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RESUMEN

El objetivo de este trabajo de tesis es hacer un levantamiento de los principales
problemas y barreras existentes en la gestion y ejecucion de proyectos de capital dentro
de BHP Billiton Pampa Norte, a fin de analizarlas e identificar oportunidades y
aprendizajes. De esta manera, se puede definir la aplicabilidad de la gestion por
compromiso para dar solucién las oportunidades de mejoramiento identificadas. El foco
entonces, es dejar de lado el enfoque clasico e ingenieril con que se ha abordado en el
pasado esta tematica, y procesarlo de manera alternativa por medio de la generacion,
gestion y administracion de las promesas que se gatillan en las diversas instancias de
interaccion entre stakeholders durante la vida de un proyecto de capital.

La justificacion de esta tesis estd en que en los Ultimos afios el desempefio del
cumplimiento del plan de proyectos de capital en BHP Billiton Pampa Norte ha estado
bajo la expectativa, debido a que en la practica se terminan utilizando los fondos de
capital para ejecutar proyectos no planificados. La causa de este fenOmeno se explica
por contingencias operacionales y por un deficitario proceso de priorizacién y definicion
de iniciativas que apunten a los cuellos de botella del proceso productivo.

La metodologia de captura de informacion para el desarrollo de este documento y
posterior analisis se concentra en levantamientos formales de lecciones aprendidas de
proyectos histéricamente ejecutados, con la participacion de variados stakeholders de la
operacion y del equipo de proyectos del Asset. Se levantan aciertos, problematicas y
errores experimentados durante la vida de los proyectos. Desde una arista técnica, se
analiza el actual proceso de gestién de proyectos (AS-IS) con foco en los responsables
e instancias de interaccion, para luego identificar oportunidades de mejoras en el
contexto de gestion por compromisos. Ademas, se realiza una revision bibliografica de
la materia en cuestién, que nutre el andlisis anterior.

Lo que se obtiene como resultado es una propuesta de flujo de gestion de proyectos
(TO-BE), formalizando y redefiniendo fases y entregables, complementandolo con hitos
e instancias recursivas de interaccion entre stakeholders (proveedores y clientes). Esto,
a fin de dar alta y publica visibilidad de los compromisos que se van adquiriendo, por
medio de un proceso continuo de monitoreo y seguimiento de los cumplimientos.
También se entregan fundamentos de cdmo generar promesas eficaces y una guia de
como implementar la gestion por compromiso en proyectos de capital desde sus inicios.

Se concluye gque las promesas son la unidad fundamental de interaccion en las
empresas. Coordinan a las compafias y nutren la pasion de los stakeholders. A pesar
de ser lo que mantiene unida una organizacién, son tan fragiles como esenciales. Las
diversas visiones del mundo y los diferentes objetivos de los individuos provocan un
constante desgaste de las promesas, que con contingencias inesperadas pueden
mermar un acuerdo precario. Por lo tanto, los lideres deben generar y luego administrar
sus redes de promesas con sumo cuidado, fomentando conversaciones iterativas para
asegurar que los compromisos se cumplan de manera confiable. Siguiendo este
camino, mejoraran la coordinacion y la cooperacién entre colegas, la organizaciéon
desarrollara la agilidad que se requiere para aprovechar las nuevas oportunidades de
negocios y aprovecharan las energias emprendedoras de los empleados. Por sencillo
que parezca, este cambio cultural impactara en la productividad de las empresas.
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1. INTRODUCCION.

En este trabajo se aborda el analisis y propuesta de mejoramiento del proceso de
gestion de proyectos de capital en BHP Billiton Pampa Norte, desde su etapa de
identificacion hasta la ejecucion y entrega formal al cliente final, pasando por las etapas
intermedias de seleccién, definicion y ejecuciéon. El foco esta centrado en el “cémo
hacer” mas que en “qué hacer”, profundizando en las interrelaciones que existen entre
los diferentes participantes de un proyecto, asi como también la comunicacion, la
gestion por compromiso y conexion que debiera existir para que se optimice el resultado
final del capital invertido, y por ende la obtencion del maximo valor del proyecto.

Hoy en dia, el Asset BHP Billiton Pampa Norte tiene una cartera de proyectos de capital
de alrededor de US$130M, de los cuales el 80% son gestionados y ejecutados por el
area de la Head of Projects, mientras que el 20% restante cae dentro de la
responsabilidad de las operaciones Minera Spence S.A. y Compafia Minera Cerro
Colorado Limitada (CMCC). Estos proyectos tienen diversos niveles de complejidad y
alcance, algunos impactando directamente hacia mantener o aumentar la produccion,
mientras que otros estan alineados a asegurar el cumplimiento de los requerimientos
legales y de seguridad.

Afo tras afio la compafiia se ha visto enfrentada a serias dificultades en el cumplimiento
de las inversiones de capital (CAPEX), en particular en cumplir las iniciativas que
inicialmente se definen dentro de los dos afios de planificacion minera, sumado al
atraso 0 no ejecucién de ciertos proyectos, lo cual genera que se destinen fondos de
manera poco planificada hacia actividades o iniciativas que no siempre estan alineadas
al core business y la maximizacion del valor de la compainiia.

Si bien, este incumplimiento del CAPEX tiene parte de su fundamento en variables de
ingenieria, ejecucién u operacién, muchas veces las causas se encuentran en la
deficiente comunicacion, relacion y coordinacion que existe entre las areas y personas
involucradas en cada proyecto. Esto, sumado a las contingencias propias de la
operacion, la baja estandarizacion de flujos de procesos de gestion, y la falta de
disciplina que en ocasiones experimenta las areas de ingenieria y ejecucion de
proyectos para seguir los procedimientos y procesos formales, generan un entorno de
bajo control y relativa variabilidad del proceso global de gestion de proyectos.

El objetivo de este trabajo es principalmente abordar las problematicas en la gestion de
proyectos dentro del Asset BHP Billiton Pampa Norte, a fin de identificar los cuellos de
botellas criticos dentro de los procesos con foco en la comunicacion e interaccion, y
entregar propuestas de solucion que vayan focalizadas a la gestion misma,
considerando aspectos en el trabajo transversal entre areas, involucramiento
permanente de los principales stakeholders, e incluir gestion por compromiso al proceso
de gestion de proyectos.

Para un adecuado desarrollo de este trabajo se considera la revisién bibliografica de
gestion de proyectos, gestion por compromiso, ontologia del lenguaje, levantamiento de
lecciones aprendidas de proyectos ya ejecutados, entrevistas con involucrados
principales en la cadena de valor de los proyectos de capital y revision del actual
proceso de gestion de proyectos.



2. CONTEXTO Y DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION.

BHP Billiton es una de las compafiias lideres de explotacién y produccion de recursos
naturales a nivel mundial, lo cual incluye aluminio, cobre, carbén, niquel, manganeso,
plata, y uranio. El portafolio diversificado que posee permite adaptarse a las diferentes
necesidades de los clientes, y al operar Assets de larga vida y bajos costos, le provee
de un posicionamiento soélido dentro de la industria.

Dentro de todas las unidades de negocio (CSG’s — Customer Sector Group), se
encuentra Copper, en el cual se enmarcan las operaciones de cobre situadas en Chile.
Una de ellas es BHP Billiton Pampa Norte, la cual es administrada centralizadamente
desde las oficinas de la ciudad de Iquique, y opera las operaciones de Minera Spence
S.A. y Compaifiia Minera Cerro Colorado Ltda., con una produccion aproximada de 270
ktpa de cobre fino. El proceso de produccion se orienta a los catodos por medio de
Lixiviacién y el proceso de Sx-Ew, y cuenta con alrededor de 3.500 empleados propios,
y un numero similar de colaboradores.

A continuacion en la Figura N°1.1 se muestra el mapa global de los Assets que BHP

Billiton opera a nivel mundial, remarcando a Pampa Norte, en donde se centra este
trabajo.

Figura N°1.1: Mapa Mundial Localizacion de Assets de BHP Billiton
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Luego, y para entender el contexto y la distribucién organizacional, en la Figura N°1.2
se expone un organigrama de alto nivel de BHP Billiton Pampa Norte con énfasis en el
area de la Head of Projects.

Figura N°1.2: Organigrama BHP Billiton Pampa Norte y Zoom a la Head of Projects
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3. DESCRIPCION Y OBJETIVO DEL TEMA DE ESTUDIO.
3.1.DESCRIPCION.

El tema a abordar en este trabajo es la “Optimizacion del proceso de gestion de
proyectos de capital”, con foco en la revision de la problematica actual, inconvenientes
en la comunicacién e integracién de stakeholders, cumplimiento de compromisos y
finalmente la entrega de propuestas de mejoramiento que apunten a optimizar el flujo
de informacion y comunicacion buscando la agregacién de valor de los fondos
invertidos en capital.

Existe un continuo incumplimiento de la ejecucion del CAPEX afio tras afio, llegando
permanentemente a los ultimos 3 meses de cada afio fiscal (FY: periodo entre Julio y
Junio) con un bajo porcentaje de ejecucion respecto a la planificacion original y el
presupuesto aprobado. Dentro de varios efectos que esto genera, esta el que la
organizaciéon tiende a acelerar la distribucién de los gastos de capital, pudiendo no
ejecutar iniciativas que puedan generar mas valor, o impacten en mayor medida a la
organizacion. Lo anterior, para dar cumplimiento al “KPI” del porcentaje de gasto del
capital en budget. En este sentido, si bien este indicador es comunmente monitoreado y
evaluado, tiene a ser perverso al momento de hacer referencia a lo que realmente
agrega valor al negocio, y en paralelo, al compromiso inicialmente generado por cada
area al momento de definir la planificacion estratégica de la compafiia, y en particular
del proceso presupuestario.

Dado lo anterior, es pertinente poner foco, mas que indicadores clasicos de
cumplimiento, en el nivel de cumplimiento de las “promesas” generadas, midiendo el
grado de asertividad entre los compromisos cumplidos versus los compromisos
generados inicialmente.

Entre los factores que producen la condicién de desajuste en el cumplimiento del gasto
de capital, se encuentran:

= Permanentes diferencias entre costos estimados v/s reales ejecutados.

» Dificultad en aprobaciones y liberaciones de montos (burocracia).

= Gestidn de Supply (licitacion, contratacién, solicitudes de pedido, pagos) fuera de
los timings requeridos para cada proyecto.

*» Planes de ejecucion (Cartas Gantt) con bajo cumplimiento segun lineas bases
respectivas.

= Dificultades o diferencias con los clientes en la etapa de comisionamiento.

» Inadecuada interaccion y comunicacion entre stakeholders durante etapas de
identificacion, desarrollo de ingenierias y finalmente en la etapa de ejecucion.

» Bajo involucramiento de los clientes o stakeholders durante la vida y gestién de
los proyectos.

= Incumplimiento de acuerdos y directrices definidas durante la gestion de cada
proyecto.

» Falta de conocimiento por parte de stakeholders claves respecto a la propia
gestion de un proyecto, y los requerimientos que ello involucra.

= Definiciones poco claras de los alcances de los proyectos por parte del cliente.
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Dada la descripcion anterior, surgen diversas preguntas y cuestionamientos que vale la
pena plantearse antes de proceder a investigar y desarrollar el tema, las cuales se
pueden clasificar en los siguientes ambitos: 1. Ambito de los Proceso, 2. Ambito de las
Relaciones y Compromisos, y 3. Ambito de la Gestion.

A continuacion se definen algunos cuestionamientos soportaran al proceso de
desarrollo de este trabajo:

e Ambito de los Proceso (flujo de procesos):

v

v
v

¢ Existe actualmente un proceso definido dentro de la organizacion para
gestionar un proyecto desde su identificacion hasta la ejecucién?

¢, De existir este proceso, es estandar a través de toda la organizacion?

¢, Es este proceso conocido y comprendido a cabalidad por las principales
areas operativas y de proyecto?

¢, Cada cuanto se actualiza este proceso, segun las nuevas necesidades
gue la organizacion vaya requiriendo?

¢ Existen acuerdos de niveles de servicios entre areas clientes dentro de la
organizacion, que regule y defina los estandares minimos, timing de
entrega y reglas claras asociadas a los entregables de un proyecto?

¢ Qué estd haciendo la organizacion hoy para mejorar continuamente la
gestion de proyectos?

¢, Cual es el subproceso que define el pipeline de iniciativas que podran
transformarse en potenciales proyectos, post evaluacion financiera?

e Ambito de las Relaciones y Compromisos:

v

v

¢, Cual es el nivel de vinculo y compromiso que existe actualmente entre
clientes de los proyectos y los ejecutores de ellos mismo?
¢, Qué tipo de comunicacion existe actualmente entre los stakeholders
principales de un proyecto?
¢Por qué las personas dentro de la organizacion a veces dejan de
comunicarse e interaccionar?
¢Existen instancias formales e informales de revision periédica de
avances de los proyectos?, ¢ Cuales son?, ¢ Quiénes participan?, ¢Cual es
su periodicidad?, ¢, Quién las convoca y las lidera?
¢, Cual es el grado de gestion por compromiso que existe actualmente en
la organizacion?, ¢ Se utiliza este tipo de gestion?, ¢ Cual es la frecuencia
0 en queé instancias se aplica?
¢El cliente final esta en sintonia fina de las iniciativas y proyectos desde
Su concepcion hasta su término y entrega?
¢Existe un mensaje Unico dentro de la organizacion que apunte al
compromiso de todos hacia una meta comdan?
¢ Este mensaje se alinea al pipeline de proyectos y al modo en que se
ejecutan los mismos?, ¢De qué forma?

