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DISENO E IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE CONTROL DE GESTION EN UN
PROYECTO TRANSFORMACIONAL DE UNA EMPRESA MINERA

Actualmente la Vicepresidencia de Proyectos (VP) de una empresa minera esta
desarrollando un Proyecto Transformacional que consiste en el disefio e implementacion
de 15 iniciativas, las cuales buscan estandarizar e integrar los procesos criticos y generar
un cambio conductual en la organizacion para poder aumentar la probabilidad de
cumplimiento de costo, plazo y alcance de la cartera de megaproyectos mineros (tuneles,
tranques y plantas).

Por lo dicho anteriormente, la memoria busca controlar el cumplimiento de los
cambios implementados por el proyecto, para eso el objetivo general planteado es
disefiar e implementar un modelo de control de gestion para las iniciativas del desafio
técnico del Proyecto Transformacional de la Vicepresidencia de Proyectos. Para cumplir
con el objetivo general se definen dos objetivos especificos que corresponden a
identificar y generar los indicadores claves para medir el cumplimiento de los resultados
esperados al implementar las iniciativas del proyecto e identificar los factores relevantes
que permitan llevar a buen término el Proyecto Transformacional.

Para cumplir con los objetivos definidos, primero se identifica y analiza la
estructura de los objetivos del Proyecto Transformacional, luego se formulan,
seleccionan, registran y evaltan los indicadores claves para medir el cumplimiento de los
objetivos y finalmente se analizan los resultados obtenidos con el fin de identificar los
factores claves necesarios para llevar a cabo un proyecto exitoso.

Se formulan y selecciona 26 indicadores de los cuales solo se evalian 21
relacionados al cumplimiento de actividades planificadas, entregables, implementacion
en proyectos y procedimientos mejorados, estandarizados e integrados. De los
indicadores medidos, solo siete cumplieron con las metas establecidas, que hacen
referencia a la iniciativa de Estrategia de Ejecucion del Proyecto (PES), Gestion
Documental, Modelo de Gobierno y Gestibn de Riesgos. Los otros 14 indicadores
medidos muestran resultados bajo la meta propuesta, algunos muestran atrasos
importantes en los avances y otros no alcanzan los impactos esperados en la
organizacion luego de realizar las actividades planificadas.

Finalmente, los principales factores de éxito identificados corresponden a
gestionar el cambio de las personas para que los cambios técnicos sean eficientes;
gestionar los stakeholders del proyecto dado que son actores relevantes que podrian
impedir el éxito del proyecto; mejorar la eficiencia de las reuniones para no perder
oportunidades importantes; hacer una nueva planificacion de los programas de acuerdo
a la experiencia obtenida durante el afio 2015; reportar constantemente a los sponsors
del proyecto para que estén informados y entreguen los lineamientos a tiempo; y medir
de nuevo el nivel de madurez de la VP internamente para identificar el impacto generado
por los cambios implementados y las nuevas oportunidades de mejora.
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1 Introduccion

El presente documento consiste en el disefio e implementacion de una
metodologia de control de gestion para las iniciativas del Proyecto Transformacional en
la Vicepresidencia de Proyectos (VP) de una empresa de la industria minera, es decir,
generar un método para medir el cumplimiento de los objetivos definidos por el proyecto.

La motivacion de este tema surge debido al proyecto que esta desarrollando la
Vicepresidencia de Proyecto, el cual consiste en el disefio e implementacion de 15
iniciativas que buscan estandarizar sus procesos criticos y generar un cambio en la forma
actual de “hacer las cosas” en la organizacion para poder aumentar la probabilidad de
cumplimiento de costo, plazo y alcance de la cartera de megaproyectos mineros (tuneles,
tranques y plantas). Lograr aumentar esta probabilidad es de gran relevancia para la
compafiia, debido a la actual situacion del mercado minero y el progresivo agotamiento
de los recursos de algunas de sus operaciones. Por lo tanto, este proyecto es una
prioridad relevante para mejorar la gestion de la Vicepresidencia.

Es por la razén anterior que esta memoria busca controlar el cumplimiento de los
cambios a implementar por el proyecto, siendo el objetivo general de este trabajo “disefnar
e implementar un modelo de control de gestion para las iniciativas del desafio técnico del
Proyecto Transformacional de la Vicepresidencia de Proyectos”. Para lograr el objetivo
general se identificaran y generaran indicadores claves para medir el cumplimiento de los
resultados esperados al implementar las iniciativas del proyecto y también se identificaran
los factores relevantes que permitan llevar a buen término el Proyecto Transformacional.

El alcance abarca algunas de las iniciativas del desafio técnico del proyecto que
buscan mejorar y estandarizar procesos y procedimientos realizados en la organizacion.
Estas mejoras se estan realizando con el fin de tener un sistema Unico e integrado de
gestion de proyectos para administrar la cartera que actualmente tiene la organizacion.
Las principales areas en donde se visualizaron oportunidades de mejora son Control de
Proyectos, Ingenieria, Construccion, Recursos Humanos y la Gobernanza. Las iniciativas
no consideradas del Proyecto Transformacional en el presente trabajo son aquellas que
no poseen un programa definido, debido a que no es posible medir y controlar algo que
no esta determinado.

Para cumplir con los objetivos y alcances primero se da un contexto de la situacion
actual, describiendo cada una de las iniciativas, identificando los stakeholders mas
relevantes, el equipo, los recursos, entre otros. Luego se analizan los objetivos
propuestos por el proyecto de acuerdo a los componentes minimos que deberia tener
para poder definir los indicadores claves que midan el cumplimiento de las iniciativas, los
cuales seran evaluados a través de una metodologia para elegir los mas 6ptimos. Los
indicadores seleccionados cuentan con todas sus caracteristicas y resultados en sus
hojas de vida de identificacién, programacién y seguimiento y las cifras obtenidas son
analizadas para identificar los factores de éxito relevantes que deben ser considerados
en el Proyecto Transformacional, con el fin de proponer acciones de mejora para lograr
los objetivos deseados y finalmente evaluar el trabajo desarrollado.



1.1 Antecedentes preliminares

El negocio principal de la empresa utilizada para el trabajo de titulo es el desarrollo
y explotacion de recursos mineros de cobre y subproductos y su posterior
comercializacion. El principal producto comercial es el catodo de cobre grado A, pero
también produce concentrado de cobre, calcina de cobre, molibdeno, plata, barros
anddicos, acido sulfurico y alambroén.

Esta compafia es una de las mas grandes productoras de cobre de mina en el
mundo, con una produccion de 2 millones de toneladas métricas de cobre fino en el afio
2014 y ademas es la segunda mayor productora mundial de molibdeno de mina con una
produccion total de 30 millones de toneladas métricas finas en el mismo afio. La empresa
concentra cerca de 10% de las reservas globales de cobre, contenidas en yacimientos
de clase mundial.

Actualmente esta organizacién enfrenta cuatro grandes desafios: la pérdida de
competitividad, ubicandose en el tercer cuartil de costos el 2013 y con niveles de costos
de las plantas muy superiores al promedio de la industria; la amenaza de reduccion
significativa de produccién en el corto plazo, refiriéndose a los posibles atrasos en la
ejecucion de los proyectos estructurales; la mayor exposicidon publica, ya que es
necesario dar cuenta de la gestion por proceso de capitalizacién y ademas existen riesgos
y turbulencias en el mercado actual, como el bajo precio del cobre que se presenta hoy
en dia y las consecuencias que conlleva.

Es por esto que la empresa establecié varios focos prioritarios? para los proximos
cinco anos, entre los cuales se encuentran:

1. Asegurar el presente, en cuanto a cumplimientos de plan de produccion y costos
y fortalecer las gerencias de proyectos divisionales para cumplir con los programas
de inversion.

2. Asegurar el futuro, es decir, que la ejecuciéon de los megaproyectos estructurales,
gue se encuentran en el Anexo 1: Megaproyectos estructurales, se realice segun
el programa establecido, ademas de fortalecer la estructura, procesos y la
gobernanza de la Vicepresidencia de Proyectos para que los programas sean
eficientes y transparentes.

3. Asegurar el respeto irrestricto a la seguridad de los trabajadores y el entorno,
cumpliendo estandares socio-ambientales y de sustentabilidad de mineria.

4. Avanzar hacia la excelencia operacional, que la gestion de operacion sea basada
en estandares de trabajo “Lean”, un modelo de productividad de servicios de
terceros y gestionar el mantenimiento y los costos.

5. Desarrollo de las capacidades de liderazgo y los cuadros de sucesion para
posiciones criticas

6. Incorporar tecnologias para compensar el deterioro de las variables mineras.

1 Informacién proporcionada por la empresa.



La Vicepresidencia de Proyectos tiene una participacion directa en los desafios de
asegurar el futuro y asegurar el respeto irrestricto a la seguridad de los trabajadores y el
entorno, ya que es la encargada de gestionar y ejecutar la cartera de proyectos y ademas
esta especializada en el disefio, construccion y puesta en marcha de todos los proyectos
geo-minero-metallrgicos sobre los US$ 10 millones. Su objetivo es ofrecer un mejor
negocio posible a la organizacion, cumpliendo con la promesa ofrecida en cuanto a
plazos, costos, calidad y sustentabilidad. Esto se pretende lograr mediante la
maximizacion de la rentabilidad de las inversiones, agregando valor a todas las etapas
del proyecto y utilizando altos estandares de gestion de proyectos. Sin embargo, para
cumplir con lo planteado anteriormente, es importante que las condiciones de trabajo
sean adecuadas y seguras, por lo que su compromiso es ser una empresa referente en
materias de seguridad laboral y salud ocupacional y alcanzar una meta de cero
accidentes.

La empresa nunca antes habia enfrentado un desafio de inversion de una cartera
de proyectos tan grande y complejo. En el proyecto mas grande que han realizado
histéricamente, tuvieron que hacer un esfuerzo enorme para cumplir en lo posible el plazo
de entrega comprometido, obteniendo finalmente un sobrecosto del 40% y atraso del 20%
versus lo presupuestado?. Entonces, para aumentar la probabilidad de realizar buenos
proyectos estructurales®, cumplir los plazos y costos presupuestados y ser una
organizacién de excelencia, es necesario mejorar los problemas que actualmente tiene
la compaiia.

Con el fin de identificar los problemas que la organizacion enfrenta actualmente,
se contrato los servicios de una consultora internacional, Boston Consulting Group, para
gue realizara un diagndstico de la empresa, lo que result6 en las tres brechas principales
que se presentan a continuacion:

A. Los estandares requeridos por el Sistema de Inversion de Capital (SIC)* vy el
modelo de gobierno no poseen una definicion detallada que facilite la gestion,
especificamente aquellos relacionados con los stage gates®, la definicion de las
responsabilidades en el gobierno interno y externo y la falta de un rol de sponsor.

B. El nivel de preparacién para administrar la ejecucion de los proyectos no es
suficiente, entre los cuales se encuentran los procesos de definicion de la
Estrategia de Ejecucion del Proyecto y Plan de Ejecucion del Proyecto, los
procesos de administracion de la construccién (Construction Management o CM)
y la estructura de los profesionales de la administracion de construccion.

C. El modelo para el control de gestion de proyectos que consiste en la existencia de
una continuidad limitada en la administracion activa de riesgos y que el sistema
actual de control de gestibn no esta definido adecuadamente para una
administracion eficiente.

2 Datos proporcionados por la empresa.

3 Segun la IPA un megaproyecto es exitoso si sobrepasa plazo y costo en un maximo de 25%.

4 El Sistema de Inversién de Capital o SIC es un cuerpo Normativo con las mejores précticas de la
industria que est4 compuesto por politica, manuales, procedimientos e instructivos, que define el marco
regulatorio para los procesos de gestidn de inversion de capital.

5 Los stage gates son proceso intermedio en donde se definen los estandares minimos para pasar
de una etapa del proyecto a otra.
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Adicionalmente, se identificaron siete brechas secundarias:

D. Planificacion inefectiva de ingenieria. Actualmente se subestiman los plazos y
esfuerzos requeridos y no hay una integracién de la ingenieria de detalle en los
paquetes de contratos.

E. Identificacion de Value Improving Practices (VIPs)® dispersa y no sistematica. No
existe una gestion correcta de las mejores précticas en las diferentes etapas de
un proyecto.

F. Definicion y aplicacion actual del Manual de Facultades (MAF)’ genera
restricciones que implican sobrecostos, en cuanto a los cambios realizados en los
contratos.

G. No existe una definicion explicita de un driver de valor para apoyar las decisiones
en proyectos; el personal en terreno tiene poca autonomia para responder a
cambios imprevistos.

H. Baja retencion y apalancamiento del conocimiento generado en la VP.
Actualmente se tiene un repositorio de documentos con lecciones aprendidas, sin
embargo no son gestionadas de la forma correcta.

I. No hay lineamientos para definir la estructura organizacional de los proyectos, ya
que cada nuevo gerente de proyecto genera una estructura de acuerdo a sus
necesidades y experiencia, por lo que se tiene un organigrama distinto que cambia
cada vez que llega un gerente nuevo.

J. Integracién limitada de sistemas de Tl para la gestion de proyectos; falta de
especificidad de sistemas.

Las brechas identificadas indican un nivel de madurez® de la VP medio-bajo, con
una nota entre 2 y 3 versus un maximo de 5, por lo que existen varias oportunidades de
mejora como se puede observar en la llustracién 1. Se puede ver que las areas con menor
madurez son la estrategia de ejecuciéon, los sistemas de control de gestiéon y la
gobernabilidad de la VP.

6 Los Value Improving Practices o VIPs son practicas de agregacion de valor que deben ser
consideradas en las diferentes etapas de un proyecto.

7 El Manual de Facultades o MAF es un documento que especifica el alcance de la delegacion y
subdelegacion parcial de facultades otorgadas a ejecutivos y profesionales de la empresa para aprobar o
autorizar determinadas actividades.

8 El nivel de madurez hace referencia a qué tan internalizados estan los procesos de la compafiia
en los trabajadores, es decir, si los empleados conocen o no todos los procesos o si los usan de vez en
cuando, regularmente o siempre para realizar sus deberes.
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lustracion 1: Nivel de madurez actual de la VP

Nivel de madurez Brechas asociadas
o » ) 19 Proceso de definicion del PES/PEP no es
COIEEIEE) - Estrategia de : suficientemente robusto para facilitar la ejecucion
estratégicas ejecucion
: rocesos de construction management no estan
Procesos \2 4 Of P d t ti t ta
S —= Otros A
Procesos relacionados procesos consolidados dentro de la VP
0 arolde CM de frabajo Adicionalmente: Procesos de planificacion efectiva de
------------------------------------- .. ingenieria, gestion de riesgos e identificacion de VIPs
e "~ resultaninadecuados
Estand E=Eptaie Priorizacién de estandaresy preparacion de stage gates
standares sin definicion de detalle en Modelo de Gobierno
Reporting . E;':f;ﬁsya: SRR El sisterpa actual de control de g_t?stié_n ?sté definido
y control - Unicamente compafiias pero es inadecuado para la gestion eficiente de
quimicas y petroquimicas proyectos
logran puntajes mayoresa 4
Modelo de Gobierno no posee una definicion detallada que
Gobierno facilite la gestion
@ Definiciény aplicacion actual del MAF genera sobrecostos
Plataformas org& EstrL_lcturas de profesionales d':e cm en proyectos_
P requieren complementarse y alineamiento de perfiles P&C
ersonas . .
No hay lineamientos para la estructura de proyectos
Integracion limitada de sistemas de Tl para la gestion de
m proyectos; falta de especificidad de sistemas
1 2 3 4 5 - ® Madurez actual O Areas con menor
-ajo Medio-bajo Medio-alto - nivel de madurez

Fuente: Informacién proporcionada por la empresa®.

Por lo tanto para enfrentar este desafio técnico de mejorar las brechas
mencionadas y otros problemas visualizados por los ejecutivos relacionados a los
modelos y formacién de contratos, se crea un proyecto que busca identificar las mejores
practicas a nivel mundial, tanto técnicas como de gestion, para el desarrollo de proyectos,
con el fin de poder incorporar dichas practicas a la empresa luego de las adaptaciones
correspondientes y asegurar el uso de éstas en los proyectos estructurales.

Entonces, el proyecto es una iniciativa transformacional para la empresa y para la
cual se establecié una nueva gerencia que se encargara de la generacion, seguimiento
e implementacién de las iniciativas formadas desde las brechas identificadas, con el fin
de buscar las mejores practicas, estandarizar los métodos de trabajos y replicarlas a la
cartera de proyectos. Las nuevas practicas deben ser estandarizadas debido a que como
ahora la compafiia cuenta con megaproyectos, es necesario tener un control del
portafolio, realizar mediciones comparables para tomar decisiones a nivel global y
generar acciones que aumenten la probabilidad de éxito de la cartera.

Adicionalmente, para cumplir con este desafio técnico es necesario que la
organizacién se adapte a los cambios propuestos, dado que si las personas no modifican
su forma de hacer las cosas y las mantienen en el largo plazo, no valdria el esfuerzo y se
continuarian con las practicas o procesos que no han generado resultados exitosos. Es
por esto que también es importante considerar un desafio adaptativo que considera la
implementacion efectiva de las nuevas practicas, de modo que se mantengan en el
tiempo y generen mejoras continuas.

9 Construida por la empresa consultora internacional mediante un andlisis integral de cada area,
entrevistas, opiniones de expertos y revisién de documentacion.
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1.2 Descripcion del proyecto y justificacion

De acuerdo a lo mencionado en los antecedentes preliminares, la nueva gerencia
de la Vicepresidencia de Proyectos administrara el Proyecto Transformacional, que se
encuentra dentro de la Gerencia de Ingenieria y Constructibilidad y considera dos
grandes desafios, el técnico y el adaptativo que se pueden observar en la llustracion 2.

llustracion 2: Proyecto Transformacional

PROYECTO TRANSFORMACIONAL

Desafio Técnico Desafio Adaptativo

Mejoramiento de

Gestion del Cambio
Procesos

Estandarizacion Integracion

+ PES * Gestion de Proyectos + Fortalecimiento de
+ Reportabilidad + Modelo de Gobierno Ingenieria « Adherencia
- Gestién de Cambios « Obeya Room
« Planif. y Programacion « PEP « Trabajo Colaborativo
+ Formacion de + Gestion de Riesgos
Contratos + Gestion del » Institucionalizacion
= Modelo de Contratos Conocimiento

« Estructura
Organizacional
- Gestién Documental

Fuente: Presentacion del Proyecto Transformacional de la Vicepresidencia de
Proyectos.

1.2.1 Desafio técnico

Considerando el diagnostico efectuado por la compafia, se identificaron 15
iniciativas, de modo que el proyecto Transformacional se encargue de realizar un disefio
de procesos que incorpore las mejores practicas del mercado, sea replicable a todos los
proyectos que componen la cartera y finalmente genere un instructivo, procedimiento,
guia, etc., que sea estandar.

Las 15 iniciativas del proyecto se encuentran en las siguientes areas:

A. Estandarizacion: Esta area considera las iniciativas que abarcan la
estandarizacion de procesos y procedimientos existentes y nuevos considerando
los elementos minimos para mejorar la gestion de la cartera de proyectos.

a. PES!%: Definicion del procedimiento para elaborar la Estrategia de
Ejecucion del Proyecto (PES).

b. Reportabilidad: Estandarizacion del proceso de reportes internos vy
externos.

10 E| PES en sus siglas en inglés Project Execution Strategic es un documento en el que se sintetiza
el “qué” se hara en el proyecto durante la fase de implementacion.
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B.

Gestién de Cambios: Estandarizacion del proceso de reportes internos y
externos.

Planificacion y Programacion: Implementacion de procesos de planificacion
y programacion integrados, para obtener y actualizar el Programa Maestro
del proyecto.

Formacion de Contratos: Optimizacion del proceso de formacion de
contratos.

Modelo de Contratos: Proposicion de modelos de contratos aplicables a los
proyectos.

Estructura Organizacional: Generacion de Guia para definicion de
estructura organizacional en proyectos.

Gestion Documental: Mejora y extension del uso del sistema de gestion
documental.

