de Projectos dela
Con respecdo 2 fa Competencia de Canocimiento de Dreceign de Proyectos, y sofhware de Dieceicn de | Se autorizan cursos aslados en uso | espeeialzadas en capacitacion de | organizacion con eferiees y | Lo indieado en d),con un sistema de
especfcaments &n ¢ canocimiento del so de s hemamientas de sofware de Direceion | Proyectos, nusfro personales | de herramientzs de software para - Direcei de Proyectos auforzados | casos reales oue se ofrecen  cerifeation indiidual basado en fas
§ de Projectos, mi orgarizatidn se defie de acuerdo con: altoddacta, individuos que I soltan. miie eorporatio. e corporafi, Meires preicas memaciones
Lo ndicado en (o), pern s cuenta
Nose fiene un proceso  |Lo idieado en a), pero al moritorear, - con un proceso de evaluacion de Lo ndicado en {d) con un sistema de
estandaricado para ¢l desaroll | ¢l desemoefo de os produchos se | desempefio de Direccionde | Loindicado en [¢) pern para auditorias de desempeio de procesos de
Con respecto a la Competencia de Desempero de la Oreccidn de Proyectos, mi|de la competenca de desemgeio| evala ndirertamente el desempeo | Proyeetos para s Gerentes de | fodos los parfcipantes en los|  Direceidn de Proyectos, infegraco al
B organicacion s¢ defe de acuerdo cor n Direecin de Proyectos. de Ios parcipantes. Proyeso. proyects. sislema de calidad de 2 corporatidn.
Se contempla i competencia
personel o ¢l perf de habiidades
humanas, para laselecein de | S contempia a compelenia
No se fiene contemplado fa candidatos ales dferentes | persenalylo €l perl de habidads
tompelencia personeljloelperfl|  posiciones reiationadzsconla | bumanas, para i seleccidn de Lo idicado en (d) pero para fodos ks
e habiidades humanas, para a | Direcsdn de Proyectos, pero no se | candidalos a posiciones de Gerencia|  Loindicadoen (t)pern | parbinantes en los proyectos.En mi
seleecion de candidaios a | iene un proceso estandarzado para | de Proyectes, y se fiene un proceso | fambién para Gerentes de. | organizacin, el Procesode Desamol de
Con respecto a la Competencia Persona de Cireccidn de Proyectos, miorganzacidn | - posiciones de Dreccionde | el desamolo de a competencia  estandarzady para el desamolo de ) Programas y Miroyectos | Competenciaen Cirecsifn de Proyestos
1 sedeine de avterdo con Proyectos. persondl, competenca personel, | Directores de Portafolo. | deactendo con os niveles depuesios:

Tabla 3.6: Cuestionario N°4

(Elaboracion propia)
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Cuestionario N°5

N° Nivel de mefodologia en Direccidn de Proyectos a b. 4 d 6. Respuesta
! f p
Lo ndeado en (4),
. ademés de senir de base
Basada &1 una mefodologfa estruchirzda -
Basada en ina oot o o, it para los criteios o toma
La metodologia de 2 adminisiracion def Resyo de Proyestos en ‘ " melodologia estuclurada racaprpTlas, ORI (e devisiones a vl
1 S nexstente. Mas informal qug formal y planilzs con eceiones aprendidas de .
mi Qrganization es. s0poriada por polfcas . Programas, Mufj-
- proyectos anerores | fomas )
procedimientos. ‘ projectos y portafolio de
estandarzadas para ser lenagas.
Proectos dela
Qrganzaeidn.
) Basata fom\mente en poltas y lonkahen ey
Con politieas y procedimientos, con roles y :
o . Lo e comeridaen e foma
- Inromision eeculiva, o | procedimientos, pero soo | - responsabiidades bien defridos 2 el ‘ )
- | Nede confiaenlas ‘ C ‘ habifua de frabejo de
La cufura de Direceion d Proyecios deniro de mioganizacitn | (Ul deasiona en exceso | en algunas dreas dirigidas | Miembros de Equipo, Gerentes de Projects, .
2 L desisiones de nuestros L ‘ fodos o mvolucrados,
g5 melor deseria como: de documentacion y micro:  por projectos, y conuna | Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes
Qerentes de proyecho. _— - : . hasada en la onfanza,
adminstracién, | nua o con deficlencias en | de Programas o Mul-Proyectos, Directores -
) N : o comuicacion
dreas mairviales o Portafoi y Alos Ejecuivs, en todzs las .
‘ L cooperation
areas oz I Organizacidn.
Este en Comie de
Decisiones que analza s Londeadoen (¢}, conn
) La seleccidn y priorizacion PORESas pmye;t‘os Loindeado &n (¢}, con un proceso Pme?““““”?‘?“*
No existe un proceso de : 0ara hacer una seleccion y . L Lo seloniony prorzaein de
—_— —— L (seredlzade anterdocon T, L | estandarzado de seleccion y prorzaciin de .
En m organizacidn, el proceso de seleccion yoriorizacion de | seleceidn o priorizacion dg | .| priorzzcion de los mismos, K ropectos, basad en algin
3 . - ¢l drea que fenga més ) projectos, basad en algin modelo ce
proyectos deniro del portafolocorporativ es: proyectos denfro del | ydeteming que el L | modelo o medicin de
: " [noder enlz organizaeidn o : mecikicn de enefiios, factbiica fnanciera, .
portafolio comarativ. L portafolio resifante este hengfcios, factbiidad
gemasfiete. | T . baance score card, U oiros. ‘
alineado con los oDgfios fianciere, balance score
estratégieos 0z fa card, U ohos.
Organzacicn.
L Lo dicado en d),
. o : ) Lo ndicado en (o], . P o
Log erterios en que se basa a pririzacion de proyelos en mi . Clentes y grado de I Lo ndicado en (¢), benefieos fnancieros y | alineacion con objgfios
{ - ‘ No hay erteros ; beneicos subjetios y ) iy .
Organizacion contempla: tifielad - fiesgo estratégions, ventaa
TRICrs 2
compefiia y alianzas
En mi organizacin 3¢ hacen revisiones estratégicas.
periddicamente en os puntos o Conirl establecidos, para : Lo indeado en () y en
) . 1 algunas casts, pargue \ . ,
aprobiacidn d fases sucesivas de los proyesos, y cuando gs " iy lgunas dreas Loindcadoen (¢)yenlos provestos | Enodoel porafolio
5 ‘ . Defvamenteno | o solian algunos ; s ‘
Necesano, sé Qenera un documento de requerimiento de et especifcamente ds la estratégieos. comporafvo
cambios para someterio a evaliacin y aulorzacion por parte Organizatidn
el Comité e Decisiones.
Setiens dlgunos | S cuenta con indieadores Lo ndicado en (d),
Los inccadores de Desempefio Principalesque se usan para el | - No se fienen defridos md\caduresporprqyectu, baswcusdeD\reccpnde Lo ndczdo en (¢}, ademds de Indicadores |nuurlpurandue|cluncggto
b . e P . | peromoesposhe | Proyecios estandzrizados ‘ d riesgo  a aineaein
manitoreo dl Portafolosorporativo son: indcadores de desempefi, e te Negoci. * -
inegrarios en Programas |y de el iteqracion 2 con objetvos esratéqieos
0 Portaiolos. | Programas y Portzfoo, corporativos

Tabla 3.7: Cuestionario N°5

(Elaboracion propia)
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Tabla 3.8: Cuestionario N°6

(Elaboracion propia)
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Tabla 3.9: Cuestionario N°7

(Elaboracion propia)

b). - Preguntas para el estudio del caso, referente a la Gestion de Costos.

Factor de Analisis 2:

1. ¢Existe en esta area de la empresa un plan de gestion de costos, Si 0 No?
2. ¢Hay en esta area de la empresa un sistema de gestion de costos, Si o No?
3. ¢Como se controlan los costos de su area?
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¢, COmo se gestionan los costos de su area?
¢Conoce alguna herramienta de gestion de costos que se utlice en la
compafia?

6. ¢Existen planillas con formatos estandares para realizar gestion y control de
costos?, ¢Si, No?
¢ Usted sabe donde se generan los costos mas importantes de su area?
¢ Se realiza control y gestidon de costos en los contratos actuales de su area?
¢Conoce la estructura del plan de cuentas de la compafiia y su area?

10. ¢, Ha recibido capacitacion en herramientas de control y gestion de costos en la

empresa?

c). - Preguntas para el estudio del caso, referente a la Gestién de Proyectos

(Alcancey Tiempo).

Factor de Analisis 3:

1. ¢Durante el proceso de aprobacion de un nuevo proyecto se establece
claramente el plan de gestion del alcance?

2. ¢Los encargados de controlar los proyectos tienen claro los entregables y el
trabajo del proyecto?
¢ Se crea la EDT de cada proyecto a implementar?
¢Dentro de los proyectos en la organizacion se realiza la planificacion de la
gestion del cronograma?

5. ¢Existen los responsables de definir, estimar y secuenciar las actividades de
los proyectos en la organizacion?

6. ¢Durante el desarrollo del cronograma se analiza la secuencia de las
actividades, su duracion, los requisitos de los recursos necesarios?
¢, Se tiene en la organizacion un software de programacion del cronograma?

8. ¢Laempresa tiene un sistema para administrar tanto el alcance, el costo y el

plazo, que sea utilizado por los especialistas de proyectos?
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d). - Preguntas para el estudio del caso, referente a la Gestidn del

conocimiento y lecciones aprendidas.

Factor de Anéalisis 4:

1. ¢ Se comparten experiencias de los proyectos realizados por medio de
exposiciones orales, documentos y/o manuales?

¢, Se documentas las lecciones aprendidas?

¢Las lecciones aprendidas estan al alcance de todo el personal?

¢, Se utilizan las lecciones aprendidas en el estudio de proyectos?

¢ Existe un responsable de exigir y documentar las lecciones aprendidas?
¢ Existe interiorizacion de las lecciones aprendidas?

¢ Se utiliza en los proyectos modelos de mejoramiento continuo?

© N o g &~ w D

¢ Se aplica la exteriorizacion del conocimiento de los proyectos en su

organizacion?

b) Reporte del estudio del caso

La dltima seccion del protocolo del estudio del caso corresponde a la guia
para el reporte de la investigacion. Yin (2002) sefiala que existen multiples
formas de presentar los resultados de un estudio del caso, en funcién tanto de
los objetivos perseguidos, como del publico al que va dirigido.

En este caso en particular, como el estudio de casos corresponde a una
tesis de magister, se ha considerado que en primer lugar la audiencia a la cual
esta dirigido este estudio corresponde al MEGIP (Magister En Gestién Integral

de proyectos), Universidad Catélica del Norte.

A continuacion, la figura 3.8 muestra la relacion existente entre las diferentes

fuentes de evidencia y la generacion de dichos reportes.
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Figura 3.8: Relacién de los Reportes en la Investigacion
(Elaboracion propia)

3.5. PAUTAS PARA EL ANALISIS Y CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

El anadlisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular, probar u

otra combinacién tanto de la evidencia cualitativa como cuantitativa con la finalidad

de guiar y evaluar los resultados de una investigacion respecto a sus proposiciones
iniciales (Alvarado, 2014).

En tal contexto es util familiarizarse con las diversas técnicas de manipulacion,

herramientas de analisis y de acuerdo a Robert Yin (2002), cada estudio del caso

deberia esforzarse en tener una “estrategia de analisis”, donde se defina: “qué

analizar y por qué analizarlo”.
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3.5.1. Estrategias de Analisis

Robert Yin (2002) plantea tres estrategias de analisis de la evidencia:
e La que depende de las proposiciones tedricas.
e Destacando el planteamiento de explicaciones rivales.

e Desarrollo de una descripcién del caso.

Para este estudio, se utilizara la “contar con las proposiciones teéricas del
estudio”, segun Yin (2002), “se usara esta estrategia cuando los objetivos originales y
disefios del estudio del caso presumiblemente, estaran basados en las proposiciones
de la investigacion, los cuales a su vez reflejaran una serie de preguntas de
investigacion, revisién de la literatura y nuevas hipotesis o proposiciones”. Las
proposiciones ayudan a enfocar la atencion sobre ciertos datos y a ignorar otros.
Ademas, también ayudan a organizar todo el estudio del caso y a definir

explicaciones alternativas que deberian ser examinadas.

3.5.2. Técnicas de Analisis de la Evidencia

De acuerdo a Robert Yin (2002), las técnicas de analisis de la evidencia deben
ser utilizadas como una parte de la estrategia general para el andlisis de dicha
evidencia y son Uutiles para tratar los problemas de la validez interna y de la validez

externa en la realizacion de los estudios del caso.
No obstante, ninguna de las técnicas de andlisis, deberia ser considerada facil
de usar y todas necesitan de mucha practica y tiempo para ser ocupadas

satisfactoriamente.

A continuacion se detallan cuales son estas técnicas y cual usaremos para la

investigacion
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a) Comparacion de modelos

En el analisis del estudio del caso una de las técnicas mas deseable es la
comparaciéon de modelos légicos. En este sentido, Trochim (1989), propone una
comparacion logica de un modelo de base empirica con uno de base predictiva, 0
con varias predicciones alternativas. Si los modelos coinciden, los resultados

pueden ayudar al estudio del caso a fortalecer su validez interna.

b) Elaboracion de una explicacion
Este es un tipo especial de comparacion de modelos, pero el procedimiento es
mas dificultoso por lo que requiere mayor atencion. Aqui el beneficio es analizar los

datos del estudio del caso para construir una explicacion relacionada al caso.

c) Analisis de la secuencia

Es similar al analisis de secuencias en experimentos 0 cuasi experimentos.
Este andlisis puede seguir muchos modelos intrinsecos, lo cual ha sido el sujeto de
varios textos es psicologia experimental y clinica aplicada en casos uUnicos. Yin
(2002), destaca tres tipos de andlisis de secuencias: secuencias simples, secuencias

complejas y cronologias.

d) Elaboracion de Modelos

Se ha vuelto muy til en los dltimos afios, especialmente en la realizacién de
evaluaciones al estudio del caso. EI modelo l6gico contempla deliberadamente una
compleja cadena de eventos en el tiempo, donde dichos eventos estan organizados
en repetidos modelos de causa-efecto-causa-efecto; mientras una variable
dependiente (evento), en una fase temprana llega a ser una variable independiente
(evento causal), para la siguiente fase. (Peterson & Bickman, 1992 y Rog & Huebner,
1992). La complejidad surge desde el hecho que multiples fases pueden existir en

un extenso periodo de tiempo.
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e) Sintesis de Casos Cruzados

Esta técnica se aplica especificamente en el andlisis de la evidencia de casos
multiples y es especialmente relevante si se contrastan al menos dos casos. La
sintesis de casos cruzados puede ser realizada si los individuales estudios del caso
han sido previamente conducidos como estudios de investigacion independientes o
como una predisefiada parte de un mismo estudio. Esta técnica es la que

aplicaremos en la investigacion.

De acuerdo a Yin (2002), una advertencia importante en la conduccion de este
tipo de sintesis de casos cruzados es que la revisidn de las tablas para estos
modelos cuente con una fuerte argumentacion e interpretacion, y no remitirse
exclusivamente a cuentas numéricas, por lo que dicha recomendacién serd tomada
en cuenta a la hora de elaborar los reportes con la informacién cruzando de los
casos. A continuacion, se muestra como deberia realizarse este andlisis, como se
muestra en la figura 3.9, Consideraciones que se deben tener al momento de realizar

los andlisis.
e Colocar la informacién en diferentes sentidos.

e Crear esquemas o figuras con los datos.

e Tabular la frecuencia de los diferentes eventos.
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Figura 3.9: Estructura de los Reportes

(Elaboracion propia)

3.5.3. Requisitos para una Alta Calidad de Analisis

De acuerdo con Robert Yin (2002), no importa qué estrategia y técnica de
analisis de la evidencia se haya escogido, se debera hacer todo lo necesario para
estar seguro de que el andlisis sea de alta calidad. Al menos cuatro principios
subyacen bajo toda buena investigacién en las ciencias sociales y requieren una

gran atencion (Alvarado, 2014).

1. El analisis deberia mostrar que se consideraron todas las evidencias. La
estrategia de analisis, incluido el desarrollo de hipotesis rivales, debe ser
exhaustiva. El analisis 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.

2. El analisis de la evidencia deberia considerar, si es posible, todas las

interpretaciones rivales importantes. Si alguien tiene una explicacién alternativa
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para uno o mas de los resultados de la investigacion, se deberia hacer de dicha

explicacion un rival.

3. El anadlisis de la evidencia deberia considerar a los aspectos mas importantes del
estudio del caso. Se tienen que demostrar las mejores habilidades analiticas
enfocadas en la cuestion mas importante, preferiblemente definiéndolo al
comienzo del estudio del caso. Ademas, para evitar desvios hacia problemas
menores, el analisis debe ser lo menos vulnerable posible a que el problema

principal esté siendo evitado por la posibilidad de obtener resultados negativos.

4. 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.