5



Ambito de la Gestion:

v' ¢ Existe un area de control de gestién operativa que apoye el seguimiento
de los proyectos y su comportamiento en el avance fisico y costos?, ¢Qué
visibilidad entrega y cada cuanto?

v' ¢ Se aplican procesos de revision parcial de los avances de proyectos de
manera periodica por otras areas interesadas?

v ¢Las areas de soporte a la operacion estan en conocimiento del pipeline
de proyectos y las necesidades que se requieren en cada uno de ellos
asociadas al alcance de cada area (RR.HH., Finanzas, Abastecimiento,
etc.)?

v’ ¢ Se tiene implementado una gestién documental que asegure el control
de los documentos formales entregados y generados por cada proyecto?

3.2.0BJETIVO.

Proponer una practica de gestion que permita optimizar y mejorar el actual proceso de
gestion de proyectos de capital dentro de BHP Billiton Pampa Norte por medio de un
levantamiento de problematicas que se presentan y barreras que impiden el
mejoramiento del proceso. Se tendrd un foco critico respecto al analisis de las
comunicaciones y compromisos que se generan en las diferentes etapas de un
proyecto, ademés de identificar cuél es el nivel de interrelacion entre los principales
actores.

Algunos resultados esperados se detallan a continuacion:

v

v

Redisefio del flujo actual de proceso de gestién de proyectos, con énfasis en los
tollgate entre fases, y los entregables asociados.

Mejorar y asegurar la fluidez de las comunicaciones entre los stakeholders
involucrados.

Asegurar el entendimiento de lo que implica gatillar un compromiso y ser parte
activa de él.

Asegurar que las personas se comienzan a comunicar de manera mas directa, y
asumiendo compromisos alcanzables y ejecutables dentro de plazos realistas.
Dar alta visibilidad e involucramiento de los lideres de la organizacion en cuanto
a la cadena de valor de cada proyecto, y como ellos se involucran en ella.

Dar propuesta de acciones de mejoramiento a las actuales practicas de gestion
de proyectos.

Estandarizar la forma en cOmo se ejecutan actividades criticas en la cadena de
valor de los proyectos.



4. ALCANCE.

El alcance o frontera de acciéon de este
N°4.1), donde se esquematiza qué se

Importante destacar sobre todo lo que

en proyectos CAPEX desarrollados por

trabajo se resume en el siguiente cuadro (Figura
encuentra dentro del Scope y fuera del Scope.
Cabe mencionar que existen topicos que pueden estar en la frontera, y por ende podran
ser abordados de manera parcial, a fin de dejar claros ciertos topicos del trabajo.

no se considera dentro del alcance del trabajo,
es decir, que no se investiga ni analiza en pos de un sistema global de gestién de
proyectos para el Asset BHP Billiton Pampa Norte, sino que la revisién se hace con foco
el area de la Head of Projects. Se consideran de
todas maneras temas asociados a la gestién de iniciativas CAPEX que estan bajo la
responsabilidad de las operaciones, asi como también el proceso de aprobaciones.

Figura N°4.1: Cuadro resumen del Alcance del Trabajo

Fuera del Alcance

proyectos.

Sistema global de gestién de

- Gestion de CAPEX Operacional.

Proceso de aprobaciones.

Dentro del Alcance

« Proyectos de la Head of
Projects.

Gestion basada en promesas
durante la ejecucion.

- Flujo de proceso con
accountabilities definidos.

Relacionesentre areasy flujos

de comunicacion

« Cumplimiento de la ejecucion
del CAPEX sustentablemente.

- Asegurar niveles de servicios
entre areas.

Revision de los niveles de

servicios

Sistema de reportabilidad.




5. METODOLOGIA Y MARCO CONCEPTUAL
5.1. METODOLOGIA.

Con el objetivo de lograr una optimizacion del proceso de gestion de proyectos de
capital, se procederd a ejecutar diversas actividades entre las cuales se pueden
destacar:

= Describir el proceso actual de gestion de proyectos con sus pros y contras,
identificando las areas que actualmente participan del proceso.

» Identificacidbn de oportunidades, por medio de un levantamiento de lecciones
aprendidas en algunos proyectos ya ejecutados.

» Evaluacion de las areas claves, complementado con un analisis de su actual
nivel de involucramiento en el proceso de gestion de proyectos.

= Evaluar los niveles de compromisos que se generan dentro de los proyectos ya
generados, y las experiencias de los diversos actores.

» Habiendo estudiado la situacion actual, se analizaran las potenciales alternativas
de mejoramiento y optimizacion de los procesos y subprocesos involucrados.

*» Finalmente, se procedera a proponer practicas de gestion, con foco en el
cumplimiento de los compromisos generados en la vida del proyecto por cada
stakeholder involucrado.

Como se menciona en el ultimo punto, y a fin de robustecer el analisis, se utilizara la
gestidbn basada en compromisos dentro de la gestion de proyectos. Esto, permitira
identificar el grado de cumplimiento que existe actualmente en la organizacion respecto
a los compromisos que se generan, y la brecha existente para permitir el éxito en las
diferentes fases del ciclo del proceso de gestion de proyectos.

Dado que el modelo de gestion por compromiso no se encuentra actualmente instalado
en la trivialidad de la gestion de proyectos, se le dara un desarrollo conceptual adicional
en el siguiente punto.



5.2.MARCO CONCEPTUAL.

A fin de dar un ordenamiento global a esta tesis, en la Figura N°5.2 se expone un marco
conceptual a fin de exponer y definir los conceptos claves que deben estar claros para
la comprensién del tema a abordar.

Figura N°5.1: Marco Conceptual — Optimizacién Gestién de Proyectos de Capital.

¢ Flujo de procesos.
¢ Fases identificadas.
Procesos ¢ Tollgate criticos.

¢ Entregables.

¢ Responsabilidades.

¢ |nteraccidn entre stakeholders.

¢ Flujo de informacién dentro de
los proyectos.

e Instancias de coordinacion.

¢ Formalizacién de hitos criticos
de un proyecto.

Relaciones

¢ Nivel de involucramiento de los
clientes y ejecutores.

e Tipos de compromisos
adquiridos.

* Grado de compromisos
adquiridos.

¢ Impacto del (in)cumplimiento de
los compromisos.

Compromisos

De la figura expuesta, se procede a centrar el analisis en los tres tdpicos: Procesos,
Relaciones (humanas y estructurales) y Compromisos, con especial énfasis en este
ultimo tépico.



Procesos: en lo que a procesos se refiere, el foco de analisis estara dado
principalmente en revisar y analizar el proceso actual de gestion de proyectos,
identificando las oportunidades de mejoramiento en el ambito duro de la gestion,
para luego proponer un diagrama reformulado de gestién de proyectos, que Si
bien puede estar contenido dentro de lo clasico en el universo de la gestion,
contiene elementos fundamentales que no deben dejarse pasar para asegurar
una adecuada ejecucion de proyectos. A estos elementos se hace referencia a
continuacion:

v Identificacién de fases: asegurar que cada proyecto, por mas complejo o
simple sea éste, pase por cada una de las fases definidas n la gestion de
proyectos, vale decir:

Fase de Identificacion.

Fase de Seleccion.

Fase de definicion.

Fase de Ejecucion.

v' Tollgates: asegurar que en el paso de cada fase, exista un hito critico y
obligatorio de control, integracion y gestion, tanto del alcance del proyecto
como de los compromisos y el nivel de cumplimiento de éstos en la vida
del proyecto. A estos hitos los llamaremos Endorsement Tollgates.

v' Entregables: al ser fases formales que se definen y por las cuales se
debe pasar en cada proyecto, éstas exigiran ciertos entregables, algunos
de ellos mandatorios, y otros opcionales. Lo anterior, dependiendo del tipo
de compromiso y acuerdo que se defina al inicio de cada fase entre el
cliente y el gestor del proyecto, ya sea en fases de ingenierias o
ejecucion).

v' Responsabilidades: en este aspecto, quedan evidenciados con alto nivel
de visibilidad a través de la organizacion, y de manera periodica los
responsables de cada entregable, fechas comprometidas, y nivel de
avance de ellos. Como ejemplo, podemos hablar de entregables en la
Fase de Seleccion, donde lo minimo esperable seria un informe de la
ingenieria basica, solucion propuesta, una definicion de alcance del
proyecto acotada, una propuesta de WBS, el CAPEX estimado, entre
otros. Se vuelve a reforzar que todo va a depender de los compromisos y
entregables definidos entre cliente y el o los ejecutores del proyecto.

Relaciones: el foco estara en el flujo de informacion y coordinacién entre
agentes involucrados. Esto quiere decir que se analizara el actual estado de las
relaciones humanas y profesionales de los diversos stakeholders y los
responsables de los proyectos (SPA en adelante por su sigla en inglés - Single
Point Accountability), la frecuencia de interacciones, la calidad y profundidad de
ellas, la retroalimentacion existente, y la continuidad y sustentabilidad del flujo de
informacion existente.
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En este sentido, se tomara como input el levantamiento de lecciones aprendidas
de proyectos ya ejecutados, identificando a qué elementos se les debe poner
especial énfasis en asegurar su proyeccion e implementacién en los futuros
proyectos. Vale decir, implementacion de nuevos hitos formales de comunicacion
y validacion de fases y entregables, involucramiento mas profundo de
stakeholders externos al area de proyectos, continuidad de las comunicaciones,
entre otros.

e Compromisos: en el concepto de “Compromisos” se centrara el andlisis de este
trabajo, en donde se denotaran los diversos grados de involucramiento de los
stakeholders en la vida de los proyectos, el nivel de cumplimiento de los
compromisos que se adquieren, la formalidad de los compromisos, rituales en los
cuales se adquieres estos compromisos, y finalmente practicas que fomenten y
aseguren el cumplimiento de los compromisos que apunten a la ruta critica de los
proyectos en cada una de las fases.

v' Contexto conceptual: de la figura que se expone a continuacion, el
analisis y lo que se considera en este trabajo de tesis es el foco en “La
Vision Ontolégica”, en un mundo que se forma y transforma
dindmicamente en la relacibn con otros, en la forma de ser, en las
practicas habituales, en su historia, experiencias y vivencias.

Figura N°5.2: Vision Ontoldgica — Un ser emergente.

Un ser siendo: Un ser que actualiza

su esencia:

La Vision
Idealista )
Cartesiana.

La Vision
Ontoldgica. )
/ ~ - Atrapado en la

narrativa, en sus auto—
caracterizaciones.

Que se constituye en la
‘ dinamica permanente

- En un Ideal utépico a
alcanzar: la verdad
trascendente, la verdad
de su esencia.

- De relacion con Otros.

- En sus practicas.

- En sus “cuentos
encarnados”

- Desapegado de su
experiencia.

En base al libro “Disclosing New Worlds” (F. Flores, Ch. Spinosa y H. L. Dreyfus) se
obtiene un correcto acercamiento del fundamento de este trabajo, el cual se plasma en
el concepto de hacer-historia, y lo que conlleva este proceso.
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“Se denomina hacer-historia al conjunto de destrezas que subyace a la accion
emprendedora, a la accion ciudadana y al cultivo de la solidaridad. Si bien este término
es frecuentemente usado de modo bastante insignificante, sin embargo, se percibe que
debiera reservarse para esos eventos que registran los textos de historia destinados a
los no especialistas que buscan informacion sobre su pais o su cultura. Pero esta
acepcion del hacer- historia es débil para lo que se busca en la esencia. Por ejemplo, si
bien los libros de historia norteamericana registran las fechas de cada presidencia, la
eleccion misma de cada uno de los presidentes no constituye un hacer-historia. Se
sostiene que algo que hace-historia es algo que cambia el modo con el cual nos
entendemos y nos enfrentamos a nosotros mismos y a las cosas”. En este sentido, el
trabajo de tesis, y el foco en la gestion por compromiso busca particularmente lo
sefalado en este parrafo, en donde se puede hacer-historia, y se debe buscar hacer-
historia en la cotidianeidad de la gestién de proyectos, cambiando la forma en como los
diversos stakeholders se entienden, comparten, y se enfrentan a ellos mismo, a su
entorno y a las personas que los rodean.

Un ejemplo de la historia de los Estados Unidos hace referencia y entrega un marco
conceptual claro de los que se busca en este trabajo. John F. Kennedy recuperd para
los norteamericanos la identidad del pionero, y la asocié con una educacion técnico-
ingenieril. Como un esfuerzo del que se esperaban nuevos futuros, los estudios
cientificos reemplazaron a los estudios religiosos. El aplomo del astronauta se
transformd en un estilo de la masculinidad Americana. En lugar de ser personas
temerosas de Dios, se transformaron en personas de la carrera espacial. Y lo que fue
mas importante, se puso en movimiento un modo de entenderse a si mismos que puso
en riesgo el sentido de identidad nacional. Si antes del fin de la década de los 60’s, los
hombres norteamericanos no hubiesen pisado la luna o si los Soviéticos lo hubiesen
logrado antes, habrian sentido que fracasaba su propia nocién de quiénes eran. Actos
de hacer-historia como los de Kennedy, que se les llama actos de articulacién, ayudan a
recuperar un modo relevante y perdido, en este caso el modo pionero, de tratar con
Nosotros mismos.