Integracion: Se abordan las iniciativas que apoyan el proceso de toma de
decisiones y la obtencion de informacién uniforme, a través de la integracion de
los procesos que forman parte de la cadena de valor de la VP, el que consiste en
gestionar contratos a través de un EPCM1L,

a.

Gestion de Proyectos: Redefinicion e Integracion de procesos para la
Gestion de Proyectos (PM o Project Management).

Modelo de Gobierno: Actualizacion y Especificacion del Modelo de
Gobierno y estructura interna para VP.

Mejoramiento de Procesos: Considera las iniciativas que optimizan los procesos
de las areas de Ingenieria y Construccién, con el fin de mejorar los entregables de
cada etapa del ciclo de un proyecto.

a.

C.

Fortalecimiento de Ingenieria: Fortalecimiento de niveles de madurez y
completitud de entregables de ingenieria en las etapas del proyecto.

Obeya Room?*?: Implementacién de la metodologia Obeya Room en los
proyectos.

PEP23: Redefinicion del Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP).

11 EPCM se refiere a las siglas de las palabras Engineering (E), Procurement (P), Construction
Management (CM), que corresponde a la Gestion de la Ingenieria, Gestion de las Compras y Gestion de
la Construccion respectivamente.

12 El Obeya Room, Sala de Guerra o Grande, es una herramienta de gestion de proyectos que
vienen de la metodologia Lean y consisten en una habitacion en donde se relnen las personas
involucradas para facilitar el proceso de comunicacién y toma de decisiones.

13 El PEP en sus siglas inglesas Project Execution Plan consiste en un documento que establece
las formas de ejecutar, monitorear y controlar el proyecto.
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d. Gestion de Riesgos: Definicion de proceso de Gestidon de Riesgos del
proyecto.

e. Gestion del Conocimiento: Implementacion de procesos de Gestion del
Conocimiento.

1.2.2 Desafio adaptativo

Para lograr facilitar el proceso de instalacion de las 15 iniciativas en la compaiiia
se identificaron tres ambitos para gestionar el cambio:

1. Adherencia: Para lograr esto, se debe identificar las barreras que impiden la
implementacion de las iniciativas y luego generar acciones que mitiguen o eliminen
los riesgos.

2. Trabajo Colaborativo: Tanto dentro como fuera del equipo del Proyecto
Transformacional, ya que generalmente las personas trabajan en “silos'#” dentro
de la compaiiia, dificultando la comunicacion e integracion entre los integrantes.
Esto se debe considerar en el momento de disefiar e implementar las iniciativas
en los proyectos, para generar una mayor credibilidad en la organizacion.

3. Institucionalizacién: Los cambios generados se deben institucionalizar dentro de
la compafiia, es decir, que las personas utilicen las nuevas practicas de trabajo y
las sostengan en el tiempo.

Sin embargo, gestionar y liderar el cambio transformacional en una organizacion
es un proceso muy complejo, pero necesario, el cual sigue varias fases que requieren de
un tiempo prolongado y puede tener un impacto tremendo si se llega a cometer algun
error critico en alguna de las etapas [1].

Muchas organizaciones pueden tener una gran necesidad de cambiar, pero no
muchos logran ejecutar las iniciativas con éxito. Debe haber agentes de cambio
empoderados y capacitados para enfrentar los diferentes obstaculos que puedan surgir

[2].

Ademas, es importante considerar que hay una diferencia entre generar una
iniciativa de cambio y un cambio transformacional en una corporacién, ya que ambos
tienen enfoques distintos, que deben ser enfrentados con diferentes acciones en cada
caso por el agente de cambio [2].

Entonces, para que una transformacion sea exitosa se debe considerar las
siguientes etapas para gestionar el cambio éptimamente:

1. Crear el clima para el cambio

Muchos de los fracasos en las iniciativas de cambio transformacional son porque
no se direcciona a las personas de la mejor manera en los desafios de cambio. Sin un

14 El concepto de silos en las organizaciones se entiende como la incapacidad para trabajar
eficientemente entre las areas o unidades de negocio que las integran, debido a que hay un minimo
contacto y entendimiento de lo que esta pasando fuera de él.
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alto grado de energia y urgencia para el cambio, la fuerza de trabajo nunca adoptara el
cambio, haciendo que la transformacion sea dificil y poco factible [3].

Asimismo, se corre un alto riesgo si no se crea un buen clima para el cambio,
debido a que se les da la posibilidad a los empleados de elegir la resistencia al cambio y
construir buenos argumentos para convencer a los demas de la inviabilidad de la
transformacion, por lo tanto el proceso se hara mas largo y se tendra que invertir en un
mayor esfuerzo para generar el cambio requerido [3].

Es por eso que para crear un buen clima del cambio se debe establecer un sentido
de urgencia, formar una coalicién poderosa y crear una vision poderosa.

2. Participacion de toda la organizacién

Es importante que las personas entiendan los cambios que se quieren lograr y sus
respectivos impactos antes de comenzar a capacitarlos, ya que si no lo tienen claro, en
el futuro les tomara mas tiempo comprender como se modificaran sus metodologias de
trabajo y qué tanto les afectara [3].

En esta etapa se debe involucrar a todos los grupos de interés, generando
diferentes planes de accidén que ayuden a establecer la actitud necesaria para enfrentar
los cambios y eliminar la resistencia que impida el avance. La existencia de buenos
lideres en los procesos de transformacion de una organizacién es de gran importancia
debido a que ellos deben ser los encargados de hacer que los empleados de todos los
niveles entiendan sus responsabilidades y evaluar constantemente el desempefio para
obtener buenos resultados [3].

Por lo tanto, es importante comunicar la vision, permitir la accidn y crear éxitos a
corto plazo.

3. Implementar y sostener el cambio

El proceso no termina después de implementar algunas iniciativas del cambio o
parte de ellas, ya que muchas veces los empleados asumen que los cambios se lograron
luego de visualizar los primeros éxitos, dejando de trabajar en el proceso. Ademas, varios
pueden creer que todos entienden o tienen las mismas capacidades, por lo que
disminuyen su esfuerzo de generar el cambio, o también se pueden desmotivar en el
camino. Es por esto que se debe reevaluar el escenario actual, generar los cambios
necesarios para potenciar el proceso y recordar constantemente el sentido de urgenciay
el propésito de lo que se esta haciendo [3].

Entonces en esta etapa se debe consolidar mejoras y producir mas cambios y lo
mas importante, institucionalizar nuevos enfoques, ya que si los cambios implementados
no se utilizan, no valdria el esfuerzo realizado por el equipo del proyecto.

Por lo tanto, con la meta que el proyecto logre enfrentar el desafio de mejorar las
brechas identificadas, este documento buscara apoyar el logro de la gestion a lo largo del
proyecto. Para ello se identificaran los indicadores claves para medir el cumplimiento de
la implementacién de las iniciativas, que luego se implementaran en la oficina de gestion
de proyectos (Project Management Office o PMO) para hacer seguimiento y control y
finalmente analizar los resultados obtenidos y proponer mejoras para lograr las metas
definidas, tanto del desafio técnico, asi como también, el desafio adaptativo. Esta
memoria es realizada con el apoyo y tutela de una Ingeniera Senior que pertenece a la
PMO, que es la sponsor directa para obtener la informacion necesaria.
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2 Objetivos, alcances y resultados del trabajo

2.1 Objetivos

A continuacién, se muestran el objetivo general y los objetivos especificos del
presente trabajo de titulo:

2.1.1 Objetivo general

Disefiar e implementar un modelo de control de gestion para las iniciativas del
desafio técnico del Proyecto Transformacional de la Vicepresidencia de Proyectos.

2.1.2 Obijetivos especificos

1. Identificar y generar los indicadores claves para medir el cumplimiento de los
resultados esperados al implementar las iniciativas del proyecto.

2. ldentificar los factores de éxito relevantes que permitan llevar a buen término el
Proyecto Transformacional.

2.2 Alcances

La descripcion del proyecto se realiza con el fin de contextualizar el temay no se
hace un andlisis de la organizacion, debido a que ya se generd un diagnéstico de la
situacion actual, como se mencioné en los antecedentes generales.

Este trabajo se centra en la estrategia del proyecto, generando indicadores solo
para los objetivos generales y especificos, los que son definidos y validados en conjunto
con el profesor guia y el responsable de controlar el cumplimiento de ellos en el proyecto.

Al ser un proyecto transversal a la Vicepresidencia de Proyectos, los resultados
obtenidos de la implementacion de las iniciativas impactan en toda la cartera de la VP.
Sin embargo, el presente trabajo no considera la medicion de los efectos especificos
generados de todas las iniciativas en el portafolio de proyectos debido a que escapan de
los plazos de término.

Los indicadores definidos estan relacionados a la fase de disefio y/o
implementacion de las iniciativas, ya que no todas se encuentran en las mismas etapas
ni duran el mismo periodo de tiempo. Ademas, hay algunas iniciativas que solo tienen
etapa de disefio y otras que parten con la implementacion sin considerar una fase formal
de desarrollo previo, ya que son realizadas de forma paralela. No obstante, para las
iniciativas que se encuentran en etapa de disefio y que también cuentan con una fase de
implementacion futura, se propondran los indicadores necesarios para dar cumplimiento
al objetivo definido, que pueden o no ser utilizados por el proyecto.

Los programas de las iniciativas, que fueron definidos por los mismos
responsables de cada una, solo se muestran con el fin de contextualizar al lector sobre
las actividades a realizar, ya que se utilizan para medir los indicadores definidos de
acuerdo a los avances obtenidos. Por lo tanto, no se cuestionara la correcta definicion de
las actividades, debido a que se asume que fueron revisadas y validadas.

Aquellas iniciativas que no poseen un programa definido, no sera tomado en
cuenta para construir los indicadores, debido a que no es posible medir y controlar algo
gue no esta determinado. En particular, las iniciativas de Gestion de Proyectos, Gestion
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de Cambios, las relacionadas con Contratos y Gestion del Conocimiento no seran
consideradas.

Gestion de Proyectos no es trabajada en el presente informe debido a que se estan
generando los lineamientos para abordarla, por o que no posee un plan de actividades
actualmente.

Gestion de Cambios, Modelo de Contratos y Formacion de Contratos tampoco
cuentan con un programa establecido, porque en el primer caso todavia no se define el
plan de implementacion y las actividades de la etapa de disefio se modificaron. Por otro
lado, la persona encargada de desarrollar las iniciativas relacionadas a Contratos esta
apoyando a la de Gestion de Cambios.

Finalmente la iniciativa de Gestion del Conocimiento, tuvo problemas por el cambio
de la persona responsable de disefiar e implementarla. Ahora la encargada de llevar a
cabo esta iniciativa, estad retomando el tema en el que ya se tenia un modelo definido, sin
embargo se tuvo que generar un nuevo plan de trabajo el cual comenzara a desarrollarse
en enero del 2016, por lo que esta fuera del plazo disponible para desarrollar el presente
trabajo.

Los avances de las iniciativas tampoco son cuestionados, asumiendo que la
informacion entregada es real, dado los conocimientos y experiencias del equipo del
proyecto. Esta informacion solo se utilizara como input para evaluar los indicadores
definidos.

La medicién y andlisis de los indicadores definidos se hace en base a los avances
obtenidos a una fecha determinada, debido al tiempo de término del presente trabajo.
Las futuras mediciones deberan ser realizadas por el encargado de controlar el
cumplimiento de las metas propuestas por el proyecto.

Las propuestas de mejora estan relacionadas a los resultados obtenidos en el
momento en que se realiza la medicion de los avances, que podria no ser compatible con
el resultado obtenido en etapas posteriores. Sin embargo, estas podran ser utilizadas por
el proyecto en la medida que lo crea necesario o en algun otro similar.

2.3 Resultados esperados

Luego de desarrollar el trabajo de titulo, se espera obtener los siguientes
elementos:

1. Un andlisis de la situacion actual de la implementacion de las iniciativas del
proyecto.

2. Disefiar al menos un indicador por objetivo planteado por el proyecto con el fin de
medir su cumplimiento y realizar un seguimiento para finalmente hacer un analisis
de la situacion del proyecto.

3. Identificar y elaborar un listado con los factores de éxito relevantes que son
necesarios para llevar a buen término el proyecto de transformacion, para que sea
utilizado en la implementacion de las iniciativas restantes u otro proyecto similar.
Esto se realizara a partir del andlisis de los indicadores medidos y de la
metodologia de los 8 pasos de Kotter.
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3 Metodologia de trabajo

A continuacién, se presenta el proceso que se utilizara para cumplir con los
objetivos presentados en el punto 2.1, el cual considera varias metodologias.
3.1 Identificacion y disefio de indicadores

La identificacion y disefio de los indicadores debe realizarse a partir de los
objetivos propuestos por el proyecto y validados por la persona que quedara responsable
de realizar las mediciones.

3.1.1 Identificacion y analisis de la estructura de los objetivos

Los objetivos analizados son los definidos por el proyecto, los cuales deben tener
una estructura que exprese claramente lo que se quiere lograr.

Para evaluar si los objetivos contienen los componentes minimos, se utiliza la
metodologia SMART. Esta metodologia considera que un objetivo debe ser Especifico
(S), Medible (M), Realizable o Alcanzable (A), Realista (R) y Limitado en Tiempo (T) [4].

Ademas se evaluara la estructura del objetivo que debe contener tres elementos
[4]:

1. La accién a realizar.
2. El objeto que hace la accion.

3. Los elementos que sean necesarios para dar mayor contexto o descripcion.

Cabe destacar que la redaccion del objetivo debe incluir al menos un verbo, un
sujeto y una frase calificativa. Sin embargo, el orden de su escritura no influye la
estructura, pero el requisito es que debe comenzar con un verbo en infinitivo e incluir los
otros dos elementos [4].

3.1.2 Formular los indicadores

Antes de formular el indicador, se debe identificar la tipologia que puede ser de
gestién, producto o efecto, dependiendo del objetivo y el nivel en el que esté definido [4].

Luego de identificar la tipologia, se definen los indicadores que se utilizaran para
medir el cumplimiento de los objetivos. Estos indicadores también deben tener una
estructura coherente compuesta por dos elementos [4]:

1. El objeto que se desea cuantificar, descrito por un sujeto.
2. La condicion que se quiere del objeto, definida por un verbo en participio que
caracterice lo que se desea del sujeto.

Los indicadores deben tener caracteristicas especificas que cuantifiquen los
avances, ya que debe garantizar que la informacion que capture sea la necesaria para
dar cumplimiento del objetivo planteado [4].

Los posibles indicadores identificados deben ser validados por la persona
responsable del proyecto.
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3.1.3 Seleccion de indicadores

Luego de formular los posibles indicadores a utilizar, se seleccionaran los mas
adecuados a través de la metodologia CREMA. Esta metodologia considera cinco
criterios, sin embargo no necesariamente debe cumplir con todos, pero se tienen que
tomar en cuenta para elegir o desechar indicadores. Los criterios son: Claro (C),
Relevante (R), Econdmico (E), Medible (M) y Adecuado (A) [4].

3.1.4 Registro de los indicadores finales

Después de realizar el proceso de seleccion de los indicadores mas adecuados,
se debe registrar el indicador en una hoja de vida para que cualquier persona pueda
entender facilmente la formulacién del indicador. En ella, es posible describir las
caracteristicas, asignar las metas y registrar resultados y los avances [4].

El registro se realiza en dos formatos, uno de identificacion y otro de programacion
y seguimiento, en ellas se describe detalladamente el indicador [4].

3.1.5 Analisis de resultados

Una vez que se tengan los indicadores registrados, se miden de acuerdo al avance
gue ha tenido el proyecto que se obtendra a través de la PMO y seran almacenados en
el formato de programacion y seguimiento.

Luego se hace una comparaciéon con la linea base definida y con las metas
propuestas, para analizar las posibles causas e impactos que se generaron a partir de
los resultados obtenidos.

Este analisis debe ser validado y complementado por la persona responsable del
proyecto para que sea mas completo y con ello pasar a la fase de la identificacion de los
factores relevantes a considerar.

3.1.6 ldentificacion de los factores relevantes

Después de validar el analisis de los resultados, se identifican los factores de éxito
relevantes para llevar a buen término el proyecto, que deberan ser validados por la
persona encargada del proyecto.

Con estos factores, se generan distintos planes de accién para mejorar los
resultados obtenidos con el fin de dar cumplimiento a los objetivos y metas definidas.
Estos planes deben ser acordados y validados por el responsable del proyecto.

Finalmente, las propuestas de mejora podrian ser aplicadas en las siguientes fases
de medicion y analisis de resultados o en proyectos similares.
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4 Marco conceptual

A continuacion se describen los conceptos claves que se utilizan en el desarrollo

del presente informe.

4.1 Definicion de conceptos en proyectos

4.1.1 Proyecto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se asume para crear un producto,

servicio o resultado unico [5]. Los proyectos consideran una serie de tareas que tienen
las siguientes caracteristicas:

1.

2.

Fechas especificas de inicio y término.
Alcance definido y objetivos especificos.
Presupuesto especifico y cronograma.
Unico y no-repetitivo.

Consume recursos (Ej: dinero, materiales, gente, equipamiento).
Adicionalmente, un proyecto con monto superior a US$ 1,7 mil millones en

CAPEX? es considerado como un megaproyecto.

4.1.2 Etapas de un proyecto

Las etapas'® de un proyecto, que se muestran en llustracion 3, son los siguientes:

llustracion 3: Etapas de un proyecto minero

Fuente: Elaboracion propia.

a. Estudio de Perfil o FEL I: En esta etapa se busca estudiar el potencial de una

oportunidad comercial nueva o de expansién, incluyendo sus caracteristicas
generales, generadores comerciales claves de la oportunidad y de cualquier falla
faltar que pudiese ocurrir, los costos y tiempos, aspectos técnicos, la experiencia,
personal y servicios requeridos para realizar el trabajo y también planificar el uso
de practicas de agregacion de valor e iniciar con la implementacion de las
actividades necesarias durante la siguiente etapa.

Prefactibilidad o FEL II: En esta etapa se busca evaluar la probable viabilidad
técnica y economica de la oportunidad estudiada en la etapa anterior,
considerando casos de diferentes fuentes mineras, procesos, emplazamientos y

15 CAPEX o Capital Expenditures en sus siglas en inglés, corresponde a la inversion de capital que

genera beneficios a futuro.

16 Definiciones generadas a través de la informacién que se presenta en el SIC.
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configuraciones del proyecto, con el fin de recomendar el caso mas éptimo de
configuracion, trazado y capacidad del proyecto. Ademas, se deben considerar
diferentes capacidades, posibles fallas fatales, perfil de riesgo en relacion con los
generadores claves del negocio, tipo y extension del plan de trabajo de estudio,
las lineas generales del plan de ejecucion, los recursos y servicios requeridos y
finalmente el plan de uso de practicas de agregacion de valor y comenzar la
implementacion requerida durante la siguiente etapa.

c. Factibilidad o FEL Ill: En la etapa de factibilidad, se busca profundizar los
aspectos estudiados en la etapa anterior incluyendo ademas el alcance, calidad,
costo y cronograma del proyecto propuesto; la evaluacion cuantitativa del perfil de
rentabilidad por el riesgo y proporcionar la linea de referencia de gestién, control,
monitoreo e informes del proyecto.

d. Ejecucién: Etapa en donde se ejecuta el proyecto, siguiendo el PEP que es un
documento estratégico en el cual se define el modo de cumplir con el alcance y los
requisitos del proyecto, definiendo enfoques, estrategias y breves descripciones
de aspectos pertinentes del proyecto como resumen global del proyecto global.
Adicionalmente, antes de entregar el proyecto construido al cliente, se debe
realizar el proceso de puesta en marcha en donde se realizan pruebas preliminares
para comprobar el correcto funcionamiento.

e. Operacion: Luego de que el proyecto es entregado al cliente, que corresponden
a las divisiones, éste tiene la responsabilidad de operarlo y cumplir con plazos,
costos y productividad.

4.1.3 Gestion de proyectos

La gestion de proyectos es la planificacion, control y coordinacion integral de un
proyecto desde su arranque y hasta su cierre, enfocado a lograr los propdésitos del
proyecto, completandolo a tiempo y dentro del presupuesto y en los estandares de calidad
requerido [5].