3.6. DESARROLLO DE REPORTES EN LA INVESTIGACION

El siguiente paso segun Yin (2002), es llevar los resultados a conclusiones y
presentarlos de forma concreta y lo mas real posible para que se trasforme en una
guia para el desarrollo de la gestion de costos y alcanzar la confiabilidad para el
manejo en la gestion de proyectos. En la figura 3.10, se muestra el esquema de la

estructura de los reportes.
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Figura 3.10: Estructura de los Reportes

(Elaboracién propia)

3.6.1. Reportes en la Metodologia del Caso

Para la composicion del estudio de caso, segun Yin (2002), existen pasos que

se deben sequir, los cuales se detallan a continuacion

a) Identificacién de la audiencia

La audiencia principal a la cual va dirigido la presente investigacion
corresponde al mundo académico en que se encuentra inserto este proyecto,
alumnos del MEGIP y empresas del rubro minero.

b) Formato para Escribir el Reporte de la Investigacion

Se crearan reportes cruzados. Estos reportes estaran en funcién tanto de
cada uno de los casos como del tipo de evidencia del cual provienen. Cada uno de
estos reportes se podra apoyar en tablas y graficos. Se considerara el formato oficial

de Tesis MEGIP.
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c) Estructura parala Composicion de la Investigacion

El estudio del caso aplicado a la presente investigacion es del tipo descriptivo
y se ha optado por una estructura para la composicion del caso del tipo “Analitica
lineal”. Segun Yin (2002), este tipo de estructura la secuencia de los capitulos
comienza con el problema que esta siendo estudiado y una revision de la literatura
relevante. Los siguientes capitulos cubren la metodologia utilizada, los resultados
desde el analisis y la recoleccion de datos, y finalmente las conclusiones e
implicaciones de los resultados. (Alvarado, 2014).

d) Procedimientos Estandar para la Realizacidon de un Reporte

De acuerdo con Yin (2002), son tres importantes procedimientos para la

realizacion del reporte.

e DOndey como comenzar lacomposicion del reporte

En el proyecto de tesis se formularon las hipétesis y se desarroll6 gran parte
del estado del arte de los principales topicos tedricos relacionados con la

investigacion.

e Identidad de los casos

La informacion dada en la investigacion del caso se presentara en forma
transparente. La informacién entregada por cada persona en la investigacién sera

mostrada de forma abierta.

e Larevision del reporte final del estudio del caso

El reporte final del caso estard compuesto por un reporte por cada unidad de

andlisis.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS

4. INTRODUCCION

En este capitulo, se revisara el analisis de las encuestas y entrevistas realizadas a
las tres unidades de analisis. El reporte del caso de acuerdo con Yin (2002), implica
llevar los resultados y descubrimientos de una investigacion a conclusiones. Se
pretende llevar los resultados a propuestas concretas, que sean capaces de ayudar y

guiar para desarrollar la Gestion de Costos.

4.1.RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO

Al comenzar la investigacion, lo primero que debemos evaluar antes de
comenzar con el analisis de la Gestiéon de Costos, es evaluar la madurez de la
empresa.

Debemos profundizar en este tema para saber si la empresa en investigacion
conoce los conceptos relacionados a la Gestion de Proyectos, Gestion de Costos,
Gestidn del Conocimiento, para aplicar una real y aterrizada solucién, que sea

posible implementar.
4.1.1 ENCUESTAS

a) Encuesta “Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos”

En este punto se presentan los resultados de la aplicacion de los cuestionarios de
analisis de madurez de la administracion de Proyecto, se aplicd los cuestionarios a
dos personas de la Organizacion, que posee una antigtiedad dentro de la empresa y
logra identificar las fortalezas y debilidades en la organizacion.

Para el analisis de cada uno de los aspectos por los cuestionarios, la puntuacion
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obtenida se evalla de la siguiente manera:

e De 0 a 31 %: Nivel Bajo.

e De 32 % a 49 %: Nivel Medio — Bajo.
e De 50 % a 74 %: Nivel Medio — Alto.
e De 75 % a 100 %: Nivel Alto.

El Grado de Madurez en la Gestion de Proyectos se basa en la realizacion de 7

encuestas con sus determinados temas:

Cuestionario Tema
N° 1 Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos
N° 2 Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos
N° 3 Herramientas de Direccién de Proyectos
Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccién de
N° 4 Proyectos
N° 5 Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos
Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos y Multi-
N° 6 Proyectos.
N° 7 Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos

Tabla 4.1: Resumen de cuestionarios en Encuesta Nivel de Madurez en Direccién
de Proyectos

(Elaboracién Propia)

Esta Encuesta se realiza directamente en la gerencia de minas como Unidad de
Andlisis.

Madurez Organizacional

Actualmente muchas organizaciones emprenden actividades o proyectos, con
la finalidad de aumentar su estado actual de madurez, en cuanto a la gerencia de
proyecto a nivel organizacional, esto con el objetivo de lograr alcanzar los objetivos
estratégicos trazados. La aplicacion de las practicas modernas deberia ser un
objetivo comun en toda la organizacion, en la medida en que le permita obtener

mejor desempefio de los escasos recursos que se tiene a disposicion. Sin embargo,
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como reconoce Harold Kerzner, “el simple uso de la administracion de proyectos, aun

por un extenso periodo de tiempo, no necesariamente conduce a la excelencia o

madurez” (Kerzner, 2001).

El nivel de madurez variara de una organizacion a otra, dependiendo de cada

una de sus necesidades, por lo que se puede decir: que la madurez organizacional

es el grado en que una organizacion practica la administracion de proyectos.

En este proyecto se ha decidido aplicar el modelo de madurez de Harold

Kerzner, el cual se destaca por:

Examina los principios de planificacién estratégica y como estos se relacionan
con la administracién de proyectos.

Detalla los cinco niveles diferentes desarrollados para alcanzar la madurez.
Representa una guia para hacer la administracion de proyectos un
instrumento estratégico que ayude a potencializar las ventajas competitivas de
las organizaciones y contribuya a su mejoramiento continuo.

Est4 basado en los modelos de madurez y en la guia PMBOK.

Flexibilidad de realizar algunos ajustes en el cuestionario de evaluacion
propuesto del modelo con el fin de alinear las preguntas y respuestas a la
realidad de la organizacion sin afectar los resultados finales.

A pesar de que los niveles del modelo son presentados de una forma
escalonada, el mismo, posee la facilidad de que entre ellos se puedan
“superponer”, esto significa que la organizacién puede estar madurando en
varios niveles al mismo tiempo, por lo que no es necesario completar un nivel

para que la organizacion pueda continuar desarrollando el siguiente.
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Cuestionario N° 3
_ Alternativa GO0 (EES

repetida
N° Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos G.M J.P.

iLas metas y objetivos estratégicos de su organizacion se
1 comunican y las entienden todos los equipos de proyectos? d e e e. Definitivamente si

;Los proyectos de su organizacién tienen objetivos claros y
2 medibles, ademas de tiempo, costos y calidad? d e e e. Definitivamente si

Su organizacion jcuenta con politicas que describen la
estandarizacién, medicién, control y mejoras continuas de los
3 procesos de administracién de proyectos? d c d d. Se hace el esfuerzo

¢ Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos
internos de la organizacién y datos de la industria para
4 desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion? d c d d. Se hace el esfuerzo

¢ Su organizacién establece el rol del gerente de proyecto
5 (Administrador de contratos) para todos sus proyectos? e e e e. Definitivamente si

£ Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y
otros medios formales necesarios para evaluar el desempefio,
conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del
proyecto de tal manera que la asignacion de los roles del

5] proyecto sea adecuada? d c d d. Se hace el esfuerzo

i Los gerentes de proyecto (Administradores de contratos)de su
organizacién comunican y colaboran de manera efectiva y

7 responsable con los gerentes de proyecto de otros proyectos? |d c d d. Se hace el esfuerzo
& Su organizacion tiene un enfoque estandar para la definicién,
recoleccién y analisis de métricas del proyecto para asegurar

8 que la informacién sea consistente y precisa? d c d d. Se hace el esfuerzo
¢ Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos
9 para medir y mejorar el desempefio de los proyectos? d d d d. Se hace el esfuerzo

£Su organizacion tiene hitos (milestones) definidos, donde se
evaltan los entregables de proyecto para determinar si se debe
10 continuar o terminar? e e e e. Definitivamente si
& Su organizacion utiliza técnicas de gestion de riesgo para medir
y evaluar el impacto del riesgo durante la ejecucion de los
11 proyectos? d c d d. Se hace el esfuerzo
& Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional
que apoya a la comunicacién y colaboracion efectiva entre
proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los
12 resultados de dichos proyectos? d c d d. Se hace el esfuerzo
:Los gerentes de programas o multiproyectos (Oficina técnica)
evaltan la viabilidad de los planes del proyecto en términos de su
cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad
13 de recursos? d c d d. Se hace el esfuerzo
¢Los gerentes de programas o multiproyectos (oficina técnica)
entienden como sus programas y otros programas dentro de la
organizacion forman parte de los objetivos v estrategias

14 generales de la organizacién? d d d d. Se hace el esfuerzo
Su organizacion establece y utiliza estandares documentados;
iejecuta y establece controles, y evalua e implementa mejoras
para los procesos de administracién de proyectos de sus
15 programas o multiproyectos? d d d d. Se hace el esfuerzo
¢£Su organizacion considera de manera efectiva la carga de
trabajo, requerimientos de ganancias o margenes y tiempos de
entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que puede

186 emprender? e e e e. Definitivamente si
& Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su
17 estrategia de negocio? c c c c. Parcialmente

¢ Su organizacién esta “proyectizada” en lo referente a las
politicas y valores de la administracion de proyectos, un lenguaje
comun de proyecto y el uso de los procesos de la administracion
18 de proyectos a través de todas las operaciones? -3 b c c. Parcialmente
¢ Su erganizacion utiliza y mantiene un marco de referencia
comuin de trabajo metodologia y procesos de administracién de
19 proyectos para todos sus proyectos? [} b c c. Parcialmente
¢Los ejecutives de su organizacion estan involucrados
directamente con la direccién de administracion de proyectos, y

20 demuestran conocimientos y apoyo hacia dicha direccion? d d d d. Se hace el esfuerzo
£ Su organizacion establece estrategias para retener el

21 conocimiento de recursos tanto internos como externos? c c c c. Parcialmente
£ Su organizacién balancea la mezcla de proyectos dentro de un

22 portafolio para asegurarse la salud del mismo? c c c c. Parcialmente
¢Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la

23 calidad en su proyecto? e d e e. Definitivamente si
£ Su organizacién cuenta con un repositorio central de métricas

24 de proyectos? e e e e. Definitivamente si
& Su organizacién utiliza métricas de sus proyectos para

25 determinar la efectividad de los programas y portafolios? d c d d. Se hace el esfuerzo
£ Su organizacion evalia y considera la inversién de recursos

26 humanos y financieros cuando I ionas proyectos? e e e e. Definitivamente si
¢£Su organizacién evallia y considera el valor de los proyectos

27 para la organizacion al momento de seleccionarlos? e e e e. Definitivamente si

¢ Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo
de Madurez organizacional como parte de su programa de

28 mejora en administracién de proyectos? [+ c c c. Parcialmente
& Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos,
programas y portafolios anteriores a la metodologia de

29 administracién de proyectos? c c c c. Parcialmente

Tabla 4.2: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

(Preguntas 1- 29 — Elaboracion Propia)
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Cuestionario N°2

1 2 Alternativa Respuesta mas
o i . ) . G.M JP repetida
N Nivel de metodologia en Direccion de Proyectos 5 i
¢ Cuantas diferentes metodologias de Direccion de Proyectos
existen en su organizacién Considere si la metodologia de No tenemos ninguna
Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a a a metodologia
a la metodologia de Direccion de Proyectos para el desarrollo estandarizada.
de nuevos productos?
No se sigue una
metodologia
Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una estandarizada,
metodologia estandarizada que considera las 9 areas de a a a depende del gerente
conocimiento de la Direccién de Proyectos: de proyecto en turno
y de su equipo de
trabajo.
La metodologia de Direccion de Proyectos de mi organizacion -
i . . = Lo indicado en (b),
establece métricas para el calculo de indicadores Principales de .
o o c c c ademas de Costo y
Desempefio (KPIS) de acuerdo con los objetivos del proyecto Calidad
para: ’
Acta de proyecto,
La aprobacion de un Plan de proyecto en mi organizacién c c c WBS, estimados de
contempla: costo, presupuesto y
cronograma.
Midiendo su impacto
En mi organizacion la administracién de cambios con respecto para fa_c’llltar la
: A autorizacién de los
al Plan autorizado del proyecto (linea base) se lleva a cabo de b b b -
e ) mismos por los
la siguiente manera: h
niveles facultados
para hacerlo.
Cada gerente de
En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora proyecto guarda los
- . .. . b a b documentos
continua en Direccion de Proyectos se maneja: L
principales de sus
proyectos

(Preguntas 1- 6 — Elaboracion Propia)

Tabla 4.3: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos
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Cuestionario N°3

Alternativa

Respuesta mas repetida

N° Herramientas de Direccion de Proyectos
Herramientas como hojas de
En mi Organizacion, las herramientas de software calculo (Excel), procesadores de
disponibles para la Direccion de Proyectos (con b texto (Word), laminas de
licencia) son: presentacion (Power Point), o
similares.
1
Herramientas sefialadas en (b),
En mi organizacion, las herramientas de Software ademas de herramientas
que realmente se usan para la Direccion de c especiales para Direccién de
Proyectos (con evidencia de usar en mas del 80% Proyectos (MS Project), en
de los proyectos) son: forma individual para los
2 gerentes de proyecto.
Con respecto a la Direccion de Proyectos
individuales, en mi organizacion existe un estandar Manejo de cronogramas y
de uso de herramientas de Software de Direccién b manejo de costos en forma
de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas independiente.
para la empresa para:
3
Con respecto a la Direccion de Programas y
Multiproyectos, en mi organizacion existe un Manejo de cronogramas y
estandar de uso de herramientas de software de b manejo de costos en forma
Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas independiente.
personalizadas para la empresa para:
4
Con respecto a la Direccion del Portafolio en mi
organizacién existe un estandar de uso de No se tiene un estandar, cada
herramientas de software de Direccién de a Director de Portafolio lo usa a su
Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas discrecion.
para la empresa para:
5
Con respecto a la distribucion y recopilacion de
informacion a todos los Miembros del equipo,
Gerentes Funcionales o de linea, y cualquier No se tiene un estandar, cada
participante en los proyectos, en mi organizacion a Director de Portafolio lo usa a su
existe un estandar de uso de herramientas de discrecion.
software de Direccidn de Proyectos, con vistas y
6 plantillas personalizadas para la empresa para:

Tabla 4.4: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

(Preguntas 1- 6 — Elaboracion Propia)
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Alternativa Respuesta mas repetida
N° Nivel de de en 6n de Proy GMm J.P.
Existe un proceso de desarrollo de
1 En mi organizacién, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencias en Direccion de & ¢ & competencia en Direccién de
Proyectos es: Proyectos en algunas areas de la
empresa.
Existe un proceso de desarrollo de
2 En mi organizacién, el estadoactual del uso del Proceso deDesarrollo de Competencia enDireccion de b b b competencia en Direccion de
Proyectos es: Proyectos pero solo lo usa el que
esté interesado por si mismo.
3 En mi organizacién, el Procesode Desarrollo de Ct Direccion de Proy con b B b Esta dirigido a los Gerentes de
los niveles depuestos: Proyecto.
4 Con respecto a la Competencia de Conocimiento de Direccion de Proyectos y especificamente en el b b b Se autoriza cursos aislados para
conocimiento de la metodologia en Direccién de Proyectos, mi organizacién se define de acuerdo con: individuos que lo solicitan
Con respecto a la C de C de Direccién de Proy LY. i enel Se autorizan cursos aislados en uso
5 conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccién de Proyectos, mi organizacién se b b b de herramientas de software para
define de acuerdo con: individuos que lo solicitan.
Lo indicado en (a), pero al
6 Con respecto a la Competencia de Desempefio de la Direccién de Proyectos, mi organizacion se define b b b monitorear el desempefio de los
de acuerdo con: productos se evalia indirectamente
el desempefio de los participantes.
Se contempla la competencia
personal y/o el perfil de habilidades
humanas, para la seleccién de
Con respecto a la Competencia Persona de Direccion de Proyectos, mi organizacién sedefine de acuerdo ca_nqldams 8 l?s diecentes
7 b b b posiciones relacionadas con la

con:

Direccion de Proyectos, pero no se
tiene un proceso estandarizado para|
el desarrollo de la competencia
personal.

Tabla 4.5: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccién de Proyecto

(Preguntas 1- 7 — Elaboracion Propia)
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Alternativa tid
N° Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos G.M J.P. repetida
1 La metodologia de la ad.ministra.cidr.l ’del Riesgo de Proyectos b b b Mas informal que formal
en mi Organizacion es:
Con politicas y
procedimientos, pero solo
2 La cultura de Direccién de Proyectos dentro de mi organizacion . c c en algunas areas dirigidas
es mejor descrita como: por proyectos, y con una
nula o con deficiencias en
areas matriciales
Lo indicado en (c), con un
proceso estandarizado de
seleccién y priorizacion de
En mi organizacién, el proceso de seleccion ypriorizacion de proyectos, basad en
3 . . d c d i -
proyectos dentro del portafoliocorporativo es: alglin modelo de medicién
de beneficios, factibilidad
financiera, balance score
card, u otros.
Lo indicado en (d),
4 Los criterios en que se basa la priorizacién de proyectos en mi e d e alineacion con objetivos
organizacién contempla: estratégicos, ventaja
competitiva y alianzas
En mi organizacién se hacen revisiones estratégicas.
periédicamente en los puntos de Control establecidos, para la
5 aprobacién de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es d ¢ d Lo indicado en (c) y en los|
necesario, se genera un documento de requerimiento de proyectos estratégicos.
cambios para someterlo a evaluacién y autorizacién por parte
del Comité de Decisiones.
Lo indicado en (d),
Los indicadores de Desempefio Principalesque se usan para el |ncorlp0rand0 el t;once_pto
6 . . K N e c e de riesgo y la alineacion
monitoreo del Portafoliocorporativo son: o .
con objetivos estratégicos
corporativos

Tabla 4.6: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccién de Proyecto
(Preguntas 1- 6 — Elaboracion Propia)

Cuestionario N°6

Alternativa Respuesta mas repetida
. - GM J.P.
N° Nivel de gia en Direccion de Proy y Multi-Proyectos.