Flores en este contexto sostiene que, aunque la sensibilidad actual hacia el hacer-
historia 0 hacia las practicas de hacer-historia se centra s6lo en el modo en que las
personas se relacionan con su propia generacion, aln quedan micro-ocasiones en las
que las personas hacen historia. Afirma que las personas se ocupan de la
reconfiguracion, de la apropiacion-cruzada y de la articulacién cuando vivimos nuestras
vidas con intensidad y con compromiso. Por este medio, se espera alentar la
recuperacion de las destrezas para hacer-historia, mostrando como, si vivimos nuestra
vida personal y familiar con intenso compromiso, nos estamos, en verdad, empefando
en la reconfiguracion, la apropiacion cruzada y la articulacién, y cdmo en los negocios,
en la politica y en el cultivo de la solidaridad, vividos en la plenitud del compromiso, aun
se podria, y deberia hacer-historia.

En este sentido, y a modo de contexto en la gestion de proyectos, se trata de
contradecir la tendencia a mirar la experiencia humana desde el punto de vista de
agentes individuales que generan accion, a fin de comenzar a observar las practicas y
las destrezas humanas mediante las cuales nos socializamos y que, a cambio,
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producen agentes, identidades y mundos coordinados que pueden optimizar el valor de
y la vida de los proyectos dentro de la organizacion.

6. EL PROCESO ACTUAL DE GESTION DE PROYECTOS DE CAPITAL.

6.1. AGENTES INVOLUCRADOS Y SU COMUNICACION.

A modo de introducir esta seccidn, se presentan las principales areas y roles
involucrados en la gestion de proyectos, de tal manera de describir el proceso actual y
deficiente de comunicacién que opera en la actualidad.

e Operaciones: dentro de las operaciones de Pampa Norte existen tres areas
criticas de interaccion con la Head of Projects de Pampa Norte, las cuales juegan
roles fundamentales en la vida de un proyecto. Esta son:

Gerencia de Ingenieria: ésta area esta a cargo de mantener actualizados
los estandares de calidad e infraestructura de la operacion, asi como
también ser el puente de comunicacion formal entre la Head of Projects y
las areas operacionales, ya sean Produccion o Mantenimiento. Una de las
acciones criticas que ejecuta esta area en la vida de los proyectos de
capital es efectuar el levantamiento inicial de requerimientos e iniciativas
de la operacion, categorizarlas, evaluarlas, priorizarlas y finalmente
entregar este inputs a la Head of Projects para que esta ultima afine el
CAPEX estimado y prosiga con las fases sucesivas de la gestion de
proyectos. En la Gerencia de Ingenieria vive la fase de Identificacion, y
como tal, la calidad del trabajo y entregable de esta area es crucial para la
correcta implementacion del proyecto aguas abajo.

Gerencia de Produccion: area cliente de la cual se gatillan la mayor
cantidad de proyectos e iniciativas que involucran inversion de capital. El
foco principal es el aumento o aseguramiento sustentable del Throughput,
ya sea el mineral de extraccion de la mina, apilamiento o produccion de
catodos de cobre. Adicionalmente, se incluyen iniciativas direccionadas a
la seguridad y salud de las personas, a fin de tener el entorno de trabajo
bajo control y en los estandares que la compafia requiere.

Gerencia de Mantenimiento: area cliente que levanta principalmente
iniciativas asociadas al aseguramiento de la disponibilidad de los equipos
e infraestructura instalada, de tal manera de que puedan ofertar a su
cliente interno mayor cantidad de tiempo disponible para que puedan
operar. En esta area se focalizan reforzamientos estructurales, Upgrade
de sistemas y equipos de la planta (area seca y hUumeda), y reparaciones
mayores de componentes 0 equipos que su vida util ha terminado.
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Head of Projects (HoP): area funcional de la organizacioén a cargo de ejecutar
los proyectos de capital que efectivamente requieran de ingenierias
conceptuales, basicas o de detalles para su implementacion. Ademas, es
responsable de la reportabilidad, visibilidad y gestion completa de los proyectos,
asegurando que todos los involucrados estén en sintonia del progreso de los
proyectos. Si bien no es el &rea duefia del CAPEX, si es quien lo gestiona,
administra y ejecuta en base a los requerimientos del cliente. Estos
requerimientos pueden cambiar durante el afo fiscal en curso, lo cual genera
mayor entropia dentro del proceso de gestion de proyectos de esta area.

Esta area a su vez se compone de tres sub-areas, las cuales son:

- Superintendencia de Ingenieria HoP: a cargo de recibir el input de la
Gerencia de Ingenieria de la operacion, y proseguir con las ingenierias
conceptuales, basicas y de detalle de las iniciativas levantadas por la
operacion. De esta manera se entrega la solucion factible a ser ejecutada
por la Gerencia de Ejecucion de Proyectos.

- Gerencia de Ejecucion de Proyectos: area responsable de recepcionar
el o los entregables de la Superintendencia de Ingenieria HoP para
proceder luego a la ejecucion del proyecto en terreno, asegurando de
cumplir en plazo y presupuesto durante la ejecucion.

- Superintendencia de Control de Proyectos: area donde vive el control
de costos, control de plazo, control de calidad, gestion documental y
reportabilidad integrada de la HoP, a fin de dar soporte, tanto al area de
ingenieria HoOP como de ejecucion de proyectos, en pos de asegurar estar
alineados a los estandares exigidos por la compafiia, y asegurar dar
visibilidad de desviaciones al proceso de gestion de proyectos, para luego
ser corregidos.

Resource Planning & Development: area a cargo de la planificacion de
mediano y largo plazo de ambas operaciones, en donde se definen los recursos,
requerimientos bases y proyecciones de la vida de la mina, en base a inputs
entregados por la operacion. Juega un rol fundamental en asegurar que el plan
de largo plazo tenga directa relacion con lo que se ejecute en el corto plazo
dentro de la operacion.

Si bien en la actualidad existen en la organizacion atisbos de mejoramiento, no existe el
contexto de gestion por compromiso el concepto de hacer-historia en cada una de estas
areas. Esto, debido a que viven inmersos en el constante mundo de sus respectivas
narrativas, y de sus verdades absolutas, sin conexién desprendida del resto, y sin
interés en buscarla. Permanecen en las realidades autogeneradas, sin considerar la
dinamica permanente de los cambios, y de como adaptarse y enfrentarlos individual y
conjuntamente. Este escenario es el caldo de cultivo de practicas costumbristas que no
ayudan a romper los esquemas, a innovar, a emprender nuevos enfoques de resolucién
de problemas, y finalmente quiéranlo o no, se termina trabajando en silos inconexos,
desperdiciando la oportunidad, a veces Unica, de conectarse y complementar
realidades, experiencias y dinamicas que potencien aun mas la gestion de proyectos,
en toda la vida de ellos, extrayendo el maximo valor para la compafia.
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Clave es dejar en claro en este punto que estamos hablando de Unica y exclusivamente
de comunicacion y capacidad de generar y cumplir compromisos de corto y mediano
aliento. Esto se plasma en el nivel de involucramiento y pasién que cada individuo, y
area en su conjunto presenta, expresa y expone ante la organizacion para hacerse
duefia de los procesos, definiciones, acciones y dindmicas que se requieran. Esto
marca un punto de inflexion entre una organizacibn que busca mantenerse, en
contraposicion a una que buscar crecer de manera sustentable en el tiempo y con
resultados constantemente mejores que el promedio de la industria.

La pasion y nivel de involucramiento que cada individuo, supervisor y lider de cada area
exponga, va a condicionar el nivel de compromiso que se tiene con las diferentes
causas, entre ellas las de optimizar proyectos de capital.

6.2.PROCESO DE GESTION DE PROYECTOS AS-IS.

Siendo BHP Billiton una compafiia lider a nivel mundial en recursos naturales, se hace
critico el asegurar la sustentabilidad del negocio en el largo plazo, y asi aumentar el
valor para los accionistas. Una arista muy importante son las inversiones en capital,
donde de una u otra manera se sustenta la produccién del recurso para el futuro, y por
ende la permanencia en la industria. Es por esto que un seguimiento disciplinado del
gasto y ejecucion del CAPEX es fundamental, ya que permite asegurar la plataforma
para implementar los planes de produccion, y por ende dar sustentabilidad al negocio
en el tiempo.

Si bien es cierto que dentro de la organizacion existen directrices claras del timing de
ejecucion del CAPEX y todos los requerimientos asociados, en la realidad lo que opera
en un buen porcentaje de los proyectos es basicamente una gestion reactiva desde el
inicio del proceso (identificacion de necesidades e iniciativas), pasando por los
diferentes tipos de ingenierias requeridas (perfil, conceptual, basica y detalle), hasta la
ejecucion misma del proyecto y la posterior entrega al cliente final.

A continuacion, en la Figura N°6.1 se expone el proceso actual con los timings actuales
(AS-1S).
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Figura N°6.1: AS IS - Timing de Gestion de Proyectos
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Se hace critico el denotar un dato empirico de la existencia de un desfase de alrededor
de 4 a 6 meses entre la definicién de las iniciativas de proyectos (deseos o0 necesidades
de los clientes), pasando por los diferentes niveles de ingenierias, hasta que finalmente
se inicia y se ejecutan los proyectos. Basicamente, la linea punteada azul debiera ser el
timing ideal del inicio de la ingenieria con su consecuente ejecucion. El atraso se refleja
en la linea punteada anaranjada, la cual explicita el desfase en el inicio de la ingenieria,
con su consecuente atraso en la ejecucion de los proyectos, lo que impacta en el
incumplimiento del KPI estandar de cumplimiento de ejecucion del CAPEX (plazo y
costo).

El impacto de este atraso dentro del flujo de gestién de proyectos es profundo, sobre
todo cuando se trata de planificar y ejecutar los fondos de CAPEX, generando
desviaciones del Budget, incumplimientos de KPI's, inconsistencias entre la ingenieria
desarrollada y la ejecucion, baja asertividad de la proyeccion de gastos, imposibilidad
de ejecutar toda la cartera de proyectos planificados dentro de la planificacién
estratégica de la compaiiia, etc. Algunas causas raices que se pueden identificar son
las siguientes:

» Incapacidad de las areas operacionales de iniciar el proceso de identificacion de
iniciativas a tiempo.

» Incorrecta definicion del alcance de cada iniciativa al momento del levantamiento
de requerimientos.

= Bajo nivel de compromiso e involucramiento de stakeholders claves y criticos
dentro de cada iniciativa, y durante la vida del proyecto.

» |nadecuada comunicacién entre las areas y participantes involucrados.

» Deficitario seguimiento y desarrollo de las ingenierias, ademas de un tardio
involucramiento del area de ejecucion de proyectos en las etapas tempranas de
las ingenierias.

16



» Falta de validacion de ciertos entregables con los clientes finales, previo a la
entrega formal, generando re-trabajos o atrasos en las etapas de ingenieria o
posterior ejecucion.

En el marco de la propia gestion de proyectos, actualmente no existe formalidad en los
cambios de fases dentro de la vida del proyecto, lo cual deja de manera informal los
potenciales cambios de alcances de los proyectos, genera baja conectividad con los
clientes finales, existencia de bajo control de la gestiébn del cambio, y un precario
seguimiento de los entregables de cada fase ejecutada. Esto repercute negativamente
den la ejecucion integral del proyecto de capital, evidenciando serios problemas en las
etapas finales de pre-comisionamiento y comisionamiento, en donde ejecutor y cliente
se ven enfrascados en discusiones que no resuelven los problemas de fondo, sino que
se quedan en las trivialidades de quien es responsable de qué, siendo que el foco debid
haber estado aguas arriba en delinear detalladamente la bateria de responsabilidades,
compromisos y acciones, para luego proceder a la ejecucion y seguimiento detallado de
ellas.

6.3.BARRERAS ACTUALES QUE DIFICULTAN LA GESTION POR
COMPROMISO.

Dentro de la organizacion se pueden identificar variadas fuentes que impiden o cuartan
la implementacion de la gestion por compromiso, entendida ésta basicamente como el
asegurar comportamientos, involucramiento y enganche de personas o0 grupos de
personas de manera sustentable y permanente en el tiempo, a fin de ayudar a otros
para cumplir con sus objetivos. Lo anterior contiene una cuota importante de humildad
individual y grupal, y de desapego del éxito personal, anteponiendo el beneficio
colectivo de la organizacion y del proyecto en particular en que se esté trabajando.

En la linea de las barreras, actualmente éstas se presentan dentro de la organizacion
de las siguientes maneras:

> Resistencia por parte del nivel supervisor: existe un permanente sentido a
nivel de supervisores, tanto en la Operacion como en la Head of Projects,
asociado al ser duefio de la verdad. En este sentido, las areas no colaboran de
manera desprendida, y se afanan por cubrirse las espaldas en las
responsabilidades, perdiendo el sentido de trabajo en equipo por un mismo
objetivo. En este contexto, la resistencia a la colaboracién, a la comunicacion
fluida y al cumplimiento de promesas y acciones definidas en instancias
formales, se acentla, y por ende pretender buscar hacer-historia, poniendo un
grado de pasion relevante por parte de cada individuo se ve mermado por la
sensacion de defensa del territorio al cual se pertenece.

> Resistencia de mandos medios: los mandos medio, o lideres de grupos son
pieza fundamental en universo de la gestion de proyectos. Esto, principalmente
porque gatillan prioridades dentro de sus equipos, y cuando éstas viven
desalineadas a los objetivos del proyecto, se merman los esfuerzos por integrar e
impregnar a los supervisores de involucramiento y pasion para lograr
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compromiso. Finalmente la mecanica de “lo que al jefe le gusta, a mi como
supervisor me encanta” prevalece en el tiempo, destruyendo una potencial fuente
de creacion de valor integral para la organizacion.