4.2 Definicion de conceptos de control de gestion

Un indicador es una representacion cuantitativa, que puede ser una variable o la
relacion entre variables, que sirve para ver el cumplimiento de algun objetivo en particular,
por lo que debe ser verificable objetivamente mediante la informacion que se quiere
procesar. Los indicadores se pueden formular a través de las 4 etapas que se muestran
a continuacion [4]:

4.2.1 Estructura objetivo

Primero se debe identificar los objetivos a los que se les medira su cumplimiento,
para eso también se debe mencionar el proyecto o programa al cual se relaciona. Los
objetivos son intenciones o propdsitos especificos que se quieren alcanzar, deben ser
cuantificables y puntuales para medir el cumplimiento de ellas [6].

Todo objetivo debe estar estructurado con un verbo, el objeto que realiza la accién
y una frase calificativa del contexto o la descripcion del sujeto. Ademas debe considerar
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unos componentes minimos para su formulacién a través de la metodologia SMART?!’

[4].

1.

Especifico (S): Que mencione claramente sobre qué, dénde, cuando y como va a
cambiar la situacion.

Medible (M): Que sea posible cuantificar los fines y beneficios.
Realizable o Alcanzable (A): Que se pueda lograr a partir de la situacion inicial.
Realista (R): Que se pueda obtener el nivel de cambio reflejado en el objetivo.

Limitado en tiempo (T): Que tenga un determinado tiempo para completar el
objetivo.

4.2.2 Tipologia de indicadores

Definir la tipologia del indicador, dependiendo de donde se encuentre ubicado el
objetivo en la cadena de valor [4]:

1.

Gestion: Cuantifica los recursos fisicos, humanos y financieros que se utilizan
para desarrollar las actividades. Ademas, la cantidad de acciones, procesos,
procedimientos y operaciones que se realizan durante la etapa de implementacion
también son medidas por este tipo de indicadores [4].

Producto: Cuantifica los bienes y servicios, tanto intermedios como finales,
producidos y/o provisionados desde una determinada intervencién. También
miden los logros de los efectos directos que son generados por los cambios [4].

Efecto: Mide los cambios que resultan del bienestar de la poblacion objetivo de la
intervencidn como consecuencia, tanto directa como indirecta, de los productos
entregados [4].

4.2.3 Metodologia CREMA

Luego de generar una lista de posibles indicadores a utilizar, deben ser validado

técnicamente para elegir los mejores. Estos pueden ser medidos con la metodologia
CREMA que fue desarrollada por el Banco Mundial, la cual evalta cinco criterios [4]:

1.

2.

Claro (C): Que sea preciso e inequivoco.
Relevante (R): Apropiado al tema tratado.
Economico (E): Que el indicador pueda ser medido a un costo razonable.

Medible (M): Posibilidad de ser validado independientemente por diferentes
personas

17 La palabra SMART significa inteligente en inglés y las siglas para esta metodologia corresponden

a Specific (especifico), Measurable (medible), Achievable (realizable o alcanzable), Realistic (realista) y
Time-Bound (limitado en tiempo).
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5. Adecuado (A): Que ofrezca una base suficiente para estimar su desempefio.

Para ver si los indicadores tienen las caracteristicas anteriores se deben realizar
las siguientes preguntas clasificAndolas de 1 a 5 [4]:

a. C = ¢Es el indicador suficientemente preciso para garantizar una medicion
objetiva?

b. R = ¢Es el indicador un reflejo lo mas directo posible del objetivo?

c. E = ¢Es el indicador capaz de emplear un medio préctico y asequible para la
obtencion de datos?

d. M = ¢Estan las variables del indicador suficientemente definidas para asegurar
gue lo que se mide hoy es lo mismo que se va a medir en cualquier tiempo
posterior, sin importan quién lo haga?

e. A = ¢Es el indicador suficientemente representativo del total de los resultados
deseados y su comportamiento puede ser observado periédicamente?

4.2.4 Hoja de vida del indicador

Luego de seleccionar los indicadores adecuados para medir el cumplimiento de
los objetivos es necesario documentar la formulacién para que cualquier persona pueda
entenderlo facilmente. Para ello, es importante tener una linea base, metas e ir midiendo
contantemente el indicador dependiendo de la periodicidad que se defina [4].

Existen dos formatos para registrar los indicadores en los que hay que considerar
diferentes variables. La primera consiste en la identificacion de las variables del indicador
gue se presentan a continuacion:

1. Variables de identificaciéon: Se definen solo una vez, en el momento de formular
el indicador [4].

a.

b.

Nombre: Debe ser claro, corto, conciso y auto explicativo.

Descripcién: Una breve descripcion de lo que el indicador proporcionard,
explicando los principales aspectos por los que se definié el indicador, qué
se medira y la importancia de hacerlo.

Unidad de medida: Es el parametro de referencia que determina la magnitud
de medicion.

Formula: Se describe los calculos necesarios para obtener el valor del
indicador, especificando la técnica estadistica en caso de ser necesario.

Variables del indicador: Definicién de las variables que conforman la formula
del indicador. Se debe incluir el nombre de la variable, su descripcion, la
fuente de informacion (si es primaria o0 secundaria), y la periodicidad de
actualizacion.
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f. Periodicidad de la medicién del indicador: Frecuencia de recoleccion de la
informacion de avance para realizar el analisis correspondiente.

g. Tipologia: Clasificar el indicador en gestién, producto o efecto dependiendo
del nivel de la cadena en el que el indicador interviene.

h. Fecha de creacion: Identificar el dia, mes y afio en el que se disefio el
indicador.

La segunda esta relacionada a las variables consideradas al momento de registrar
los avances:

2. Variables de programacion y seguimiento: Estas variables son dinamicas, que
se deben actualizar constantemente [4].

a. Linea de base: Es la informacion inicial, antes de realizar la intervencion.
Con ella se realiza el seguimiento y monitoreo de una politica, programa o
proyecto o hacer comparaciones relacionadas.

b. Meta: Valor objetivo que se espera alcanzar con el indicador en un periodo
especifico.

c. Resultado: Cantidad lograda o valor registrado del indicador para un
determinado periodo.

d. Descripcidon _de avances: Dar contexto de los avances y retrasos en el
cumplimiento de la meta definida.

e. Fecha de corte: Fecha de la informacion registrada.

4.3 Definicion de conceptos de gestion del cambio
Existen tres formas distintas de generar cambios en una organizacion:

1. Iniciativas de cambio: Mediante la planificacién estratégica se identifican las
iniciativas que mejoran la forma de dirigir la organizacion, a través de la
implementacion de nuevos programas, proyectos o procedimientos [2].

2. Cambios de procesos: Mejora de los procesos centrales de la compafia que
puede ser con la simplificacion, evaluacién del valor desagregado y otros
esfuerzos de disefio [2].

3. Cambios culturales: Modificar la forma de realizar las actividades fundamentales
del negocio, tanto de los integrantes internos de la organizacion como también los
externos [2].

Las diferencias entre una iniciativa de cambio y un cambio transformacional en una
corporacion se puede observar en la Tabla 1.
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Tabla 1: Diferencia entre cambio y transformacion

Cambio Transformacion

Centrada en la actitud mental, valores
Centrada en los resultados. o
de la gente y sus aspiraciones.
Conductas de largo plazo que afectan
los procesos mentales acerca de la

Actividades de corto plazo que afectan

el balance. .
forma en que se encara el trabajo.

Enfasis en ganar. Apunta a saber por qué se gana.

Pueden ser episodios singulares. Pueden ser procesos continuos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de bibliografia consultada [2].

Los pasos a seguir en las diferentes etapas para gestionar el cambio 0ptimamente
son:

4.3.1 Crear el clima para el cambio

1. Establecer sentido de urgencia: Este paso inicial es fundamental para liderar el
cambio efectivo en una compafia que toma tiempo y energia. Para que la
organizacion coopere y se esfuerce en generar el cambio y se pueda sostener en
el tiempo, es necesario crear un sentido de urgencia claro, que la gente entienda
gue es necesario y critico, mostrarles las consecuencias de quedarse en el estado
actual [3].

2. Formar coalicion poderosa: El equipo que apoye el proceso del cambio debe ser
elegido con las personas adecuadas, con el poder suficiente para liderar el cambio
y capacidad para trabajar en equipo [3].

3. Crear visién poderosa: Una vision correcta le entrega a las personas un mejor
direccionamiento para motivar y moverlas a realizar acciones que generen un
cambio efectivo y eficiente. Ademas, con una buena vision se puede identificar los
comportamientos deseados que deben ser impulsados y también los que no [3].

4.3.2 Participacion de toda la organizacion

4. Comunicar la vision: Ser conciso y sincero en la forma de comunicar el mensaje
gue se guiere transmitir a través de la visibn generada en el paso anterior para que
la mayor cantidad de personas posibles se comprometa y siga el objetivo deseado

[1].

5. Permitir la accién: El propdsito de este paso es permitir que las personas puedan
generar acciones para eliminar las barreras que impiden el empoderamiento hacia
el cumplimiento de la vision y cambiar a través del apoyo de la coalicién formada

[1].
6. Crear éxitos a corto plazo: Las victorias a corto plazo que aparecen a tiempo son

visibles y medibles, lo que genera mayor confianza y optimismo impulsando el
esfuerzo del cambio en el tiempo. Estos éxitos muestran evidencias de que se esta
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trabajando para lograr el cambio y producir resultados tangibles puede ser un gran
apoyo para contrarrestar la resistencia de algunos grupos de interés [3].

4.3.3 Implementar y sostener el cambio

7. Consolidar mejoras y producir mas cambios: Cuando las personas perciben
los éxitos mostrados en el paso anterior, creen que se logré el objetivo final y
disminuyen su esfuerzo para seguir generando cambios [1]. Es por esto que los
lideres son fundamentales en estas situaciones, ya que deben volver a motivar a
la gente y demostrarles que la visidn todavia no se cumple aun cuando han
invertido mucho tiempo y energia [3].

8. Institucionalizar nuevos enfoques: Una vez que se realizan los cambios que
mejoran el rendimiento, es importante mostrar las nuevas conductas, enfoques y
actitudes que deben ser adquiridos por la organizacion, lo que requiere tiempo y
una buena comunicacion [1].
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5 Situacion actual del Proyecto Transformacional

La VP tiene un gran desafio de desarrollar paralelamente varios megaproyectos
estructurales, los cuales se pueden ver en la programacion de la cartera de proyectos a
enfrentar en los proximos afios mostrados en el Anexo 2: Programa de la cartera de
proyectos de la empresa, en ella se observa que mas de 10 proyectos se ejecutaran en
paralelo entre el 2016 y 2019.

Sin embargo, de acuerdo a un estudio realizado por Independent Project Analysis®
(IPA), el 70% de los megaproyectos no son exitosos en la industria de mineria y metales,
como se visualiza en el grafico adjunto en el Anexo 3: Estudio realizado por la IPA, lo que
no se aleja mucho de los resultados promedios de las distintas industrias. Por lo tanto,
dada la historia que ha tenido la VP y el diagndstico realizado, es necesario mejorar su
gestidbn para lograr megaproyectos exitosos, en donde se hace imprescindible la
ejecucion del Proyecto Transformacional.

Actualmente, el proyecto tiene algunas iniciativas en proceso de disefio y otras en
implementacion, debido a las distintas complejidades, criticidades y eventos ocurridos
durante el transcurso del proyecto (por ejemplo algunos responsables de las iniciativas
no llegaron en el tiempo presupuestado, por lo que el tiempo de comienzo se retraso).
Ademas, muchas de ellas solo tienen etapa de disefio, otras solo de implementacion y
también estan las que consideran ambas fases.

El proceso de organizacion e inicio del proyecto ha demorado bastante, debido a
gue se tuvo que reestructurar por los acontecimientos que han ocurrido en el ultimo
tiempo, como por ejemplo la baja del precio del cobre hizo que el presupuesto para el
préximo afo se disminuyera considerablemente y la estrategia de la Vicepresidencia de
Proyectos cambiara de foco, lo que genera una gran oportunidad para el Proyecto
Transformacional, ya que deben mejorar la gestion de proyectos. Ademas, los ejecutivos
pidieron disminuir la cantidad de iniciativas a abordar (inicialmente eran 24 y actualmente
son 15 que consideran las del comienzo, pero con alcances mas acotados), por este
motivo los programas debieron ser hechos nuevamente.

5.1 Iniciativas del Proyecto Transformacional

Entonces, las 15 iniciativas que buscan abordar los procesos criticos identificados
en el diagndstico realizado son:

5.1.1 Estandarizacion

Esta area considera las iniciativas que abarcan la estandarizacion de procesos y
procedimientos existentes y nuevos considerando los elementos minimos para mejorar
la gestion de la cartera de proyectos.

5.1.1.1 PES

La razdén de existencia de esta iniciativa consiste en que se debe definir el
procedimiento para elaborar la Estrategia de Ejecucion del Proyecto (PES), abordando

18 Independent Project Analysis o IPA es lider en la investigacion y consultoria de gestion de
proyectos que utiliza una gran base de datos para realizar cientos de estudios de investigacion que
relacionan las practicas de los proyectos y sus resultados.
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una parte de la brecha B, la cual es especificada en el Anexo 4: Brecha identificada del
PES.

El alcance de esta iniciativa es ayudar a definir una guia y un estandar unico para
desarrollar la Estrategia de Ejecucion del Proyecto (PES). Este es un documento
especifico para cada proyecto que declara las condiciones de entorno clave y muestra
un enfoque integrado y de alto nivel de la Estrategia de Ejecucion, sintetizando el “qué”
se hara en el proyecto durante la fase de implementacion.

Contar con el PES favorece la difusion y comprension del alcance y la estrategia
del proyecto, tanto al interior del equipo de trabajo, como también, con los grupos de
interés o stakeholders.

5.1.1.2 Reportabilidad

La iniciativa de Reportabilidad busca estandarizar el proceso de reportes, tanto
internos como externos y considera parte de la brecha C del diagnéstico, que se describe
en el Anexo 5: Brecha identificada de Reportabilidad.

El alcance de esta iniciativa consiste en facilitar la estandarizacion de los procesos
de generacién de informacion y contenidos minimos para reportes ejecutivos emitidos por
los proyectos de la VP, tanto para etapas de estudio como de ejecucion. A lo anterior se
suman las mejoras al Informe Mensual de gestion.

Tener los reportes estandarizados facilita la gestion y toma de decisiones, otorga
mayor énfasis en el analisis de la ruta critica y permite la vision del estado a nivel de
proyecto (plazo y costo) y de cartera VP.

5.1.1.3 Gestion de Cambios

Esta iniciativa busca estandarizar los procesos de Gestion de Cambios que
permitan normalizar e integrar el tratamiento de las desviaciones/tendencias tanto en
costos como en programa, apuntando a parte de la brecha C, el detalle se encuentra en
Anexo 6: Brecha identificada de Gestion de Cambios.

El alcance es estandarizar los procesos de Gestion de Cambios, al interior de los
proyectos en estudio y en ejecucion, que permitan normalizar e integrar el tratamiento,
control, gestion y reportabilidad de las desviaciones/tendencias tanto en costos como en
programa.

Un proceso de Gestion de Cambios estandarizado permitira contar de manera
oportuna con los cambios de todas las areas que impactan en plazo y costo, mejorando
la capacidad de gestionar los potenciales impactos que afecten el cumplimiento de la
linea base aprobada y la capacidad predictiva de la VP.

5.1.1.4 Planificacién y Programacion

El objetivo de esta iniciativa consiste en implementar los procesos de planificacion
y programacion integrados, para obtener y actualizar el Programa Maestro del proyecto,
buscando solucionar parte de la brecha C, que estd descrita en el Anexo 7: Brecha
identificada de Planificacion y Programacion.

El alcance para solucionar los problemas mencionados es generar un Programa
Maestro Integrado de proyectos, tanto en etapa de estudio como en ejecucion. El
programa maestro debe contener todo el alcance del proyecto e integrar los distintos
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programas de las areas de Ingenieria, Adquisiciones, Contratos, Construcciéon y Puesta
en Marcha.

El contar con un Programa Maestro Integrado mejora la oportunidad y calidad de
la informacién para el proceso de toma de decisiones y la coordinacién inter-areas.

5.1.1.5 Formacién de Contratos

Esta iniciativa se cred para optimizar el proceso Formacion de Contratos, que
surgio de la necesidad de los ejecutivos de la organizacion, la brecha abordada se
encuentra descrita en el Anexo 8: Brecha identificada de Formacion de Contratos.

El alcance de esta iniciativa consiste en revisar los procedimientos y tiempos de
cada etapa del proceso de formacion de contratos para luego proponer mejoras a los
procedimientos analizados que optimicen los tiempos requeridos para adjudicar un
contrato.

Esta optimizacion permitir4 aclarar la participacion de los actores en el proceso y
optimizar los tiempos involucrados en la adjudicacion de contratos.

5.1.1.6 Modelo de Contratos

El objetivo de esta iniciativa es proponer Modelos de Contratos aplicables a los
proyectos. Esta iniciativa también aparecio por las necesidades de los ejecutivos de la
VP, en el Anexo 9: Brecha identificada de Modelo de Contratos se describe el detalle.

El alcance de esta iniciativa es revisar las mejores practicas de mercado, en cuanto
a los tipos de contratos mas utilizados y efectuar un analisis de los riesgos y la
aplicabilidad de los diferentes tipos de Contratos en la Vicepresidencia de Proyectos, para
finalmente proponer contratos aplicables a la organizacion.

Con la implementacion de esta iniciativa, la VP podra contar con un proceso para
la adecuada eleccion del tipo de contrato a aplicar y de este modo tener trazabilidad en
la toma de decision e incorporar el analisis de riesgo en el proceso.

5.1.1.7 Estructura Organizacional

Esta iniciativa busca generar una guia para definir la Estructura Organizacional en
los proyectos y aborda la brecha I, descrita en el Anexo 10: Brecha identificada de
Estructura Organizacional.

El alcance de la iniciativa es estandarizar, desde una guia base de funciones e
inter-roles, la estructura organizacional del proyecto. Esto permite asegurar el ejercicio
de funciones de acuerdo a la estrategia de ejecucion del proyecto.

Al contar con una guia se facilitara el andlisis en cuanto a las funciones necesarias
gue requiere el proyecto, permitiendo optimizar las dotaciones vy facilitar los planes de
desarrollo de carrera a escala individual.

5.1.1.8 Gestiéon Documental

El objetivo de esta iniciativa consiste en masificar el uso de sistema de Gestion
Documental, para cautelar la informacion relevante del negocio y considera la solucién
de parte de la brecha J, en el Anexo 11: Brecha identificada de Gestion Documental se
encuentra el detalle.
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El alcance de esta iniciativa corresponde a establecer una estructura de carpetas
Gnica y centralizada en el sistema documental VP para cada area involucrada en el
desarrollo de un proyecto, definir los entregables relevantes por area que deben ser
cautelados y gestionados y estandarizar el proceso de gestidon documental, capacitando
masivamente al personal VP, asi como también mejorar su equipamiento (PCs) y la
conectividad con los distintos centros de trabajo.

La utilizaciébn de este sistema ayudara a la VP a contar con la disponibilidad
inmediata de informacion, trazabilidad de revisiones y reportes de control de documentos
en un sistema unico, centralizado y de alta seguridad en la informacion. Asimismo,
facilitara el proceso de entrega documental y de acceso a clientes divisionales durante el
cierre de los proyectos.

5.1.2 Integracion

Se abordan las iniciativas que apoyan el proceso de toma de decisiones y la
obtencion de informacion uniforme, a través de la integracion de los procesos que forman
parte de la cadena de valor de la VP, que consiste en un gestionar contratos a través de
un EPCM.

5.1.2.1 Gestion de Proyectos

La iniciativa de Gestidon de Proyectos busca redefinir e integrar los procesos para
la gestion de proyectos y abarca parte de las brechas B y J, el detalle se encuentra en el
Anexo 12: Brecha identificada de Gestién de Proyectos.