1 Mi organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus Programas o Multi-Proyectos| e e e Definitivamente si
2 Mi organizacion Identifica, evalia e implementa mejoras para los procesos principales de Direcciénde d d 4 Lo indicado en (c), ademas de los

Programa y Multi-Procesos procesos de Control y Cierre
3 Mi organizacion establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las diferentes dreas . . R Lo indicado en (b), ademas de Alcance y

del conocimiento de la Direccién de Programas y Multi-Proyectos. Calidad.

Mi organizacién considera demanera efectiva la carga de trabajode los recursos involucrados en
4 losproyectes, requerimientos deganancias © margenes, y tiemposde entrega limites para decidir e d e Definitivamente si
lacantidad de trabajo que se puedeemprender.

Se planean los proyectos establecidos
perfiles con las habilidades necesarias en
la asignacion de actividades para

iormente planear las
basadas en la disponibilidad real de
recursos

5 Mi organizacién planea la utilizacién de recursos de la siguiente manera: c c c

Tabla 4.7: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos

(Preguntas 1- 5 — Elaboracién Propia)
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Cuestionario N°7

1 2 A 4o oos il

N° Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos

Alguien dentro de la
organizacién ha tomado el
rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente

1 En mi organizacién, el estadoactual de la Oficina de Proyectos(PMO) es: b a b

Dar soporte a proyectos
para la correcta utilizacion
de técnicas y herramientas
en direccion de proyectos,

establece métodos,
procesos y estandares

2 En mi organizacion el nivel bilidad de la PMO selimita a: b a b

Se reconoce su ayuda para

la identificacion, planeacién

y control de proyectos con
orden

3 En mi organi 6n la ayuda queprop la PMO a losej ivos se limita a: c a [

No existe una PMO

4 Los roles definidos en la PMO demi organizacién son lossiguientes: a a a
oficialmente establecida

Se establecen
comunicaciones
directamente entre los
invelucrados, mediante
cartas, faxes y correos
electronicos segin el gusto
de los involucrados.

En mi organizacion lascomunicaciones corporativas enlo relacionado con el flujo b b b
deinformacién de Direccion de Proyectos se definen como:

Tabla 4.8: Resultado Encuesta Nivel de Madurez en Direccién de Proyectos

(Preguntas 1- 5 — Elaboracién Propia)

4.1.2 Entrevistas

Entrevistas con stakeholders de la gestion de costos de las distintas areas de
la compafiia. Se realizan entrevistas con stakeholders del area de gestion de costos
para ir estructurando la tematica de este proyecto y, a la vez, ir detectando fortalezas
y debilidades en el actual sistema, para lo cual se elabora una matriz con 10
preguntas cada una valoradas de acuerdo a la importancia y de acuerdo a la
informacion en particular de cada pregunta. Las preguntas y la matriz son las

siguientes:
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ITEMS

A OR DE ANA
ON D O O

PREGUNTAS GM GC GP GG

RESPUESTA

SI | NO | SI | NO | SI | NO | SI | NO

Existe en esta area de
la empresa un plan de X X X X
gestién de costos

NO

Hay en esta area de la
empresa un sistema de X X X X
gestion de costos

NO

Coémo se controlan los
costos de su area

Como se gestionan los
costos de su area

Conoce alguna
herramienta de gestion

de costos que se utilice X X X X
en la compaiiia

Sl

Existen planillas con
formatos estandares

para realizar gestion y X X X X
control de costos

Sl

Usted sabe ddnde se
generan los costos mas | X X X X
importantes de su area

Sl

Se realiza control y
gestién de costos en los

contratos actuales de X X X X
su area

Sl

Conoce la estructura
del plan de cuentas de | X X X X
la compaiiiay su area

Sl

Ha recibido
capacitacion en

herramientas de control X X X X
y gestién en la empresa

Sl

Gerencia Mina, Ingeniero de control de costos

Gerencia Contraloria, Contador senior de gestién de costos

Gerencia Geologia y Exploraciones, Coordinador de gestion de costos
Gerencia Planta, Coordinador de gestion y Control costos

Tabla 4.9: Resumen entrevistas sobre gestion de costos

(Elaboracién propia)
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Preguntas de Entrevistas

UA.

¢ Durante el proceso de aprobacion de un nuevo proyecto se establece
claramente el plan de gestion del alcance?

GM

Clientes

otros

RESULTADO

¢Los er de los proy
trabajo del proyecto?

tienen claro los entregables y el

G.M
Clientes

otros.
RESULTADO

33%

33%

¢Se crea la EDT de cada proyecto a implementar?

GM

Clientes

otros

RESULTADO

¢ Dentro de los proyectos en la organizacion se realiza la planificacion de la
gestion del cronégrama?

G.M

Clientes

|——oftos |
RESULTADO

¢ Existen los responsables de definir, estimar y secuenciar las actividades de
los proyectos en la organizacion?

¢Durante el desarrollo del cronograma se analiza la secuencia de las
actividades, su duracion, los requisitos de los recursos necesarios?

G.M

Clientes

otros

RESULTADO

3%

Clientes

otros
RESULTADO

33%

67%

¢ Se tiene en la organizacion un dep del cronograma?

G.M

Clientes

otros
RESULTADO

33%

¢La empresa tiene un sistema para administrar tanto el alcance, el costo y el
plazo, que sea utilizado por los especialistas de proyectos?

G.M

Clientes

otros

RESULTADO

Tabla 4.10: Resumen entrevistas sobre gestién de Proyectos

(Elaboracién propia)

FACTOR DE ANALISIS 4 - GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LECCIONES APRENDIDAS

Medianamente de

Medianamente en

N Totalments de . nDesacuerdo  |°
N Preguntas de Entrevistas UA. . De acuerdo i En Des: il
G.M X
q ¢ Se comparten experiencias de los proyectos realizados por medio de Clientes X
exposiciones orales, documentos y/o manuales? ofros X
RESULTADO 100%
G.m X
: . Clientes X
2 ?
¢ Se documentas las lecciones aprendidas? M
RESULTADO 33% 33% 33%
G.M X
3 ¢Las lecciones aprendidas estan al alcance de todo el personal? Clia :
RESULTADO 33% 67%
| _cm. | x
4 .Se utilizan las lecciones aprendidas en el estudio de proyectos? e :
RESULTADO 33% B7%
G.M X
y y Clientes
5 ¢ Existe un responsable de exigir y documentar las lecciones aprendidas? :
RESULTADO 33% 87%
G.M X
. . . Clientes X
] 2
¢ Existe interiorizacion de las lecciones aprendidas X
RESULTADO 67% 33%
G.M X
- N N Clientes
7 ¢ Se utiliza en los proyectos modelos de mejoramiento continuo? i
RESULTADO 100%
G.M X
N ¢ Se aplica |a exteriorizacién del conocimiento de los proyectos en su Clientes X
organizacion? otros X
RESULTADO 67% 33%

Tabla 4.11: Resumen entrevistas sobre gestién del Conocimiento y Lecc. aprendidas

(Elaboracién propia)
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4.2 RESULTADOS ENCUESTA DE GRADO DE MADUREZ EN LA GESTION DE
PROYECTOS

e Encuesta de Grado de Madurez en la Gestion de Proyecto.

Cuestionario Tema % Cumplimiento
N° 1 Nivel de Madurez en Direccion de Proyectos 81%
N°® 2 Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos 40%
N° 3 Herramientas de Direccién de Proyectos 37%
N° 4 Nivel de Desarrollo de Competencia en Direccién de Proyectos 43%
N°5 Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos 7%
N° 6 Nivel de metodologia en Direccién de Proyectos y Multi-Proyectos. 80%
N° 7 Nivel de Oficina de Direccién de Proyectos 40%

Tabla 4.12: Andlisis cuantitativo de los factores de andlisis

(Elaboracién propia)

NIVEL DE MADUREZ

MiveldeMadurez en

Direccion de Proyectos
0%
By PP .

Nivel de Oficina de &0% Nive demet-:.u:lc ogia
Direccion de Proyectos en Direccion de
- i Proyectos

Nivel de metodologia
en Direccion de
Proyectosy Mulki-_..

Herramientas de
Direccion de Proyectos

MNivel de metodologia Nivel de Desarrolio de
en Direccion de Competenciaen
Proyectos Direccion de Proyectos

Figura 4.1: Gréfico porcentaje de cumplimiento Nivel de Madurez

(Elaboracién propia)

La tabla 4.12, nos entrega informacion valiosa en relacion al grado de madurez,
donde se aprecia que la organizacion desde el punto de vista de la Madurez en
Direccion de proyectos posee un Nivel alto con un 81%, en metodologia de direccion

de proyectos y multiproyectos la organizacion posee un nivel alto con un 80% y en
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metodologia de direccion de proyectos la organizacion posee un nivel alto con un
77%, con esta informacion queda claro que la organizacién posee conocimientos y
herramientas que posibilitan una mejora en la gestion de proyectos, a través del buen
uso de ellas.

Ademas, desde el punto de vista de las Herramientas de direccién de proyectos, la
organizacion esta en un nivel medio-bajo con un 37%, lo que nos indica que sin duda
se debe implementa algun sistema de gestion, software, o método que apoye el

trabajo de los profesionales a cargo de los proyectos.

Desde el punto de vista de la metodologia, la organizacion esta en un nivel medio-
bajo con un 40 %, lo que implica que se debe reforzar las 9 areas de conocimiento
de la Direccion de Proyectos.

Y en la misma linea se aprecia que el desarrollo de competencias en direccion de
proyectos en la organizacion esta en un nivel medio bajo con un 43%, donde no se
contemplan cursos en el uso de herramientas de software, por lo que es muy

relevante fortalecer ambos puntos, a través de propuestas concretas.

Finalmente, indicar que la encuesta ademas desde el punto de vista de la oficina de
direccion de proyectos, la organizacién estd en un nivel medio bajo con un 40%,
donde la falta de una PMO estructurada generaria un desarrollo de los proyectos y

de los puntos bajos antes mencionados.
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4.3. RESULTADOS DE ENCUESTA UNIDADES DE ANALISIS

Factor de Anélisis 2:
FACTOR DE ANALISIS 2 - GESTION DE COSTOS

10
5

no

0

m G mGC GF m GG

Figura 4.2: Gréfico Factor de andlisis 2

(Elaboracién propia)

En la figura 4.2, se observa que dentro de la empresa y, principalmente, entre las

personas que se encargan de la gestion de costos en la gerencia mina, los clientes y

otros profesionales, los conceptos asociados en la gestion de costos, a través de un

plan de gestion de costo o de un sistema de gestion de costo no se encuentran

implementados, ademas se demuestra que como especialistas en la gestion de

costos, conocen y utilizan herramientas de gestion y control de costos, lo que sitla a

la organizacion dentro de esta area del conocimiento en nivel alto.

Factor de Anélisis 3:

FACTOR DE ANALISIS 3 - GESTION DE PROYECTO
(ALCANCEY TIEMPO)

Totalmentede
acuerdo
A0
0%
0%

Totalmenteen
desacuerdo

o De acuerdo

*a

3
Y
10%
0%

Medianamente de

En Desacuerdo
acuerdo

Medi@anamente en
desacuerdo

Figura 4.3: Grafico Factor de analisis 3

(Elaboracién propia)
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En la figura 4.3, se observa que dentro de la organizacion la gestion de proyectos
asociada a la gestion de Alcance y Tiempo, esta internalizada principalmente en lo
gue tiene relacion con el plan de gestion del alcance, la planificacion de gestion del
cronograma Yy la definicion, estimacion y secuenciamiento de las actividades de los
proyectos, lo que propicia un mejor entendimiento a la hora de definir, establecer e

implementar la estandarizacion de procedimientos de gestion del plazo y del tiempo.

Factor de Anélisis 4:

FACTOR DE ANALISIS 4 - GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y LECCIONES APRENDIDAS

Totalmentede

acuerdo
'

B

(=R R = R

Totalmenteen
desacuerdo

En Desacuerda BH ed@anamente de
acuerdo

Medianamente en
desacuerdo

De acuerdo

[T
= S

Figura 4.4: Gréfico Factor de andlisis 4

(Elaboracién propia)

En la figura 4.4, se observa que dentro de la organizacion la gestion del conocimiento
y las lecciones aprendidas estan a un nivel de medianamente en acuerdo los

conceptos teodricos entre las distintas unidades de andlisis.

138



4.4 ANALISIS CRUZADO

La Madurez en la Gestion de
Proyectos. Se puede deducir que:
La Madurez se tiene un Nivel Alto

(81%).
La Metodologia se tiene un Nivel
Medio Bajo (40%).
La Herramientas se tiene un Nivel
Medio Bajo (37%).
La Competencia se tiene un Nivel
Medio Bajo (43%).
La Metodologia del Portafolio se
tiene un Nivel Alto (77%).
La Metodologia del Programa se
tiene un Nivel Alto (80%).
La Oficina de Proyectos (PMO) se
tiene un Nivel Medio bajo (40%).

FACTORES DE ANALISIS (F.A.)

Los conceptos asociados en la
gestion de costos, a traves de un
plan de gestion de costo o de un
'sistema de gestion de costo no se
‘encuentran implementades,
ademas se demuestra que como
especialisias en la gestion de
costos, conocen  y  utilizan
herramientas de gestion y control
de costos, lo que sitia a la
'organizacion dentro de esta area
del canocimiento en nivel alto.

Los conceptos asociados en la
gestion de costos, a través de un
plan de gestion de costo o de un
sistema de gestion de costo no se
‘encuentran implementados,
ademas se demuestra que como
especialistas en la gestion de
costos, conocen y  utilizan
herramientas de gestién y control
de costos, lo que sitla a la
‘organizacion dentro de esta area
del conocimiento en nivel alto.

Los conceptos asociados en la
gestion de costos, a través de un
plan de gestion de costo o de un
sistema de gestion de costo no se
‘encuentran implementados,
‘ademas se demusstra que como
en la gestion de
costos, conocen y utilizan
herramientas de gestion y control
de costos, lo que sitla a la
organizacién dentro de esta area
del conocimiento en nivel alto.

Madurez

lio A

Ge!

Prc

CONOCIMIENTO

ANCE

La gestion de proyectos
asociada a la gestion de Alcance
y Tiempo, esta internalizada
principalmente en lo que tiene  se observa que dentro de|
relacién con el plan de gestién  la organizacién la gestion
del alcance, la i ionde  del imi ylas
gestién del cronograma y la lecciones aprendidas
definicion, estimacion y estan a un nivel de
secuenciamiento de las medianamente en
actividades de los proyectos, lo  acuerdo los conceptos
que propicia un mejor tedricos entre las
entendimiento a la hora de distintas unidades de
definir, establecer e implementar analisis.
la estandarizacion de
procedimientos de gestion del
plazo y del tiempo.

La gestion de proyectos
asociada a la gestién de Alcance
y Tiempo, esta internalizada
principaimente en lo que tiene  se observa que dentro de|
relacién con el plan de gestién  la organizacién la gestién
del alcance, la i ionde  del imis ylas
gestién del cronograma y la lecciones aprendidas
definicién, estimacion y estan a un nivel de
secuenciamiento de las medianamente en
actividades de los proyectos, lo  acuerdo los conceptos
que propicia un mejor tedricos entre las
entendimiento a la hora de distintas unidades de
definir, establecer e implementar analisis.
la estandarizacion de
procedimientos de gestion del
plazo y del tiempo.

La gestion de proyectos
asociada a la gestion de Alcance
y Tiempo, esta internalizada
principalmente en lo que tiene  se observa que dentro de|
relacién con el plan de gestion  |a organizacion la gestion
del alcance, la de  del ylas
gestién del cronograma y la lecciones aprendidas
definicién, estimacion y estan a un nivel de
secuenciamiento de las medianamente en
actividades de los proyectos, lo  acuerdo los conceptos
que propicia un mejor tedricos entre las
entendimiento a la hora de distintas unidades de
definir, establecer e implementar analisis.
la estandarizacion de
procedimientos de gestion del
plazo y del tiempo.

REPORTE FINAL EMPIRICO
TIEMPO
Lar tad de estandarizar los
internos, utilizando la gestion de proyectos por
medio de un sistema de g
plicacién de estas buena

estion de costos.

stion de Costos
F

on el tiempo contribuira a po: nar a la

5 organizacion para alcanzar ventajas competitiva
ccione ida:

Tabla 4.13: Tabla de andlisis Cruzados

(Elaboracién propia)
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4.5 CONCLUSIONES SUGERENCIAS DEL ANALISIS Y DIAGNOSTICO

La revision y analisis de la informacion, tanto interna como externa, ademas
de las bases empresariales y los datos en relacion a la gestion actual de costos en
Minera Meridian Limitada, proporcionada por el personal en la encuesta y entrevistas
personalizadas, nos entregan conclusiones y sugerencias relevantes en torno a la

actual situacion de la gestion de costos las que se describen a continuacion:

- Se sugiere que como actualmente la compafiia orienta sus bases
empresariales hacia la gestién de costos y, ademas, no se tiene definido ni
implementado un sistema de gestion de costos, la primera etapa dentro del
proceso de planificacién y elaboracién de un sistema de gestion de costos
si se desea, es definir la politica a seguir dentro de la compafiia para la
gestion de costos. Como antecedentes, se tiene que, actualmente la
compafila posee politicas medio ambientales, de seguridad y salud
ocupacional, de relaciones con la comunidad y politica de responsabilidad

social y no posee de gestidén de costos.

- En Minera Meridian Ltda., existen coordinadores de gestion en las distintas
areas que se encargan, principalmente, de los estados de pagos de sus
respectivas areas y contratos, confeccién de los presupuestos, confeccién
de reportes y cierres financieros-contables mensuales con las empresas
colaboradoras a cargo en sus areas, dejando de lado el control y la gestion
de costo continua mas detallada por lo que se realizan y aprueban gastos
asociados a aumento de produccion, trabajos y servicios asociados a sus
emergencias, priorizaciones 0 retrasos sin incorporar analisis
presupuestarios o de costos, ni alertas frente a situaciones de aumento o
disminuciéon de costos, plazos, cronograma y calidad asociada a los
contratos y o al presupuesto de cada area mediante alguna herramienta de

gestion ya sea software, que indique de forma inmediata desviaciones a las
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respectivas gerencias y/o encargados del control y la gestion de esas

actividades.