Bajo o tardio involucramiento del nivel ejecutivo: el que el nivel ejecutivo de
ambas partes, ya se cliente o ejecutor, estén involucrados marca un punto de
inflexién en la gestidn de proyectos de capital. Esto, debido a que los equipos de
trabajo se comprometen y destinan recursos, tiempo y esfuerzos en base a las
directrices claras y precisas de sus maximos lideres. En este sentido, cuando se
tiene a lideres débiles, con bajo poder de decision e involucramiento, deficitario
conocimiento de gestion de proyectos, bajo impacto en sus dirigidos, y con
insuficiente energia para mantener los animos latentes, el compromiso de los
equipos de trabajo se ve afectado en cuanto al cumplimiento en calidad y tiempo.

Limitaciones en tiempo, recursos y presupuesto: al existir recursos limitados,
y equipos de trabajo muy atomizados en sus responsabilidades, tratando de
abarcarlo todo (un mar de conocimiento con un centimetro de profundidad),
genera que la intensidad y nivel de involucramiento se reduzca, la pasién se
agote, y por ende el nivel de cumplimiento de compromisos adquiridos se baje.

Inercia corporativa: las practicas instauradas que son parte de los paradigmas
corporativos son uno de los principales agentes patdgenos que atentan contra la
gestion por compromiso. Esto, debido a que grupos de personas o0 equipos
completos de trabajo viven en la constante “realidad cierta” de sus vivencias y
experiencias locales, si apertura al entendimiento y complementariedad de otros
equipos Yy realidades. Esto limita las oportunidades de crecimiento de las areas
en su conjunto, y por ende merma el potencial de mejoramiento de la
organizacibn. Como consecuencia, se reduce el potencial de articular,
reconfigurar y generar identidad integrada dentro de la organizacion y del equipo
de proyecto en particular.

Falta de coordinaciéon y estilo: para que las cosas, las personas y las
identidades se revelen como significativas, una actividad organizada requiere de
un nivel adicional de organizacion, al cual se denomina coordinacion. Estar
coordinado es mas que estar simplemente interrelacionado. Ejemplo ilustrativo
es el de la conduccién de un automovil. Esto es: un cambio en nuestras leyes,
que exige que se debe conducir por la izquierda, supondria una reorganizacion
masiva del equipamiento y de las practicas, pero no cambiaria el modo de
conducir de las personas, por lo tanto, no cambiaria lo que significa ser un
conductor. Si, en cambio, se modificara el modo en que se coordinan las
practicas de conducir, entre si 0 con otras practicas, de manera que si lo que
coordinara a los conductores fuese, por ejemplo, la cautela y la consideracion al
préjimo, mas que los reflejos agresivos y rapidos, ello produciria un cambio en el
estilo de conducir y, por lo tanto, en lo que significa ser un conductor. Lo mismo
aplica en lo que significa ser parte de un equipo de proyecto, sea en el rol que
toque desempenarse, al cambiar la forma de medirnos, de relacionarnos y de
comunicarnos, el estilo cambiaria, y por ende otro universo de alternativas y
resultados se abririan.
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7. LEVANTAMIENTO DE
OPORTUNIDADES.

LECCIONES APRENDIDAS - ACIERTOS Y

7.1. METODOLOGIA DEL LEVANTAMIENTO.

Con el fin de complementar este trabajo con el input directo de los stakeholders, tanto
internos como externos a la Head of Projects, se procedid a capturar lecciones
aprendidas en el contexto de proyectos de capital ya ejecutados en Pampa Norte. Por
medio de talleres se involucré a personas de diversas disciplinas y especializaciones
relacionadas con los mismos proyectos, de manera tal de levantar las oportunidades y
aciertos en la vida de los proyectos, desde las fases de identificacion, hasta la puesta
en marcha de la iniciativa.

Se identificaron eventos del aprendizaje, causas raices que gatillaron los eventos, y las
lecciones aprendidas de los respectivos eventos, ya fueran aciertos u oportunidades de
mejoramiento.

La mecéanica de los talleres fue de Brainstorming, canalizando las ideas dentro del
contexto de cada aspecto levantado.

A continuacion en Tabla N°7.1 se exponen los campos completados durante el taller a
fin de dar contexto de lo trabajado.

Tabla N°7.1: Contexto a la tabla de lecciones aprendidas.

Lecciones aprendidas

Tipo de Leccion
[Acierto / Oportunidad]

Aspecto a Evaluar

Descripcion del Evento ocurrido

Lecciones aprendidas

Accion Leccion aprendida

Responsable
(Accidn)

Fecha de cierre
{Accidn)

Acierto

Ingenieria

Oportunidad

Ejecucidn (C&M)

Tipos de Leccidn [Acierto / Oportunidad]: se define si la o las lecciones aprendidas
se enmarcan dentro de un acierto del proyecto, o de una oportunidad. Acierto es
cuando se gatill6 un evento positivo durante la vida del proyecto, el cual permitid
generar lecciones para los proximos proyectos. Oportunidad es cuando se generd un
evento negativo en su momento para el proyecto, pero del cual se experimentd y
aprendio, para no volver a replicar el mismo fendmeno en futuros proyectos.
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Aspecto a Evaluar: los aspectos se clasifican dentro de la vida del proyecto, vale decir:
Ingenieria (Conceptual, Basica, Detalles), Supply Management (gestion de contratos,
compra de suministros, etc.), Ejecucion (construccion y montaje), Comisionamiento,
Control de Costos, Plazo y Calidad, y finalmente HSE (Saludo, Seguridad, Medio
Ambiente).

Descripcion del evento: se describe brevemente el evento que gatillé la o las
lecciones aprendidas, siendo éste un evento dentro del contexto de acierto u
oportunidad.

Leccion Aprendida: se describen las lecciones aprendidas del evento ocurrido,
explicitando claramente que se aprendié para aplicar o evitar en proOximos proyectos de
capital.

Accion — Leccion Aprendida (Responsable, Fecha de cierre): en los casos que
aplique, se definen acciones concretas a ejecutar para capturar de manera efectiva la
leccion aprendida. De igual forma se determinan responsables especificos y fechas de
cumplimiento acotadas al corto y mediano plazo.

7.2.LEVANTAMIENTO Y RESULTADOS.

En la Tabla N°7.2 que se expone a continuacion se presenta una sintesis de las
lecciones aprendidas capturadas en los talleres ejecutados durante el mes de Marzo del
afio 2014 en la operacién Minera Spence S.A. En estos talleres participaron diversos
stakeholders, tanto internos de la Head of Projects de las respectivas areas como
también stakeholders externos y clientes de los proyectos de capital.

Durante el levantamiento existieron conversaciones directas y abiertas, permitiendo la
participacion de todos los involucrados, capturando hasta el minimo atisbo de
aprendizaje.

Se remarcan en fondo azul con letras blancas las lecciones aprendidas que concentra

el mayor impacto del analisis realizado y de las cuales efectivamente se obtienen
aprendizajes, que en muchos casos aplica a la gestion por compromisos.
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Tabla N°7.2: Tabla Lecciones Aprendidas — Levantamiento 1.

HEAD

OF PROJECTS PAMPA NORTE

LECCIONES APRENDIDAS HOP

®
bhpbilliton

Pampa Norte
Corms Coornda pance

Lecciones aprendidas

Tipo de Leccidn

Lecciones aprendidas

Asegurar que los inputs gue se entregan al drea de produccién
y reporting estén alineados con la Gerencia de Ejecucion.

Asegurar gue las expectativas del cliente asociadas al proyecto queden
alineadas y plasmadas en el plan de produccidn.

Accidn Leccion aprendida

Responsable

Fecha de cierre

Se debe incluir y hacer participe al cliente desde la etapa de
identificacién del proyecto por parte de la Sl Ingenieria HoP.

Asegurar registro de los acuerdos que se vayan tomando con el cliente
en la vida del proyecto (Endorsement tollgate), lo cual debe incluir
definicion de KPI's. Lo anterior, de tal manera de tener trazabilidad de
los eventos una vez que el proyecto haya sido entregado y este
operativa.

v - Asegurar que el SPA de Ingenieria HoP haga participe al SPA
de Ejecucién desde etapas tempranas de la ingenieria,
(presentaciones de las empresas, talleres vendor). No

 quedarse solamente con la presentacion ejecutiva del término

de la ingenieria.
‘Asggurargue equipoide ejécuciomproceda con revisién de
planosgd@mentaje y estrategiafSéeéuencia de construccion.
- Implementaciondemaquetas PBIVS para anélisis de
interferencias.

Una vez generada 13 solicitud de cambio de alcance por parte

Bl del cliente, se deberd efectuar un andlisis de riesgo evaluando
el impacto que este cambio genere, tanto en programa como
en budget. Luego, definir si se incluye este cambio o se

procede por medio de otra iniciativa.

iAntes de movilizar al contratista de C&M, se debe verificar entre
quipos de ingenieria y ejecucidn las interferencias del proyecto.

Mejorar levantamientos en terreno de las ingenierias

conceptuales y basicas, por medio de presencia y supervision
en terreno del equipo de Ingenieria HoP en conjunto con la
empresa de ingenieria.

Generar proceso que permita una generacion répida de OC en contexto
de contingencia.

(Accion) {Accidn)

Solicitar en futuras cotizaciones de

ingenierias la inclusion de maguetas Heder Espinosa | Recurrente
PDMS.

Complementar el OLA existente con
Supply con un proceso estandar de

'vab d = 5 ) . Jose Ramon e
cémo abordar contingencias, sin un-

S Abatte !

salirnos del marco regulador interno
de BHP Billiton.

Engagement proactivo (drea control + SPA) con Supply
Manager para agilizar procesos de Supply y destinar HH
focalizadas para gestiones asociadas a contingencias.

N Aspecto a Evaluar Descripcidn del Evento ocurrido
[Acierto / Oportunidad] P P
Correcta planificacion respecto a los
. . inputs del 2YB, asegurando que estén
1 Acierto Ingenieria N
alineados con uso de recursos de la
HoP.
Falta de proactividad en gestionar el
2 Oportunidad Ingenieria Stakeholders Engagement (internos
externos a la HoP).
Que la HoP haya aceptado sin anélisi:
B o de por medio los cambios de alcance
3 Oportunidad Ingenieria ) o
que el cliente solicitd durante la
ingenieria de detalle.
Cambios en el drea de influencia del
proyecto por parte de la operacién
4 Oportunidad Ingenieria posteriores a la finalizacién de la
Ingenieria de detalles y antes de la
movilizacion a ejecucian.
Suppl Reguerimiento de suministros no
5 Oportunidad PRl 4 o N N
Management planificades (contingencias).
Suopl No se pudo cargar suministros dado
u
6 Oportunidad i que no se especificaba en OC's si eran
Management

Ex-Works o Puesto en Faena.

Asegurar gue para ciertos suministros (evaluar gué suministros
aplican), los Contratos u OC respectivas indiguen recepcidn Ex-Works,
y entregados a nuestro operador logistico.

Nota: Aclarar que esto sea no solo por cumplimiento de CAPEX, sino
por un tema estratégico y econdmicamente viable.

En la primera leccion aprendida remarcada en azul se refuerza el mensaje de asegurar
que el levantamiento e inputs que se entreguen en el proceso de identificacion de
iniciativas, sea compartido por los stakeholders, y alineado con el area de ejecucion.
Esto, en sintesis, apunta a asegurar que el comienzo del hacer-historia esté alineado y
en sintonia comun. Por otro lado, y en cuanto al involucramiento de los actores, se
refuerza el que diferentes stakeholders se mantenga integrados desde las ingenierias
iniciales hasta la culminacion del proyecto. Esto genera mayor enganche, pasion y

entrega de cada individuo, haciendo propio el proyecto, evitando de esta forma miradas
externas y ajenas e impersonales.
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Tabla N°7.2: Tabla Lecciones Aprendidas — Levantamiento 2.

HEAD O

F PROJECTS PAMPA NORTE

2]

bhpbilliton

Pampa Norte
o Cotoraca | spence

LECCIONES ﬂEND DAS HFP
wtZlol<
i prendidas

Lecciol

Tipo de Leccion
[Acierto / Oportunidad]

Aspecto a Evaluar

Descripcién del Evento ocurrido

Lecciones aprendidas Accidn Leccion aprendida

Responsable
(Accién)

Fecha de cierre
(Accidn)

Oportunidad

Ejecucion (C&M)

Considerar sistema de bodegaje para administrar suministros de
perneria y fungible asociados al proyecto.

Falta de control en la gestign de
suministros.

Levantar con el drea de W&S
Management la situacion actual de
bodegaje informal de la HoP, y evaluar
alternativas para regularizar este
proceso.

Formalizar proceso de bodegaje de suministros de la HoP (Bodegas
internas HoP - Patios) por medio del proceso formal de Warehouse &
Stock Management.

Jose Ramdn
Abatte

30-jul-14

Oportunidad

Supply
Management

Restricciones del contrato Lula.

Acierto

Ejecucion (C&M)

Correcta estructura organizacional,
customizada para la ejecucidn del
proyecto.

Levantar esta necesidad con Supply y
evaluar como podemos proceder para
mejorar contrato lula, en caso que
aplique.

Asesoria de una empresa especializada [legal/técnica) en la
elaboracién de contratos de construccion, para ser validado por el drea
de Supply (inclusion de cldusulas particulares).

Jose Ramén
Abatte

30-jul-14

Correcta segregacion de funciones, definiendo especialidades y

responsabilidades, de tal manera de reducir doble funcion, y
asegurar foco en el trabajo.