El alcance de esta iniciativa es facilitar la adopcion de un sistema de Gestion de
Proyectos, orientado a la toma de decisiones, con una estrategia de paquetizacion e
identificacion de elementos controlables, aplicables a todos los proyectos de la VP.
Estudiar soluciones tecnoldgicas para la integracion y estandarizacion de los sistemas y
software a utilizar.

Una integracion de los procesos para la Gestion de Proyectos facilitara la gestion
de manera coordinada, oportuna y efectiva entre las areas de Ingenieria, Adquisiciones,
Contratos, Construccion y Control de Proyecto, siendo un apoyo para la toma de
decisiones del gerente de proyectos.

5.1.2.2 Modelo de Gobierno

Esta iniciativa consiste en la actualizacion y especificacion del Modelo de Gobierno
y estructura interna para la Vicepresidencia de Proyectos y busca solucionar parte de la
brecha A identificada en el diagnéstico realizado, detallado en el Anexo 13: Brecha
identificada de Modelo de Gobierno.

El alcance de esta iniciativa considera profundizar la definicion de Modelo de
Gobierno (Etapas pre-inversional e inversional); definir roles y responsabilidades para
Gerentes VP (funcionales y proyectos); y definir y aplicar matriz RACI*®, a decisiones
claves.

19 La matriz de asignacion de responsabilidades o matriz RACI, siglas en inglés de los tipos de
responsabilidades (Responsible (R), Accountable (A), Consulted (C) e Informed (1)), se utiliza generalmente
en la gestién de proyectos para asignar el rol que un recurso debe jugar dada una cierta actividad.
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Tener un buen Modelo de Gobierno agiliza el proceso de toma de decisiones,
genera un lineamiento entre los actores relevantes y potencia la estructura de
matricialidad fuerte para la VP.

5.1.3 Mejoramiento de procesos

Considera las iniciativas que optimizan los procesos de las areas de Ingenieria 'y
Construccioén, con el fin de mejorar los entregables de cada etapa del ciclo de un proyecto.

5.1.3.1 Fortalecimiento de Ingenieria

El objetivo de esta iniciativa es fortalecer los niveles de madurez y completitud de
entregables de ingenieria en las distintas etapas del proyecto, abordando la brecha E y
parte de la A, que se encuentra en el Anexo 14: Brecha identificada de Fortalecimiento
de Ingenieria.

El alcance es fortalecer las exigencias y estandares de los entregables de
ingenieria, para el paso de etapas de un proyecto, de modo de asegurar completitud y
calidad que permitan alcanzar el nivel de madurez necesario, para todas las etapas del
proyecto.

Esta iniciativa permitira contar con niveles adecuados de ingenierias al término de
cada fase, mejorando la informacion y disminuyendo los riesgos respecto al cumplimiento
en plazo y costos.

5.1.3.2 Obeya Room

La iniciativa del Obeya Room busca implementar la metodologia de Obeya Room,
para dar visibilidad, generar mas compromisos y tomar de decisiones con la informacion
adecuada y aborda parte de la brecha C, detallado en el Anexo 15: Brecha identificada
de Obeya Room.

El alcance de esta iniciativa es implementar los Obeya Room en los proyectos de
la cartera VP, ya que ofrece a los equipos un espacio fisico compartido para visibilizar de
manera sencilla y clara el estado actual de las obras y los principales desvios, utilizando
métricas explicitas cercanas al lugar de trabajo. Ademas, permiten dimensionar y
enfrentar problemas, comprometer acciones correctivas y priorizar trabajos. Esta
dindmica se lleva a cabo en salas con informacion integrada de todas las areas del
proyecto.

Esta herramienta genera un mayor foco en el cumplimiento del programa,
priorizando el andlisis en la ruta critica e integrando las distintas areas del proyecto.

5.1.3.3 PEP

El PEP busca redefinir el procedimiento del Plan de Ejecucién del Proyecto (PEP),
abarcando parte de la brecha B, en el Anexo 16: Brecha identificada del PEP se
encuentra el detalle.

El alcance es revisar y actualizar conjuntamente con los equipos el procedimiento
existente del PEP en los proyectos de la VP.

El PEP se refiere al “como” del proyecto, por lo que esta herramienta facilita y
apoya la etapa de ejecucion del proyecto, con un enfoque integrado, sistematico y
alineado con la estrategia del proyecto (PES).
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5.1.3.4 Gestion de Riegos

La iniciativa busca definir el proceso de Gestion de Riesgos del proyecto y esta
enfocada en parte de la brecha C, que se encuentra en el Anexo 17: Brecha identificada
de Gestion de Riesgos.

El alcance de la Gestion de Riesgos es facilitar la adopcion de la necesaria
terminologia, métodos y disciplina para realizar la gestién integrada de riesgos en
proyectos. La metodologia de Gestion de Riesgos consiste en cuatro etapas: planificacion
de gestion de riesgo en proyecto; identificacion, analisis y evaluacion de riesgos;
generacion de planes de respuesta; monitoreo y actualizacion del perfil de riesgos.

Implementar esta iniciativa otorga continuidad al negocio, apoyando el proceso de
toma de decisiones con incertidumbre y de mdltiples variables, en forma temprana y
dinamica.
5.1.3.5 Gestion del Conocimiento

Esta iniciativa considera la implementacion de procesos de Gestion del
Conocimiento y apunta a solucionar la brecha H, el detalle est4 en el Anexo 18: Brecha
identificada de Gestion del Conocimiento.

El alcance de esta iniciativa consiste en desarrollar un modelo para la captura de
conocimiento, mejores practicas y “lecciones aprendidas” en la gestidn de proyectos.
Ademas busca redefinir proceso de “lecciones aprendidas”, definir una red de expertos
por especialidad y crear Talleres de Mejora Continua por disciplina.

Incrementar el uso de lecciones aprendidas y conocimiento capturado, permitir
mejorar la retencion y apalancamiento del conocimiento en la VP.

Cabe destacar que no todas las brechas diagnosticadas son abordadas por el
proyecto debido a temas de alcances y urgencia de la solucién, como las brechas D, F y
G. Sin embargo, esto no significa que en el futuro no sean tomadas para generar otras
iniciativas que mejoren los problemas que no han sido considerados.

5.2 Stakeholders

Los Stakeholders del Proyecto Transformacional son el Presidente Ejecutivo,
Vicepresidente de Proyectos, Gerencia de Evaluacion de Inversiones (GEl), los Gerentes
de Proyectos, Gerentes Funcionales, algunos Gerentes de segunda linea de los
Proyectos, los Proyectos en general y otros relevantes, los que se muestran en detalle
en el Anexo 19: Detalle de los stakeholders del Proyecto Transformacional

Los grupos de interés son considerados transversalmente para todas las
iniciativas, ya que el Proyecto Transformacional se enfoca en dos principales conceptos:
Estandarizar e Integrar los procesos criticos en todo el portafolio de proyectos.

Sin embargo, aunque algunas no se implementen en todos los proyectos por la
etapa en la cual se encuentran, deberan ser tomados en cuenta en otro momento para
tener a toda la cartera y areas funcionales estandarizadas y asi mejorar el proceso de
toma de decisiones e informacion manejada por los ejecutivos.

Ademas, como la integracion es el otro foco del desarrollo de la mayoria de las
iniciativas es necesario que las distintas areas funcionales aprueben el disefio generado
por los responsables de cada una.
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Sin embargo, se puede realizar una separacion de los stakeholders mas
importantes de acuerdo a las areas Estandarizacion, Integracion y Mejoramiento de
procesos, que abarcan las 15 iniciativas, los que se muestran en la Tabla 2. Se identifican
estos stakeholders debido a que son los mas importantes para validar los nuevos
procedimientos desarrollados y en la etapa de implementacion.

Tabla 2: Stakeholders mas relevantes segun los objetivos del proyecto

Objetivo Stakeholders mas relevantes

v Gerente de Recursos Humanos
1. Estandarizacion: Diseflar procesos v Gerente de Administraciony
estandarizados de modo de mejorar la Servicios a Proyectos
eficiencia e informacion de los proyectos. v' Gerente de Control de Proyectos
v" Proyectos en general

2. Integracion: Integrar los procesos acorde v Gerentes Funcionales
a la cadena de valor VP, de modo de contar

. it . v' Gerentes de Proyectos
con informacion uniforme y oportuna que

. o v Proyectos en general
facilite la toma de decisiones.
3. Mejoramiento de procesos: Mejorar los v' Gerente de Ingenieria 'y
procesos de ingenieria y construccion, con el Constructibilidad
propoésito de fortalecer los entregables en v° Gerentes de Proyectos
cada etapa del ciclo de vida del proyecto. v" Proyectos en general
4. Qgstlon del .camblo de personas: Gerente de Recursos HUMAanos
Identificar y gestionar las barreras que
. L v' Gerentes de Proyectos

obstaculicen la adopcion de nuevas formas de v |
trabajo. Proyectos en genera

Fuente: Elaboracion propia.

5.3 Equipo del proyecto

El equipo clave del proyecto estd compuesto por los Sponsors; Gerente del
Proyecto Transformacional, apoyado por la PMO y un area de Comunicaciones; y el
equipo de profesionales denominados “Lideres/Revisores”, con sus respectivos
Responsables/Facilitadores por iniciativas, quienes las disefiaran finalmente.

1. Gerente de Proyecto: La principal funcién del Gerente es liderar el equipo de
trabajo, velar por el cumplimiento de los objetivos y las iniciativas del proyecto,
encargarse de la gestion de stakeholders y apoyar la gestion del cambio.

2. Sponsors: La principal funcion de estas personas es dar lineamientos, revisar y
aprobar iniciativas en temas técnicos y adaptativos. Los Sponsors del proyecto son
el Gerente de Ingenieria y Constructibilidad, el Gerente de Recursos Humanos y
el Gerente de Control de Proyectos.
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3. PMO: Esta area esta compuesta por dos personas. La que lidera tiene como
funcién gestionar, coordinar y controlar el cumplimiento de los objetivos del
proyecto y también estd encargada de coordinar las actividades de
comunicaciones. Mientras que el otro integrante controla los avances de todas las
iniciativas.

4. Lideres/Revisores: Son los responsables de apoyar y validar el disefio e
implementacion de las iniciativas. Estas personas pertenecen a las areas
Funcionales que finalmente seran los responsables de mantener los cambios en
el tiempo.

5. Responsables/Facilitadores: Estan encargados de facilitar el disefio y/o la
implementacion de las iniciativas.

5.4 Recursos

Este proyecto trabajard en conjunto con varias consultoras para desarrollar con
éxito las iniciativas definidas:

1. Boston Consulting Group (BCG): Se encargara de apoyar el desarrollo e
implementacion de algunas iniciativas y de la estructuracién del area de gestion
de proyectos. Las iniciativas que apoyan son Reportabilidad, Obeya Room y
Modelo de Gobierno.

2. NOUS: Se ocupara de la parte comunicacional del proyecto, tanto dentro del
equipo que desarrolla las iniciativas como también a toda la organizacién mediante
la publicacion de notas y videos en los medios de comunicaciones de la VP.

3. Centro de Ingenieria Organizacional de la Universidad de Chile (CIO): Apoyara
la gestion del cambio mediante herramientas, capacitacion y acompafiamiento
durante la implementacion de las iniciativas.

5.5 Plan de implementacion

Para instalar las iniciativas en los proyectos o en las areas correspondientes, se
genero la metodologia que se muestra en la llustracién 4. En ella se observa que primero
se parte con el disefio realizado a través del andlisis de los procesos de la VP, generando
un disefio de las intervenciones y validando los distintos pilotos que se irdn haciendo. En
esta etapa participan el Proyecto Transformacional y la Gerencia Funcional.

Sin embargo, no todas las iniciativas tienen etapa de disefio, como por ejemplo la
de Reportabilidad. Esta iniciativa se realiz6 en el proyecto Tuneleria Sur con las
necesidades especificas que tenian, lo que gener6 algunas preocupaciones, ya que es
posible que los indicadores definidos no sean los que necesita la VP, corriendo el riesgo
de que deban ser cambiados nuevamente. Pero con los resultados obtenidos en este
proyecto, se comenz6é a implementar en los otros utilizando la misma estructura,
cambiando el contenido dependiendo del tipo y necesidades de cada proyecto.
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llustracion 4: Metodologia de implementacion del proyecto
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Fuente: Imagen obtenida de una presentacion del proyecto a las areas funcionales de
la Vicepresidencia de Proyectos.

La segunda etapa consiste en la instalacion en los proyectos, en donde se realiza
una reunién de apertura o “rito de iniciacion” con el gerente del proyecto y su equipo de
trabajo para presentar el Proyecto Transformacional, mostrando las iniciativas a
implementar, los programas y alcances. Ademas, durante esta reunion el gerente y su
equipo deben elegir las 3 iniciativas criticas, con el fin de implementar las que sean mas
prioritarias dependiendo del tipo de proyecto y en la etapa que se encuentre. Aca debe
participar el Proyecto Transformacional, la Gerencia Funcional y la Gerencia de
Proyectos.

Esta metodologia se comenz6 a aplicar desde octubre, por lo que el primer
proyecto que tuvo su reunion de apertura fue el proyecto Relave Centro, mientras que en
los proyectos de Tuneleria Norte y Sur no se realizé formalmente porque algunas
iniciativas se instalaron antes.

En la siguiente fase se realiza una nueva reunién o “reunion de avanzada” que
tiene como objetivo comunicar a los equipos asignados la descripcion detallada de las
iniciativas a implementar, el rol de cada participante, las métricas y el programa y luego
acompanfarlos durante el proceso. En esta etapa participa el Proyecto Transformacional,
la Gerencia Funcional y la Gerencia de Proyectos.

Luego en la cuarta etapa se evaluan los resultados de la implementacion de las
iniciativas y se realiza un informe de cierre con lo implementado en el proyecto. En esta
fase esta involucrado el Proyecto Transformacional, la Gerencia Funcional y la Gerencia
de Proyectos.

29



Finalmente, los encargados de darle continuidad y que garanticen que sean
replicables las nuevas practicas de trabajo son las Gerencias Funcionales y las Gerencias
de Proyectos, en donde deben considerar las lecciones aprendidas y mejora continua.
Ademas tienen que evaluar constantemente el nivel de internalizacion de las practicas
para que los cambios implementados se sostengan en el tiempo.

5.6 Programas de las iniciativas

Los programas de cada una de las iniciativas que presentan un plan de actividades
para ser disefiadas y/o implementadas, debido a que muchos de los responsables no los
han generados o cambiaron sus planificaciones por diferentes motivos, son los que se
presentan a continuacion:

5.6.1 Estandarizacion

Los programas de las iniciativas que requieren de una estandarizacion de
procesos y procedimientos existentes y nuevos son:

5.6.1.1 PES

La iniciativa del PES posee las etapas de disefio e implementacidén en proyectos,
como se muestra en la Tabla 3 y su detalle en Anexo 20: Programa detallado de PES.

Tabla 3: Programa PES

. Duraci6 e Término

Nombre Actividad n (Dias) Proggamad Programado

PES 150 06-07-2015 31-01-2016
1. Disefio 65 06-07-2015 02-10-2015
1.1 Efggzigsg)gﬁi;miaeg;o actual de PES y mejores 30 06-07-2015 14-08-2015
1.2. Emitir nuevo procedimiento PES 35 17-08-2015 02-10-2015
2. Implementacion en Proyectos 85 03-10-2015 31-01-2016
2.1. Planta Acidos 48 21-10-2015 26-12-2015
2.2. Aguas Acidas 41 20-11-2015 16-01-2016
2.3. Desarrollo 41 20-11-2015 16-01-2016
2.4, Fundicién 41 20-11-2015 16-01-2016
2.5. Expansién Rajo 41 20-11-2015 16-01-2016
2.6. Relave Sur VII Etapa 41 20-11-2015 16-01-2016
2.7. Espesamiento Relaves Norte 41 20-11-2015 16-01-2016
2.8. Infraestructura (Planta) 41 20-11-2015 16-01-2016
2.9. Tuneleria Sur 85 03-10-2015 31-01-2016
2.10.  Tuneleria Norte 39 18-10-2015 10-12-2015
2.11. Relave Sur VI Etapa 54 18-10-2015 31-12-2015
2.12.  Relave Norte VIII Etapa 41 20-11-2015 16-01-2016
2.13. Relave Centro 54 18-10-2015 31-12-2015
2.14. Traspaso 41 20-11-2015 16-01-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.
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La fase de disefio del PES empieza con la revision del plan estratégico actual para
identificar las principales brechas. La segunda parte consiste en la emision del nuevo
procedimiento PES vy las actividades a realizar para lograrlo son definir la estructura del
documento, generar una guia de elaboracion y finalmente emitir el procedimiento con la
validacion de las &reas funcionales y de calidad.

En la etapa de implementacion en proyectos, se realizan dos actividades que
consisten en realizar un taller de difusién en donde se explica el nuevo procedimiento del
PES para que sea generado y luego emitido.

5.6.1.2 Reportabilidad:

El programa con las actividades generales de esta iniciativa se encuentra en la
Tabla 4 (para mayor detalle dirigirse a Anexo 21: Programa detallado de Reportabilidad),
solo contempla la etapa de implementacion, ya que como se explicé anteriormente, la
Reportabilidad no cuenta con una fase de disefio debido a que se comenzo a ejecutar en
base a la informacion del proyecto Tuneleria Sur.

Tabla 4: Programa Reportabilidad

Nombre actividad Durrflcién Inicio Término

((PIES)) Programado Programado
REPORTABILIDAD 184 18-05-2015 28-01-2016
1. Implementacion en Proyectos 184 18-05-2015 28-01-2016
1.1. Tuneleria Sur 62 18-05-2015 11-08-2015
1.2, Tuneleria Norte 62 14-08-2015 09-11-2015
1.3. Relave Sur VI Etapa 53 17-09-2015 30-11-2015
1.4. Relave Sur VII Etapa 51 21-09-2015 30-11-2015
1.5. Relave Norte VIII Etapa 41 05-10-2015 30-11-2015
1.6. Espesamiento Relaves Norte 40 07-10-2015 01-12-2015
1.7. Relave Centro 32 08-10-2015 27-11-2015
1.8. Aguas Acidas 40 07-10-2015 01-12-2015
1.9. Molibdeno 43 03-11-2015 31-12-2015
1.10.  Traspaso 63 03-11-2015 28-01-2016
1.11. TADA Barroso 38 04-12-2015 26-01-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Para comenzar con la implementacion en los proyectos primero se debe hacer una
reunién inicial con el fin de presentar el objetivo de la iniciativa y el plan de trabajo a
realizar; la siguiente actividad consiste en hacer un levantamiento de las necesidades del
proyecto y un diagndstico para saber la situacion actual; luego se disefia y validacion de
sistema de reportes del proyecto tanto diario, semanal como también mensual; y
finalmente se implementa el sistema, comenzando a generar reportes estandarizados
para mejorar el proceso de toma de decisiones a nivel de cartera.

5.6.1.3 Planificacién y Programacion

El programa de esta iniciativa, que se puede ver en la Tabla 5, contempla una
etapa de disefio y otra de implementacion. El detalle de este programa se encuentra en
el Anexo 22: Programa detallado de Planificacion y Programacion.
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Tabla 5: Programa Planificacion y Programacion

ST DL(JIS?;;,?” Prol:]nrig:r?ado Pr-gzrrr:rir?;do
PLANIFICACION Y PROGRAMACION 172 03-05-2015 29-12-2015
1. Disefio 98 01-07-2015 13-11-2015
1.1 (DPifc?groa;n?;sicc')hn%S del Proceso Actual de Scheduling 08 01-07-2015 13-11-2015
2. Implementacion en Proyecto 45 28-10-2015 29-12-2015
1.1. General 45 28-10-2015 29-12-2015
1.2. Tuneleria Norte 1 18-11-2015 18-11-2015
1.3. Relave Sur VI Etapa 1 18-11-2015 18-11-2015
1.4. Relave Norte VIII Etapa 1 18-11-2015 18-11-2015
15. Relave Centro 1 18-11-2015 18-11-2015
1.6. TADA Barroso 1 02-12-2015 02-12-2015
1.7. Molibdeno 1 02-12-2015 02-12-2015
1.8. Traspaso 1 16-12-2015 16-12-2015

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

En la etapa de disefio se pretende comenzar con la revision y disefio de algunos
procesos relacionados a la planificacion y control de proyectos y luego proponer un plan
de accion para la implementacion de la iniciativa en los proyectos y levantar las brechas
del procedimiento del disefio de los programas actuales.