Se detecta que frente a situaciones contractuales y aumentos de costos en
items y partidas asociadas a la gestion de estos contratos en distintas

“

actividades y procesos, los gestores de estos contratos indican que: “los
contratos a suma alzada o con tarifas y precios unitarios son mas
complicados para gestionar”, donde se debe mantener el control sobre las
cantidades y el nimero de unidades consumidas y solicitadas al contratista
dado que al ser costos fijos por unidad, el aumento de estas unidades no
mejora su precio, sino que encarece el producto o servicio siendo estos
finalmente asociados a un aumento de actividades y plazo o la
incorporacion de personal, productos y o servicios con calidades fuera de
los estdndares contratados, subestimando o sobreestimando cada una de

ellas.

La gestion de costos dado el nimero de profesionales involucrados y la
carga de trabajo de cada uno, no se realiza segun como se define la gestion
de costos propiamente tal en este diagndéstico y en la literatura cientifica, es
decir, no se utiliza un plan de gestion de costos, ni un sistema estandar de
gestion de costos, que proporcione herramientas, técnicas, metodologia,
recursos y procedimientos que generen y aseguren la gestién de costos en
los proyectos actualmente en proceso de desarrollo y en la organizaciéon

misma.

Cada area de la empresa, es decir, la Gerencia minas, la Gerencia de
planta, la Gerencia de geologia-exploraciones, la Gerencia de contraloria, la
Gerencia de recursos humanos, la Gerencia HSEC, la Gerencia de
desarrollo y gestion no poseen encargados exclusivos de la gestion de

costos, ni tampoco se han definido las funciones ni cargos asociados a la
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gestion y control de costos para cada una de ellas, se utilizan profesionales

gestores de los contratos o ingenieros de gestion de cada area.

La compafiia no trabaja actualmente con un plan de gestiobn de costos,
documento donde se fija el formato, se establecen las actividades y los
criterios necesarios para planificar, estructurar y controlar los costes de la

compairiia en todas sus areas.

La companiia no trabaja con un sistema estandar estructurado de gestién de
costos, donde se observe e informe de forma simple y clara la gestion de
los distintos procesos y sus responsables, este sistema de gestion de
costos debe tener un conjunto de herramientas, técnicas, metodologias,
recursos y procedimientos para controlar y gestionar los costos de un

proyecto y de la organizacion.

La estimacion de costos se realiza en funcién del plan de produccion y de
las tarifas de los contratos de explotacién, operacién mina y servicios en
general, actuales en la compafiia, por lo que el estimador no considera las
posibles causas de variacion de las estimaciones de costos, incluyendo los

riesgos asociados.

Se realiza estimacion de costos, para insumos comunes a través de datos
histéricos, mediante la estimacidn por analogia, la que implica usar el costo
real de afios anteriores como base para estimar el costo actual, utilizando el
juicio de experto en este caso del ingeniero de gestion y control de la

compaiiia.

En la realizacion de los presupuestos de costos de cada area de la

compaifiia, no se aplica un formato Unico, por lo que cada area realiza uno
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independiente, agrupando, procesando y estandarizando la informacion de

acuerdo a sus necesidades.

Para la obtencion de la informacion historica de la compaifia en relacion al
performance y consumos de los equipos de produccién y servicios, ademas
de los consumos de los insumos principales en el area minas administrados
por las empresas contratistas y sus subcontratados, se detecta que no
existen bases de datos completas ni formatos Unicos estandares de esta
informacion para los analisis respectivos y de acuerdo a la necesidad de
aquella informacion obtener datos oficiales de parte de un analista de
gestion de costos, se recomienda implementar un sistema estandar para el
control de gestion de flota y para el control de gestién de consumos de los
insumos de los diferentes procesos, de manera de optimizar los tiempos de
obtencién de la informacion y registros y llevar un control real de la gestion

de la flota y de los consumos de los insumos mina.

Se necesita definir con claridad los cargos que se realizan en cada cuenta
objetivo, asociados a insumos utilizados en operaciones mina, dado que en
bodega se retiran insumos que son cargados indistintamente su actividad
exacta de uso, lo que genera costos en actividades que no los han

generado.

Los costos principales de MML vienen asociados a costos fijos, por lo que
dependen directamente de la gestion de la administracion de la compaifiia,
para lo cual se propone realizar un control de los indicadores asociados a
estos costos para mantenerlos constantes y asi no generen variacion en el

presupuesto.

Al tener costos de operaciones y costos de capital que se generan

diariamente en las actividades de operacion mina, se realizan asignaciones
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de insumos sin diferenciar si fue utilizado efectivamente en las actividades

asociadas a los costos de operaciones (drift) o de capital (desarrollos).

- Se aprecia duplicidad de cargas por consumos en diferentes cuentas, lo
gue aumenta el costo por gerencia, se recomienda mantener un control
permanente de las actividades y los consumos asociados a ellas, ademas
de los retiros de bodega para detectar oportunamente y corregir estas

desviaciones.

- Actualmente no se realiza un control paralelo del performance y consumos
de los equipos de produccién y servicios, ni de los consumos principales en
el area mina por parte de Minera Meridian Limitada. Aumentando la
incertidumbre de los datos actuales, se recomienda estudiar la alternativa
de un sistema informético de ingreso y almacenamiento de datos dado la
cantidad de datos e informacion generada diariamente por la operacion
minas, la que se puede concentrar en los actuales Centros de operaciones
minas COM de las minas de Minera Meridian Limitada, para lo cual se
deberan disefiar y estructurar en una base de datos los formatos de los
registros unicos y los estandares para el ingreso de los datos e informacion
necesaria y realizar capacitacion al personal a cargo y responsable de esta

tarea en el area del COM.

- Enrelacion a las medidas de control de costos en las diferentes areas de la
compaiiia, no se tiene registro de indicadores operacionales confiables e
indicadores de desempefio de las operaciones, para realizar un analisis y
revision continua de éstos, estableciendo consumos, rendimientos, gastos
para identificar el origen del costo asociado a los factores causales de cada
actividad.
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En la compaiiia falta profundizar el seguimiento a los rendimientos de los
costos y los recursos para detectar y entender las variaciones mes a mes
con respecto a la linea base del costo y como resultado del avance real del

trabajo.

No se visualiza influencias positivas ni negativas sobre los factores que
producen cambios en la linea base de costos, esto producto de la falta de

medicién y control de estas influencias.

Se realizan reportes por parte de las diferentes areas de la compafiia, tanto
diarios semanales y mensuales de datos y de indicadores operacionales y
desempefio, los que no adhieren componente de gestion de costo y toma

oportuna de decisiones de cambio frente a variaciones.

Se tiene una estructura contable simple y amigable, con unidades de
negocio y cuentas objetivos codificadas y descritas para los diferentes items
y areas de la compaiiia, con lo que se podria trabajar desagregando los

costos asignados para un mejor analisis.

Los analisis de costos mina y sus informes se realizan y entregan a
gerencia 15 dias después de finalizado el mes de andlisis, después de
recibida toda la informacion contable del sistema financiero JD-Edward, por
lo que mas que generar acciones de cambio estos informes nos indican
como nos fue el mes anterior, sin la posibilidad de generar cambios

inmediatos frente a desviaciones en el presupuesto.

Se realizan los planes, tanto semanales, mensuales, trimestrales, Forecast
de produccion mina con el objetivo de cumplir con la produccion y no se
realiza un andlisis de costo en relacion a cada plan, para verificar que los

panes se ajusten al presupuesto.
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- Se detecta la falta de un equipo de profesionales que se dediquen al
analisis de los procesos y actividades de la cadena de valor para realizar
optimizaciones y mejoras en los procesos que busquen y tengan como

metas la disminucion de los costos en la compaiiia.

- Mejora de los procesos de licitacion de proveedores de los productos,
materias primas y materiales utilizados en cada actividad, para garantizar
gue a través de la libre competencia entre proveedores se obtenga el mejor
precio, el mejor despacho y la mejor disponibilidad de los productos,
buscando tener la menor cantidad de productos estancados en nuestras

bodegas tendiendo a ser un servicio de “Just in time” o por consignacion.

- Se debe aprovechar de generar sinergias en las diferentes é&reas y

procesos de la compafiia.

Este diagnostico y los andlisis anteriores han generado una brecha,
claramente identificada, entre la situacién actual sin sistema de gestién de costos y la
situacién ideal con sistema de gestion de costos para el logro de los objetivos
planteados en la visibn en Minera Meridian Limitada, por lo que proponer el

desarrollo de un plan de gestibn de costos a través de un sistema de gestién de

costos a la medida de los requerimientos de gestidon actuales de Minera Meridian

Limitada, partiendo con la definicion de una politica de gestion de costos, que son

materia del préximo capitulo de esta investigacion.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE GESTION DE COSTOS - SGCOST

5.1.INTRODUCCION

Como se ha analizado en esta tesis, en Minera Meridian la oportunidad de
mejorar la gestion de costos, esta por generar planes, procesos y actividades
enmarcados dentro de un sistema de gestion de costos que busca cumplir con la
situacién ideal planteada en los objetivos de la compafia y su vision, partiendo de la
base de la situacion actual y proponiendo un sistema de gestion de costos
estructurado a través de un plan de gestion de costos basado en el mejoramiento
continuo como método de solucion del problema y disminucion de la brecha

detectada.

Método de Solucion
de problemas

¥ 50— o 2

N
7

Tiempo

Figura 5.1: Método de solucién de problema

(Elaboracién propia)
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En este capitulo, se entregara la metodologia de planificacion para la
propuesta de un sistema de gestion de costos basado en el mejoramiento continuo.

La metodologia es el conjunto de procesos que se definen en esta tesis para
el disefio y la planificacién del sistema de gestion de costos propuesto.

Estos procesos para la etapa de planificacion se definen y se inician con:

a) La organizacion del proyecto, es decir definicién del problema, necesidad,
requerimientos, expectativas del cliente, definicibn de los objetivos, el

alcance y la planificacién detallada del proyecto.

b) Levantamiento de la situacién actual, en este proceso se realiza el
analisis de las bases empresariales y el analisis de la cadena de valor de la
compainiia, identificando los clientes internos y externos con sus
necesidades y expectativas, se identifica él o los productos exitosos, se
realiza un levantamiento de todos los procesos de la compafiia, ademas de
la distribucion de los costos dentro de la cadena de valor, se define el
proceso principal y se realiza el levantamiento de las actividades del

proceso principal a estudiar.

c) Gaps, en este proceso se entrega el diagnostico de la situacién actual,
considerando los gaps entre el andlisis de la situacion actual y el analisis de
la situacion ideal, concluyendo con un listado de sugerencias y mejoras

posibles de implementar en la organizacion.

d) Disefio de la propuesta de sistema de gestion de costos - SGCOST,
este proceso se inicia con la revision del diagnostico y el listado de
sugerencias y mejoras posibles de implementar, donde se propone un

sistema de gestion de costos con la estructura del ABC del costo.
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En la siguiente figura se observan todos los procesos.

METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE GESTION DE COSTOS - SGCOST

(CHECK)
REVISION

Y

INICIO
Reuniénde

omunicaciénen ve ':lflc_aCIqr_\ y
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[é
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Organizaciény
definicion del
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Levantamientode la
Situacion Actual
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Acompafiamiento

el ; en Pre- Auditorias

capa a
personal

v
e Auditorias Internas
[CETGEINY
situacion actual y
situacionideal ¥
recolecciéon de Vgrlflcamon de
informesy

datos

Registros

Disefio delSGCOST

Figura 5.2: Metodologia y procesos del SGCOST

(Elaboracién propia)

5.2.PROPUESTA DEL SISTEMA DE GESTION DE COSTOS

La propuesta del sistema de gestidon de costos - SGCOST, se basa en la
metodologia del mejoramiento continuo de Edwards Deming y sus cuatro etapas -
PDCA, y el disefio del plan de gestién de costos, con su estructura y la definicion del
estandar constituido por el ABC del costo, lo que sera la guia para las siguientes
etapas de implementacién, monitoreo, revision y la toma de decisiones para las

acciones y correcciones al sistema propuesto.
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En el desarrollo del plan de gestion de costos se aplicara la metodologia

definida por el PMI en el PMBOK, que indica que para garantizar un buen proceso de

iniciacion, proceso de planificacién, proceso de ejecucion y control y, finalmente, un

buen proceso de cierre en el area del conocimiento de la gestion de costos se debe

realizar:

- Planificaciéon de los recursos.

- Estimacion de costos.

- Preparacion del presupuesto de costos.

- Control de costos.

Se trabajara en la planificacién del sistema de gestién de costos propuesto,

que denominaremos “SGCOST”, en el cual se ha creado un modelo del sistema

gestion de costos, que se observa en la figura 5.3., que ilustra el flujo de informacién

necesaria para la obtencion final de los productos y/o servicios con gestion de costos

en sus procesos Yy actividades dentro de la organizacion.

Partes Interesadas
(Cliente)

Requerimientosy
expectativas de
Productos o servicios
incorporando la
gestion de costos

> 4

*Mantenery
mejorar el
SGCOST

r—

*Monitorear

yrevisar el
SGCOST

Desarrollar;
mantenery
mejorar el

. Establecer
el SGCOST

ciclo
ﬁ eImplementar

y operar el
SGCOST

2

Partes Interesadas
(Cliente)

Productos o servicios
con gestion de costos
ensus Actividades.

Figura 5.3: Modelo del sistema de gestion de costos

(Elaboracién propia)
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A continuacion, este sistema se detallard de acuerdo a los cuatro elementos

del ciclo de Deming que lo componen. En la figura 5.4., se tienen todos los

elementos que componen el sistema SGCOST, propuesto.

5.2.1. Sistema de gestion de costos

‘MODELO DE MEJORAMIENTO CONTINUO — CICLO DE DEMING”

PLAN - Primera Etapa: Planificaciéon y Diseno.

En esta etapa se realizara:

1. Planificacion y disefio de las bases y del estandar del sistema de gestién de

costos.

a.
b
c.
d

e.

Politica de gestidon de costos.

. Objetivos y alcances.

Marco de referencia, términos y definiciones a utilizar.

. Roles y responsabilidades de los involucrados.

Formatos, metodologia y entregables.

2. Disefio y estandar del plan de gestion de costos, estructura, metodologia y

procedimientos relevantes del SGCOST, de manera que este sistema nos

entregue los resultados esperados en concordancia con las politicas y

objetivos generales de la compainia.

3. Adaptacion y/o ajustes del plan del sistema, a las condiciones de la compafia.

4. Aprobacion y entrega del sistema adaptado a la empresa.

DO - Segunda Etapa: Implementacion y operacion.

En esta etapa se realizara:

5. Desarrollo del programa de implementacion y el cronograma de actividades.

6. La gestion de la comunicacion del sistema, con todos los involucrados dentro

de la organizacion, esto quiere decir, informar y difundir el sistema y sus
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etapas usando los medios de comunicacion disponibles en la compafia antes
de su operacion.

7. La gestién del recurso humano, a través de la capacitacion del personal
involucrado, en todo lo que tiene relacibn con la metodologia y los
procedimientos del sistema de gestion de costos, su proceso de mejora
continua y el método ABC para el analisis de los costos en la compaiiia, a
implementar.

8. Etapa de implementacién y operacion del sistema de gestion de costos, es
decir, operar la politica y el plan de gestién de costos.

9. Puesta en marcha del sistema y recoleccion de datos e informacion a pequefia

escala.

CHECK - Tercera Etapa: Revision y evaluacién
En esta etapa se realizara:
10.Revision y evaluacion sobre la puesta en marcha del sistema y su correcta
aplicacion de acuerdo al plan de gestion de costos.
11. Auditorias para medir los avances en la etapa de la implementacion.
12.0btencién de conclusiones de la comparacion entre el plan de gestién de
costos y la implementacion en la empresa.
13.Documentar toda la etapa de monitorizacion.
ACT - Cuarta Etapa: Generacion y Mejoramiento.
De acuerdo a las conclusiones de la etapa anterior se realizard lo siguiente:
14.Si se ha detectado problemas o errores parciales en la etapa de Check, habria
qgue realizar un nuevo ciclo PDCA con nuevas mejoras, manteniendo los
objetivos y su alcance, o incorporando otros, o reestructurandolos, de manera
gue apunten a resolver los problemas o errores detectados, generando planes
de accion, medidas de control, acciones preventivas y correctivas durante la

puesta en marcha del nuevo ciclo.
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15.Si no se han detectado problemas o errores relevantes, se estara en
condiciones de aplicar a gran escala las modificaciones de los procesos

propuestos en el sistema.
16.Si se han detectado problemas o errores insalvables, se deberd abandonar las

modificaciones realizadas a los procesos.

Diagrama del Sistema de Gestion de Costos SGCOST

a°)
&
%
=

SGCOST

lstems de Gestion de Costos

—
)
(0]
=
4
o

D[O'oj

Figura 5.4: Diagrama del sistema de gestion de costos propuesto

(Elaboracién propia)

5.3.  Primera etapa: Planificacion y disefio

El desarrollo de la planificacién de los recursos en el sistema como primera
etapa, para el disefio del plan de gestion de costos, busca crear un documento que
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sirva de estandar para la compafiia Minera Meridian Limitada en el proceso de

gestion de costos.