Organigrama particular del proyecto, asegurando una correcta
comunicacion entre las diferentes areas (solicitud de apoyo
entre sub-dreas).

Recursos destinados al proyecto al 100%, foco en el trabajo.

10

Oportunidad

Ejecucion (C&M)

Ejecucion de trabajos fuera de
alcance del proyecto, durante
del proyecto.

12

Oportunidad

Control Plaza

Continuos cambios en |a estrategia de | Asegurar que en las replanificaciones, se consideren a todas las

ejecucion.

abajar en Ripios.
-AI enfrentapunagontingencid fueradel alcance del proyecto,

Realizar andlisis y evaluacidn de riesgo considerando variables plazo y
costo respecto a los cambios de alcance o fuera de alcance del
proyecto, los cuales surjan durante la ejecucién.

Ejemplo: reparacién fisura puente Stacking con recursos destinados a

se debeasegurar visibilidad amivelfALT (GM, HORFHOF) del
requerimiento enilas 2/siguientes sémana inigiada la ejecucion,
a fin de:

- Formalizar fondos.

- Regularizar OC.

- Analisis de riesgo e impacto (budget, Schedule).

especialidades involucradas.

13

Oportunidad

Ejecucion (C&M)

Falencias en ciertas dreas de la
estructura organizacional del Owner.

14

Oportunidad

Ejecucion (C&M)

Tardio proceso de catalogacion.

Se debe robustecer drea eléctrica e instrumentacion del equipo de
ejecucion Spence.

Asegurar mejorar balance de HH's dentro de la HoP, al mover
recursos de un area (SI Ing., Control) a otra (Ejecucion),
considerando especialidades y carga laboral del corto y

mediano plazo.

Asegurar que la Master Data esté cargada en 1SAP a més tardar al
término de la ejecucidn (fin de precomisionamiento).

Acierto

Control Costos

Control de costo periadico.

Catalogacidn y solicitud de compra de repuestos criticos al final de la
ingenieria basica.

Mantener un recurse 100% destinado al control de costos, y
en permanente contacto con cada SPA, llevando el control por
drea de responsabilidad de cada SPA.

Asegurar reunidn inicial de gestién de costos con todo el equipo de
ejecucidn, a fin de definir lineamiento estandares y claros de como se
gestionara el control de costos. Reglas claras para todos.

Clave en esta segunda tabla es la leccién aprendida respecto a la conformacion del
equipo de trabajo de un proyecto, con foco en la ejecucion, en donde se segregan
adecuadamente los roles y funciones, permitiendo tener foco en el trabajo, y
responsabilidades bien definidas. Esto mejora la comunicacion y fluidez de ella entre los
integrantes de un equipo, hace que las relaciones sean mas llevaderas, y finalmente se
torne en sentido de equipo, y compromiso respecto a las labores cotidianas y objetivo
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final de los proyectos. Los involucrados se ponen la camiseta, viven con pasion el dia a
dia del proyecto haciéndolo suyo y apropiandose de las responsabilidades y
compromisos adquiridos. Se da alta visibilidad de los cumplimientos de planes de
accion, y se lleva registro de los avances.

Asi como se respetan y se cumplen los compromisos tempranamente adquiridos, es
valido reforzar el mensaje de que en plena ejecucion de un proyecto se soliciten ajustes
o cambios, a veces radicales o que impactan las definiciones acordadas en etapas
tempranas de la vida del proyecto. En este escenario, se vuelve preponderante el tener
el liderazgo y coraje para hacer valer los compromisos adquiridos, en particular cuando
los cambios que se soliciten impacten fuerte y gravitantemente al desempefio del
equipo y al entregable del proyecto. Para esto, la leccién aprendida apunta a aterrizar
las solicitudes de cambio, administrarlas, evaluarlas y definir planes de accién
acordados con el cliente de manera formal. Esto puede traducirse en un proyecto
paralelo, o un aumento de alcance del mismo proyecto en ejecucion, con su
consecuente ajuste en costos y plazos.

Tabla N°7.2: Tabla Lecciones Aprendidas — Levantamiento 3.

HEAD OF PROJECTS PAMPA NORTE

LECCIONES ﬂREND DAS I;L[)P
CAde |

1)

bhpbilliton

Pampa Norte
o Caorada o

Lecciones aprendidas

Tipo de Leccidn
[Acierto / Oportunidad]

Responsable

Aspecto a Evaluar Descripcidn del Evento ocurrido Lecciones aprendidas Accidn Leccion aprendida {Accicn)
ccién

Fecha de cierre
(Accidn)

16

Oportunidad Control Costos

Dar visibilidad a cada SPA de todos los costos asociados a tareas a
Inadecuado desglose de costos. Falta iejecutar desde owner hasta construccion.

de detalles y apertura. Ejemplo: viajes, camionetas, alimentacién, hospedaje, visitas a
terreno, etc.

17

Oportunidad Control Plazo Control de Schedule periddico

Se debe iniciar con un WBS base desde ingenieria bésica donde se
alinea el costo itemizado con el Schedule. Esto debe ser tomado por la
ejecucidn, para procesar posteriores cotizaciones.

Asegurar gue empresas a cotizar consideren este WBS de la base
técnica y se alineen a él dentro del alcance definido.

Involucrar a equipo de ITO's para apoyo en revisiones a programa de
ejecucion,

Asegurar que personal de control Schedule participe desde el

proceso de ingenierias, licitacién/cotizacion hasta la
adjudicacion de C&M, a fin de alinear y estandarizar WBA y
carta Gantt.

18

Acierto Control Plazo control de Schedule periddic JDestinar recursos especificos a la labor de Scheduleélpara este

{Generacion de reportabilidad diaria a las desviaciones con alta

tipo degproyectosgeon, contactonperiddico con SPA y presencia

=en terreno.

19

Oportunidad Control Calidad

Defifiir Plapide Calidad €Standar ategrizado allds neceSidades BRI EpRareerepnrn ey
de la HoP, qUe se obtenga como entregable de fasTases definir templates de planes de calidad,!  Jose Ramon
ingenieria y que contenga los protocolos tomados como base eIl R A W=L IR Abatte

Falta de plan estdndar de calidad e otk s ejecucién, y ponerlos en préctica.

interno (BHP Billiton PN - HoP).

30-ago-14

Asegurar que las empresas gue se adjudiguen tengan experiencia en
trabajar con planes de calidad, al igual que ITO's.

20

Oportunidad Comisionamiento Asegurar cldusulas y KPI's definidos en

Generar un estandar de Precomm/Comm, a fin de que con ese

estandar se genere los planes respectivos.

Falta de robustez en Plan de

Comisionamiento. Asegurar que en contratos de C&M se plasme que el contratista sea un g
N o . . contratos de C&M alineados al rol
actor activo dentro del comisionamienteo (responsabilidad), no solo - Carlos Carrasco

deseado del contratista en etapa de
actuar como apoyo.

comisionamiento.

20

Oportunidad HSEC implementacidn de estandares del equipo HSEC de |a HoP.

Recursivo

Mejorar la seleccién del personal HSEC por parte del
No se refleja en terrena la contratista, esto por medio de una preseleccién por parte del

manual HSEC BHP Billiton.

Reflejar en el contrato multas o castigos por incumplimientos HSEC.
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En la tercera tabla, resalta dos lecciones aprendidas que tienen directa relacion con la
interconexion de los sub-equipos de trabajo, mejoramiento de la comunicacion,
eliminacion del trabajo en silos y liderazgo para enfrentar en terreno situaciones
complejas que requieren de empoderamiento y compromiso férreo al ambito de
seguridad.

El primero hace relacion a tener personal dedicado al cien por ciento en roles claves
dentro de la gestion del proyecto, estos son el control de costos y el control del
programa. Estos roles y funciones, trabajando de manera integrada, haciendo de
comunicadores entre los diferentes entes del proyecto, como redes neuronales,
permiten asegurar comunicacion fluida, interconexidbn permanente y mantencion del
sentido de urgencia en todo el equipo de trabajo. Esto gatilla en que cada sub-area esté
empoderada y cuente con el soporte para tener claridad de los avances y
cumplimientos del programa. Retroalimentaciébn continua, monitoreo Yy visibilidad
permanente de cumplimiento de compromisos y acciones, son de vital importancia en la
vida del proyecto y en la cotidianeidad de él.

El segundo tiene relaciéon con el liderazgo en terreno requerido para gestionar y
administrar los riesgos materiales de salud y seguridad de las labores en el proyecto, a
fin de no exponer a ningun trabajador a incidentes de diversa magnitud. En este punto,
cabe mencionar el trabajo realizado por el profesor Dominic Cooper en el paper “The
Impact of Management’s Commitment on Employee Behavior: A Field Study”. En este
trabajo, el profesor Cooper demuestra de manera empirica los resultados positivos que
tiene la gestion del compromiso en el comportamiento diario y constante de los
trabajadores en el &mbito de la seguridad en una refineria de Niquel, y por ende en los
resultados finales asociados a seguridad de la compafia. Implement6, por medio del
liderazgo de los mismo empleados y de los respectivos supervisores, un sistema de
monitoreo, supervision activa en terreno, reportabilidad y visibilidad periddica en
diferentes areas de la refineria concluyendo que en el corto plazo se pueden obtener
reducciones importantes de las tasas de accidentabilidad organizacional. Pero la
gestion anterior debe ir acompafiada de una visibilidad constante. Medicion constante
de la gestion del compromiso por medio de un check list de comportamiento trae
consigo multiples beneficios:

» Primero, los empleados pueden evidenciar que la gestion es genuina y por ende
se predisponen a ayudar con los esfuerzos en mejorar la seguridad, lo cual
genera un aumento de su motivacion para mejorar.

» Segundo, los supervisores pueden definir metas para aumentar los niveles de
compromiso, y a su vez tener retroalimentacion continua para saber dénde
mejorar el desempefio, y por ende focalizar los esfuerzos.

» Tercero, la data de cumplimiento de compromisos puede ser utilizada como input

y herramienta dentro de la evaluacion anual de desempefio, aumentando de esta
forma la gestion guiada hacia la seguridad laboral.
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8. GESTION POR COMPROMISO Y PROMESAS: CONTEXTO, NECESIDAD Y
PROPUESTA DE IMPLEMENTACION.

8.1. CONTEXTUALIZACION DE UNA PROBLEMATICA TRANSVERSAL.

Muchas veces la ejecucion de proyectos de capital, tanto en etapas de ingenierias
como de construccion y montaje, fracasa debido a diversas razones muchas veces
habituales. Los empleados se desmotivan porque no se identifican con las prioridades
de la empresa, empiezan a sentirse insatisfechos y se tornan improductivos. Los silos
funcionales entorpecen la coordinacién que una empresa requiere para aprovechar
nuevas oportunidades de negocios.

Las estructuras organizacionales matriciales ocultan de quién es la responsabilidad por
los proyectos e iniciativas. De hecho, la ejecucion se torna especialmente dificil cuando
los ejecutivos estan a cargo de gestionar no solo las actividades de sus subordinados
directos sino que también de una extensa red de proveedores, socios y colegas en
distintas zonas horarias alrededor del mundo.

Es conocido que no se podran superar estos inconvenientes haciendo mas de lo
mismo. Se debe repensar esencialmente como se efectla el trabajo. Especificamente,
se debe reconocer que una empresa es mas que un cumulo de procesos 0 un conjunto
de casillas y lineas en un organigrama. En el fondo, toda empresa es una red dinamica
de promesas, lo que en sentido figurado podemos visualizar en la Figura N°8.1, donde
se expone una red neuronal compleja, la cual requiere de coordinacion, estimulo y
articulacion permanente.

Figura N°8.1: Representacion de una Red Neuronal.

La mayor parte de los desafios que enfrentan los lideres, como por ejemplo estrategias
mal ejecutadas, una carencia de agilidad organizacional, o empleados desmotivados,
proviene de compromisos insatisfechos o inadecuadamente establecidos. Los
ejecutivos podran superar algunos de sus problemas mas complejos en el corto plazo, y
fomentar una fuerza laboral productiva y confiable en el largo plazo, poniendo en
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practica la “gestion basada en promesas” que se traduce en cultivar y coordinar los
compromisos de manera sistematica.

8.2.;POR QUE LA NECESIDAD DE LA GESTION POR PROMESAS Y LA
URGENCIA DE SU APLICACION EN LA ACTUALIDAD?

La gestion basada en promesas es especialmente relevante para los ejecutivos de hoy
debido a que éstos crecientemente se especializan en sus negocios centrales, se
deshacen de las unidades no relevantes y delegan a terceros las actividades
periféricas. También ayuda a los ejecutivos a aprovechar las oportunidades de negocios
que surgen al margen de sus competencias basicas y a contratar y retener empleados
dentro de una fuerza laboral altamente movil.

Haciendo referencia al paper “Gestion basada en Promesas” (Spinosa, Ch., Sull,
Donal), se analizan tres desafios de negocio que explican la necesidad imperiosa de la
aplicacién de la gestion por compromiso en las organizaciones actuales. A continuacién
se examinan estos desafios.