Luego de realizar el disefio, se procede a implementar la iniciativa en los proyectos,
los cuales deben emitir un nuevo programa maestro que integre todas las éareas
involucradas en la ejecucion.

5.6.1.4 Estructura Organizacional

Esta iniciativa solo posee fase de disefio, ya que cuando complete las actividades,
detalladas en la Tabla 6, se emite una Nota Interna?® en la organizacién para que la guia
generada sea utilizada por todos los proyectos. Las actividades especificas del programa
se encuentran en Anexo 23: Programa detallado de Estructura Organizacional.

Tabla 6: Programa Estructura Organizacional

Nombre Actividad Duracion Inicio Término

((BIES)) Programado Programado

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 243 20-04-2015 23-03-2016

1. Disefio 243 20-04-2015 23-03-2016

1.1. Anqllzar es'fru_cturas organizacionales actuales y 20 20-04-2015 12-06-2015
mejores préacticas del mercado

1.2. Deflnl_r Ilngamlentos para esta_blece_rrla estructura 42 09-06-2015 05-08-2015
organizacional en etapas de ejecucion

1.3. Def|n|'r Ilngamlentos para establecgr la estructura 57 09-06-2015 26-08-2015
organizacional en etapas de estudio

1.4. Redactar procedimiento y disefiar plan de comunicacion 4 27-08-2015 01-09-2015

20 Una Nota Interna es un documento oficial en donde se comunica los nuevos procesos o
procedimientos a seguir, el cual debe ser utilizado por todos los involucrados.
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Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Durante la etapa de disefio de la Estructura Organizacional se tienen varias
actividades a realizar. Primero se analiza las estructuras actuales en las etapas de
estudio y ejecucion de los proyectos y las mejores practicas del mercado; luego se busca
definir un lineamiento para establecer la estructura en ambas etapas, en la cual se
detallan los niveles de supervision, se definen los roles, funciones e interacciones tedricas
para compararlas con la realidad de la VP e identificar las brechas existentes con el fin
de modificarlas de tal forma que se aproximen y finalmente los cambios deben ser
validados por la organizacion para redactar el procedimiento y emitirlo a través de una
nota interna.

5.6.1.5 Gestion Documental

Esta iniciativa contempla ambas etapas, disefio e implementacion, como se
muestra en la Tabla 7 (para mayor detalle dirigirse al Anexo 24: Programa detallado de
Gestidon Documental). Sin embargo, la parte del disefio estd mas relacionada con el
cambio de Hosting y la capacitacion del Sistema Documental a las areas Funcionales,
mientras que en la implementacion considera la capacitacion a los proyectos.

Tabla 7: Programa Gestion Documental

Duracion Inicio Término
(Dias) Programado Programado

Nombre Actividad

GESTION DOCUMENTAL 403 03-05-2015 16-11-2016
1. Disefio 403 03-05-2015 16-11-2016
1.1 Aprobacion de presupuesto 1 30-07-2015 30-07-2015
1.2. :enc:g:gr;rﬁ?;r?:orqzjconrii%-HCA para asegurar robustez de 403 03-05-2015 16-11-2016
13 'C::l?:]%?cr):;g:rcgntos historicos de Gerencias 180 25.05-2015  31-01-2016
1.4. g‘r;gr?(r;?arlsy emitir procedimientos documentales para 86 02-11-2015  29-02-2016
2. Implementacion en Proyectos 195 02-11-2015 29-07-2016
2.1. Tuneleria Norte 50 02-11-2015 08-01-2016
2.2 Planta Acidos 50 02-11-2015 08-01-2016
2.3. Expansion Rajo 63 04-11-2015 29-01-2016
2.4, Molibdeno 40 04-01-2016 26-02-2016
2.5. Desarrollo 55 01-02-2016 15-04-2016
2.6. Infraestructura (Planta) 40 08-02-2016 01-04-2016
2.7. Relave Norte VIII Etapa 60 29-02-2016 20-05-2016
2.8. Tuneleria Sur 45 04-04-2016 03-06-2016
2.9. Cierre de Minas 45 04-04-2016 03-06-2016
2.10. Relave Sur VIl Etapa 53 18-05-2016 29-07-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Como ya se mencion6 anteriormente, la fase de disefio consiste primero en lograr
la aprobacion del presupuesto para poder implementar las mejoras al area de Tecnologia
de Informacion, debido a que se debe cambiar el hosting del sistema documental y
renovar los computadores de los usuarios para mejorar la conectividad en las oficinas de
la VP.
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Luego a medida que se va mejorando la conectividad, se debe realizar la carga de
los documentos historicos de las gerencias funcionales y los proyectos, por lo que se
requiere de un representante por area que apoye la definicion de la cantidad y tipo de
documentos relevantes para el negocio, capacitar a los usuarios del sistema y cargar la
informacion definida por las areas y finalmente, prepararan y emitiran los procedimientos
documentales para las gerencias.

La etapa de implementacién en proyectos consiste en tres actividades principales:
la capacitacion, el acompafamiento y el soporte en caso de que a futuro sea requerido
por los proyectos.

5.6.2 Integracion

La iniciativa que cuenta con programa esta relacionada con la mejora del proceso
de toma de decisiones de la VP y se muestra a continuacion:

5.6.2.1 Modelo de Gobierno

Esta iniciativa solo posee etapa de disefio, como se muestra en la Tabla 8, dado
que al terminar la fase se emite una Nota Interna con el nuevo Modelo de Gobierno. El
detalle se puede observar en Anexo 25: Programa detallado de Modelo de Gobierno.

Tabla 8: Programa Modelo de Gobierno

o Duracion Inicio Término
NG9 A0 (Dias) Programado Programado
MODELO DE GOBIERNO 75 03-05-2015 14-08-2015
1. Disefio 75 03-05-2015 14-08-2015
1.1. Definir claramente el rol del sponsor y quién lo articula 20 03-05-2015 29-05-2015
1.2. Establecer el sistema de comités y roles
complementarios al proyecto, dado el nuevo rol del 20 01-06-2015 26-06-2015
sponsor
1.3. Detallar el involucramiento en QeC|S|ones clave de o8 17-06-2015 24-07-2015
proyecto para cada rol y comité
1.4. Definir el proceso de preparacion de stage-gates 33 01-07-2015 14-08-2015
15. Alinear MAF VP 28 01-07-2015 08-08-2015
1.6. Ajustar MAF a nivel de responsabilidades requeridas 35 29-06-2015 14-08-2015
en terreno

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Las principales actividades para lograr el objetivo planteado por esta iniciativa se
encuentran en la Tabla 8 y la primera consiste en la definicion clara del perfil, poder y
responsabilidades del rol del sponsor que debe estar plasmado en un documento final; la
siguiente busca definir y establecer el sistema de comités y roles complementarios al
proyecto, dado el nuevo rol del sponsor; y luego se detalla el involucramiento en las
decisiones clave de proyecto para cada rol y comité a través de la construccion de listas
de decisiones claves, la aplicacion del modelo RACI y construir los roles de los
involucrados.

Después en la cuarta actividad se busca definir el proceso de preparacion de stage
gates mediante la definicién del proceso de alineamiento con los manuales del SIC, los
de control y calidad de entregables y documentar los nuevos procesos y generar nuevos
manuales de la etapa de los stage gate.
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Las siguientes dos actividades estén relacionadas al Manual de Facultades de la
VP, en donde se busca revisar y definir los limites de transacciones; procesos de
delegacion y subdelegacion de facultades; y ajustarlo a los niveles de responsabilidades
requeridas en terreno a través de mapeos, benchmarks, definiendo limites y realizando
capacitaciones de los cambios para finalmente crear un documento del nuevo MAF.

5.6.3 Mejoramiento de procesos

Las iniciativas que optimizan los procesos de las é&reas de Ingenieria y
Construcciéon que cuentan con un plan de trabajo son:

5.6.3.1 Fortalecimiento de Ingenieria

La iniciativa de Fortalecimiento de Ingenieria considera una etapa de disefio y una
de implementacion, como se muestra en la Tabla 9, con el detalle de cada actividad en
Anexo 26: Programa detallado de Fortalecimiento de Ingenieria.

Tabla 9: Programa Fortalecimiento de Ingenieria

DI 1y DL(JIZr)?g()ﬁn Prolgnrigrir?ado Prggrrr;m:do
FORTALECIMIENTO DE INGENIERIA 141 07-09-2015 21-03-2016
1. Disefio 90 07-09-2015 10-01-2016
1.1 ggtritr?éez:cl?rldergcéIdyeBerset?tr:g:rlgzl)ngen|er|a para stage 40 07-09-2015  10-01-2016
1.2. Formalizar proceso de aplicacion de VIPs 27 09-11-2015 15-12-2015
2. Implementacion en Proyectos 51 11-01-2016 21-03-2016
2.1. Infraestructura (Planta) 16 11-01-2016 01-02-2016
2.2. Expansion Rajo 16 18-01-2016 08-02-2016
2.3. Desarrollo 16 25-01-2016 15-02-2016
2.4, Planta Acidos 16 01-02-2016 22-02-2016
25. Aguas Acidas 16 08-02-2016 29-02-2016
2.6. Fundicion 16 15-02-2016 07-03-2016
2.7. Relave Sur VIl Etapa 16 22-02-2016 14-03-2016
2.8. Espesamiento Relaves Norte 16 29-02-2016 21-03-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Las principales actividades de esta iniciativa en la etapa de disefio hacen
referencia a fortalecer los estandares de la ingenieria para los stage gating y formalizar
el proceso de las VIPs.

Las sub-actividades definidas para cumplir con el fortalecimiento de los estandares
consisten en obtener, revisar y analizar la informacion necesaria para plantear los
pardmetros objetivos, la completitud de la informacién y definicion de los entregables
correspondientes con el fin de mejorar la revision realizada durante la etapa de stage
gating.

La segunda parte requiere de analizar la situacion actual del proceso de aplicacion
de VIPs comparandola con las mejores practicas del mercado y recomendaciones de la
IPA para realizar y emitir el nuevo procedimiento de aplicacion; proponer mejoras en la
aplicacién de las VIPs de Constructibilidad en las etapas de ejecucion del proyecto
mediante un analisis de lo que se esta haciendo actualmente con respecto a las mejores
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practicas; comparar proceso actual y mejores practicas en las etapas FEL de acuerdo a
la documentacion interna y las definiciones establecidas por la IPA; y finalmente definir y
mapear los nuevos procesos para la aplicacion de VIPs en las etapas FEL, en la cual se
debe especificar los procesos, las responsabilidades, interrelaciones y las VIPs a utilizar
en cada etapa, que debera ser plasmado en una guia validada por las éareas funcionales
involucradas.

Con respecto a la fase de implementacion, en el momento de llegar a un proyecto
primero se comunicara e implementara el fortalecimiento de los estandares de ingenieria
en las etapas FEL y luego en la de Ejecucién y después se comenzara con la
implementacion del proceso de aplicacion de VIPs.

5.6.3.2 Obeya Room

Al igual que la Reportabilidad, esta iniciativa no posee una fase de disefio, ya que
se comenz6 con un Piloto en el proyecto Tuneleria Norte. El programa se puede observar
en la Tabla 10 y las actividades especificas se encuentran en el Anexo 27: Programa
detallado de Obeya Room.

Tabla 10: Programa Obeya Room

NEIETS AT DL(jIZr)?;:),m Prolgnrlgrlr?ado Prggrrgggdo
OBEYA ROOM 277 08-08-2015 30-08-2016
1. Implementacién en Proyectos 277 08-08-2015 30-08-2016
1.1 Tuneleria Norte 168 08-08-2015 30-03-2016
1.2 Traspaso 130 01-12-2015 30-05-2016
1.3. Relave Sur VI Etapa 129 02-03-2016 29-08-2016
1.4. Relave Norte VIl Etapa 129 02-03-2016 29-08-2016
1.5. Relave Centro 129 02-03-2016 29-08-2016
1.6. Tuneleria Sur 87 01-05-2016 30-08-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Las principales actividades al entrar en algun proyecto son: primero implementar
un piloto en el area en el cual las mejoras realizadas a las reuniones de coordinacion
pueda generar un mayor impacto en el avance para cumplir con el programa definido y
luego aplicarlo en el resto del proyecto.

Para implementar el piloto, es necesario comenzar identificando las brechas y
oportunidades de mejora mediante un analisis de las reuniones actuales; luego tomar los
elementos identificados para disefiar la sala, los indicadores que se colocaran en las
pizarras y también definir la dinamica requerida para hacer mas eficientes las reuniones.
Luego se debe capacitar a las personas para que comprendan la dinamica de la reunion
y cumplan con los objetivos determinados y finalmente implementar las mejores practicas
en las reuniones, realizando siempre mejoras continuas.

Después de tener implementado el piloto, se comienzan a realizar las
modificaciones en las reuniones de las otras areas del proyecto y asi mejorar la eficiencia
y cumplimiento de compromisos para lograr los avances planificados.

36



5.6.3.3 PEP

El PEP considera una fase de disefio y de implementacion, como se observa en la
Tabla 11 con el detalle en Anexo 28: Programa detallado de PEP.

Tabla 11: Programa PEP

NI B Dtllg?ac;c)')n Prognrigrir?ado Przgrrr:rir?:do
PEP 185 07-09-2015 22-05-2016
1. Disefio 116 07-09-2015 15-02-2016
1.1. Revisar documentacion y proceso actual 14 07-09-2015 24-09-2015
1.2. Emitir procedimiento PEP 102 25-09-2015 15-02-2016
2. Implementacion en Proyectos 69 16-02-2016 22-05-2016
2.1. Traspaso 54 16-02-2016 30-04-2016
2.2. Tuneleria Norte 54 16-02-2016 30-04-2016
2.3. Tuneleria Sur 33 16-02-2016 31-03-2016
2.4. Relave Sur VII Etapa 33 02-03-2016 15-04-2016
2.5. Planta Acidos 33 02-03-2016 15-04-2016
2.6. Fundicion 31 08-04-2016 22-05-2016
2.7. Desarrollo 31 08-04-2016 22-05-2016
2.8. Aguas Acidas 31 08-04-2016 22-05-2016
2.9. Infraestructura (Planta) 31 08-04-2016 22-05-2016
2.10. Expansion Rajo 31 08-04-2016 22-05-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

Las actividades necesarias en la etapa de disefio del PES son revisar la
documentacion y el proceso actual y emitir el nuevo procedimiento PEP. En la primera
actividad se pretende analizar y revisar la documentacién interna del Plan de Ejecucion
de Proyectos. Mientras que en la segunda, se debe revisar y actualizar los planes de las
distintas areas funcionales, redactar el procedimiento y validarlo para finalmente emitir el
nuevo procedimiento PEP formalmente.

Luego en la siguiente fase, al igual que el PES, se realiza un taller de difusién para
explicar los contenidos del nuevo procedimiento a cada proyecto con el fin de que puedan
elaborar y modificar sus planes de acuerdo a lo exigido por el PEP validado y emitir la
actualizacion.

5.6.3.4 Gestion de Riesgos

La Gestion de Riesgos considera ambas fases, el programa de la iniciativa se
encuentra en la Tabla 12 y su detalle en Anexo 29: Programa detallado de Gestién de
Riesgos.

Tabla 12: Programa Gestion de Riesgos

o Duracion Inicio Término
NEmElE AGHeee (BIES)] Programado Programado
GESTION DE RIESGOS 195 08-08-2015 06-05-2016
1. Disefio 125 10-08-2015 31-01-2016
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
1.1. Planificacion 26 10-08-2015 14-09-2015
1.2. Disefiar Sistema de Gestién de Riesgos 99 15-09-2015 31-01-2016
2. Implementacion en Proyectos 195 08-08-2015 06-05-2016
2.1. Tuneleria Sur 152 08-08-2015 08-03-2016
2.2 Tuneleria Norte 169 01-09-2015 22-04-2016
2.3. Molibdeno 54 09-10-2015 23-12-2015
2.4. Traspaso 37 16-10-2015 07-12-2015
2.5. Relave Sur VI Etapa 43 09-11-2015 06-01-2016
2.6. Relave Centro 38 16-11-2015  06-01-2016
2.7. TADA Barroso 45 15-12-2015 15-02-2016
2.8. Planta Acidos 38 01-03-2016 21-04-2016
2.9. Infraestructura (Planta) 38 15-01-2016 08-03-2016
2.10. Expansion Rajo 39 15-03-2016 06-05-2016
2.11. Espesamiento Relaves Norte 38 01-03-2016 21-04-2016
2.12. Relave Sur VII Etapa 42 09-11-2015 05-01-2016
2.13.  Aguas Acidas 36 02-01-2016 22-02-2016
2.14.  Fundicion 39 15-02-2016  07-04-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

La iniciativa considera dos grandes actividades en la etapa de disefio las cuales
son: planificacion y disefio del sistema de gestién de riesgos. En la primera se busca
diagnosticar la situacion y las brechas actuales y la segunda identificar y disefiar acciones
de mejoras para actualizar los procesos mejorados a través de un instructivo que debera
ser revisado por las areas involucradas en el proceso de gestion de riesgos.

Luego en la fase de implementacion se iniciara en cada uno con un taller de riesgos
en donde se deben identificar, clasificar y determinar a los responsables de cada uno de
los riesgos del proyecto para que se haga seguimiento y control constantemente y
finalmente generar un informe con los resultados obtenidos.

El detalle del avance de los programas anteriormente descritos se encuentran en
el Anexo 30: Avance de las iniciativas.
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6 Implementacion del modelo de Control de Gestion

Luego de contextualizar la situacion actual de la Vicepresidencia de Proyectos se
genera una metodologia que pueda controlar el cumplimiento de la estrategia planteada
por el proyecto.

El Proyecto Transformacional busca, a través de la mejora de procesos,
estandarizacion e integracion, una gestién integrada de proyectos. Entonces, para
lograrlo primero se realiza una identificacién y analisis de los objetivos planteados por el
proyecto que se presenta a continuacion:

6.1 ldentificacion y analisis de la estructura de los objetivos

Los objetivos del Proyecto Transformacional son los siguientes:

A. Objetivo General:

Disefiar e implementar un sistema de gestion de proyectos Unico e integrado,
aplicable a toda la cartera de proyectos.

B. Objetivos Especificos:

a. Disefiar procesos estandarizados de modo de mejorar la eficiencia e
informacion de los proyectos.

b. Integrar los procesos acorde a la cadena de valor VP, de modo de contar
con informacion uniforme y oportuna que facilite la toma de decisiones.

c. Mejorar los procesos de ingenieria y construccion, con el propdsito de
fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del proyecto.

d. Identificar y gestionar las barreras que obstaculicen la adopcion de nuevas
formas de trabajo.

A continuacion se realiza un andlisis de los objetivos planteados y una propuesta
de mejora validada:

Objetivo General: Disefiar e implementar un sistema de gestion de proyectos
anico e integrado, aplicable a toda la cartera de proyectos.

i. S: El objetivo declara que se va a disefiar e implementar (c6mo) un sistema de
gestion de proyectos Unico e integrado (qué) aplicable a toda la cartera de
proyectos (donde) por lo que es especifico.

ii. M: Es dificil de calcular, sin embargo los fines y beneficios de un sistema de
gestion de proyectos se puede cuantificar a través de los estandares propuestos
por la IPA.

iii.  A:Esdificil lograr tener un sistema de gestion completamente integrado en la VP,
ya que actualmente cada proyecto tiene su forma de hacer las cosas.

iv. R: Como el punto anterior, es dificil obtener el nivel de cambio que propone el
objetivo.
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V.

T: No establece el periodo de tiempo en el que se debe completar.
Nuevo Obijetivo General: Disefiar e implementar en dos afios un sistema de gestion

de proyectos unico e integrado, aplicable a toda la cartera de proyectos.