El sistema de gestién de costos de acuerdo a lo propuesto, se estructurara de

la siguiente forma:
5.3.1. Bases y definiciones del estandar

Al iniciar el desarrollo de la planificacion y segun los andlisis, conclusiones y
sugerencias se disefia principalmente una propuesta para la politica de gestion de
costos.

a) Politica de gestion de costos

Se propone la siguiente politica, basada en el andlisis estratégico realizado en
esta tesis:

“Minera Meridian Limitada, empresa de Yamana Gold Inc., con actividades de
exploracion, extraccion y procesamiento de minerales auriferos en Chile, declara

que:

Tanto su Visibn como sus Valores son el primer escalon y los cimientos de la

empresa.
Por lo que Minera Meridian Limitada, al definir estas bases orienta su
estrategia hacia el logro de sus objetivos con un claro alineamiento hacia la gestion

de costos.

Se compromete de esta forma a:
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- Concentrar una parte de sus recursos en el estudio, analisis e identificacion
de las actividades y procesos que generan los costos para controlarlos y
gestionarlos de la mejor forma posible.

- Identificar los productos y servicios esenciales dentro de la cadena de valor
de la compaiiia.

- Asumir la estrategia de liderazgo en costos como pilar para el logro de sus
objetivos.

- Mantener un equipo de profesionales con dedicacion exclusiva en funcién
de una politica de reduccion de costos y mejora continua de los procesos
gue entregan valor a la empresa.

- Realizar control permanente de los costos de las actividades y procesos de
la compaifiia.

- Lograr el crecimiento permanente de la compafiia, para ello se debe
incrementar la utilidad del negocio, aumentando y optimizando la
produccién de los metales preciosos de la empresa, desarrollo de nuevas
minas y el aumento del proceso de exploracion en las propiedades mineras
de la empresa.

- Gestionar e involucrar a la organizacién en un proceso de disminucion de
costos en todas las areas, para ser reconocida por los menores costos

desde el aflo 2021 en adelante.

b) Objetivos y alcance

Los objetivos del sistema de gestion de costos, se orientan al cumplimiento de

la politica y de la estrategia de la compafiia.

- Establecer dentro de la cadena de valor y sus procesos, el donde, se
generan los costos.
- ldentificar los costos de alto impacto, sus desviaciones y las oportunidades

de reduccioén de costos.
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- Utilizar el plan de gestion de costos e implementar las oportunidades para
reducir los costos de las actividades que se identifican y se deseen
mantener o mejorar.

- Controlar los costos de las actividades y procesos después de reducir sus
costos mediante el plan de gestion propuesto.

- Entregar un documento y sus planillas para realizar el control de costos por
actividades.

- Obtener KPI para la gestion de costos por actividades y procesos.

El alcance de este sistema de gestidn de costos, es:

- En una primera etapa de experimento, un area dentro de la compaifiia,
especificamente la gerencia mina, desarrollar proyectos a pequefa escala
para revisar, probar, mejorar y validar el sistema.

- Luego en la segunda etapa el alcance sera mas masivo, incluyendo la

gerencia de planta y, finalmente, la gerencia de geologia y contraloria.

Se establecera una reunion denominada “Acuerdo de Alcance final”’, una vez
conformado el equipo SGCOST con la gerencia de Minera Meridian Limitada, que
tendr4 como objetivo documentar en forma clara lo que esta y lo que no esté incluido
en el ambito del proyecto, incluyendo los procesos y actividades necesarios para
asegurar que el proyecto se planifique teniendo todo el trabajo requerido y solo el

requerido, para completar el proyecto con éxito.

c) Marco de referencia

Definido en el “Capitulo II: Marco Tedrico para la propuesta de un sistema de

gestion de costos” de esta tesis.

d) Roles y responsabilidades
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Los roles y las responsabilidades que tendran asociados a este sistema de
gestion de costos, cada miembro de la organizacion, que tiene a cargo recursos, que
participa de alguna actividad o proceso y que autoriza la ejecucion de algun servicio
o la obtencién de algun producto, seran definidos de acuerdo a cada elemento del

sistema de gestion de costo propuesto.

Por lo tanto, el organigrama actual de Minera Meridian Limitada, revisado en el
capitulo 1l de esta tesis, proporcionard la informaciéon base, que servira para
estructurar dentro de cada gerencia, los niveles de responsabilidad de la supervision

y del personal en general.

e) El equipo de trabajo

El equipo de trabajo estara compuesto por un lider del equipo que le
denominaremos Gerente de sistema y se debera designar a un lider por etapa, es
decir, Lider de planificacion, Lider de implementacion y operacion, Lider de revision
y evaluacion y Lider de mejoramiento, los que se acompafiaran de un Consultor
sénior en sistemas de gestion y mejoramiento continuo que los acompafara
asesorando en todas las etapas del sistema, ademas se designaran a dos ingenieros
especialistas que trabajaran directamente con ellos y que deben ser del area a
intervenir, reportando a sus lideres, quienes reportaran al Gerente de sistema, el cual
reporta directamente al Gerente general de la compafia. En este equipo de trabajo
se incluird el personal profesional de las areas de gestion de la empresa, quienes
retroalimentaran con informacién al sistema y al equipo que trabaja directamente en
las etapas del sistema y de mejoramiento continuo. En la figura 6.5., se observa la

organica de la empresa y del sistema.
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Figura 5.5: Equipo de trabajo sistema SGCOST
(Elaboracién propia)

Para iniciar la etapa de implementacién y operacion de un sistema de gestion
como éste, se deberd seleccionar en primer lugar al lider de equipo y a todo el
personal que lo acompafiara en el trabajo continuo durante toda la etapa. El equipo
de personas a cargo de la implementacion y operacion de este sistema, debe tener

las siguientes caracteristicas:

» Lider de equipo: profesional del area de la ingenieria civil, con 5 afos de
experiencia minima en procesos de implementacion y operacion de sistemas
de gestién, con Magister en gestién, con capacidad de liderar y de influir en
las personas.

* Ingeniero especialista: se incorporaran 2 profesionales ingenieros

especialistas, del area de la ingenieria civil con especialidad en minas o
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industrial, con 3 aflos minimos de experiencia y con dominio de los procesos y

actividades mineras.

Este equipo se encargara de planificar paso a paso cada etapa, comunicando
con los medios tecnoldgicos disponibles en la empresa, ya sea en los lugares de
circulacion del personal, realizando reuniones individuales y grupales, sobre el
sistema de gestion de costos. Ademas, se encargaran de capacitar a todos los
involucrados a cargo de los procesos y actividades, sean estos los que solicitan el
producto o servicio, los que realizan las actividades, los que realizan las
estimaciones y presupuestos, los que aprueban el inicio de las actividades y los que
ejecutan cada actividad y proceso, en todo lo relacionado al sistema de gestion de
costos.

f) Formato y entregables

El formato para los documentos, sean estos, informes y registros
administrativos, de costos, operacionales, de tiempos, etc., y los planos creados y
asociados a este sistema, se regird por un sistema de codificacion interno de los

formatos, los que estaran definidos de la siguiente forma:

Codificacion de Formatos: SGCOST-yyy-zzz

Donde:

SGCOST: Significa Sistema de Gestidén de Costos.

Yyy: FOR, significa formato; REG, significa registro; INF, significa informe;
PLO, significa plano.

Zzz: 00n; donde n es el numero correlativo

Ejemplo:
SGCOST-FOR-001
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Para el documento 001 del sistema de gestion de costos generado en el

proyecto.
SGCOST-REG-001
Para el Registro de asistencia 001 del sistema de gestién de costos generado

en el proyecto.

Se adjunta en el Anexo B documentos tipos del sistema.

Los entregables, son aquellos documentos necesarios para respaldar, validar

y documentar el trabajo realizado en el sistema, en las siguientes tablas se detallan

los entregables y el programa de implementacion para la etapa de planificacion y

disefio del sistema.

~

PLANIFICACION Y DISENO

FASE

ENTREGABLE

Organizacion

alcances

del

proyecto 'y

Acta constitucidn del equipo de trabajo
Acuerdo de alcance final

Planificacién detallada del proyecto
Formatos de documentacion
Programa de comunicacion

Cronograma del proyecto

Levantamiento de

actual

la situacion

Analisis de las bases empresariales

Analisis de la cadena de valor actual de la compafiia
Identificar a los clientes internos y externos, necesidades
y expectativas

Mapa de procesos actuales y distribucion de costos
Diagramas de flujos de los datos e informacion de los

procesos
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Diagnostico de la situacion actual de Minera Meridian
Limitada

Analisis de situacion actual (Gaps) | . . .
Listado de sugerencias y mejoras posibles de

implementar

_ . . Informe final diagnostico
Disefio del sistema de gestion de | . _
. Disefio del sistema de gestion de costos
costos, Plan de mejoras vy o
_ Programa de capacitacion
conclusiones _ y _
Programa de implementacion de mejoras

Reunidn seguimiento semanal - Informe de avance
Gestion y seguimiento del proyecto | Presentacion a Minera Meridian Limitada (Kickoff -

Presentacion mensual)

Tabla 5.1: Entregables del sistema - Etapa planificacion
(Elaboracién propia)
PROGRAMA DE IMPLEMENTACION

Fases y Actividades [01cio) IREINR I 708 9 10 11 12 13

Semanas

Organizacion del Proyecto y Alcances
Planificacién detallada del proyecto.
Programa de Comunicacion.
Cronograma del Proyecto.

Levantamiento de la Situacion Actual

Andlisis de las bases empresariales y de la cadena de valor actual
Mapa de procesos actuales.

Diagramas de Flujos de los datos e informacidn de los procesos.

Andlisis de Situacion Actual (GAPs)
Diagndstico de la situacidn actual de Minera Meridian Ltda.

ZOoOo—0>»O0O—m—Z>»rr 10

Disefio del Sistema de Gestion de Costos, Plan de Mejoras y Conclusiones
Disefio del sistema de gestion de costos.

Programa de Capacitacion.

Programa de implementacion de mejoras.

53

Gestion y Seguimiento del Proyecto
Reunion seguimiento semanal - Informe de avance .
Presentaciones a Minera Meridian Ltda (Kickoff - Presentacion mensual).

Tabla 5.2: Programa de implementacion del sistema - Etapa planificacion

(Elaboracién propia)
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5.3.2. Disefio del plan de gestion de costos

En esta tesis se desarrollara el disefio del plan de gestion de costos, que sera
entregado al equipo de trabajo — SGCOST.

Este plan proporcionara la estructura del sistema, ademas, establecera el
método y definira los procesos que serdn necesarios para alcanzar los objetivos y las
metas definidas.

Este equipo de trabajo lo debera adaptar y/o realizar los ajustes necesarios al
plan para que este pueda entregar los resultados que se buscan. Ademas, se
encargaran de aprobar y entregar el sistema adaptado a la empresa.

5.3.2.1. Estructura del plan de gestion de costos, basado en el método
ABC

La estructura del plan es el encuadre que se crea y define para el desarrollo
de los trabajos especificos en toda organizacién, es por esto que se ha propuesto
una estructura disefiada para Minera Meridian Limitada, lograda del levantamiento de

la situacién actual y de los andlisis de la operacion y la gestion de costos.

Ademas, se presentard una estructura para el sistema con un plan orientado a
los objetivos de mejoras, que en esta tesis es la primera etapa del mejoramiento de
los procesos y actividades, y con esto iniciar la gestion de costos ABC dentro del
sistema y luego la utilizacion de una estructura para un plan con objetivos estandar a
mantener, pensando en una organizacibn con procedimientos y operaciones

estandar.
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a) Estructura propuesta del plan de gestion de costos

La estructura propuesta y el flujo de datos e informacion estan dados de la

siguiente forma:

- ldentificar la(s) necesidad(es) del cliente, sea esta un servicio 0 un
producto.

- Realizar la relacion “C-R-A-PS” y los elementos basicos del método.

- ABC para cada necesidad identificada a través de una estructura de
desglose de trabajo (EDT).

- Disefiar una estimacion y presupuesto del producto o servicio para
satisfacer la necesidad.

- ldentificar al responsable de la aprobacion del presupuesto del producto o
servicio por parte de Minera Meridian Limitada.

- Analizar los costos mas importantes por actividad.

- Plan de optimizacién y/o reduccién de los costos por actividad.

En la siguiente figura se describe la estructura propuesta que se utilizara en la
gestion de costos, donde los criterios de aceptacién para el presupuesto estan
definidos por una meta que sera definida por el equipo de trabajo SGCOST vy la
jefatura asignada, en esta etapa del proyecto.
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Figura 5.6: Estructura propuesta plan de gestion de costos con método ABC

(Elaboracioén propia)

Ademas, se presenta el formato del plan de gestidn a utilizar para cada

objetivo que se desee conseguir dentro del sistema.

#
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Tabla 5.3: Formato plan de gestion de costos

(Elaboracion propia)
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Esta estructura se sustenta en el proceso de planificacion de gestion, donde
se analiza la cadena de valor de la compafia y sus subprocesos, tal como se realiz6
en esta tesis en el capitulo Il, y con este andlisis levantar los procesos y actividades
que se desarrollan en una empresa, ademas de identificar las necesidades del

cliente, ya sea de servicio interno o externo o producto interno o externo.

Una vez identificadas las necesidades del o los clientes, se revisan los costos
asociados a esa necesidad (servicio o producto) teniendo claro para esto la relacion
CRAPS del método ABC, donde se realizard una estimacion y presupuesto para
cada actividad o conjuntos de actividades considerando todos los recursos

necesarios para el desarrollo 6ptimo de dichas actividades.

b) Estructura del plan de gestion de costos, con objetivos de mejoras

Problema (Identificacion del Problema)

. ) - Estructura del Plan de
Anélisis del Fenémeno (Reconocimiento ..
de las caracteristicas del problema) Gestion de COStOS, con
Objetivos de mejoras.

Analisis de Procesos y Actividades
(Descubrimiento de las causas principales)

Plan de Accidn (Medidas para solucionar
las causas principales)

Ejecucidn (del plan de accion)

Verificacién (confirmar la efectividad de
las acciones)

Efectivo

Estandarizacion (eliminacion definitiva de
las causas)

Conclusién (revision de las actividades y
planificacion para trabajos futuros)

Figura 5.7: Estructura del plan de gestién de costos, con objetivos de mejora

(Elaboracién propia)
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c) Estructura del plan de gestion de costos, con objetivos estandar a

mantener

Objetivo estandar (costo estandar, calidad

estandar, plazos estandar, etc.) Estructura del Plan de
, Gestion de Costos, con

Procedimiento Operacional Estandar .. ,

(P.0.S.), para el cumplimiento del objetivo Ob]etIVOS Estandar a

estandar mantener.

Ejecucion (cumplir con el Procedimientos
Operacional estandar)

Verificacion (confirmar la efectividad de
las acciones)

Efectivo

Accion correctiva (remocion del sistema).

Figura 5.8: Estructura del plan de gestion de costos, con objetivos estandar a
mantener.

(Elaboracién propia)

5.3.2.2. Procedimientos

Dentro de todo sistema de gestibn de costos, existen diversas formas de
realizar las cosas, es por esto que se cree necesario establecer los procedimientos
relevantes dentro de este sistema, para tener un orden estructural y evitar
desviaciones en el actuar, es por esto que el equipo de trabajo SGCOST, debera
confeccionar los procedimientos necesarios para obtener los objetivos deseados,

teniendo como base los procedimientos que se mencionan a continuacion.
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Los procedimientos relevantes son:

- Procedimiento de planificacion.
- Procedimiento de implementacion.
- Procedimiento de revision.

- Procedimiento de mejoramiento.

5.4.RESUMEN DE ASPECTOS IMPORTANTES DEL CAPITULO
La propuesta del sistema de gestion de costos en este capitulo, basada en el
mejoramiento continuo y las cuatro etapas desarrolladas por Deming, son la clave

para un avance en la gestion de costos en Minera Meridian Limitada, por lo que

revisar la metodologia e implementar segun lo propuesto es fundamental.
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CAPITULO VI

OPERACION Y EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE
COSTOS PROPUESTO

6.1.INTRODUCCION

Toda organizacion al finalizar la etapa de planificacion, en la que se revisa y
aprueba el sistema propuesto, adaptando si es necesario lo presentado, inicia la
etapa de implementacion con el desarrollo del programa de implementacion y su
cronograma de actividades, donde el proceso de comunicacién a todos los
involucrados y de capacitacion en las herramientas y procedimientos a implementar y
utilizar en el sistema, son muy importantes para luego implementarlo tal cual como lo
indica el plan, realizando la operacion del sistema a pequefia escala, evaluando y
corrigiendo hasta lograr lo 6ptimo del sistema a ser implementado a gran escala en la
organizacion. En este capitulo, se trabajara en la operacién del sistema de gestion de
costos, directamente en una actividad seleccionada dentro del grupo de actividades
levantadas del proceso principal de la compafiia, generando un proyecto de pequefa
escala que se incorpora en la cartera de proyectos de Minera Meridian Limitada para
el afio 2017.