» Incrementar la coordinacion y la colaboracion: La tendencia hacia la
especializacion corporativa ha sido constante en los ultimos afios. A los
ejecutivos les cuesta lograr que las cosas se hagan en organizaciones o redes
matriciales constituidas por empresas escasamente asociadas cuando las
personas de las cuales dependen no comparten sus supuestos u objetivos. Para
ejemplificar el paper de la referencia expone un ejemplo bastante ilustrador, el
cual es: “Un investigador en una empresa farmacéutica, posiblemente defina el
éxito como el descubrimiento de un medicamento innovador tras décadas de
desarrollo. Mientras tanto, un representante de ventas externo probablemente se
centre en la cantidad de unidades vendidas en el corto plazo, rara vez pensando
mas alld de la cuota del proximo trimestre. Las promesas bien elaboradas
pueden ayudar a reducir la brecha entre personas como éstas, quienes se
podrian encontrar separadas, literal y figurativamente hablando, por cientos de
kilometros”. Los dialogos que constituyen parte esencial de la gestion basada en
promesas permiten que las personas de diferentes procedencias logren una
comprensiéon comun de lo que se requiere hacer. Las promesas también
fomentan un sentido mutuo de compromiso personal con el cumplimiento de lo
acordado.

» Incrementar la agilidad: Las empresas con procesos de negocios bien
elaborados normalmente logran ejecutar actividades de rutina y a gran escala sin
problemas. No obstante, estos mismos procesos pueden impedir que las
empresas aprovechen las oportunidades que caen fuera de sus capacidades
basicas. Aquella misma estandarizacibn que genera mejoras continuas en los
procesos de negocios tradicionales también restringe la flexibilidad y la agilidad
de las empresas. Segun una reciente encuesta de la consultora McKinsey sobre
la creacion de organizaciones agiles, 89% de los mas de 1.500 ejecutivos
encuestados a nivel mundial clasifico la agilidad como “muy” o “extremadamente”
importante para el éxito de sus empresas, y 91% dijo que se habia tornado mas
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importante para sus empresas en los Ultimos afios. La gestion basada en
promesas puede ayudar a las organizaciones a actuar con mayor rapidez y
flexibilidad.

» Aumentar el compromiso de los empleados: Las organizaciones que generan
promesas bien elaboradas y confiables crean una sensacion de comunidad entre
los empleados, es decir, las personas prometen hacer las cosas porque se
identifican con la mision global y las prioridades de la empresa, y entienden cual
es la funcién que desempefian para lograr que las cosas ocurran. La gestion
basada en promesas empodera a los sujetos para que actuen como verdaderos
emprendedores dentro de la organizacion, identificando oportunidades,
reuniendo los recursos necesarios para aprovechar estas oportunidades y
adaptandose sobre la marcha. Dentro de los limites de los objetivos de la
compainiia, los empleados pueden poseer y dirigir sus propias redes personales
de promesas. Esta sensacion de pertenencia, cuando se combina con una
amplia libertad para gestionar las negociaciones relacionadas con las promesas
individuales, aumenta en forma dramatica el compromiso de los empleados, lo
que a su vez mejora el desempeiio global.

Aunque las promesas son claves para el éxito empresarial, con demasiada frecuencia
fracasan en la practica. En gran medida, estas fallas se deben a la comprension errada
gue tienen los ejecutivos y empleados respecto de como lograr un compromiso eficaz.

8.3.LOS TRES PASOS CLAVES PARA ESTRUCTURAR UN COMPROMISO
EFICAZ ENTRE EL PROVEEDOR Y EL CLIENTE.

Una promesa rara vez ocurre en forma aislada. Para poder cumplir con una promesa,
un proveedor debe solicitar y supervisar una red de compromisos de parte de sus
colegas, subordinados, socios, proveedores y asi sucesivamente. Tener que tejer esta
red de compromisos hace que para el proveedor sea mucho mas complejo cumplir con
sus obligaciones y resalta la importancia de administrar eficazmente los compromisos.
Se debe entender y asimilar que, mas importante que el contenido en si de una
promesa, son las discusiones que le dan vida. Ambas partes deben discutir a fondo qué
es lo que el cliente desea y por qué, como el proveedor podria intentar satisfacer aquel
requerimiento, y cuales son las restricciones o prioridades antagonicas que podrian
descarrilar el cumplimiento de la promesa. Esto aplica perfectamente en el dia a dia de
la administracién y ejecucion de un proyecto, lo cual se evidenciara en el capitulo 9.

El cliente y el proveedor deben implementar en forma rigurosa y disciplinada tres etapas
de conversacion para desarrollar y ejecutar una promesa eficaz:

. Lograr un consentimiento de las partes: Normalmente, esta fase
comienza cuando el cliente le solicita algo al proveedor, lo que en la
gestion de proyectos se enmarca dentro de la fase de identificacion. Las
dos partes tendran distintas opiniones acerca de lo que se debe hacer
para cumplir con la peticion. Debido a las divergentes visiones del mundo,
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considerando divisiones, empresas, paises e idiomas, las personas a
menudo terminan hablando sin entenderse realmente. Por consiguiente, el
cliente y el proveedor deben sentarse y explorar las cuestiones
fundamentales del esfuerzo coordinado. ¢ Qué quiere decir?, ¢Entiende lo
que digo?, ¢Qué deberia hacer yo?, ¢Qué hara usted?, ¢Con quién mas
deberiamos hablar? El cliente y el proveedor deben esforzarse por adquirir
una comprension comun y realista de lo que se necesita para satisfacer al
cliente, los posibles obstaculos para la entrega y lo que el cliente podria
hacer para ayudar si surgen dificultades o si otras prioridades compiten
por el tiempo y atencion del proveedor. Esta fase de la discusion concluye
cuando el proveedor hace una promesa que el cliente acepta.

Hacer que ocurra: Independientemente de lo que el proveedor podria
pensar, ahora no es el momento de descolgar el teléfono. La conversacion
es mas importante que nunca. Incluso las promesas bien formuladas son
fragiles y susceptibles a los cambios que ocurren dentro de las
organizaciones o en el entorno comercial mas amplio y que impulsan a los
ejecutivos a reorganizar las prioridades y a reasignar recursos. En el
contexto de estos cambios, el cliente y el proveedor tendran que seguir
interpretando y reinterpretando la promesa. En el universo de la gestion de
proyectos de capital, es en este proceso donde se estd acotando el
alcance del proyecto, mas conocido como el “Scope of Work (SoW)”. De
hecho, si el proveedor se percata de que no podra satisfacer la promesa
que hizo al cliente, debe renegociar de inmediato los términos de entrega.
Asimismo, el cliente tiene la obligacién de iniciar una renegociacion si sus
prioridades o circunstancias cambian de tal manera que afectan lo que le
ha pedido al proveedor. Esta etapa concluye cuando el proveedor declara
que el trabajo esta completo y se lo entrega al cliente para su evaluacion.

Cerrar el circulo: Al cerrar el circulo el cliente declara publicamente que
el proveedor ha hecho entrega de lo acordado (o no lo ha hecho). Ambos
disponen de la oportunidad de compartir feedback respecto de como
podrian trabajar de manera mas eficaz en el futuro, incorporando asi la
mejora continua en la calidad de las promesas que efectuaran
posteriormente. Es importante reparar en que el cliente y el proveedor no
s6lo deben lograr un consentimiento de las partes sino que deben lograr
un propdsito comun. Es esencial que las conversaciones acerca de lo que
se debe hacer vayan de la mano con discusiones acerca de por qué es
importante para ambas partes. En la voragine por hacer las cosas,
muchos ejecutivos efectian estos dialogos con premura o prescinden de
ellos totalmente.
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8.4.CARACTERIZACION DE UNA ADECUADA PROMESA - CINCO
FUNDAMENTOS.

Dentro de la literatura, Spinosa y Sull han investigado por mas de una década el
fendmeno de la gestion por promesas, entrevistando a diversos tipos de ejecutivos a
nivel mundial y en diversas industrias. De este arduo levantamiento, los autores
destacan 5 fundamentos que deben tener las promesas para que éstas lleguen a buen
puerto, sean efectivas y aplicables dentro de la organizacion. Esto, a fin de extraer el
maximo beneficio de la gestidon asociada, y en el contexto de proyectos de capital, el
maximo valor del tiempo de las personas, recursos de la empresa y calidad de
entregables, evitando de esta forma las clasicas fricciones, desgastes, ineficiencias y
duplicidad de trabajo.

A continuacidn se procede a exponer los 5 fundamentos evidenciados en esta
investigacion.

I. Las buenas promesas son publicas.

Las promesas que se efectan, se monitorean y se completan publicamente
son mas vinculantes y, por lo tanto, mas deseables, que los acuerdos
pactados en privado. Cuando los empleados efectian promesas
publicamente, ante sus pares y jefes, después no podran olvidar
convenientemente lo que prometieron hacer, recordar so6lo algunas de las
condiciones de la promesa, o retirarse del todo de un compromiso incomodo.
Ademas, lo mas probable es que no deseen hacerlo. Los psicélogos han
descubierto que la mayoria de las personas hacen un esfuerzo por cumplir
con las declaraciones que han efectuado publicamente. Después de todo,
esta en juego su reputacion de competencia y confiabilidad.

. Las buenas promesas son activas.
En muchas organizaciones, los clientes disparan peticiones a proveedores a
diestra y siniestra. Los proveedores agarran las peticiones, las arrojan y
vuelven al trabajo. Este tipo de peticiones rara vez genera buenas promesas.
Negociar un compromiso deberia ser un proceso activo y colaborativo. Es
inevitable que ocurran malentendidos cuando el cliente y el proveedor que se
unen provienen de distintas disciplinas, unidades de negocio, organizaciones
0 paises, o cuando estan desarrollando una iniciativa novedosa. Peor aun,
cuando se rompe una promesa organizacional las personas a menudo creen
gue la otra parte ha actuado de mala fe. En muchas organizaciones la
negociacion activa de una promesa se transforma en una exploracion de
multiples aseveraciones y escenarios, lo que lleva a que todos se involucren
en refutaciones que consumen mucho tiempo y en preguntas capciosas
elaboradas para demostrar la inteligencia del inquisidor y no para acercarse a
una buena promesa. Estas discusiones a menudo comienzan de manera
productiva pero se estancan cuando los participantes buscan certezas
absolutas antes de llegar a un acuerdo. Las conversaciones activas deben
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constar de ofertas, contraofertas, compromisos y negativas en lugar de
interminables afirmaciones acerca del estado de las cosas.

Las buenas promesas son voluntarias.

En muchas organizaciones, las personas se sienten obligadas a cumplir cada
una de las peticiones que reciben para asi ser percibidas como buenos
miembros de un equipo, para complacer a sus jefes o para no parecer
incompetente. Las promesas mas eficaces no son forzadas, son voluntarias.
El proveedor cuenta con opciones viables para no decir siempre que Si.
Segun lo que los psicdlogos han descubierto, las personas asumen poca
responsabilidad personal por promesas hechas bajo amenaza (aunque
podrian cumplirlas por miedo). En cambio, las personas se sienten
profundamente comprometidas a cumplir con una promesa si ejercieron su
libre voluntad al hacerla. Aunque no se puede esperar que los proveedores
cumplan con cada una de las peticiones, tampoco se les puede permitir que
eviten hacer promesas. En lugar de decir automaticamente que no, un
proveedor podria responder a la peticion de un cliente con una contraoferta,
por ejemplo, “no es posible hacer lo que usted pide pero esto es lo que si
puedo hacer por usted”.

Por cierto, los ejecutivos deben recordar que es posible que algunos
miembros del equipo abusen de un enfoque donde las promesas son
optativas. Mantener empleados reacios a los compromisos dentro del equipo
debilita el poder de las promesas para todos los demas.

Las buenas promesas son explicitas.

Los clientes y los proveedores deben convenir claramente en quién hara qué
cosa para quién y para cuando. La necesidad de contar con una negociacion
explicita es mayor cuando una nueva parte reemplaza a otra establecida con
anterioridad, los empleados de una empresa son culturalmente diversos, o
cuando un concepto abstracto (optimizacion o innovacion) genera multiples
interpretaciones. Las promesas implicitas se establecen rapida y facilmente
pero a menudo resultan en malentendidos. El cliente y el proveedor deben ser
explicitos acerca de su promesa durante el ciclo de vida de ésta. Las
peticiones deben ser claras desde un comienzo, los informes de progreso
deben reflejar con precisién como se esta ejecutando la promesa, y su éxito (o
fracaso) debe ser especificado con detalles en el momento de la entrega y no
durante un chequeo trimestral de desempefio ni durante un feedback anual.
Las promesas explicitas fomentan la coordinacion y la ejecucion a través de
toda la empresa. Mantienen satisfechos a los clientes y atentos a los
proveedores. Esto no quiere decir que los términos de una promesa deben
estar grabados en piedra. Pueden evolucionar, y de hecho lo haran, a medida
gue las circunstancias cambien, las prioridades se modifiquen o aparezca
nueva informacion. La renegociaciéon de las promesas no siempre sera
agradable, puede ser riesgosa, consumir mucho tiempo y un uso intensivo de
recursos, pero es clave y critica en variadas ocasiones. Los clientes y
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proveedores deben contar con la capacidad de readaptarse para asi
aprovechar nuevas oportunidades de negocios.

Las buenas promesas se basan en la mision.

A menudo, un cliente solicitard una promesa de parte de un proveedor sin
explicar la razén por la cual la peticion es de importancia. En consecuencia, el
proveedor deduce que la peticiobn no es critica 0 que el cliente no considera
gue el proveedor sea lo suficientemente importante como para ameritar una
explicacion, o lo suficientemente inteligente para entenderla. De todos modos,
el resultado no cumplird con las expectativas. Las promesas mas eficaces se
basan en la mision, es decir, el cliente explica cual es el fundamento detras de
la peticidn e invierte tiempo en asegurar que el proveedor entienda la misién.
En este sentido, cuando los proveedores entienden la razén por la cual su
promesa es importante, es mas probable que perseveren en sus intentos por
ejecutarla, incluso cuando se topen con demandas contradictorias y
obstaculos imprevistos. También podran ejercer su creatividad al abordar las
inquietudes subyacentes del cliente en lugar de cumplir ciegamente, y al pie
de la letra, cada palabra de la peticion declarada.
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8.5.GUIA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR COMPROMISO.