Objetivo Especifico a: Disefiar procesos estandarizados de modo de mejorar la

eficiencia e informacion de los proyectos.

S: Mejorar la eficiencia e informacién de los proyectos (qué), a través del disefio
de procesos estandarizados (cdémo). Sin embargo no queda claro cuales son los
procesos que se estandarizaran ni tampoco menciona que se implementaran los
disefios realizados.

M: Los beneficios y fines pueden ser cuantificados mediante las auditorias que
realice el area de calidad de la VP.

A: Es posible lograrlo si se eliminan las barreras que impidan el cambio a realizar.
R: Es posible obtener el nivel de cambio mencionado por el objetivo si se cumple
la condicion anterior, sin embargo no es posible tener claro si realmente mejorara

la eficiencia de los proyectos en todos los casos.

T: No menciona el periodo de tiempo en el que se debe completar.
Los procesos que menciona que se estandarizaran son relacionados a las areas

de Control de Proyectos, Contratos y Recursos Humanos. Por lo que se propone
especificar el objetivo, mencionando los procesos que se abordaran y también
desglosarlo en objetivos méas detallados:

Nuevo Obijetivo Especifico _a: Diseflar e implementar en un afio procesos

estandarizados de Control de Proyectos, Contratos y Recursos Humanos de modo de
mejorar la eficiencia e informacion de los proyectos.

Los procesos que se estandarizaran seran los siguientes:
Desarrollar e implementar un procedimiento de la Estrategia de Ejecucion del
Proyecto (PES) estandarizado.

Estandarizar proceso de generacién y contenido de informaciéon minimos para
reportes ejecutivos diarios, semanales y mensuales.

Estandarizar los procesos de Gestion de Cambios, que permitan normalizar e
integrar el tratamiento de las desviaciones/tendencias tanto en costos como en
programa.

Generar Programa Maestro Integrado de proyectos, con los principales recursos
cargados, tanto en etapa de estudio como en ejecucion.

Generar una Guia para elegir modelos de contratos Optimos y mejorar el proceso
de formacion de contratos.
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6. Estandarizar, desde una guia base de funciones e inter-roles, la estructura
organizacional del proyecto.

7. Masificar el uso del Sistema de Gestion Documental para cautelar la informacion
relevante del negocio.

Objetivo Especifico b: Integrar los procesos acorde a la cadena de valor VP, de
modo de contar con informacion uniforme y oportuna que facilite la toma de decisiones.

i.  S: Menciona que se quiere integrar los procesos (como) acorde a la cadena de
valor de la VP (dénde), de modo de contar con informacion uniforme y oportuna
gue facilite la toma de decisiones (qué), sin embargo no menciona el cuando ni
tampoco especifica los procesos.

ii. M: Se puede medir a través de auditorias realizadas por el area de calidad.

iii.  A: Es posible de lograr, ya que actualmente hay muchos procesos que no estan
integrados, lo que produce que aumenten los costos y plazos de los proyectos.
Ademas dificulta el proceso de toma de decisiones, ya que no es posible observar
claramente las implicancias.

iv. R: Es posible obtener el nivel de cambio debido a que se estan disefiando
iniciativas con las mejores practicas del mercado para integrar los procesos
criticos.

v. T: No menciona el periodo de tiempo.

Nuevo Objetivo Especifico b: Integrar en dos afios los procesos que conforman la
cadena de valor de la VP21, de modo de contar con informaciéon uniforme y oportuna que
facilite la toma de decisiones.

Los procesos que se integraran son:

1. Redefinir e Integrar los procesos de Gestion de Materiales, Gestion de Control de
Cambios y Gestion de interfaces.

2. Actualizar y Especificar el Modelo de Gobierno y estructura interna de la
Vicepresidencia de Proyectos.

Objetivo Especifico c: Mejorar los procesos de ingenieria y construccion, con el
propdsito de fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del proyecto.

i. S: Fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del proyecto (qué),
a través de la mejora de los procesos de ingenieria y construccion (cOmo y
dénde).

i. M: Los fines y beneficios seran cuantificables a largo plazo mediando los
estandares establecidos por la IPA, los cuales impactaran en los plazos y costos
de los proyectos.

21 La cadena de valor corresponde a la gestién de contratos de acuerdo a un EPCM.
41



iii.  A: Es posible de lograr ya que se presentan brechas en algunos de los procesos
de ingenieria y construccion.

iv. R:Sise mejoran las brechas detectadas, es posible obtener el fortalecimiento de
los entregables.

v. T:No menciona un periodo de tiempo.

Nuevo Objetivo Especifico c: Mejorar los procesos de ingenieria y construccion en
un afio, con el propoésito de fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del
proyecto.

Los procesos especificos a mejorar de ingenieria y construccién son:
1. Fortalecer las exigencias y estandares de los entregables de ingenieria.

2. Implementar la metodologia Obeya Room para dar mayor visibilidad, generar
compromisos y mejorar el proceso de toma de decisiones.

3. Revisar y actualizar el Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) e implementarlo en
los proyectos en etapa de estudio.

4. Introducir la terminologia, métodos y disciplina necesarios para realizar la gestion
integrada de riesgos en proyectos.

5. Desarrollar modelo a implementar para la captura de conocimiento, mejores
practicas y Lecciones Aprendidas en la gestion de proyectos.

Objetivo Especifico d: Identificar y gestionar las barreras que obstaculicen la
adopcion de nuevas formas de trabajo

Cabe destacar que este objetivo especifico es transversal a los otros, debido a que
si se quiere instalar las nuevas formas de trabajo, es importante eliminar o mitigar las
barreras que obstaculicen la adopcion de los nuevos procesos.

i. S: Se quiere identificar y gestionar (cdmo) las barreras que obstaculicen la
adopcién de nuevas formas de trabajo (qué), no menciona dénde ni cuando.

ii. M: Los beneficios y fines son cuantificables en cuanto a la adopcién de los nuevos
procedimientos, es decir mediante auditorias realizadas por el area de calidad.

iii. A: Es posible de lograr si se identifican bien las barreras y se gestionan las
lecciones aprendidas del proyecto a medida que se van implementando las
nuevas formas de trabajo.

iv. R: Es posible obtener el nivel de cambio reflejado en el objetivo si se gestionan
de forma correcta los obstaculos.

v. T: No menciona un periodo de tiempo especifico.

Nuevo Obijetivo Especifico d: Identificar y gestionar las barreras que obstaculicen
la adopcidon de nuevas formas de trabajo durante la implementacion de las iniciativas.
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Todos los objetivos planteados seran considerados para generar los indicadores
necesarios que midan el cumplimiento, menos los que estan relacionados a las iniciativas
de Gestion de Proyectos, Gestion de Cambios, Formacion de Contratos y Modelo de
Contratos, debido a que no se cuenta con un programa de la iniciativa por el motivo
explicado anteriormente.

Tampoco se cuenta con un plan especifico para identificar y mitigar las barreras
que impidan la implementacion de las iniciativas propuestas, por lo que este objetivo
tampoco sera abordado para generar los indicadores necesarios que midan su
cumplimiento.

En la Tabla 13 se tiene un resumen de la estructura de los nuevos objetivos que
se mediran.

Tabla 13: Estructura de los objetivos validados

Objetivo Estructura

G Disefiar e implementar en dos afios un sistema de gestion de proyectos
anico e integrado, aplicable a toda la cartera de proyectos.

Disefiar e implementar en un afio procesos estandarizados de Control de
Ea Proyectos, Contratos y Recursos Humanos de modo de mejorar la
eficiencia e informacion de los proyectos.

Desarrollar e implementar un procedimiento de la Estrategia de Ejecucion

Eal del Proyecto (PES) estandarizado.

Ea2 Estandarizar proceso de generacic’)n y contenido de informacion minimos
para reportes ejecutivos diarios, semanales y mensuales.

Ead Generar Programa Maestro Integrado de proyectos, con los _Qrincipales
recursos cargados, tanto en etapa de estudio como en ejecucion.

Ea6 Estandarizar, dgsde_: una guia base de funciones e inter-roles, la
estructura organizacional del proyecto.

Ea7 _I\/Iasificar_ ,eI uso del Sistema d_e Gestion Documental para cautelar la
informacion relevante del negocio.

Eb2 A_ctualiza_r y Egpecificar el Modelo de Gobierno y estructura interna de la
Vicepresidencia de Proyectos.
Mejorar los procesos de ingenieria y construccién en un afio, con el

Ec proposito de fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del

proyecto.
Ecl Fortalecer las exigencias y estandares de los entregables de ingenieria.
Implementar la metodologia Obeya Room para dar mayor visibilidad,

Ec2 generar compromisos y mejorar el proceso de toma de decisiones.

Ec3 _Revisar y actualizar el Plan de Ejecucién d_el Proyecto (PEP) e
implementarlo en los proyectos en etapa de estudio.

Eca Introducir la terminologia, métodos y disciplina necesarios para realizar la

gestion integrada de riesgos en proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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6.2 Formular los indicadores

Antes de formular los indicadores, se debe identificar los tipos de indicadores que
se van a generar. Cada tipo se definié en el capitulo 4, punto 4.2.2.

Los indicadores generados para las iniciativas que tienen una fase de disefio son
de gestidon y producto, debido a que se cuantifican la cantidad de actividades realizadas
durante esta etapa y también los entregables para completar el disefio.

Los que se generan para las iniciativas que cuentan con una etapa de
implementacion en proyectos son de gestidén, efectos y productos, debido a que
cuantifican las actividades realizadas, los bienes y servicios producidos y también los
cambios obtenidos a medida que se van implementando.

Entonces, los indicadores a formular estaran relacionados a cada uno de los
objetivos planteados en la Tabla 13 para medir el cumplimiento de ellos y a las actividades
gue definieron cada uno de los responsables en sus programas para lograr los objetivos.

1. Objetivo General (G):

“Disefiar e implementar en dos afios un sistema de gestion de proyectos Unico e
integrado, aplicable a toda la cartera de proyectos”

Los indicadores que mediran el cumplimiento del objetivo general son definidos
para medir la integracion y estandarizacion de los procedimientos de la organizacion, los
gue se observan en las Tabla 14 y Tabla 15, y también la internalizacién de los procesos
en los trabajadores, para comparar los efectos generados por la implementacion de las
iniciativas, mostrado en la Tabla 16, y compararlo con la medicion inicial realizada por la
empresa consultora antes de que se creara el Proyecto Transformacional.

Tabla 14: Porcentaje de procedimientos integrados

Integracion de procedimientos

N° de procedimientos integrados

x100
Total de procedimientos considerados

Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 15: Porcentaje de procedimientos estandarizados

Estandarizacion de procedimientos

N° de procedimientos estandarizados

100
Total de procedimientos considerados x

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 16: Nota del nivel de madurez de la VP

Madurez de la compaiiia

Nota del nivel de madurez de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Cabe destacar que el indicador definido en la Tabla 16 quedara propuesto para la
compafiia, debido a que deberia ser medido por la empresa consultora que lo hizo con el
fin de que los resultados obtenidos sean comparables y se puedan generar mas acciones
en base a lo logrado.

2. Objetivo Especifico a (Ea):

“‘Disefar e implementar en un afio procesos estandarizados de Control de Proyectos,
Contratos y Recursos Humanos de modo de mejorar la eficiencia e informacion de los
proyectos”

Este primer objetivo especifico fue dividido en 7, debido a que considera varias de
las iniciativas del proyecto, por lo que el indicador generado para medir su cumplimiento,
que se puede ver en la Tabla 17, sera por los avances que se logre mediante las
iniciativas relacionadas.

Tabla 17: Porcentaje de procesos estandarizados de Control de Proyectos,
Contratos y Recursos Humanos

Estandarizacion de procesos

N° de procesos estandarizados
x100

Total de procesos considerados

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, es importante medir el porcentaje de proyectos abordados con al
menos una iniciativa de Control de Proyectos o Recursos Humanos, como se visualiza
en Tabla 18, ya que no sirve solo tener los procesos estandarizados, sino que el objetivo
es gue esté implementado y sea utilizado por los proyectos correspondientes como se
plantea en el objetivo.

Tabla 18: Porcentaje de proyectos con al menos un proceso estandarizado de Control
de Proyectos o Recursos Humanos

Implementacion de procesos estandarizados

N° de proyectos con procesos estandarizados
Total de proyectos considerados

x100

Fuente: Elaboracion propia.
3. Objetivo Especifico a, PES (Eal):

“Desarrollar e implementar un procedimiento de la Estrategia de Ejecucion del Proyecto
(PES) estandarizado”

Este objetivo esté relacionado a la iniciativa del PES, que ya se encuentra en la
fase de implementacion como se habia mencionado anteriormente. Entonces, el
indicador elaborado solo considera la implementacion de la iniciativa en los proyectos en
etapas de prefactibilidad y factibilidad, como se observa en la Tabla 19 y las actividades
realizadas para lograr la entrega de los procedimientos, visualizado en la Tabla 20.
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Tabla 19: Porcentaje de proyectos con el PES implementado

Implementacion del PES

N° de proyectos con PES 1
Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad x

00

Fuente: Elaboracién propia.
Tabla 20: Porcentaje de talleres de difusion del PES

Talleres de difusion del PES

N° de talleres de difusion realizadas
Total de talleres arealizar

x100

Fuente: Elaboracién propia.
4. Objetivo Especifico a, Reportabilidad (Ea2):

“Estandarizar proceso de generacion y contenido de informacién minimos para reportes
ejecutivos diarios, semanales y mensuales”

Este objetivo corresponde a la Reportabilidad, el cual posee solo una fase de
implementacion como se mencioné anteriormente, por lo que el indicador, mostrado en
la Tabla 21, buscara solo medir el avance de la iniciativa en cuanto a los productos

obtenidos, es decir, en los proyectos en etapa de factibilidad y ejecucion en los que se
debe estandarizar los reportes.

Tabla 21: Porcentaje de proyectos con procesos de reportes estandarizados

Proceso de reporte estandarizado

N° de proyectos con reportes estandarizados
— X
Total de proyectos en factibilidad y ejecucion

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, se debera medir el porcentaje de actividades completadas en los
proyectos respecto al total programado, como se ve en la Tabla 22.

Tabla 22: Porcentaje de actividades realizadas de Reportabilidad

Actividades completadas de Reportabilidad

N° de actividades completadas
Total de actividades arealizar

Fuente: Elaboracion propia.
5. Objetivo Especifico a, Planificacién y Programacién (Ea4):
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“Generar Programa Maestro Integrado de proyectos, con los principales recursos
cargados, tanto en etapa de estudio como en ejecucion”

Este objetivo considera la Planificacion y Programacion, que posee ambas etapas
como se mostraba en la Tabla 5. Esta iniciativa ya se encuentra terminando su fase de
implementacion en proyectos, por lo tanto el indicador considerado sera solo por los
proyectos que tengan implementado este nuevo Programa Maestro Integrado, que se
observa en la Tabla 23.

Tabla 23: Porcentaje de proyectos con un Programa Maestro Integrado emitido

Emision de Programa Maestro Integrado

N° de proyectos con Programa Maestro Integrado emitido

1
Total de proyectos en factibilidad y ejecucion x100

Fuente: Elaboracion propia.
6. Objetivo Especifico a, Estructura Organizacional (Eab6):

“Estandarizar, desde una guia base de funciones e inter-roles, la estructura
organizacional del proyecto”

Este objetivo se relaciona directamente con la iniciativa de Estructura
Organizacional y se medira a través del cumplimiento de las actividades planteadas,
como se muestra en la Tabla 24, y los entregables planificados, definido en la Tabla 25,
ya que esta iniciativa solo posee una fase de disefio y se emitird una Nota Interna para
la difusion de la sugerencia planteada para los proyectos.

Tabla 24: Porcentaje de actividades completadas de Estructura Organizacional

Actividades completadas de Estructura Organizacional

N° de actividades completadas

Total de actividades a realizar

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 25: Porcentaje de entregables de Estructura Organizacional

Entregables de Estructura Organizacional

N° de documentos entregados
x100

Total de documentos a generar

Fuente: Elaboracion propia.
7. Objetivo Especifico a, Gestion Documental (Ea7):

“Masificar el uso del Sistema de Gestion Documental para cautelar la informacién
relevante del negocio”

Este objetivo hace referencia a la iniciativa Gestion Documental y es un poco
diferente al resto, debido a que no posee una etapa de disefio propiamente tal, sino que
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un proceso de desarrollo para mejorar el equipamiento, la conectividad y la definicion de
los tipos de documentos que deberan ser subidos al sistema. Sin embargo, igual cuenta
con una fase de implementacion de proyectos y areas funcionales en donde se les realiza
capacitaciones para que sepan utilizar el sistema.

Entonces, para dar cumplimiento a este objetivo es importante ir midiendo las
capacitaciones realizadas y el efecto que resulta de las actividades planteadas, lo que se
refleja en los indicadores definidos en la Tabla 26 y Tabla 27.

Tabla 26: Porcentaje de proyectos y areas funcionales capacitados en el SGDOC

Capacitaciones del SGDOC

N° de proyectos y areas funcionales capacitados

x100

Total de proyectos a capacitar

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 27: Porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC

Uso del SGDOC

N° de usuarios que utiliza el SGDOC
Total de usuarios en el sistema

x100

Fuente: Elaboracion propia.

Para comprobar que la informacion relevante para el negocio esta resguardada en
el sistema, se debe medir el porcentaje de areas con documentacion relevante que tienen
sus archivos en el SGDOC, utilizando el indicador de la Tabla 28.

Tabla 28: Porcentaje de areas con documentos en el SGDOC

Areas con documentos en el SGDOC

N°de areas con documentos en el SGDOC

; - — —x100
Total de areas con informacion relevante para el negocio

Fuente: Elaboracion propia.
8. Objetivo Especifico b, Modelo de Gobierno (Eb2):

“Actualizar y Especificar el Modelo de Gobierno y estructura interna de la
Vicepresidencia de Proyectos”

Para dar cumplimiento a este objetivo que tiene relacion con la iniciativa de Modelo
de Gobierno, que cuenta solo con una fase de disefio, se debe medir los indicadores de
la Tabla 29, que muestra el porcentaje de cumplimiento del programa definido, y la Tabla
30 mide el porcentaje de documentos necesarios para tener un Modelo de Gobierno
actualizado y especificado.
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Tabla 29: Porcentaje de actividades completadas de Modelo de Gobierno

Actividades completadas de Modelo de Gobierno

N° de actividades completadas
Total de actividades a realizar

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 30: Porcentaje de entregables de Modelo de Gobierno

Entregables de Modelo de Gobierno

N° de documentos entregados

100
Total de documentos a generarx

Fuente: Elaboracion propia.

Este objetivo al ser cumplido, debe ser comunicado a los altos cargos, ya que es

un modelo definido para que los Gerentes de la VP puedan tomar mejores decisiones a

través de una estructura matricial fuerte.

9. Objetivo Especifico c (Ec):

“Mejorar los procesos de ingenieria y construccién en un afio, con el propésito de

fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del proyecto”

Este objetivo especifico abarca 5 iniciativas del Proyecto Transformacional, por lo

gue para darle cumplimiento las iniciativas se deben desarrollar. Entonces, el indicador a
utilizar es el de la Tabla 31 que mide el porcentaje de los procesos de ingenieria y

construccion mejorados.

Tabla 31: Porcentaje de procesos mejorados de Ingenieria y Construccion

Procesos mejorados de Ingenieria 'y construccién

N° de procesos mejorados de ingenieriay construccion 100
x

Total de procesos a mejorar

Fuente: Elaboracion propia.