6.2. ANTECEDENTES TECNICOS/ADMINISTRATIVOS DEL PROYECTO
DESARROLLADO COMO EJEMPLO

6.2.1. Antecedentes administrativos del proyecto
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INFORMACION DEL PROYECTO

ANTECEDENTES ADMINISTRATIVOS

Nombre del proyecto

Servicio de suministro de ventilacién secundaria

Objetivos

*

*

*

Mantener las frentes de trabajo con las condiciones de ventilacion, segun lo indicado en el Decreto
S.132 del Sernageomin

Estandarizar las frentes de trabajo segin el procedimiento para trabajos en interior mina en Minera
Meridian Limitada

Implementar el SGCOST en este proyecto

Gerente del proyecto

Carlos Garcia

Gerente de SGCOST

Franklin Carrefio

Fecha de inicio del proyecto 15.03.2017

Fecha propuesta fin del proyecto 22.04.2017

Alcance Frentes de trabajo en mina subterranea Fortuna
Presupuesto US$ 60.000 anuales

Solicitado por Superintendencia Operaciones Mina

Aprobado por Gerente Mina/Administrador de Contrato

Tabla 6.1: Antecedentes administrativos

(Elaboracién propia)

6.2.2. Antecedentes técnicos del proyecto

a) Descripcion

La Superintendencia de Operaciones Minas necesita contratar los servicios de

suministro de ventilacibn secundaria, para mantener el ambiente minero segun las

condiciones de trabajo en la mina subterrdnea Fortuna que exige el D.S. 132 del

Reglamento de Seguridad Minera — Sernageomin y que exige el procedimiento de

MML para trabajos en labores de produccion y de desarrollo.

b) Requerimientos

Para este servicio se requiere el suministro del ventilador, del montaje del

ventilador auxiliar y la instalacion del suministro eléctrico para el ventilador

incluyendo la caja eléctrica e insumos eléctricos, la instalacion de mangas de

ventilacion y los insumos para su instalacién, segun datos técnicos proporcionados

en este proyecto.
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c) Antecedentes

Para el trabajo normal de toda mina subterranea, es necesario mantener una
ventilacion minima en los lugares de trabajo, vias de circulacién de equipos y
personal, la que es regulada por ley a través del D.S. 132 del Reglamento de
Seguridad Minera, para esta tesis y este proyecto se realiza un dimensionamiento y
calculo del caudal de aire necesario en mina Fortuna, para satisfacer las siguientes

condiciones:

Proporcionar aire limpio a todos los frentes de trabajo de la mina.

Diluir y extraer el polvo en suspension.

Diluir y extraer los gases toxicos producidos por las tronaduras y por los

escapes de la maquinaria diesel.

Y dar cumplimiento a la legislacion vigente, en particular, lo establecido en

el reglamento de seguridad minera DS N° 132, cuyas directrices principales

son:

v Caudal de aire por maquinaria diesel: 2,83 m3/min por caballo de fuerza
efectivo al freno (Art. 32).

v/ Caudal de aire por persona que trabaja en el interior, ascendente a: 3
m3/min (Art. 138).

v Velocidad promedio minima del aire de 15 m/min (Art. 138).

v Velocidad promedio maxima del aire de 150 m/min (Art. 138).

v Pérdidas maximas por filtraciones de aire de, 15%.

6.2.3. Calculo de la ventilacion auxiliar en labores ciegas de produccion

y desarrollo

Los sistemas de ventilacion auxiliar seran del tipo impelente, es decir, el aire
limpio y fresco que ingresa desde una rampa es inyectado por un ventilador auxiliar y

conducido hacia la frente ciega a través de ductos (mangas) acoplados al ventilador,
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de esta forma se logra satisfacer las condiciones indicadas anteriormente

desalojando el aire viciado de la frente ciega, como se muestra en la siguiente figura.

Smt

“—J1—* ZONA
MUERTA

Figura 6.1: Sistema de ventilacion impelente

(Elaboracién propia)

Se tienen dos tipos de labores en minera Meridian Limitada con este sistema
de ventilacion para las que se estima los siguientes requerimientos de ventilador

auxiliar y ductos:

a) Labores de produccion

La ventilaciébn de los avances en veta o drift, que corresponden a labores
ciegas de produccion, deben realizarse mediante sistemas especificos de ventilacion
auxiliar. Cada uno de éstos consta de ventilador auxiliar y ductos (mangas y

accesorios) para la conduccion del aire a la frente.
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Figura 6.2: Labor de produccion

(Elaboracién propia)

Para mina Fortuna el requerimiento fluctuar4 entre 27.000 a 67.000 cfm.,
correspondiente el primero para el trabajo solo con LHD y el segundo para la

combinacion de pala—camion.

b) Labores de desarrollo, Tunel rampa a nivel profundo

Este desarrollo es uno de los avances que puede presentar mayor dificultad
para la instalacién de un tendido con mangas. La seccién del tinel indica 4,3 metros

para el alto de la labor, condicion que limita el diametro del ducto a utilizar con 1

metro de diametro como maximo.
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Figura 6.3: Labor de desarrollo

(Elaboracioén propia)
De lo anterior, para ambas labores se utiliza la siguiente planilla de calculo que

nos entregard la informacion de ventilador y ducto que se necesitara instalar en este

proyecto.
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PLANILLA DE CALCULO VENTILACION AUXILIAR
METODO IMPELENTE

N
DATOS DE ENTRADA
Equipos Cargador frontal/Camion 0.3144 m
Ducto Eliptico. FTD 48" v
<« 1.600m
Ancho labor 4,5 (m) Potencia equipos 670 (HP)
Alto labor 4,3 (m) Numero personas 4
Largo labor 100 (m) Altura Ducto 36 Pulgadas
Densidad del aire 0,96 (kg/m®) | Diametro Equivalente 52 Pulgadas
Eficiencia ventilador 75 % Pérdidas por filtracion 5 %
Caudal de aire 67.000 (pies*/min)
Coeficiente de friccion ducto 20
Coeficiente de friccion labor 70
Area de ducto 14,75 (pies?)
Perimetro ducto 13,61 (pies)
Velocidad del aire ducto 4543 (pies/min)
Velocidad en la labor 322 (pies/min)
N° Codos 45° 1
Largo ducto 230 (pies)
Tramo 82 (pies)
N° acoples 3
Area labor 208 (pies?)
Perimetro labor 58 (pies)
Pérdida presion cinética 1,3 (Pulg. agua)
Pérdida presion estatica 2,0 (Pulg. agua)
Pérdida en entrada 0,64 (Pulg. agua)
Pérdida de derivaciones 0,334 (Pulg. agua)
Pérdida estatica labor 0,0031 (Pulg. agua)
Caida de presion total 3,01 (Pulg. agua)
RESULTADOS OBTENIDOS
Potencia Ventilador 42,3 (HP)
\_ 31,6 (KW) )

Figura 6.4: Planilla de calculo para ventilacion auxiliar

(Elaboracién propia)

De modo que para las labores de produccion y desarrollo se elige la condicién
mas desfavorable, siendo el equipo recomendado un ventilador de 50 HP como
minimo para mover 68.000 cfm en un avance no mayor a 250 metros, si las
condiciones de avance en la labor ciega persisten, entonces debera agregar un solo
ventilador de igual modelo y potencia el que debe ser instalado en serie con el

primero.
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Ademas, se debera considerar mangas del tipo lisas,
de 1000 milimetro.

b.1) Tipo de Ventilador

Figura 6.5: Ventilador auxiliar
(Minera Meridian Limitada, 2016)

con un diametro maximo

Gl R PN

Eab Nl

CUERPO

MOTOR

MASA

ASPA

BUSHING

CAJA ELECTRICA

BUSHING CONECTOR RECTD
FLEXIBLE

TAPA AERODINAMICA

. TENSORES

. CAMPANA AERODINAMICA
. REJILLA DE PROTECCION
. GONO_ADAPTACION

. SOPORTE VENTILADOR

Figura 6.6: Descripcion del ventilador auxiliar

(Minera Meridian Limitada, 2016)
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b.2) Tipo de ductos

- Ductos circulares estandar

Todas los ductos (mangas) deben tener en sus extremos ojetillos metalicos,
gue se usan para unir manga-manga, o manga-bifurcador. La unién se debe realizar
con amarras plasticas. Ademas, las mangas cuentan en un extremo con un faldén
gue se mete en el interior de la manga siguiente, evitando la fuga de aire en las

uniones. Por estas caracteristicas, solo se deben montar pafios enteros (15 metros).

ARREGLO CIRCULAR o Lm“f:ﬂg"“"“ "“Eﬂﬁ"m s
300 15025 54 5

400 15025 0 5

500 15025 66 5

600 15025 60 5

700 15025 44 5

800 15025 40 5

900 15025 33 5

1000 15025 29 5

1200 15025 27 5

Q 1400 15025 23 5
1800 15025 19 5

Figura 6.7: Tipos de mangas estandar
(Minera Meridian Limitada, 2016)

Manga de 15 metros /Seporte de manga
0

Ojetillos metdlicos Faldén
Figura 6.8: Caracteristicas de la manga
(Minera Meridian Limitada, 2016)
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b.3) Accesorios

Existen diferentes tipos de accesorios, dependiendo la necesidad de la mina e
instalacién, estos accesorios estan disefiados para minimizar las caidas de presion
por los cambios de direccion y seccion.

BIFURCACION TIPO T
CIRCULAR

BIFURCACION TIPO Y
CIRCULAR

REDUCCIONES

Figura 6.9: Tipos de accesorios de ventilacion
(Minera Meridian Limitada, 2016)

b.4) Montaje

Para el montaje del ventilador auxiliar y de las mangas de ventilaciéon se debe

seguir lo siguiente:
- Montaje de ventilador auxiliar

v' El ventilador auxiliar siempre debe ser montado en el tunel de

transporte, sea este horizontal o rampa de caracol.
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ESQUEMA DE VENTILACION PARA DESARROLLO DE DRIFT Y RAMPA

Ventiladores [
auxiliares =T . . 03

Desarrollo
rampa
Chimenea de —
extracciéon —| <=

Caudal de aire necesario

. con Scoop en la frente 27,2
Drift Kefm

ﬂ fi ﬂ

Figura 6.10: Esquema de ventilacion
(Minera Meridian Limitada, 2016)

v’ La distribucién de la perforacién para la instalacion de los pernos ojo para
la soportacion del ventilador auxiliar debe realizarse de acuerdo a la
figura, la cual considera dos juegos de seis perforaciones cada uno.

v’ Las perforaciones de cada juego deben tener una longitud de 2,4 metros,
separadas entre si por 0,5 metros, generando una malla de 1 x 0,5

metros.

o O O
} 0,5 metro
o O O

1,0 metro

o O O }
0,5 metro
o O O

[ —;

0,5 metro

Figura 6.11: Diagrama de perforacion pernos ventilador
(Minera Meridian Limitada, 2016)

v/ Los pernos ojos para la soportacion del ventilador deben tener las
siguientes caracteristicas:
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» Perno helicoidal de 2,4 metros de largo con 22 mm. de diametro al que
se le confeccionara un 0jo en uno de sus extremos.
» El perno debe ser de acero dulce, con una resistencia superior a 15

toneladas.
v La perforacion para la instalaciéon del perno ojo se realiza con jumbo

electrohidraulico y el diametro de la perforacion es de 45 mm. como

maximo.

}

Figura 6.12: Perno helicoidal con ojo

(Minera Meridian Limitada, 2016)
Estos pernos helicoidales, deben ser adheridos al techo, introduciéndolos
e incorporandole lechada de cemento al 3%, el fraguado de estos pernos

lechados son de 24 horas.

Finalmente, se deberd montar el ventilador auxiliar con cadenas o cables de

seguridad con una resistencia a la traccion de 15 ton.

En la siguiente figura se muestra el montaje final del ventilador auxiliar.
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=

Cables o cadenas
Vista Frontal Vista Lateral

Figura 6.13: Montaje de ventilador auxiliar
(Minera Meridian Limitada, 2016)

b.5) Montaje manga de ventilacién y union manga ventilador

- A lo largo de la manga va el soporte de esta, la cual cuenta con ojetillos
metélicos cada 50 centimetros, en los que se incorporan ganchos metalicos
de sujecioén de la manga con el alambrén mensajero.

- Se debe montar un alambrén mensajero (alambron galvanizado de 8mm),
este mensajero se tenderd por tramos de no mas de 30 metros y se
afianzara al cerro con tornillo cancamos marca Hilti de 8 mm, cada 10
metros, como se muestra en la figura.

- La unién entre mangas de longitud 15 metros se realizara con el sistema de

cierre hermético entre mangas y con amarras plasticas.
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Alambre
Galvanizado

8mm /\/\
Cancamo

Gancho
Metalico

Hilti

Amarras
Plasticas

Figura 6.14: Fijacién y uniones de las mangas al techo de la labor
(Minera Meridian Limitada, 2016)

Para la union ventilador - manga, se tienen dos condiciones:

- Unién ventilador con cono de ampliacién a manga
v Usar un cono de salida como accesorio de union.
v El cono debe quedar dentro de la manga.
v’ Si el cono es de diametro superior a la manga, se usara reduccion de tela
del tipo denier 1300.

Reductor de 10002800 mm 6 de 920 Ducto Impelente ® 8006 1000

. . 2800 mm, tela alta presion, denier mmtela presion media, Denier
Ventilador axial con cono de 1300 1000, pafios cada 15 metros
ampliacion metalico

Figura 6.15: Union ventilador-manga
(Minera Meridian Limitada, 2016)

181



- Unidn ventilador con cono reductor a manga
v’ El cono debe quedar dentro de la manga.
v Si el cono es del mismo didmetro de la manga, se usard como primer
pafio una manga distinta. Es de 5 metros de longitud de color negro y

con una capacidad de soportar una mayor presion.

Ducto Impelente ® 800 6 1000
mm tela presion media, Denier
1000, pafios cada 15 metros

Ventilador axial con cono Ducto Impelente ® 800 mm ¢ 1000 mm
reductor metélico tela alta presidn, denier 1300 Longitud
15 metros

Figura 6.16: Unidn con cono reductor
(Minera Meridian Limitada, 2016)

b.7) Instalacion eléctrica

Para la instalacion eléctrica del ventilador auxiliar se necesita lo siguiente:

- Instalar una caja eléctrica independiente con el partidor para el ventilador
auxiliar, en la pared de la labor, debajo del ventilador a una distancia
aproximada de 10 metros.

- Esta caja eléctrica sera energizada desde el tablero eléctrico de distribucién
ubicado en el frontdén de servicios a aproximadamente 15 metros.

En la siguiente figura, se muestra la simulacion actual del sistema de

ventilacion en mina Fortuna para el calculo de la ventilacion auxiliar en labores

ciegas de produccion y desarrollo.
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Figura 6.17: Simulacién del sistema base de ventilacién — Mina Fortuna

(Elaboracién propia)

6.3.APLICACION DEL SGCOST

6.3.1. Ejemplo de aplicacién de la metodologia del plan de gestion de

costos basado en actividades
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De los antecedentes administrativos y técnicos anteriores, y de acuerdo a la

estructura propuesta, se tiene que:
Necesidad del m
Cliente m

Servicio

B temde Costo

| inicio l Acepta Decisién

Si<=Meta . Jefatura
N ~—
Rechaza

Reduccion de

Costos

Figura 6.18: Estructura propuesta plan de gestién de costos con método ABC

(Elaboracion propia)

a) Cliente interno. Superintendencia de operaciones Minas - Personal de
MML.

b) Necesidad del cliente. Servicio de suministro de aire, a través de
ventilacion secundaria, en labores subterraneas.

c) Actividad. “Montaje de ventilador secundario - mangas y suministro de
aire”.
- Perforacioén e instalacion de pernos para anclaje de ventilador.
- Instalacion de ventilador.
- Instalacion de suministro eléctrico para ventilador.
- Instalacion de mangas y accesorios de ventilacion y acople al ventilador.
- Suministro de ventilacion.

184



d) Recursos.
- Jumbo, lechadora, pernos ojo, lechada cementante.
- Grua telescopica, ventilador, cadenas.
- Caja eléctrica, cables eléctricos, pernos sujecion caja.
- Ducto de ventilacion, cable mensajero, pernos anclaje manga.
- Accesorios de mangas de ventilacion.
- Energia eléctrica.
- Personal minero, operador, eléctrico.
e) Presupuesto. Para la definicion del presupuesto con sus costos se utiliza la
estimacion a través de los costos unitarios por actividad.
- Perforacién e instalacion de pernos para anclaje de ventilador.
- Instalacion de ventilador.
- Instalacion de suministro eléctrico para ventilador.
- Instalacion de mangas de ventilacion.

- Suministro de ventilacion.

PRESUPUESTO SEGUN ACTIVIDAD
CLIENTE : PERSONAL MML - INTERIOR MINAS SUPERINTENDENCIA OPERACIONES
AUTORIZADO POR : MINAS
ACTIVIDAD : ADMINISTRADOR DE CONTRATO MML
FECHA SOLICITUD : VENTILACION EN INTERIOR MINAS (SUP. DE SERVICIO)
CENTRO DE COSTOS  :  11-05-2017
GERENCIA MINA — SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES
VALOR
ITEM ACTIVIDAD UNIDAD CANTIDAD TOTAL
UNITARIO
1 Perforacion e instalacion de pemos para anclajes de ventilador Gral. 1 $590.000 $590.000
1.1 Perforacion pemos (jumbo) Gral. 1 $270.000
1.2 Instalacion de pernos (personal servicios-insumos) Gral. 1 $320.000
2 Instalacion de ventilador Gral. 1 $210.000 | $210.000
2.1 Instalacion de ventilador interior minas Gral. 1 $210.000
8 Instalacion de suministro eléctrico para ventilador Gral. 1 $532.000 $532.000
341 Instalacién de caja eléctrica Gral. 1 $320.000
3.2 Conexion, cableado y energizacion de ventilador interior minas Gral. 1 $212.000
4 Instalacién de mangas de ventilacion Gral. 1 $270.000 | $270.000
4.1 Instalacién de mangas de ventilacion Gral. 1 $270.000
5 Suministro de ventilacion Gral. 1 $ 1.550.000 $
1.550.000
5.1 Ventilacion Gral. 1 $350.000
5.2 Caja eléctrica Gral. 1 $1.200.000

Tabla 6.2: Estimacion de costos para cada actividad

(Elaboracion propia)
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VALOR
ITEM ACTIVIDAD UNIDAD CANTIDAD TOTAL
UNITARIO

1 Consumo eléctrico mensual ventiladores Gral. 1 $6.900.000
1.1 Ventilador de 50 hp, promedio de funcionamiento 6 kW/hora-mes 22.080 $125 | $2.760.000
1.2 Ventilador de 75 hp, promedio en funcionamiento 3 KW/hora-mes 33.120 $125 | $4.140.000
TOTALNETO  SERVICIO $
6.900.000

Tabla 6.3: Estimacion de costos para consumo mensual

(Elaboracién propia)

f) Criterios de decision

Para la toma de decisiones en relacion a la gestion de costos la jefatura

responsable deberé considerar los siguientes criterios:

Realizar la identificacion de los costos por actividad en el presupuesto.