Segun las investigaciones y levantamiento de informacion desarrollada por Spinosa y
Sull, sugieren que el trabajo dentro de las organizaciones se estanca cuando las
personas no logran hacer promesas o no las cumplen.

Como se expone en la Tabla N°8.1, los ejecutivos que sistematicamente cultivan y
coordinan promesas son capaces de dar impulso a proyectos e iniciativas claves dentro
de la organizacion.

Tabla N°8.1: Tabla de propuesta para la implementacion de la gestiébn por compromiso.

Obstaculos para
hacer las cosas

Causas raices

Solucién propuesta

Silos organizacionales
obstaculizan la
coordinacidn.

Las peticiones y promesas se honran dentro de
las unidades pero se consideran optativas entre
unidades.

Las peticiones y promesas efectuadas entre
unidades son percibidas como pugnas politicas
de poder, generando desconfianza.

- Monitoree pablicamente el progreso de las peticiones y promesas
efectuadas entre unidades.

- Capacite a los empleados ensefiandoles a elaborar y cumplir
peticiones a través de |a organizacidn y a gestionar sus redes de
promesas.

- Para reconquistar la confianza, efectie y cumpla en forma rigurosa
una serie de promesas pequefias pero altamente visibles.

- Vincule explicitamente peticiones y promesas a una mision general
gue cuente con el consenso de todos.

Los empleados estan
desmotivados.

Los empleados no logran ver el vinculo entre la
estrategia corporativa y sus propias actividades.
Los empleados sienten que no pueden rechazar
o renegociar peticiones y terminan
comprometiéndose en exceso.

- Asegulrese de que los empleados entiendan cdmo sus promesas
respaldan la mision y las prioridades globales de la empresa.

- Celebre publicamente cada vez que se cumple una promesa.

- Dé a los empleados el poder para rechazar peticiones poco
razonables, para que hagan contraofertas y renegocien promesas
cuando cambien las circunstancias.

La atribucion de
responsabilidades
no es clara en la
organizacidn.

Las promesas se hacen en privado, el progreso
no se monitorea abiertamente y los ejecutivos
se niegan a expresar su descontento
publicamente.

Aseglrese de que las promesas se hagan puablicamente, monitoree
de manera transparente el progreso hacia el cumplimienta y declare
publicamente su satisfaccion o insatisfaccion con los resultados.

La organizacidn
carece de agilidad.

Los ejecutivos tardan en aprovechar nuevas
oportunidades debido a que intentan llegar a un
acuerdo absoluto en sus evaluaciones y se
esfuerzan por lograr soluciones perfectas.

- Dé poder a las personas para buscar los proveedores adecuados
dentro o fuera de |a organizacidn y asi asegurar los recursos gue

se requieren para aprovechar nuevas oportunidades.

- Introduzca un prototipo lo suficientemente bueno y refinelo a través del
tiempo mediante un dialogo permanente, renegociando las promesas a
medida que cambien las circunstancias y las prioridades.

- Céntrese en honrar las promesas en lugar de llenar formularios de
cumplimiento.

Los stakeholders no
confian en que los
gjecutivas honren
SUS COMPromisos.

Clientes, inversionistas, ONG, reguladores y
otros stakeholders exigen engorrosos
mecanismos de monitoreo y dejan de cooperar.

- Haga promesas a los stakeholders publicamente; invite a terceros
creibles a monitorear el avance del proceso de cumplimiento.

- Haga y cumpla en forma rigurosa una serie de promesas peguefias
pero altamente visibles para restituir la confianza.

La organizacidn
esta atrapada en
el statu quo.

Los altos ejecutivos articulan una nueva
estrategia, pero la empresa sigue aferrada a sus
viejas practicas. O la empresa ejecuta bien en
modalidad de crisis, pero recae en viejas rutinas
cuando la crisis ha terminado.

- Asuma gue un cambio en |a estrategia requiere un nuevo conjunto
de promesas.

- Articule las promesas necesarias para ejecutar la nueva estrategia y
asigne funciones de cliente y proveedor cuando éstas no existan.

- Divulgue con fuerza cada vez que los proveedores cumplen nuevas
promesas.
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9. AGREGANDO VALOR EN LA GESTION DE PROYECTOS DE CAPITAL.

9.1.AJUSTE DE RESPONSABILIDADES, INVOLUCRAMIENTO Y
COMPROMISO.

Ya en la seccion 6.1 se identificaron los principales agentes involucrados en la gestion
de proyectos de capital y el grado de comunicacion existente.

En la Figura N°9.1 se expone a nivel marco el flujo de comunicacién ideal que debieran
seguir formalmente los stakeholders involucrados. Este flujo debiera ser un continuo
proceso que fluya durante la vida de los proyectos, asegurando la reduccidén de
interferencias y la intensificacion del involucramiento

Figura N°9.1: Flujo de la Comunicacion entre los stakeholders.
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Lo que se expone en este flujo es lo siguiente. La Gerencia de Ingenieria de la
operacion juega un rol fundamental de pivote entre las areas de la Head of Projects y
las areas operacionales tales como Produccion y Mantenimiento. Su rol integrador es
critico en el funcionamiento de la gestién de proyecto, en particular cuando se levantan
y gatillan nuevas iniciativas. Ademas, su rol de mediador y facilitador en la etapa de
comisionamiento genera alto dinamismo en las relaciones inter-areas.

La agregacion de valor ocurre cuando los compromisos adquiridos por cualquiera de los
involucrados se cumplen segun las expectativas definidas y en los tiempos acordados.
En este proceso esta en juego la credibilidad de los participantes, que en determinados
momentos decae al existir incentivos perversos y egocéntricos que no apuntan al
beneficio comun y de la compafia en su conjunto.

La alta visibilidad y periodicidad del seguimiento de los compromisos, asi como la
formalizacion de los alcances de cada proyecto, y la determinacion de los
requerimientos especificos de cada uno de ellos, ayudan a centrar la atencién en las
tareas, pero también en la forma en como se relacionan los individuos. La pasion e
involucramiento de cada uno de ellos, marca la diferencia entre un proyecto de
desempeiio mediocre, de uno donde sobresale el cumplimiento del budget y el plazo de
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ejecucion. Esto, dado que se genera un ambiente estimulante que impregna a unos y
otros para lograr un objetivo comun, evitando de esta manera incentivos personales que
no optimizan el resultado final.

9.2.CICLO PDCA COMO AGENTE INVOLUCRADOR (PLAN-DO-CHECK- ACT).

El ciclo PDCA es la metodologia formal de BHP Billiton para el propdsito de instalar una
filosofia de estabilizacion y mejoramiento continuo de procesos y resultados. Por ende,
instalar el ciclo PDCA implica un cambio que debe ser primero asumido por los altos
directivos, para luego que ellos mismos lo lideren en sus respectivos equipos de trabajo.

Figura N°9.2: Ciclo de Planificacién continua de BHP Billiton.
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La Figura N°9.2 expone el ciclo de planificaciéon integrado y continuo de BHP Billiton, el
cual es estandar a través de todas las operaciones a nivel mundial. Esto es de suma
importancia, ya que se conecta con la gestion por compromisos debido a que en cada
proceso de planificacién, por mas global o detalle que éste sea, se estan estableciendo
compromisos que quedan formalizados en los planes. Esto gatilla una seguidilla de
acciones, que finalmente alinean a la organizacibn completa hacia un objetivo comun,
que es el cumplimiento del plan comprometido. Es ahi donde debe surgir la pasion que
gatilla el involucramiento y el sentido de hacer-historia en las labores que cada uno
ejecuta.
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Figura N°9.3: Ciclo PDCA ilustrativo.
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Dentro del ciclo PDCA expuesto en la Figura N°9.3 es clave tener claras las
responsabilidades de cada ente que participa en los procesos, en particular dentro de la
gestion de proyectos. La planificacion, dentro del marco de este ciclo, es en la etapa en
que se gatillan las directrices para proceder, y por ende esta etapa debe estar
plenamente en sintonia con las realidades y experiencias de los stakeholders. Es decir,
el proceso de planificacion debe ser un proceso integrado, complementado y
gestionado hacia el cumplimiento efectivo de los objetivos. Deben ser planes
ejecutables pero a su vez desafiantes y que estimulen y hagan crecer a la organizacion.
En este sentido, el rol de la gestién por compromiso para involucrar a los responsables
y que se sientan duefios del plan es clave para el mejoramiento continuo de los
procesos.

Dentro de la etapa de ejecucion, y asumiendo que hubo interaccion permanente entre
planificacion y ejecucion, para retroalimentar al plan, se debe asegurar maxima
disciplina en el cumplimiento al detalle del plan, dado que es ahi donde se plasma el
compromiso integrado, y que le da sentido al trabajo conjunto. El control o chequeo a su
vez, sirve para monitorear periodicamente que los compromisos plasmados en el plan
acordado se cumplen, y por su parte el proceso de actuar en el sentido de proceder con
mejoramientos continuos, permite ir recabando experiencias para mejorar Yy
retroalimentar al siguiente ciclo de planificacion, el cual debe mejorar de manera
continua.
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Clave es asegurar alta visibilidad del cumplimiento y adherencia al plan, en cuanto a

que la organizacion, y en particular los lideres y en quienes se confia la toma de

decisiones, conozcan de primera fuente cual ha sido el desempefio de cumplimiento de

los compromisos plasmados en los planes, y qué acciones gatillar para orientar a la

compafiia al mejoramiento. Incentivar por medio de la visibilidad y accion proactiva, es

fundamental para que la gestion por compromiso capture el valor que se espera.
9.3.PROCESO TO-BE DE LA GESTION DE PROYECTOS.

A continuacion, en la Figura N°9.4 se muestra una gréfica de como debiera ser el ciclo
de gestion de un proyecto (TO BE), identificado los hitos criticos que deben ocurrir.

Figura N°9.4: TO BE - Timing de Gestion de Proyectos

GATES 1 GATES 2 GATES 3 GATES 4
DENTIFCACION 5YP 2¥8 AFROBACICN
FRROVECTOS 2
-~

PLAN DE
PROYECTOSA BUDGET
5ANOS 2ANOS
(intenciones.
N FY15) -

\ _—

FASE
e SELECCION - DEFINICION

| e L

APROBA {ConceptualBasica FY14)

Jul-12] Ago-12| Sep-12] Oct-12! Nov-121 Dic-12 Ene-13] Feb-13] Mar-13] Abr-13 May-13] Jm-ﬁﬁ
FY13

Basicamente, lo que debe ocurrir es que al inicio de cada afio fiscal (FY n) se levanten
todas las iniciativas que se requeriran para el FY n+l desde las diferentes &reas
clientes (periodo Julio - Septiembre). Luego, en Septiembre se inicie la fase de
seleccion (ingenierias conceptuales), llegando a Diciembre con el inicio del proceso de
planificacion de 5 afios (5YP — five year plan). Posteriormente, entre los meses de
Marzo a Junio debieran estar gatillandose todas las ingenierias basicas (fase de
definicion), para iniciar el FY n+1 con el desarrollo de las ingenierias de detalle y
posterior ejecucion de los proyectos. De esta forma, se focaliza el 80% del tiempo del
afio FY n+1 para ejecutar de manera planificada y dentro de un ambiente mas
controlado las iniciativas definidas. Esto genera espacios que permitirian asegurar fiel
cumplimiento del plan de proyectos de capital.
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9.4. MONITOREO Y CONTROL DENTRO DEL FLUJO DE PROCESOS.

En esta seccion se procedera a ahondar en el diagrama de flujo propuesto para la
optimizacién de los proyectos de capital, con foco primordial en el seguimiento y
aseguramiento del cumplimiento de compromisos que se van generando en la vida del
proyecto, ay sean de stakeholders internos o externos a la Head of Projects.

Para lograr lo anterior, se requiere de un tracking continuo y al detalle de las acciones
que se definan, visibilidad de este cumplimiento, reportabilidad continua, y conciliacion
de la historia que se va escribiendo durante el desarrollo del proyecto.

Como se muestra en la Figura N°5, en la fase de identificacion el rol que juega la
Gerencia de Ingenieria de la operacion es fundamental para la calidad y sustentabilidad
del proceso aguas abajo de la ejecucion de los proyectos de capital. Esto, dado que
esta area genera el levantamiento, definicion de requerimientos (SoR — Statement of
Requirement) y las primeras ingenierias (perfil) de cada una de las iniciativas
generadas. Ademas, procede a priorizarlas segun el valor e impacto que estas generen
en la organizacién. Sus entregables hacia la Head of Projects (Superintendencia de
Ingenieria HoP) son basicamente:

SoR.

Ingenieria de Perfil.

Gestion del Cambio.

Listado de iniciativas priorizadas.

PwonNpE

Figura N°9.5: Fase de Identificacion
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Los hitos identificados en rombos color naranjo claro son espacios de formalidad donde
se deben plasmar cada uno de los compromisos definidos y exigidos entre las partes
clientes y ejecutoras, a fin de dar visibilidad y seguimiento a ellos. Es en estos hitos
donde se esta haciendo-historia, es decir, donde cada individuo o grupo de individuos
(grupos de trabajo) hacen valer lo comprometido, y se empoderan del proceso o
proyecto en cuestion.