10. Objetivo Especifico c, Fortalecimiento de Ingenieria (Ecl):

“Fortalecer las exigencias y estandares de los entregables de ingenieria”

Para ver si se esta logrando el objetivo que aborda la iniciativa de Fortalecimiento

de Ingenieria, se debe calcular el cumplimiento de los entregables definidos en la etapa
de disefio del programa, como se muestra en Tabla 32, y ademas medir a cuantos
proyectos se ha llegado con este nuevo procedimiento como se observa en la Tabla 33,

lo que considera la fase de implementacién de la iniciativa.
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Tabla 32: Porcentaje de entregables de Fortalecimiento de Ingenieria

Entregables de Fortalecimiento de Ingenieria

N° de documentos entregados

100
Total de documentos a generar

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 33: Porcentaje de proyectos con ingenieria fortalecida

Proceso de ingenieria fortalecido

N° de proyectos con ingenieria fortalecida
Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad

x100

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, para saber si se estd cumpliendo con esta nueva forma de hacer
las cosas, es importante que cuando la iniciativa esté institucionalizada en los diferentes
proyectos se mida el indicador mostrado en la Tabla 34.

Tabla 34: Porcentaje de revisiones con observaciones criticas

Revisiones de entregables de ingenieria

N° de revisiones con observaciones criticas 100
X

Total de observaciones

Fuente: Elaboracion propia.
11. Objetivo Especifico ¢, Obeya Room (Ec2):

“Implementar la metodologia Obeya Room para dar mayor visibilidad, generar
compromisos y mejorar el proceso de toma de decisiones”

Este objetivo considera la iniciativa Obeya Room que cuenta solo con una etapa
de implementacién, ya que durante esta se realiza el disefio dependiendo de las
necesidades y actividades de los proyectos y para medir que se esté implementando en
la cartera de proyectos que considera, se debe considerar el indicador de la Tabla 35.

Tabla 35: Porcentaje de proyectos con Obeya Room implementado

Metodologia del Obeya Room implementado

N° de proyectos con Obeya Room

; ——x100
Total de proyectos en ejecucion

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al efecto que genera la metodologia implementada es importante
calcular el cumplimiento del avance periddico estimado de los proyectos al utilizar esta
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nueva forma de trabajo y tener un indicador a nivel de cartera por lo que se pondera por
las Horas Hombres (HH) consideradas por cada uno, como se muestra en la Tabla 36.

Tabla 36: Porcentaje de cumplimiento del avance periddico estimado de la cartera de
proyectos que utilizan Obeya Room

Cumplimiento de programa de la cartera de proyectos con Obeya Room

I

Porcentaje de avance real; HH;
4 Porcentaje de avance estimado; Total HH

x100

1=

Fuente: Elaboracion propia.
12. Objetivo Especifico ¢, PEP (Ec3):

“Revisar y actualizar el Plan de Ejecucioén del Proyecto (PEP) e implementarlo en los
proyectos en etapa de estudio”

Para cumplir con el objetivo planteado que hace referencia a la iniciativa PEP,
debe ser medido el porcentaje de actividades completadas en la fase de disefio, como
muestra el indicador de la Tabla 37, y también los proyectos a los que se les ha
implementado esta mejora del PEP como se observa en la Tabla 38.

Tabla 37: Porcentaje de actividades completadas del PEP

Actividades completadas de PEP

N° de actividades completadas

Total de actividades a realizar

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 38: Porcentaje de proyecto con PEP implementado

PEP implementado

N° de proyectos con PEP actualizado
x100

Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad

Fuente: Elaboracion propia.
13. Objetivo Especifico ¢, Gestion de Riesgos (Ec4):

“Introducir la terminologia, métodos y disciplina necesarios para realizar la gestion
integrada de riesgos en proyectos”

Este objetivo es abordado por la iniciativa Gestidn de Riesgos, que se encuentra
en la fase de implementacién, por lo que solo se genera un indicador para el avance de
esta etapa, como se ve en el indicador de la Tabla 39.
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Tabla 39: Porcentaje de proyectos con la metodologia de Gestion de Riesgos
implementado

Metodologia de Gestion de Riesgos implementado

N° de proyectos con Gestion de Riesgos

1
Total de proyectos considerados x100

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, esta iniciativa es implementada en los proyectos mediante talleres en los
cuales se identifican los riesgos asociados junto con las personas encargadas de hacer
seguimiento y control a los planes generados para eliminar o mitigarlos. Es por esto que
otro indicador importante a medir en esta etapa es el porcentaje de talleres realizados de
acuerdo al plan definido, como se muestra en la Tabla 40.

Tabla 40: Porcentaje de talleres realizados de Gestion de Riesgos

Talleres realizados

N°de talleres realizados

100
Total de talleres a realizarx

Fuente: Elaboracion propia.

6.3 Seleccion de indicadores

Los indicadores formulados deben ser validados técnicamente con la metodologia
explicada en el punto 4.2.3, como se ve en la Tabla 41, es decir evaluar los indicadores
mediante la consideracion de cinco criterios, que no necesariamente deben cumplir con
todos, pero tienen que tomarse en cuenta para elegir o desechar alguno de ellos.

Tabla 41: Metodologia de seleccion de indicadores (CREMA)

SELECCION DE INDICADORES

Clasificacién de Criterios Puntaje

Tipologia Indicador c = = i Total

1 Producto F.’Ofce”tai? de
procedimientos integrados
Porcentaje de
2 Producto procedimientos 3 3 3 3 3 15 X
estandarizados
3 Efecto Nota del nivel de madurez 3 3 1 1 2 10 X
de la VP
Porcentaje de procesos
4 Producto estandarizados de Control 3 3 3 3 3 15 X
de Proyectos, Contratos y
RRHH
Porcentaje de proyectos
con al menos un proceso
5 Producto estandarizado de Control 3 3 3 3 3 15 X
de Proyectos, Contratos y
RRHH

Seleccionado
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SELECCION DE INDICADORES
Clasificacion de Criterios Puntaje Seleccionado

N° | Tipologia Indicador

E Total
Porcentaje de proyectos

6 Producto con el PES implementado 3 5 4 4 5 21 X
- Porcentaje de talleres de

7 Gestion difusion del PES 3 3 3 4 2 15 X
Porcentaje de proyectos

8 Producto con procesos de reportes 3 5 4 4 5 21 X

estandarizados

Porcentaje de actividades

9 Gestion realizadas de 3 3 3 4 2 15 X

Reportabilidad
Porcentaje de proyectos
10 | Producto | con un Programa Maestro 3 5 4 3 5 20 X

Integrado emitido
Porcentaje de actividades
11 Gestion completadas de Estructura 3 3 3 4 3 16 X

Organizacional
Porcentaje de entregables
12 | Producto de Estructura 3 3 4 4 3 17 X

Organizacional
Porcentaje de proyectos y
13 | Producto areas funcionales 3 3 3 3 3 15 X
capacitados en el SGDOC
Porcentaje de usuarios que

14 Efecto Utiliza el SGDOC 5 3 3 5 4 20 X
Porcentaje de areas con
15 Efecto documentos en el SGDOC 3 3 3 5 3 1 X
Porcentaje de actividades
16 Gestion completadas de Modelo de 3 3 3 4 3 16 X
Gobierno
17 | Producto Porcentaje de entregables 4 3 4 4 3 18 X

de Modelo de Gobierno
Porcentaje de procesos
18 Producto | mejorados de Ingenieria 'y 3 3 3 3 3 15 X
Construccion
Porcentaje de entregables

19 Producto de Fortalecimiento de 3 3 4 4 3 17 X
Ingenieria
Porcentaje de proyectos
20 Producto con ingenieria fortalecida 3 3 3 4 3 16 X
21 Efecto Porcentaje de revisiones 4 3 2 3 3 15 X

con observaciones criticas
Porcentaje de proyectos
22 | Producto con Obeya Room 3 3 3 4 4 17 X
implementado
Porcentaje de
cumplimiento del avance
23 Efecto periddico estimado de la 3 3 3 3 3 15 X
cartera de proyectos que
utilizan Obeya Room
Porcentaje de actividades

24 Gestion completadas del PEP 3 3 3 3 3 15 X
25 | Producto | forcentajedeproyectos |55 1, | 5 g 16 X
con PEP implementado
Porcentaje de proyectos
26 | Producto con la metodologia de 3 5 3 3 4 18 X

Gestion de Riesgos
implementada
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SELECCION DE INDICADORES

Clasificacion de Criterios Puntaje ‘

N Tipologia Indicador Total
Porcentaje de talleres
27 Gestion realizados de Gestion de 3 3 3 3 3 15 X
Riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

La mayoria de los indicadores son bastante precisos para garantizar una medicion
objetiva, ya que todos son evaluados con un puntaje mayor a 3. Los datos necesarios
para calcularlos, seran obtenidos a través de los especialistas del area de Calidad de la
organizacién, ya que los documentos entregados por los responsables de las iniciativas
tienen que cumplir con un estandar minimo definido por ellos.

Muchos de los indicadores no son un reflejo directo del objetivo planteado, los que
fueron evaluados con el valor 3, ya que miden el cumplimiento de las actividades a
desarrollar para cumplir con la meta o deben complementarse con otros indicadores. Sin
embargo, también estan los que cumplen completamente el objetivo definido, como los
indicadores 6, 8, 10 y 26.

Varios de los datos necesarios para calcular el valor de los indicadores propuestos
tendran que ser obtenidos a través de la informacion entregada por cada uno de los
responsables de las iniciativas y del area de Calidad de la compafiia, en el caso de los
entregables, por lo tanto no siempre sera facil conseguir los valores requeridos.

Los indicadores en general pueden ser medidos dentro de la organizacién de la
misma forma en cualquier periodo, por lo que todos fueron evaluados con un valor mayor
a 3, excepto el 3 del nivel de madurez debido a que se necesita el andlisis de la misma
empresa consultora que midio la nota, lo que no siempre es factible de obtener.

Finalmente, los indicadores pueden ser calculados periddicamente pero no todos
son totalmente representativos, ya que necesitan de otros indicadores para que el
resultado total sea representado.

Entonces, el criterio utilizado para elegir los indicadores correctos es que la suma
de los factores CREMA considerados sea igual 0 mayor a 15, ya que se estima que un
indicador es suficientemente bueno si cumple mas del 60% del ideal que es tener un total
de 25 puntos.

Luego de aplicar el criterio mencionado en el parrafo anterior, el Unico indicador
que no sera considerado es el 3, principalmente porque debe ser medido por el mismo
consultor que realizo la primera evaluacidn para que sea comparable y ademas no es un
reflejo directo del objetivo planteado sino que mas bien es un efecto que podria generar
en la organizacion luego de aplicar las iniciativas.

Cabe destacar que no todos los indicadores seleccionados, que se muestran en la
Tabla 42, podran ser medidos en el presente trabajo y varios quedaran propuestos para
gue la compaiiia los pueda utilizar en el momento de llegar a las etapas correspondientes,
ya que muchos se encuentran todavia en etapa de disefio, pero que en el momento de
terminar o pasar a la de implementacion en proyectos deben ser considerados.
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Tabla 42: Indicadores seleccionados

N° Referencia Indicador
1 G.1 Porcentaje de procedimientos integrados
2 G.2 Porcentaje de procedimientos estandarizados
3 Eal Porcentaje de procesos estandarizados de Control de
' Proyectos, Contratos y RRHH
4 Ea2 Porcentaje de proyectos con al menos un proceso
' estandarizado de Control de Proyectos, Contratos y RRHH
5 Eal.l Porcentaje de proyectos con el PES implementado
6 Eal.2 Porcentaje de talleres de difusion del PES
Porcentaje de proyectos con procesos de reportes
7 Ea2.1 :
estandarizados
8 Ea2.2 Porcentaje de actividades realizadas de Reportabilidad
Porcentaje de proyectos con un Programa Maestro Integrado
9 Ead.l iy
emitido
Porcentaje de actividades completadas de Estructura
10 Eab6.1 =
Organizacional
11 Eab.2 Porcentaje de entregables de Estructura Organizacional
12 Ea7.1 Porcentaje de proyectos capacitados en el SGDOC
13 Ea7.2 Porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC
14 Ea7.3 Porcentaje de &reas con documentos en el SGDOC
15 Eb2.1 Porcentaje de actividades completadas de Modelo de Gobierno
16 Eb2.2 Porcentaje de entregables de Modelo de Gobierno
17 Ec.1 Porcentaje de procesos mejorados de Ingenieria y Construccién
18 Ecl.1 Porcentaje de entregables de Fortalecimiento de Ingenieria
19 Ecl.2 Porcentaje de proyectos con ingenieria fortalecida
20 Ecl.3 Porcentaje de revisiones con observaciones criticas
21 Ec2.1 Porcentaje de proyectos con Obeya Room implementado
Porcentaje de cumplimiento del porcentaje estimado de avance
22 Ec2.2 o .
periodico de la cartera de proyectos que utilizan Obeya Room
23 Ec3.1 Porcentaje de actividades completadas del PEP
24 Ec3.2 Porcentaje de proyectos con PEP implementado
Porcentaje de proyectos con la metodologia de Gestion de
25 Ec4.1 ) .
Riesgos implementada
26 Ec4.2 Porcentaje de talleres realizados de Gestion de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

6.4 Registro de indicadores finales

Después de seleccionar los indicadores a medir, se deben registrar en una hoja
de vida las variables de identificacion y las de programacion y seguimiento, como se
explica en el punto 4.2.4 del presente informe, para que cualquiera que desee utilizarlos
pueda entender.
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6.4.1 Variables de identificacion

A continuacién, se detallan las variables de identificacion de los indicadores
seleccionados para medir el cumplimiento de los objetivos establecidos por el Proyecto
Transformacional.

La hoja de vida del primer indicador de porcentaje de procedimientos integrados,
gue mide parte del objetivo general del Proyecto Transformacional, se muestra en la
Tabla 43.

Tabla 43: Variables de identificacion de G.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia G.1
Nombre Porcentaje de procedimientos integrados

Este indicador mide la cantidad de procedimientos criticos integrados respecto al total a
Descripcion considerar, que en este caso son los procedimientos de las iniciativas a realizar en el

proyecto que requieren de algun grado de integracion para que sea coherente.
Unidad de medida  Porcentaje

N° de procedimientos integrados

Férmula x100

Total de procedimientos considerados
1. Numerador: Numero de procedimientos integrados. Esta variable sera obtenida del
area de calidad semestralmente.
2. Denominador: Total de procedimientos criticos considerados que deben incluir algin
grado de integracion. Este dato debe ser definido desde el comienzo a través de los
Variables alcances establecidos, debido que es la meta que se quiere lograr. Se considera que
12 de las iniciativas deben tener sus procedimientos integrados, las cuales son:
Modelo de Gobierno, Reportabilidad, Gestion de Cambios, Planificacion y
Programacion, PES, PEP, Gestion de Proyectos, Gestion de Riesgos, Formacion de
Contratos, Modelo de Contratos y Estructura Organizacional.

Periodicidad Semestral

Tipologia Producto

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo indicador que mide la otra parte del objetivo general, tiene su hoja de
vida de identificacién en la Tabla 44.

Tabla 44: Variables de identificacion de G.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia G.2
Nombre Porcentaje de procedimientos estandarizados

Este indicador mide la cantidad de procedimientos criticos estandarizados respecto al total
Descripcion de las iniciativas a considerar que necesitan tener un mismo formato para facilitar el

proceso de toma de decisiones.
Unidad de medida  Porcentaje

; N° de procedimientos estandarizados
Férmula — - x100
Total de procedimientos considerados

1. Numerador: Numero de procedimientos estandarizados que sera obtenido del area
de calidad semestralmente.
2. Denominador: Total de procedimientos criticos considerados que deben estar
Variables estandarizados en la cartera de proyectos. Este nimero debe estar determinado al
inicio por el alcance que tiene el proyecto, definido por el gerente y los sponsors,
quienes consideran que las 15 iniciativas deben implementarse en un mismo formato
en los proyectos.

Periodicidad Semestral
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia G.2

Tipologia Producto

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables de identificacion de los indicadores del primer objetivo especifico
se visualizan en la Tabla 45 y Tabla 46.

Tabla 45: Variables de identificacién de Ea.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea.1
Nombre Porcentaje de procesos estandarizados de Control de Proyectos, Contratos y RRHH
Descripcion Este indicador mide la cantidad de procesos estandarizados de las areas de Control de

Proyectos, Contratos y Recursos Humanos respecto al total a considerar.
Unidad de medida  Porcentaje

; N° de procesos estandarizados
Férmula - x100
Total de procesos considerados

1. Numerador: Nimero de procesos estandarizados, determinado semestralmente por
el area de calidad.

2. Denominador: Total de procesos de Control de Proyectos, Contratos y Recursos
Humanos considerados que deben estar estandarizados en la VP. Esta informacion

Variables esta determinada por la cantidad de iniciativas abarcadas por el primer objetivo
especifico del Proyecto Transformacional, que en este caso en particular son 8: PES,
Reportabilidad, Gestion de Cambios, Planificacion y Programacion, Modelo de
Contratos, Formacion de Contratos, Estructura Organizacional y Gestion Documental.

Periodicidad Semestral

Tipologia Producto

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 46: Variables de identificacion de Ea.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea.2

Porcentaje de proyectos con al menos un proceso estandarizado de Control de Proyectos,
Contratos y RRHH.

Este indicador mide la cantidad de proyectos con al menos un proceso estandarizado de
Descripcion las areas de Control de Proyectos, Contratos y Recursos Humanos respecto al total de
proyectos a considerar.

Unidad de medida  Porcentaje

Nombre

, N° de proyectos con procesos estandarizados
Formula - x100
Total de proyectos considerados

1. Numerador: Nimero de proyectos con al menos un proceso estandarizado, medido
semestralmente por la PMO del proyecto en base al cumplimiento de las actividades.
2. Denominador: Total de proyectos considerados que deben tener estandarizado al
menos un proceso, esta cantidad debe ser determinada desde el inicio mediante los
lineamientos entregados por el gerente y los sponsors del proyecto, reflejado en los
Variables programas de las iniciativas. En este caso en particular, son 17 los proyectos
considerados en las iniciativas que componen el primer objetivo especifico: Tuneleria
Norte, Planta Acidos, Expansion Rajo, Molibdeno, Desarrollo, Infraestructura (Planta),
Relave Norte VIII Etapa, Tuneleria Sur, Cierre de Minas, Relave Sur VII Etapa, Aguas
Acidas, Fundicion, Espesamiento Relaves Norte, Relave Sur VI Etapa, Traspaso,
Relave Centro y TADA Barroso.

Periodicidad Semestral

Tipologia Producto
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea.2

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, en las Tabla 47 se muestran las variables de identificacion de uno
de los indicadores del PES, el cual calcula el porcentaje de proyectos que generd un
documento del Plan Estratégico de la etapa de ejecucion.

Tabla 47: Variables de identificacion de Eal.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Eal.1
Nombre Porcentaje de proyectos con el PES implementado
Descripcion Este indicador calcula la cantidad de proyectos en etapa de estudio que tiene un PES

implementado, es decir, que tengan un documento de la estrategia de ejecucion.
Unidad de medida  Porcentaje

Férmula N° de proyectos con PES 100
Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad x

1. Numerador: Numero de proyectos con el documento PES, dato obtenido
mensualmente a través de los avances comunicados a la PMO del proyecto.

2. Denominador: Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad considerados que
deben tener el PES, definidos en el programa de la iniciativa. Son 14 en total, debido

Variables a que se implementaran en: Planta Acidos, Aguas Acidas, Desarrollo, Fundicion,
Expansién Rajo, Relave Sur VII Etapa, Espesamiento Relaves Norte, Infraestructura
(Planta), Tuneleria Sur, Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Norte VIII Etapa,
Relave Centro y Traspaso.

Periodicidad Mensual

Tipologia Producto

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Mientras que en la Tabla 48 se observa la hoja de vida del segundo indicador del
PES, que corresponde al porcentaje de talleres de difusion del PES.

Tabla 48: Variables de identificacion de Eal.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Eal.2

Nombre Porcentaje de talleres de difusién del PES

Este indicador calcula la cantidad de talleres que se realizan para difundir el nuevo formato
del procedimiento PES en los proyectos.

Unidad de medida  Porcentaje

Descripcion

. N° de talleres de difusion realizadas
Férmula x100

Total de talleres a realizar
1. Numerador: Numero de talleres de difusion realizadas en los proyectos a
implementar, dato obtenido mensualmente a través de los avances comunicados a la
PMO del proyecto.
2. Denominador: Total de talleres a realizar, definidos en el programa de la iniciativa.