Si son actividades que se desarrollan en MML, se realizar4 un analisis
comparativo entre presupuesto entregado por este servicio o producto y
gasto real, esto es analizado de acuerdo a la meta de costo propuesta de
acuerdo a la estimacion.

Si son actividades que no se desarrollan en MML se realizard una
estimacion, la que es considerada como la meta de costo para este
producto o servicio y se compara con el presupuesto entregado para el

servicio o producto solicitado.

g) Aprobacion del presupuesto

En este item, el profesional responsable de la aprobacion del gasto, con los

criterios de decision y todos los antecedentes, entregara la orden para iniciar los

trabajos de confeccion del producto o de inicio del servicio solicitado, o envia el

proyecto a analisis de optimizacion y reduccién de costos en dicho servicio.
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Persona responsable: Gerente Mina / Administrador del Contrato por MML.

h) Analisis de optimizacién y reduccion de costos

Para este ejemplo se ha definido como costo importante, a la actividad
“suministro de ventilacion” y “consumo de energia eléctrica por ventilador”, dentro de

este servicio, tal como se explica a continuacion:

- Al realizar la definicion del costo por actividad para un servicio determinado,
en este caso el servicio de suministro de ventilacion secundaria en labores
subterraneas, se logra establecer la actividad con los costos mas alto, y qué
recursos estan asociados a esta actividad, para de esta forma, poder
elaborar una estrategia de mejoramiento continuo y de reduccion de costos.

- Para el caso de este servicio, se logré identificar que dentro de todas las
actividades del suministro de ventilacibn secundaria en labores
subterraneas, la actividad més costosa de este servicio es la de suministrar
la ventilacion, que contempla la utilizaciéon del ventilador auxiliar, la
utilizacién de las instalaciones y equipos eléctricos y el consumo eléctrico
del ventilador que suministra el aire para ventilar las labores.

- Luego dentro de esta actividad, la de suministrar la caja eléctrica sin
instalarla, es el recurso mas costoso, al igual que el consumo de energia
eléctrica por ventilador, por lo que se propone un plan de revision de los
costos asociados a estos recursos.

- Este plan se desarrolla estableciendo un diagnéstico de la situacion actual.

- Se realiza un levantamiento del consumo eléctrico por este concepto, se
detecta una utilizacién del equipo - ventilador en areas no programadas, sin
trabajos, ni circulacion de equipos ni personal.

- Se propone la detencion de todos los equipos -ventiladores secundarios en
las areas no programadas y donde no se realizaran trabajos ni habra

circulacién de equipos ni personal.
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- Se propone la instalacion de dispositivos temporizadores en todos los
ventiladores, para que una vez encendidos los equipos-ventiladores
secundarios, por cualquier personal que necesite ingresar a un area no
programada o programada este se detenga autométicamente después de 2
horas, con esto se busca controlar la utilizacion de este recurso de forma
responsable por el operador de la mina, incorporar en los procedimientos
actualmente vigentes los pasos a seguir por los trabajadores, para operar
con los ventiladores auxiliares con temporizador en interior mina.

- Se propone la confeccion de las cajas eléctricas por parte del personal
eléctrico de la compafia, ya que actualmente se contrata a una empresa

externa la confeccién de estas cajas.

i) Cierre

En este item se realiza la etapa de cierre del servicio, verificando a través de
controles y auditoria interna la calidad y efectividad del servicio, ademas que se haya
realizado segun las especificaciones técnicas que indica el contrato y que se

encuentre fisicamente realizado.

i) Mejoramiento continuo

En este item se realiza un andlisis de los servicios y productos que se solicitan
0 se utilizan continuamente, para con este sistema ir mejorando continuamente en

relacion a los costos el servicio y/o producto.

6.4.EVALUACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES DEL SISTEMA

Dentro del trabajo de operacion del sistema de forma experimental con un
proyecto a pequefa escala, se observan fortalezas y debilidades, tanto en el sistema

como en el equipo, y la organizacion que se detallan a continuacion:
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6.4.1. Fortalezas

a) El sistema logra ser considerado como un sistema experimental, para
incorporar la metodologia planteada a los procesos y actividades de la
compafiia.

b) La estructura del sistema es amigable y de una complejidad baja para el
personal de operaciones mina que debe realizar el levantamiento de los
procesos y actividades para tener la base de datos y el diagnéstico de la

cadena de valor.

6.4.2. Debilidades

a) El proceso de presupuesto y estimacion de costos dentro de la organizacién
depende de los profesionales del area de gestién, lo que dependiendo de la
carga de trabajo y su tiempo se realizara de forma més detallada y objetiva,
en caso contrario, se tendran estimaciones y presupuestos muy alejados de
la realidad del proyecto, proceso y actividad.

b) Personal con alto nivel de resistencia a nuevas metodologias y sistemas,
gue podrian generar errores en los procesos de diagnéstico, levantamiento
de informacién o implementacion del sistema.

c) Se debe incorporar al equipo SGCOST, el personal propuesto en esta tesis,
para realizar con detalle los analisis y levantamiento de la informacion

necesaria para implementar el plan.

6.5.MEJORAS Y AJUSTES NECESARIOS AL SISTEMA

Al realizar la operacion del sistema se detectan los siguientes problemas, que

deben ser mejorados, en esta primera etapa experimental.
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a) Problema 1: nivel de levantamiento de la informacion es muy general por
parte del personal.
Mejora: se debe realizar un levantamiento de la informacion mas detallado,
llegando hasta los materiales, personal y equipos, demandados vy

consumidos por cada actividad realizada.

b) Problema 2: se detecta que las estimaciones y los presupuestos estan
sobre valorados, esto para evitar que los proyectos, procesos, actividades,
se detengan o no puedan ser terminadas por falta de presupuesto
asignado, lo que no genera alertas de aumento de costos, ni mejora en la
gestion de costos en estos proyectos.

Mejora: realizar un plan de mejoras de las estimaciones, basado en datos
histéricos, de mercado, la literatura cientifica, el estudio de casos y el
analisis de juicio de expertos, para definir de forma objetiva la metodologia

de estimacion.

c) Problema 3: dentro del personal seleccionado para conformar el equipo
SGCOST, se detectdé que por ser personal no permanente en la
organizacion, no se les distribuye via correo electrénico, ni personalmente,
toda la informacién relevante para gestionar los costos y generar ajustes de
mejora.

Mejora: se sugiere implementar un departamento de mejoramiento continuo
o0 una PMO dentro de la compaiiia con personal administrativo contratado
por la compafia para que se encargue de la operacion del SGCOST, la
mejora de los procesos y actividades, donde la gestion de costos se
considere uno de los objetivos principales al realizar proyectos y analizar los

procesos y actividades actuales en la compaifiia.
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6.6. RESUMEN DE ASPECTOS IMPORTANTES DEL CAPITULO

La operacion del sistema de gestion de costos apoyado por la gerencia de
minas de Minera Meridian Limitada es un indicador de que la compafia entiende que
la gestion de costos y el sistema de gestion de costos propuesto, entregara
resultados que en el corto y mediano plazo serdn una soluciéon y un aporte a la

reduccion de costo que esta implementando la compaiiia.
Es por tal motivo que dentro del capitulo se destaca:
- El uso de la metodologia de implementacién y su estructura de gestion de
costos basada en el ABC.

- La deteccion de fortalezas y debilidades en el proceso de operacion con un

proyecto a pequeiia escala.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES

7.1. Conclusiones generales del tema.

El desarrollo de esta tesis entrega antecedentes relevantes para la Compafia
Minera Meridian Limitada, principalmente con la gestion de costos en la empresa,
logrando los objetivos planteados, ademas el desarrollo de esta tesis, logra integrar
los conocimientos obtenidos en el Magister en Gestion Integral de Proyectos de la

Universidad Catdlica del Norte, en todo lo relacionado con la gestién de costos.

Cabe destacar que las empresas son concebidas desde sus inicios para crear
valor, para generar utilidades y beneficio a sus duefios, es por esto que el analisis de
los dos componentes principales de la ecuacion del beneficio — ingreso y costos- es
muy importante en las empresas donde su interés es maximizarlo y optimizarlos,

siendo el andlisis de uno de los componentes de la ecuacion del beneficio — “el
Costo”- unos de los objetivos de esta tesis, del cual se puede concluir, ya en esta

etapa final, que:

Se debe tener claro e identificar, de acuerdo a un analisis de la gestion del

costo y de la situacion actual de la compaiiia:

- En qué se ésta gastando.
- Dobnde se estan generando los costos.

- Quién es el responsable por la generacion de estos costos.

Para identificar los costos, priorizarlos, crear un plan de gestién de costos que
ayude a optimizar y reducir estos costos dentro de las actividades y procesos de la

cadena de valor de la compafia.
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En esta tesis se ha buscado responder a la interrogante principal de la empresa
minera en estudio y a los objetivos planteados para esta tesis, a través de un trabajo
completo y detallado desarrollado integramente con el apoyo de Minera Meridian

Limitada y sus areas, concluyendo a cada uno de ellos lo siguiente:

7.2. Respecto a los Objetivos y a las Preguntas de la Investigacion.

Dentro de la investigacion, el cumplimiento del objetivo general, es uno de los
propdésitos claves, por el cual se espera responder a la pregunta inicial de nuestra
investigacion, por tal motivo, al Analizar la gestion y el control de costos actuales de
la empresa del rubro minero elaborando un diagnéstico para proponer un Sistema de
gestion de costos para los proyectos operacionales propios basado en:

- ElI Modelo de mejoramiento continuo de E. Deming.

- ElI Método ABC (Activity Based Costing) para definir los costos basados en las

actividades de la compaiiia.

Y la propuesta de un sistema de gestidén de costos.

Se establecen mejoras en la gestidon de los proyectos operacionales propios, donde
la clave de esta investigacion es el desarrollo de la propuesta del sistema de gestién
de costos y su internalizacién en la organizacion de una forma amigable y continua,
gue genere cambios en la tendencia de aumento y diferencias en los costos
estimados y presupuestados, lo que ha generado evidentes logros al implementar el
sistema y las mejoras de los procedimientos en los equipos de gestion de costos y

de proyectos en la empresa.

Los objetivos especificos son analizados en detalle buscando responder las
preguntas de la sistematizacion del problema, para el cumplimiento del objetivo

general, concluyéndose lo siguiente:
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a. Al Realizar un diagnostico de la situacion actual de la gestion de costos en la

Gerencia de Minas de la empresa del rubro minero a estudiar, a través del

modelo de madurez de Harold Kerzner, se concluye:

La compafiia a sus areas de gestion a través de la encuesta realizada,
debera realizar un programa de capacitacion en gestion de costos y
disefio de planes de accidn para proporcionar los conceptos y fomentar
el trabajo de la gestion de costos, creando, implementando y mejorando
el sistema de gestion de costo y su plan de gestibn de costo en la
compaiiia.

Se debe incorporar e implementar un equipo de trabajo independiente al
gue actualmente trabaja en las areas de gestion de la compaifiia, esto se
sugiere para que se pueda mantener en el tiempo la metodologia y
controles de gestion de costos en las actividades, procesos, proyectos de
la compaiiia.

Minera Meridian Limitada no trabaja actualmente con un sistema de
gestion de costos, lo que se tiene son areas de gestion donde se trabaja
y realiza la gestion de los contratos de cada area y se revisan los
indicadores en funcibn de los gastos incurridos con respecto al
presupuesto, entregando los resultados del periodo, se sugiere la
implementacion del sistema de gestién de costos propuesto u otro.

Es fundamental realizar un andlisis y diagndéstico de la gestion de costos,
para proponer y elegir el sistema y el plan de gestién mas adecuado a la
realidad de la compafiia en la que se desea trabajar y mejorar la gestion
de costos.
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b. Al desarrollar la etapa de planificacion del sistema de gestion de costos

basado en el modelo de mejoramiento continuo y el método ABC de la gestion

de costos, se concluye:

La compaiiia actualmente carece de la estructura de gestion de costos
propuesta, ya sea en procesos, recursos humanos, estructura,
metodologia del modelo, lo que implica un desarrollo integro de la etapa
de planificacion.

La etapa de planificacion propone la creacién de un equipo de trabajo
independiente a la organica actual de la compafiia con reporte e
instruccion directa del gerente general de la compafia.

El modelo PDCA propuesto en esta etapa es de facil implementacion,
amigable y aplicable no solo a la gestion de costos, sino que también,
aplicable a la gestion de la operacién, gestion de seguridad, gestion de
calidad de la compainiia, por lo que un modelo como éste puede ser de
gran ayuda en una compariia que desee unificar modelos y sistemas.

Al implementar el sistema de gestion de costos propuesto segun esta
planificacion deberda el equipo SGCOST continuar el ciclo de
mejoramiento continuo hasta lograr mejorar los procesos que se estan

interviniendo.

c. Al definir la cadena de valor del mercado y de la compaiiia, se concluye:

El desarrollar la cadena de valor del mercado y de la compaiiia, es una
etapa que mantiene gran relevancia a la hora de identificar los principales
clientes, procesos y actividades que generan ingresos y costos, que en
este trabajo de tesis enmarcd el proceso de identificacion de los

procesos Yy las actividades que dan valor a la compafia.
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- Una identificacion clara de cada proceso, sus clientes con sus
necesidades y expectativas dentro de la cadena de valor, ayudara
directamente a los responsables de esos procesos y sus actividades a
responder de la mejor forma posible, apoyados de herramientas de
gestion y control, que se traducird en la mejora continua de sus procesos,

actividades, cadena de valor y de la compaiiia.

d. Al elaborar y proponer medidas de control y de gestion para la disminucién de
los costos y optimizacion de los procesos, se concluye:

- Al realizar un analisis y diagnostico de la gestion de costos detectando
oportunidades de mejora en la gestion y control de costos, es
fundamental revisar los procesos y actividades que mas inciden, esto
para no desviar los recursos donde realmente no son necesarios.

- La elaboracién de propuestas de mejoras para disminuir los costos y
optimizar los procesos deben estar enfocadas principalmente a los pocos
criticos, esto se logra identificando el 20% de los items de costo que
generan el 80% de los resultados.

- Realizar el andlisis de la cadena de valor es fundamental para elaborar
las medidas de control y optimizacion de costos.

7.3. Respecto a las Hipotesis de la Investigacion.

De Primer Grado:
En la medida que el grado de madurez de la organizacion aumenta, las
tasas de éxito de los proyectos que ésta emprende mejoran, donde el
desarrollo continuo de una metodologia de gestidbn permitira que los

proyectos terminen en los tiempos y costos estimados.
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De Segundo Grado:
Mediante la estandarizacion de los procedimientos en gestion de proyectos
y la propuesta de un sistema de gestion de costos se busca contribuir y
proporcionar mayor certeza a los resultados esperados en proyectos

operacionales propios en la empresa del rubro minero.

Se ratifica la hipdtesis de primer grado, dado que al realizar un andlisis de la
madurez de la empresa se logra establecer las debilidades propias de la empresa
donde al gestionar mejoras en los niveles bajos del analisis se logra aumentar la
tasa de éxito, mejorando la metodologia de gestion, que induce a que los proyectos

sean generados y controlados para cumplir en los tiempos y costos asignados.

Durante el desarrollo de la investigacion las mejoras se aprecian al aplicar
estandares en los procedimientos en la gestiébn de proyectos de manera que cada
integrante del area de proyectos y de gestion de costos, utilizara la misma
metodologia y herramientas propuesta en el sistema de gestién de costos, logrando
mayor certeza de los resultados, es decir, lograr utilizar el presupuesto asignado
optimizando al maximo las actividades identificadas en la operativizacion del

sistema, ratificando la hipo6tesis de segundo grado.

7.4. Respecto alas Proposiciones Tedricas.

Es andlisis y revision teorica, aporta a la investigacion las proposiciones tedricas, las

gue al contrastarlas se puede concluir lo siguiente:

P.T.1.1. El nivel de madurez de la organizacion en gestion de proyectos, influye en el
cumplimiento de los objetivos del proyecto y producto, esto es observado en los
proyectos antes de la implementacion del sistema de gestion de costo, donde al
analizar el nivel de madurez se aprecia que el control a través de herramientas de

gestion y control no se realizaban sistematicamente y con los mismos criterios entre
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los analistas y profesionales de las areas de gestion de costos y proyectos,
improvisando soluciones después de que los costos, ya se han elevado de manera

incontrolable.

7.5. Respecto al Marco Referencial.

La gestidn de costos es la herramienta para implementar y evaluar decisiones en las
organizaciones para alcanzar sus objetivos y junto con la gestibn de proyectos
adecuada, son la base con la gestion del conocimiento para poder tener un optimo
manejo de los proyectos, alineados con la linea de negocios de la empresa y
capturando el conocimiento para aplicarlo en futuros proyectos. La finalidad de la
gestion estratégica es la obtencion de ventajas competitivas sostenibles. Si los

procesos de la organizaciéon no lo estan consiguiendo, existe un problema.

En la investigacion empirica se observé que en la empresa existian pocos
procesos relacionados a la gestion del conocimiento y no existia un andlisis profundo
del entorno de la organizacién. No se conoce que tan graves son los problemas o la
falta de oportunidades que existe por desconocer esta situacién. La formulacion de
una estrategia competitiva radica en relacionar a una empresa con su medio
ambiente y realizar acciones para obtener un rendimiento superior que permita

posicionarse en el mercado.