Pasando a las fases de seleccion-definicion plasmadas en la Figura N°9.6, se comienza
con el desarrollo de las ingenierias conceptuales y basicas, donde dentro de cada una
de ellas y en el paso de una a otra, se generan nuevamente hitos de revision de
cumplimiento de compromisos generados, y se vuelven a generar nuevos compromisos
ya mas acotados y apuntando a la definicion de la alternativa que se transformara en el
proyecto a ejecutar en las siguientes fases.

Figura N°9.6: Fases de Seleccion-Definicion
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El rol critico en estas fases es jugado por la Superintendencia de Ingenieria de la HoP,
quienes deben generar y gestionar las ingenierias, pero a su vez, deben acotar el
alcance del proyecto por medio de uno de sus entregables claves que es el SoW
(Scope of Work), ademas de generar las instancias recurrentes de validacién del cliente
y monitoreo del cumplimiento de compromisos en los hitos ya comentados.

Sus entregables fundamentales son:

v SoW

v Informes de ingenierias conceptuales y basicas.
v' Estimacion del CAPEX

v Propuesta de WBS.
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Ya habiendo definido la alternativa a ejecutar por medio del CAPEX, se procede con la
fase de ejecucion (Figura N°9.7), donde existen responsabilidades variadas, mezclando
entregables desde la ingenieria hasta el mismo equipo de ejecucion. Los primeros
entregan la ingenieria de detalles, con el SoW ya validado y cerrado con el cliente en un
hito de confirmacién, y a su vez entregan propuesta de WBS para la ejecucion,
lineamientos para las compras de suministros y equipos, y template del plan de
comisionamiento propuesto.

Al momento de generar la entrega a ejecucion de los entregables mencionados
anteriormente, se vuelven a validar los compromisos generados, y en caso de existir
incumplimientos, éstos se formalizan gatillando de inmediato exigencias minimas para
proceder con el proceso de gestion de proyecto, vale decir barreras duras que apuntan
a la no continuidad del proyecto (detencion de él) hasta volver a normalizar los
compromisos generados.

Es clave esta accion, ya que determina el grado de integridad y disciplina asociada a la
gestion de proyectos. Lo valioso de este proceso es que tiene alta visibilidad, hasta el
nivel ejecutivo de la organizacion, lo cual de una u otra forma fuerza el alineamiento de
los involucrados, permitiendo en el tiempo adquirir mejores practicas que apunten al
cumplimiento de lo planificado por medio del cumplimiento de los compromisos
definidos.

Figura N°9.7: Fases de Ejecucion
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Entrando en la fase de ejecucién, y alineados al ciclo PDCA, toca ejecutar el plan
definido, y por ende asegurar el cumplimiento del compromiso plasmado en el plan, vale
decir entregables en plazo, costo y calidad. Puede que en este sentido, estemos
merodeando la clasica gestion de proyectos, pero al incluir dentro del proceso ejecutor
periddicos hitos de revision, validacion e integracion con el cliente, permite asegurar
involucramiento, pasion y empoderamiento que permite aumentar las probabilidades de
cumplir con los compromisos pactados entre las partes. Nuevamente en este punto, la
visibilidad continua hacia la organizacion, en particular hacia los lideres por medio de
reportabilidad formal, es gravitante al momento de materializar los cumplimientos.

Involucrando a los lideres, y asegurando que jueguen un papel activo, poniéndose la
camiseta y dando el ejemplo de empoderamiento, la experiencia demuestra que los
equipos de trabajo comienzan a engranar sus piezas y su funcionamiento mejora
considerablemente. Por ende, pieza clave del éxito de la gestion por compromiso dentro
de la gestion de proyectos es la actividad permanente del lider en el dia a dia y en ser
el primero en asegurar articular acciones para dar cumplimiento a sus compromisos y
los de sus subordinados.

Como referencia transversal, se expone en Figura N°9.8 el diagrama completo de lo
que es la propuesta de la gestion de proyectos basada en gestidn por compromiso en
hitos criticos de interaccion en la vida completa del proyecto. Parte de sus fases, fueron
analizadas dejado de lado el enfoque clasico de la ingenieria dura, dando paso al
analisis blando de la gestién por compromiso y al involucramiento empoderado de los
stakeholders.

Figura N°9.8: Diagrama completo de la gestion de proyectos
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A fin de dejar explicitamente plasmado el como se capturan y monitorean los
compromisos levantados en cada hito de interaccion entre stakeholders, es que en la
Figura N°9.9 y Figura N°9.10 se exponen formatos para captura de Endorsement
Tollgates y Check List Requirements respectivamente.

Figura N°9.9: Endorsement Tollgate

oo Jusves, 25 de juve de 2013 EETETY
HEAD OF PROJECTS PAMPA NORTE
TOLLGATE ENDORSEMENT DOCUMENT

PHASE CLOSE OUT

K-PC-AO748
1.- Descripcidn del Proyecto Date
Nombre del | Indicar nombre del Proyecto
Proyecto
Objetivos | Indicar los objetivos del Provecto

Alcance del
Proyecto

| Describir el alcance del proyecto

Exclusiones del
Proyecto

Indicar todas las exclusiones que considera el proyecto

Entregables

| Adjuntar planilla de entregables definidos en Check List de acuerdo a la fase del proyecto

SPA Ejecucion HoP

2.-Criterios de desempefio [ Lists de kPI's y criterios de disefio velocidad de pr idn, calidad, di
Nombre de KPI KP1 Observacion
Especificar Nombre del KPI Indicar KPI Indicar observacion del XPI, si aplica
3.- Comentarios Adicionales
\Indicar comentarios adicionales si aplica
4.-Aprobaciones
Aprobaciones Cierre  del Proyecto \ s | NO |

Superintendente Ejecucién HoP

Nombre

Firma

Fecha

Gerente Ejecucién HoP

Nombre

Firma

Fecha

SPA Ingenieria Operacisn

MNombre

Superintendente Ing, Operacién

MNombre

Gerente ia Operacién

Nombre

MNombre

Este documento formaliza el cierre de cada una de las fases de la gestion de proyectos,
capturando los compromisos, acciones, responsables y accountables de las
definiciones ahi acordadas. Lo firman representantes seniors de cada una de las areas
involucradas en el proyecto, tanto clientes como ejecutores, dandole formalidad y
consistencia al proceso de gestion de proyectos. Luego de esto, todos se alinean al
mismo objetivo, llegando a acuerdos y focalizando los esfuerzos.
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Figura N°9.10: Check List Requirements

Toeves, 29 e jie de 2003 347145 '
&
o
HEAD OF PROJECTS PAMPA NORTE phobBitcs
Lista de Verificacidon - Tollgate Ingenieria Detalles - Ejecucién
Pampa Narty
K-PC-AQ735
1.- Descripcion del proyecto
Nombre proyecto 1D del proyecto
Nombre: Nombre:
Preparado por Cargo: Revisado por |Cargo:
Arga: Area:
2.- Entregables de la fase
|4 - Entregables
Acuerdo Validacion
Ent b G d
EEE Entregables =nerade 'B* veB" Comentario
Item Capitulo Resumen |SPA Gerencia Ingenieria Operacién X x
SPA Superintendencia Ingenieria HoP X X
SPA Gerencia Ejecucion HoP X X
1 Resumen ejecutive |Resumen ejecutivo fase () () [} ()
PEP preliminar con anexos ] ] ] ]
PEF final con anexos ] ] ] ]
Entregables Implementacién PEP (todos) ] ] ] ]
2 planificacion y Cronograma construccion proyecto () () ] ()
gestidn Cronograma proyecto ] ] 0 ]
Entregables planificacién contratista ] ] ] ]
Flan de transicién a operaciones ] ] ] ]
Plan de operaciones ] ] J |
3 Transicion a Flan de transicion a operaciones 0 0 [] 0
operaciones Procedimientos de operaciones ] ] O ]
Sistemas IM de |z operacion ] ] O ]
PCOR (Reporte de cierre d ct O O Ol O
4 Cierre del proyecto [Reporte de cierre del proyecto) — — = —
Carpeta TOP L L L L
Documentos de ingenieria [l [l ] [l
5 Otros — n -
AFE o solicitud de presupuesto (segun apligue) O O [m] O
|B.- Comentarios de los entregables
3.- Aprobaciones
SPA Ingenieria HOP
Mombre Firma Fecha
Superintendente Ing. HoP
Nombre Firma Fecha
SPA Ingenieria Operacidn
Mombre Firma Fecha
superintendente Ing. Operacion
Nombre Firma Fecha
SPA Ejecucion HoP
Mombre Firma Fecha
superintendente Ejecucidn HoP
Mombre Firma Fecha

El documento Check List Requirements formaliza a nivel de detalle lo que el cliente est4
solicitando y lo que el equipo de proyectos se compromete a entregar, dependiendo del
alcance del proyecto, fase del miso en que se esté, y complejidad del proyecto o
ingenieria que se esté abordando. Basicamente en este documento se generan
compromisos de entregables con tiempos definidos, calidad de un estandar minimo
exigible y revisiones y validaciones periddicas del cliente para asegurar la conformidad.
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10.DISCUSION Y CONCLUSIONES.

Es importante dejar en claro que las promesas son la unidad fundamental de interaccion
en las empresas. Coordinan la actividad organizacional y nutren la pasion de los
empleados, clientes, proveedores y otros stakeholders. A pesar de ser lo que mantiene
unida una organizacion, son tan fragiles como esenciales. Las diversas visiones del
mundo Yy los diferentes objetivos de los individuos provocan un constante desgaste de
las promesas, que con contingencias inesperadas pueden mermar un acuerdo precario
y de baja calidad. Los lideres, por lo tanto, deben generar y luego administrar sus redes
de promesas con sumo cuidado, fomentando conversaciones iterativas para asegurar
gue los compromisos se cumplan de manera fiable. Siguiendo esta direccion, mejoraran
la coordinacion y la cooperacion entre colegas, la organizacion desarrollara la agilidad
gue se requiere para aprovechar las nuevas oportunidades de negocios y aprovecharan
las energias emprendedoras de los empleados. De lo contrario, no estaran capturando
el maximo valor dentro de la compaiiia.

En la gestion de proyectos de capital dentro de BHP Billiton continuamente se generan
compromisos, promesas, acciones, y seguimiento de ellas, pero no existe un proceso
formal donde sistematicamente se haga seguimiento riguroso de la gestion de
compromisos, y escasean las instancias formales donde exista el ambiente y contexto
adecuado para que se cumplan las cinco condiciones expuestas en el capitulo 8
asociada a una correcta y adecuada promesa.

Es por lo anterior que se hacer critico a nivel transversal, no solo en la gestion de
proyectos, la implementaciéon de un proceso formal de gestion de promesas; que éstas
sean visibles en la compafia, que areas inconexas se comiencen a relacionar
profundamente por medio de promesas voluntarias y publicas, que se gatillen de
manera natural ambientes donde sea comodo tener conversaciones abiertas y directas
gue desencadenen en compromisos que apunten a la agregacion de valor para la
compainia.

BHP Billiton tiene el gran potencial, y esta en su carta de valores, la integridad como
valor fundamental del comportamiento de cada empleado en la organizacion, y esa
integridad es la que debe mover principalmente a los lideres y ejecutivos a dar un salto
adicional, fuerte o sdélido en el sentido de la creacion de valor por medio del compromiso
y la generacion y ejecucion de promesas. En este sentido, el valor que los proyectos de
capital actualmente generan, se vera acrecentado y sustentado en el tiempo, debido a
que la mecanica que se construiria por medio de la gestion por compromiso haria de los
procesos caminos mas expeditos, fluidez en la comunicacién, conexibn permanente
entre los diversos roles y areas, y finalmente un sentido de “ponerse la camiseta”, no
tan solo por “mi” equipo, sino por el equipo de todos y por los otros.

Volviendo a la gestion de proyecto, existen variadas instancias que se dan para la
aplicabilidad de la gestion rigurosa de promesas. En este sentido, los principales
stakeholders mencionados en el capitulo XX pueden y deben aprovechar los hitos de
interaccion, formalizacion del paso de una fase a otra dentro de la cadena de valor de
los proyectos, y finalmente en el dia a dia de las ingenierias y ejecucion, para plasmar
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ahi los compromisos y el seguimiento de ellos, con visibilidad maxima hacia el comité
ejecutivo del CAPEX corporativo, y a los equipos multidisciplinarios que estan inmersos
en el proyecto. Esto incluye de todas formas a las empresas colaboradoras de
ingenieria y construccion y montaje, con quienes se vuelve clave y critico la gestion por
compromiso, no tan solo por un tema contractual y legal, sino por el desempefio que se
le debe exigir al servicio solicitado, a fin de ir creando relaciones de largo plazo con los
diversos colaboradores que soportan la gestion de proyectos.

Finalmente, una gran cuota de humildad requiere la implementacion de la gestién y
administracion de compromisos, y de no darse inicialmente por medio de los altos
directivos y jefaturas, es probable que se presenten variadas barreras que impediran
una gestion de promesas productiva, y por el contrario, se perdera credibilidad y
sustento a la propuesta. Por ende, la humildad y el desapego respecto a los logros
personales, poniendo sobre todo el resto el trabajo en equipo, la integridad en el
cumplimiento de “mis” promesas, y el aseguramiento sistematico del cumplimiento de
los compromisos a nivel transversal deben marcar la hoja de ruta para una organizacion
que busca salir del promedio, e instalarse en el primer cuartili del mejoramiento
continuo, en base a una cultura solida de respeto por lo comprometido, por las personas
y por crecer conjuntamente y de manera sustentable en el tiempo.
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