Actualmente el conocimiento tiene un valor y su uso se puede llevar a la
materializacion de objetivos concretos. EIl conocimiento nace de la experiencia, de
valores e informacién que se va adquiriendo través del uso y la practica de una
situacion. El conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e interpretar
informacion para generar mas conocimiento o dar soluciébn a un determinado
problema. EI concepto de la gestion del conocimiento aplicado a esta empresa,
habré muchas oportunidades de mejoras a nivel de procesos y organizacionales. El

proceso de transferir el conocimiento implicé el desarrollo de las competencias
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necesarias al interior de las organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus
miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra en el exterior de

éstas.

7.6. Respecto a la Metodologia de Investigacion.

Respecto al andlisis realizado, para poder robustecer la investigacion realizada, no
cabe duda que el uso de metodologias adecuada, nos permite llegar a un correcto
resultado. La metodologia permiti6 realizar un correcto procesamiento de la
informacion, permitiendo analizar de mejor forma la blusqueda de soluciones

particulares a cada problema.

El método de estudio descriptivo permitid medir y evaluar las diversas situaciones
presentadas en la empresa y a través del método de investigacion inductivo, se

obtuvieron las conclusiones generales a partir de deducciones particulares.

Con respecto a la metodologia del caso, permitié experimentar sobre la base
de experiencias y situaciones ocurridas en la empresa, permitiendo asi, construir un

contenido mas real apoyandose en el entorno de la organizacion.

7.7. Respecto a la importancia del tema investigado y del entregable y las

nuevas lineas de investigacién y/o estudios futuros.

Este tipo de proyectos de investigaciones prueban una vez mas la importancia de la
gestion de costos en el desarrollo optimo de una empresa. Debe siempre existir un
lineamiento gerencial a través de las bases empresariales que concuerden con las
acciones que se estan desarrollando para alcanzar lo indicado en la visién y misién
de la organizacion.

Todas las propuestas y mejoras aportan a que un proyecto sea abordado con mayor

exactitud en la estimacion, planificacion y estructura de costos y presupuesto, Por lo
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tanto la identificacion y analisis de las debilidades y los errores potenciales, seran
incorporadas en el sistema de gestion de costos de proyectos operacionales propios,
para efectivamente realizar gestion de costos y que no solo sea un sistema donde se
identifican las desviacion de costos como parte de la historia de los proyectos. En
general en esta area, existen muchas oportunidades de mejoras que se pueden
implementar teniendo buenas practicas que apoyen y apunten a una eficiente gestion

de costos.

Como nuevas lineas de investigacion y para poder continuar con la busqueda del
éxito empresarial permanente, se debe continuar con la implementacion y control del
sistema de gestion de costos desarrollado, con el objetivo de generar una base de
datos robusta que ayude de forma continua al area de estimacion de costos y de
proyectos para que los futuros proyectos operacionales puedan repetir las recetas

exitosas y tal vez en un futuro llegar a implementar una PMO.

Finalmente, el desarrollo de este trabajo de tesis, entrega una herramienta y

una metodologia para la gestién de costos a la empresa en estudio.

Cumpliendo con el objetivo general y especificos planteados, donde la
operacion e implementacion a través de un proyecto a pequefia escala de
mejoramiento continuo y gestién de costos entregd un primer acercamiento en este
tipo de sistemas y metodologias, que debe seguir perfecciondndose dentro de la
comparfia y como modelo experimental es una alternativa para responder la

interrogante planteada en este proyecto.

Sin lugar a dudas, la respuesta es utilizando una herramienta y metodologia

de gestidn de costos como la propuesta en este trabajo de tesis.
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7.8. Preguntas y respuestas de asociados al examen de grado.

¢, Como piensa implementar el sistema propuesto frente a una resistencia al cambio?

R: Principalmente, la resistencia al cambio se da cuando los profesionales o
cualquier trabajador se ve amenazado o existen inseguridades propias en las areas a
intervenir, teniendo claro los factores que probablemente generarian la resistencia al
cambio, el sistema contempla una etapa de difusion y capacitacion de manera que
los integrantes de los equipos de gestion de costos y de proyectos, visualicen en el
sistema a una herramienta amigable con la cual podran mejorar su gestion
entregando resultados orientados a la gestion y control de costos de los proyectos

gue estan a cargo.

¢, Cudl es la mejora mas importante que se ha realizado al sistema que se esta
actualmente implementando?

R: La mejora mas importante es la inclusion de profesionales de las distintas areas,
para completar la dotacién y con esto llegar a realizar los procesos y procedimientos

definidos en el sistema, generando apoyo a las areas funcionales de cada gerencia.

¢, Como se puede explicar una alta madurez en gestion de proyectos (80%) cuando
hay una tan baja utilizacion de herramientas de gestion de proyectos (30%)?

R: Esto se explica porque se tiene claro dentro de las dos personas entrevistadas
gue actualmente la compafiia estd muy deficiente en el uso de herramientas de
gestion, planificacién y gestion para proyectos operacionales, y esto se debe a que
no se han adquiridos las licencias correspondiente ni tampoco se ha iniciado el
proceso de capacitacion asociado a dicho software como herramienta de gestion de
proyecto. Y por otra parte el conocimiento de la gestion de proyecto asociado a la
direccién esta bien avanzado, principalmente porque los gerentes y jefes de areas se
han instruido en materias propias de la gestion de proyectos, que aplican en el

desarrollo de sus labores.

201



BIBLIOGRAFIA

ALVAREZ, J., et al. 1997. Contabilidad de gestién avanzada. Planificacién,
control y experiencias practicas. Espafa. Editorial Mc-Graw-Hill.

ARREDONDO, M. 2009. Contabilidad y analisis de costos. 42 ed. México.
Editorial Patria.

BACKER, J. y RAMIREZ, P. 1986. Contabilidad de costos. Un enfoque

administrativo para latoma de decisiones. Espafia. Editorial Mc-Graw-Hill.

BIBLIOTECA DEL CONGRESO NACIONAL DE CHILE. 2011. Decreto Supremo

N° 72. Reglamento de Seguridad Minera. Gobierno de Chile, Ministerio de Mineria.

BRIMSON, J. 1997. Contabilidad por actividades: Un enfoque de costos basado
en las actividades. México. Editorial Alfa omega. 256 p.

CORCORAN, W.A. 1995. Costos, contabilidad, andlisis y control. México.
Editorial Limusa. 850 p.

FABOZZI, P. 1998. Contabilidad de costos. Conceptos y aplicaciones para la

toma de decisiones. 32. ed. Espafia. Editorial Mc-Graw. Hill.

HICKS, D. 1998. El sistema de costos basado en actividades (ABC). Guia para
su implantacion en pequefias y medianas empresas. Bogota. Editorial Alfa

omega. 296 p.

HORNGREN, CH.T. Et al. 1996. Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial.

82 ed. México. Editorial Prentice-Hall.

202



MILLAN, J. 2005. Gestion de costo y sistema basado en actividades ABC. Tesis

Universidad de Atacama. Ingeniero Civil Industrial.

MALLO, C. et al. 2000. Contabilidad de costos y estrategia de gestion. Espafia.
Editorial Prentice-Hall. 746 p.

MEGIP, 2008 - 2009. Magister en gestion integral de proyectos. Apuntes de
Clases. Universidad Catdlica del Norte — Project Management Institute.

RAYBURN, L.G. 1999. Contabilidad y administracion de costos. 62. ed. Espafa.
Editorial Mc-Graw. Hill. 791 p.

SERNAGEOMIN. 2009. Anédlisis de la oferta y demanda de minerales en Chile.
Chile.

203



ANEXO A
POLITICAS EN MINERA MERIDIAN LIMITADA

A.l. Politica ambiental
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o Politica Ambiental El Pefion

Minera Meridian Limitada, empresa de Yamana Gold Inc., realiza actividades de exploracion, extraccion y procesamiento de mineral auriferos en la mina El

Y Y

Pefion, localizada en el Desierto de Atacama, a 160 km. Al Sureste de la ciudad de Antofagasta, en la Il Region de Chile.

La vision de la empresa se orienta a alcanzar reconocimiento en el desarrollo de sus actividades de exploracion y produccion de oro, generando el mejor retorno
de capital a sus accionistas, priorizando la proteccion del medio ambiente, manteniendo una excelencia operacional en su sistema de gestion, relacionandose

con las comunidades existentes en el entorno donde realiza sus actividades y orientando sus acciones en los principios del desarrollo sustentable.

Minera Meridian Limitada, consiente que para desarrollar su actividad requiere la adopcion de las mejores practicas ambientales, se compromete a lo siguiente:

»
»
»

La Gerencia General proporcionara los recursos necesarios para dar cumplimiento a los compromisos de esta politica, la cual serd periédicamente revisada,

Cumplir con la legislacion ambiental y con los compromisos suscritos, aplicando criterios proteccionistas en ausencia de ellos.

Considerar los aspectos ambientales en las decisiones operacionales, como asf también en los nuevos proyectos.

Identificar y evaluar sistematicamente los impactos ambientales generados en las etapas de exploracion, prospeccion, construccion, operacion y
cierre, adoptando medidas eficaces y eficientes para prevenir, mitigar o controlar efectos adversos sobre los empleados, la comunidad y el medio
ambiente.

Implementar y mantener un Sistema de Gestion Ambiental que permita la evaluacion y el mejoramiento continuo del desempefio ambiental,
hasado en el establecimiento y revision de objetivos y metas, y programas para alcanzarlos, asi como en el control ambiental operacional de sus
actividades.

Promover, donde sea posible, el uso racional y eficiente de los recursos naturales, minimizando la utilizacion de los nuevos recursos y reciclando o
reutilizando los de tipo residual.

Controlar la generacion de residuos y de emisiones a la atmdsfera, privilegiando o promoviendo practicas de reduccion, recuperacion o
eliminacion, para minimizar los efectos adversos al medio ambiente.

Controlar el uso de sustancias quimicas, previniendo efectos negativos sobre los empleados, la comunidad y el medio ambiente.

Identificar situaciones de riesgo ambiental y desarrollar planes de respuestas que las controlen eficazmente.

Fomentar una conciencias de proteccion ambiental en todos los niveles de la organizacion, empresas contratistas y la comunidad, mediante la
capacitacion y la difusion de normas y politicas.

Mantener comunicaciones efectivas y permanentes con las autoridades y la comunidad, atendiendo sus inquietudes, apoyando acciones de
beneficio comdn e informandoles acerca de los programas y resultados ambientales alcanzados por la empresa.

Exigir a las empresas contratistas y a los proveedores, utilizar practicas y procedimientos, que se enmarquen dentro de las politicas del Sistema de
Gestion Ambiental y garanticen su cumplimiento.

actualizada y difundida a sus empleados, empresas contratistas y la comunidad.

Ricardo Solovera Castillo
Gerente General

A.2. Politica de seguridad y salud ocupacional
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ancoo Politica de Seguridady
Salud Ocupacional

Minera Meridian Limitada, empresa de Yamana Gold Inc, realiza actividades de exploracion, extraccion y procesamiento de mineral auriferos en la mina El
Pefidn, localizada en el Desierto de Atacama, a 160 km. Al Sureste de la ciudad de Antofagasta, en [a Il Regidn de Chile.

Declara que la seguridad es un valor, de manera que ninguna tarea es tan importante o urgente que deba ser ejecutada poniendo en riesgo la salud, la integridad
fisica de las personas y a continuidad de sus procesos.
Nuestro compromiso con la seguridad lo basamos principalmente en la realizacion de las siguientes acciones fundamentales:

» Velar por el cumplimiento permanente de a legislacion vigente y de los compromisos suscritos.

»  Promover e incentivar [a activa participacion de los trabajadores.

¥ Identificar os peligros que afectan o pueden afectar a las personas y alos procesos productivos y administrativos de la compafifa.

¥ Evaluar los riesgos asociados a los pefigros, con el fin de definir [as acciones de control operacionales y los recursos requeridos para su efectiva
implementacion.

»  Implementar programas de vigilancia que permitan asegurar la efectividad de los controles en el tiempo.

»  Establecery aplicar mecanismos de retroalimentacion eficaces para lograr un mejoramiento continuo de estas actividades.

¥ Enforma permanente buscamos disminuir los indicadores integrados de riesgos de accidentes y de enfermedades profesionales.

Para mingra Meridian Ltda. La integridad, la Salud de las personas y el bienestar familiar de todos quienes aqui trabajan, depende de la decidida participacion y
compromiso personal con esta Politica de Seguridad y Salud Ocupacional.

Ricardo Solovera Castillo
Gerente General
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ANEXO B

DOCUMENTOS TIPOS DEL SISTEMA SGCOST

B.1. Registros y formularios

¥ REGISTRO DE REUNION YAMAYA

YAMANAGOLE ,INSTRUCCION , CAPACITACION N S onan
SGCOST-REG-001
HOJA: DE

GERENCIA: EMPRESA: FECHA:
REGISTRO DE: INICIO TERMINO DURACION
CHARLA PREVIA DE CHARLA DE
ACTIVIDAD CAPACITACION
DIALOGO DE SEGURIDAD DIAGRAMA INCIDENTE
REUNION INSTRUCTIVO
TITULO:

ODBSERVACIONES Y COMENTARIOS:

ASISTENTES:
N RUN NOMBRE EMPRESA FIRMA

o

V| O |N|O| U0 |D|W|IN|KH

i3

L4

5

6

iz

nstructor - Supervisor: Ve B° Gerente / Administrador: Control Departamento SGCOST:
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¥

STANDARD DE SISTEMA DE GESTION DE COSTOS

YAMANA

FORMULARIO CONTROL DOCUMENTAL N° 01

N° SGCOST-FOR-001 REVISION :00

FECHA :ABRIL 2012

PAGINA : 1 DE 1

Requisitos de documentacién para el prestador de servicios

Certificado de comportamiento tributario, emitido por el Sl

Certificado de iniciacion de actividades (Sll) o inscripcion en conservador

Registro de responsable técnico de la empresa, sea colegio de Ingenieros, Arquitectos, etc.

Registro profesional del responsable de Seguridad, salud y medio ambiente (SNS, SERNAGEOMIN)

Copia 0 anexo del contrato individual de trabajo vigente

Certificado de examen de salud preocupacional de los trabajadores

Certificado de antecedentes personales de los empleados

Comprobante de recepcion del reglamento interno de cada empleado

Fotocopia de cédula de identidad de los empleados

Fotocopia de licencia de conducir de los empleados (cuando proceda)

Hoja de vida del conductor (es) si procede

Certificado de AFP donde cotice cada empleado

Registro de entrenamiento de los empleados (Charla DAS, hombre nuew, especifica)

Licencias pertinentes para la realizacion de los senicios (SNS, SEC, Guarnicién militar)

Procede

JUUHOOH O H-

pd
o

e

NOMBRE

FIRMA

FECHA

Administrador Contratos Yamana

Administrador Contratista

Encargado SGCOST Yamana

Encargado SGCOST Contratista
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Y

YAMANA

STANDARD DE SISTEMA DE GESTION DE COSTOS

REUNION APERTURA PROYECTO N° 001

| N° SGCOST-REG-02

REVISION :00

FECHA :ABRIL 2012

PAGINA : 1 DE 1

Registro de Reunion

fecha:

Acuerdos

Responsable

fecha rev

Wl | Nl || | W[N]

=
o

=y
[

=y
N

=y
w

=
i

=y
o

=
(=2}

=
]

=
o]

=y
©

Agenda

Responsable

fecha rev

alsd|lw|N

TEMAS MINIMOS A TRATAR

1 Apertura de Libro de Obra

2 Revision de documentacion necesaria de ingreso a faena de todo el personal (Anexo xx) IR Consulting

3 Inventario de Riesgos criticos

4 Programa de Salud Seguridad y Medio Ambiente (FORM. 1801)

5 Cronograma

6 Entrega de Terreno (si aplica)

NOMBRE

FIRMA

FECHA

Administrador Contratos Yamana

Administrador Contratista

Encargado SGCOST Yamana

Encargado SGCOST Contratista
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¥

STANDARD DE SISTEMA DE GESTION DE COSTOS

YAMANA FORMULARIO REUNION DE COORDINACION N° 01
N° SGCOST-REG-03 REVISION :00 FECHA : ABRIL 2012 PAGINA : 1 DE 1
Registro de Reunion fecha :

Participantes

Acuerdos

Responsable fecha rev

Ooflo[NJoJa[r]w]N]F

=
o

[y
[

[y
N

Agenda

Responsable fecha rev

Ofo[~NJoJa] s Jw ][N

=
o

ey
-

=
N

NOMBRE FIRMA FECHA

Administrador Contratos Yamana

Administrador Contratista

Encargado SGCOST Yamana

Encargado SGCOST Contratista
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ESTANDAR DE SISTEMA GSTION DE COSTOS
Y FORMULARIO INSPECCION DE PROCESOS Y ACTIVIDADES N° 01

YAMANA

SGCOSTO-FORM-02

Proyecto:

Faena:

Gerencia

Empresas Contratistas:

Area: | Fecha:

Nombre del responsable de la Inspeccién: Firma del responsable de la inspeccion:

Firma

Aspectos a Inspeccionar:

Estéa el personal instruido Observaciones
sobre el proceso y/o
actividad:

Se conoce el procedimiento Observaciones
de las actividades a
desarrollar:

Se hicieron las pruebas Observaciones
necesarias antes de iniciar la
actividad:

El Profesiénal o técnico Observaciones
responsable gestiona los
recursos de la actividad a
desarrollar:

Puesta en marcha de Observaciones
equipos, los equipos operan
adecuadamente alos
reqguerimientos solicitados:

Personal a cargo de la Observaciones
actividad conoce los costos
asociados, de los recursos
utilizados:

Se solicitan los recursos Observaciones
necesarios para la actividad:

Los recursos son asignados Observaciones
correctamente de acuerdo a
la cuenta e items de costo:
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y

YAMANA

PLAN DE ACCION

Identificacién de la falla

Nombre del responsable
correccién falla

Correccion de la falla

fecha
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