Variables Son 14 en total, al igual que el indicador anterior, debido a que se implementaran en:
Planta Acidos, Aguas Acidas, Desarrollo, Fundicion, Expansion Rajo, Relave Sur VII
Etapa, Espesamiento Relaves Norte, Infraestructura (Planta), Tuneleria Sur, Tuneleria
Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Norte VIl Etapa, Relave Centro y Traspaso.

Periodicidad Mensual

Tipologia Gestidn

Fecha de creacién 4 de enero del 2016
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Fuente: Elaboracion propia.

Para la Reportabilidad, que es la segunda iniciativa considerada por el primer
objetivo especifico, se tiene que las hojas de vida de las variables de identificacion de los
indicadores definidos son las que se observan en las Tabla 49 y Tabla 50, las que hacen
referencia a la cantidad de proyectos con el nuevo formato de reportes y las actividades
realizadas del programa respectivamente.

Tabla 49; Variables de identificacion de Ea2.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea2.1
Nombre Porcentaje de proyectos con procesos de reportes estandarizados

Este indicador calcula la cantidad de proyectos, en etapa de factibilidad y ejecucion, que
Descripcion poseen un proceso de reportes estandarizados, tanto diaria, semanal como también

mensual.

Unidad de medida  Porcentaje

N° de proyectos con reportes estandarizados

Total de proyectos en factibilidad y ejecuciéon
1. Numerador: Namero de proyectos con reportes estandarizados diarios, semanales
y/o mensuales. Esta variable se debe medir mensualmente y se obtendra de acuerdo
a los avances que se le reporta a la PMO del proyecto.
2. Denominador: Total de proyectos en factibilidad y ejecucion considerados que deben
Variables tener el proceso de reportes estandarizado, definidos a través de las actividades
realizadas para lograr el cumplimiento de la iniciativa, que es un conjunto de 11
proyectos: Tuneleria Sur, Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Sur VII Etapa,
Relave Norte VIII Etapa, Espesamiento Relaves Norte, Relave Centro, Aguas Acidas,
Molibdeno, Traspaso y TADA Barroso.

Periodicidad Mensual

Férmula

Tipologia Producto
Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 50: Variables de identificacion de Ea2.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea2.2

Nombre Porcentaje de actividades realizadas de Reportabilidad

Este indicador calcula la cantidad de actividades cumplidas del programa definido para
esta iniciativa.

Unidad de medida  Porcentaje

Descripcion

N° de actividades completadas

Férmula x100
Total de actividades a realizar

1. Numerador: Namero de actividades cumplidas del programa de Reportabilidad. Esta
variable se debe medir mensualmente y se obtendra de acuerdo a los avances que se

Variables le reporta a la PMO del proyecto.
2. Denominador: Total de actividades consideradas en el programa de la iniciativa, que

corresponde a 40 en total.
Periodicidad Mensual
Tipologia Gestidn

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de Planificacion y Programacién se puede visualizar el detalle de las
variables que componen el indicador para medir su cumplimiento en la Tabla 51.
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Tabla 51; Variables de identificacion de Ea4.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea4.1

Nombre Porcentaje de proyectos con un Programa Maestro Integrado emitido
Este indicador calcula la cantidad de proyectos, en etapa de factibilidad y ejecucién, que
Descripcion cuentan con un Programa Maestro Integrado, es decir, que el programa de ejecucion del

proyecto sea coherente e integrado para todas las areas.

Unidad de medida

Porcentaje

N° de proyectos con Programa Maestro Integrado emitido

Formula Total de proyectos en factibilidad y ejecuciéon *100
1. Numerador: Nimero de proyectos con un Programa Maestro Integrado emitido,
medidos mensualmente a través de los avances entregados a la PMO del proyecto.
vari 2. Denominador: Total de proyectos en factibilidad y ejecuciéon considerados que deben
ariables - - .
tener un Programa Maestro Integrado en su etapa de ejecucion. Se definieron 7 en el
programa de actividades de la iniciativa: Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave
Norte VIII Etapa, Relave Centro, TADA Barroso, Molibdeno y Traspaso.
Periodicidad Mensual
Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Las hojas de vida de las variables de identificacion de los indicadores que miden
el cumplimiento de la iniciativa de Estructura Organizacional se encuentran en las Tabla

52 y Tabla 53.

Tabla 52: Variables de identificacion de Ea6.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea6.1

Nombre

Porcentaje de actividades completadas de Estructura Organizacional

Descripcion

Este indicador mide el cumplimiento las actividades para cumplir con las metas propuestas
por la iniciativa de Estructura Organizacional.

Unidad de medida  Porcentaje
. N° de actividades completadas
Foérmula 100
Total de actividades a realizar
1. Numerador: Ndmero de actividades completadas, dato generado mensualmente con
Variables los entregables enviados a la PMO del proyecto.
2. Denominador: Total de actividades definidas en el programa para cumplir con el
objetivo de la iniciativa, correspondiente a 28 actividades en total.
Periodicidad Mensual
Tipologia Gestion

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 53: Variables de identificacion de Ea6.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea6.2

Nombre

Porcentaje de entregables de Estructura Organizacional

Descripcion

Este indicador mide el cumplimiento de la entrega de documentos necesarios para lograr
el objetivo propuesto para la iniciativa de Estructura Organizacional.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de documentos entregados

Total de documentos a generar
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea6.2

Numerador: Nimero de documentos entregados, dato generado mensualmente con
los entregables enviados a la PMO del proyecto.
2. Denominador: Total de documentos a generar para cumplir con el objetivo de la

Variables iniciativa y la cantidad definida en el programa de la iniciativa de Estructura
Organizacional corresponde 9 documentos en total, considerando entregas de
minutas, presentaciones y emision de nota interna.

Periodicidad Mensual

Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables de identificacion de los indicadores de la ultima iniciativa que
considera el primer objetivo especifico, Gestion Documental, se pueden ver en la Tabla
54, Tabla 55 y Tabla 56.

Tabla 54: Variables de identificacion de Ea7.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea7.1

Nombre Porcentaje de proyectos y areas funcionales capacitados en el SGDOC
D L Este indicador considera la cantidad de proyectos y areas funcionales que fueron
escripcion . o ) =
capacitados para que utilicen el Sistema de Gestion Documental.
Unidad de medida  Porcentaje
N° de proyectos y areas funcionales capacitados
Férmula proyectosy f P x100
Total de proyectos a capacitar
1. Numerador: Numero de proyectos y areas funcionales capacitados en el Sistema de
Gestién Documental, obtenidos trimestralmente del area responsable del sistema.
2. Denominador: Total de proyectos considerados en el plan de la iniciativa, la cual
corresponde a 10: Tuneleria Norte, Planta Acidos, Expansion Rajo, Molibdeno,
. Desarrollo, Infraestructura (Planta), Relave Norte VIII Etapa, Tuneleria Sur, Cierre de
Variables : - . . ’
Minas y Relave Sur VII Etapa. Mientras que las areas funcionales corresponden a 6:
Gerencia de Ingenieria y Constructibilidad, Gerencia Administracion y Servicios a
Proyectos, Gerencia de Control de Proyectos, Gerencia de Seguridad y Salud
Ocupacional, Gerencia de Sustentabilidad y Asuntos Externos y Gerencia de Recursos
Humanos.
Periodicidad Trimestral
Tipologia Producto
Fecha de creacion 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 55: Variables de identificacion de Ea7.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea7.2

Nombre

Porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC

Descripcion

Este indicador considera la cantidad de personas que ingresan el Sistema de Gestion
Documental de la VP con respecto al total de usuarios que posee una cuenta.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de usuarios que utiliza el SGDOC

x100
Total de usuarios en el sistema
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea7.2

Numerador: Numero de usuarios que utiliza el Sistema de Gestion Documental,
obtenidos trimestralmente del area responsable del sistema.
2. Denominador: Total de usuarios que posee una cuenta en el SGDOC, obtenido desde

Variables - . . .
el comienzo a través del area responsable del sistema. En este caso, solo se
consideran a las areas funcionales que tiene un total de 162 personas con cuenta en
el sistema.

Periodicidad Trimestral

Tipologia Efecto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 56: Variables de identificacion de Ea7.3

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ea7.3
Nombre Porcentaje de areas con documentos en el SGDOC
D L Este indicador calcula la cantidad de areas que tienen sus documentos en el sistema en
escripcion S . . .
relacion al total de las que deberian tener sus archivos en el sistema.
Unidad de medida  Porcentaje
; N° de areas con documentos en el SGDOC
Férmula - - — —x100
Total de areas con informacion relevante para el negocio
1. Numerador: Niumero de &reas que suben sus documentos al sistema. Esta variable
serd medida trimestralmente y solicitada al area responsable del sistema.
2. Denominador: Total de &reas que deben tener sus archivos en el Sistema de Gestién
. Documental, que sera acordado con el area responsable del sistema al inicio. Para
Variables - . h . . ) .
esta variable, solo se considerara las 6 areas funcionales de la VP: Gerencia de
Ingenieria y Constructibilidad, Gerencia Administracién y Servicios a Proyectos,
Gerencia de Control de Proyectos, Gerencia de Seguridad y Salud Ocupacional,
Gerencia de Sustentabilidad y Asuntos Externos y Gerencia de Recursos Humanos.
Periodicidad Trimestral
Tipologia Efecto
Fecha de creacion 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Para el siguiente objetivo especifico solo se considera una de las iniciativas
relacionada a ella que es la de Modelo de Gobierno y sus hojas de vida de las variables
de identificacion se muestran en las Tabla 57 y Tabla 58.

Tabla 57: Variables de identificacion de Eb2.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Eb2.1

Nombre

Porcentaje de actividades completadas de Modelo de Gobierno

Descripcion

Este indicador mide el cumplimiento las actividades para lograr el objetivo propuesto para
la iniciativa de Modelo de Gobierno.

Unidad de medida

Porcentaje

N° de actividades completadas

Férmula x100
Total de actividades a realizar
1. Numerador: Nimero de actividades completadas, obtenido mensualmente de la PMO
del proyecto.

Variables 2. Denominador: Total actividades necesarias para cumplir con el objetivo planteado de
la iniciativa de Modelo de Gobierno, que corresponde a 23 actividades definidas en el
programa.

Periodicidad Mensual
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Eb2.1

Tipologia

Gestién

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 58: Variables de identificacion de Eb2.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Eb2.2

Nombre

Porcentaje de entregables de Modelo de Gobierno

Descripcion

Este indicador mide el cumplimiento de entrega de los documentos necesarios para lograr
el objetivo propuesto para la iniciativa de Modelo de Gobierno.

Unidad de medida  Porcentaje
; N° de documentos entregados
Férmula x100
Total de documentos a generar
1. Numerador: Numero de documentos entregados, obtenido mensualmente de la PMO
del proyecto.

Variables 2. Denominador: Total documentos necesarios para cumplir con el objetivo planteado
de la iniciativa de Modelo de Gobierno, definido en el programa. En este caso son 6,
entre los cuales se encuentran documentos, manuales, modelos y planillas.

Periodicidad Mensual

Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Para el tercer objetivo especifico se tienen las variables de identificacién del
indicador necesario para cumplir con su propdésito en la Tabla 59 que estéa relacionado a
los procesos a mejorar de la gerencia de Ingenieria y Constructibilidad.

Tabla 59: Variables de identificacion de Ec.1

Nombre

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec.1

Porcentaje de procesos mejorados de Ingenieria y Construccién

Descripcion

Este indicador calcula el porcentaje de cumplimiento de los procesos criticos a mejorar del
area de ingenieria y construccion de la VP.

Unidad de medida  Porcentaje
, N° de procesos mejorados de Ingenieria y Construccion
Foérmula - x100
Total de procesos a mejorar
1. Numerador: Numero de procesos mejorados de ingenieria y construccion, variable

medida semestralmente por el area de calidad.

Variables 2. Denominador: Total de procesos a mejorar del area de ingenieria y construccion que
considera 5 iniciativas: PEP, Gestién de Riesgos, Obeya Room, Fortalecimiento de
Ingenieria y Gestién del Conocimiento.

Periodicidad Semestral

Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

La primera iniciativa que considera el tercer objetivo especifico es Fortalecimiento
de Ingenieria y para cumplir con el propdésito planteado se determinaron 3 indicadores
gue cuentan con sus hojas de vida en la Tabla 60, la Tabla 61 y la Tabla 62.
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Tabla 60; Variables de identificacion de Ec1.1

Nombre

Porcentaje de entregables de Fortalecimiento de Ingenieria

Descripcion

Este indicador mide el porcentaje de documentos entregados respecto al total necesario
para cumplir con la fase de disefio de la iniciativa de Fortalecimiento de Ingenieria.

Unidad de medida

Porcentaje

N° de documentos entregados

Formula Total de documentos a generar
1. Numerador: Numero de documentos entregados de Fortalecimiento de Ingenieria

medido mensualmente a través de los reportes de avance de la iniciativa a la PMO del
proyecto.

Variables 2. Denominador: Total de documentos a generar para finalizar el desarrollo de la
iniciativa y de acuerdo a lo establecido en programa, son 4 los documentos a entregar
para completar la etapa de disefio, entre ellos hay informes, procedimientos y
propuestas de mejoras.

Periodicidad Mensual

Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 61: Variables de identificacion de Ec1.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec1.2

Nombre Porcentaje de proyectos con ingenieria fortalecida
Este indicador calcula la cantidad de proyectos de prefactibilidad y factibilidad en los que
Descripcion se ha implementado las nuevas consideraciones que se deben tomar en cuenta para la

revision de las ingenierias desarrolladas.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de proyectos con ingenieria fortalecida

Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad x100

Variables

1. Numerador: Namero de proyectos con la ingenieria fortalecida, de acuerdo a la
implementacion realizada en los proyectos, lo que se medird mensualmente mediante
los datos recolectados por la PMO de esta iniciativa.

2. Denominador: Total de proyectos en etapas de prefactibilidad y factibilidad a
considerar para fortalecer sus ingenierias establecidos en el programa. En este caso
son 8 los proyectos en los que se implementard esta iniciativa: Infraestructura (Planta),
Expansion Rajo, Desarrollo, Planta Acidos, Aguas Acidas, Fundicion, Relave Sur VI
Etapa y Espesamiento Relaves Norte.

Periodicidad

Mensual

Tipologia

Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 62: Variables de identificacion de Ec1.3

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec1.3

Nombre Porcentaje de revisiones con observaciones criticas
Este indicador considera el efecto que podria generar el implementar la iniciativa de
Descripcion Fortalecimiento de Ingenieria, es decir, la cantidad de revisiones con observaciones

criticas de los entregables de ingenieria respecto al total de observaciones.

Unidad de medida

Porcentaje
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec1.3

. N° de revisiones con observaciones criticas
Férmula - x100
Total de observaciones i i
1. Numerador: Numero de revisiones independientes con observaciones criticas de la

Gerencia de Evaluacion de Inversiones, obtenida del area de calidad semestralmente.

Variables 2. Denominador: Total de observaciones en los entregables de la ingenieria
desarrollada de los proyectos mediante las evaluaciones realizadas por el area de
calidad.

Periodicidad Semestral

Tipologia Efecto

Fecha de creacion 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables de identificacion de los indicadores del Obeya Room se encuentran
en la Tabla 63 y Tabla 64, que corresponde al porcentaje de proyecto con la metodologia
y el efecto generado por el Obeya respectivamente.

Tabla 63: Variables de identificacion de Ec2.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec2.1

Nombre Porcentaje de proyectos con Obeya Room implementado
Este indicador calcula la cantidad de proyectos en ejecucion que tienen implementado la
Descripcion metodologia del Obeya Room para optimizar el trabajo realizado respecto al total a

considerar.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de proyectos con Obeya Room
Total de proyectos en ejecucion

100

Variables

1. Numerador: Numero de proyectos con la metodologia Obeya Room implementada,
de acuerdo a los avances reportados a la PMO del proyecto, lo que se medira
mensualmente.

2. Denominador: Total de proyectos en ejecucién considerados que implementaran el
Obeya Room en sus reuniones determinados en el programa de la iniciativa. En este
caso, la planificacion del Obeya Room muestra que debe ser implementado en 6
proyectos: Tuneleria Norte, Traspaso, Relave Sur VI Etapa, Relave Norte VIII Etapa,
Relave Centro y Tuneleria Sur.

Periodicidad

Mensual

Tipologia

Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 64: Variables de identificacion de Ec2.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec2.2

Porcentaje de cumplimiento del avance periédico estimado de la cartera de proyectos que

Nombre utilizan Obeya Room
Este indicador mide el cumplimiento del porcentaje estimado del avance periodico de la
Descripcion cartera, que sera ponderado por las Horas Hombres consideradas en cada proyecto para

darles distintos pesos de acuerdo a la complejidad que tengan.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

Porcentaje de avance real; HH;
i Porcentaje de avance estimado; Total HH
i=

x100

65




Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec2.2

Numerador: Porcentaje de avance real del proyecto i, que sera obtenido al final de
cada mes del &rea de Control de Proyectos, multiplicado por las Horas Hombres del
proyecto i, dato obtenido de la misma area.

2. Denominador: Porcentaje de avance estimado del proyecto i, el cual debe ser
generado al principio de cada mes, variable que debera ser solicitada al area de

Variables
Control de Proyectos mensualmente.

3. Sumatoria: Después de dividir el Numerador y Denominador de cada proyecto, se
debe sumar y luego multiplicar por 1 sobre el total de Horas Hombres de la cartera
para obtener el indicador final, el cual también sera solicitado al area de Control de
Proyectos.

Periodicidad Mensual
Tipologia Efecto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Las hojas de vida de las variables de identificacion del indicador seleccionado del
PEP se puede observar en las Tabla 65y Tabla 67.

Tabla 65: Variables de identificacion de Ec3.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec3.1

Nombre

Porcentaje de actividades completadas del PEP

Descripcion

Este indicador mide la cantidad de actividades completadas por la iniciativa del PEP.

Unidad de medida  Porcentaje
. N° de actividades completadas
Foérmula 100
Total de actividades a realizar
1. Numerador: Nimero de actividades cumplidas del programa definido para la iniciativa
del PEP. Esta informaciéon debe ser proporcionada mensualmente por la PMO de
Variables acuerdo a los avances que esta iniciativa le reporta.
2. Denominador: Total de actividades consideradas en el programa, en el cual se
definen 29, correspondientes a las etapas de disefio e implementacion.
Periodicidad Mensual
Tipologia Gestién

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 66: Variables de identificacion de Ec3.2

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec3.2

Nombre Porcentaje de proyectos con PEP implementado
Este indicador mide el nimero de proyectos en prefactibilidad y factibilidad que poseen un
Descripcion Plan de Ejecucion del Proyecto actualizado con respecto a las modificaciones realizadas

en el documento versus el total de proyectos que deben tenerlo.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de proyectos con PEP actualizado

100
Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad x
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec3.2

1. Numerador: Namero de proyectos con un PEP actualizado. Esta informacion debe ser
proporcionada mensualmente por la PMO de acuerdo a los avances que esta iniciativa
le reporta.

2. Denominador: Total de proyectos en prefactibilidad y factibilidad considerados que

Variables deben tener su PEP actualizado de acuerdo a las modificaciones realizadas en el
documento y en el programa de actividades de la iniciativa se definen 10 proyectos:
Traspaso, Tuneleria Norte, '[uneleria Sur, Relave Sur VII Etapa, Planta Acidos,
Fundicién, Desarrollo, Aguas Acidas, Infraestructura (Planta) y Expansion Rajo.

Periodicidad Mensual

Tipologia Producto

Fecha de creacién

4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, los ultimos indicadores formulados y seleccionados se relacionan con
la iniciativa Gestion de Riesgos y sus hojas de vida se muestra en la Tabla 67 y Tabla

68.

Tabla 67: Variables de identificacion de Ec4.1

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec4.1

Nombre Porcentaje de proyectos con la metodologia de Gestion de Riesgos implementada
D L Este indicador considera el porcentaje de proyectos que implementaron la nueva
escripcion p > - -
metodologia de Gestién de Riesgos respecto al total de proyectos considerados.
Unidad de medida  Porcentaje
, N° de proyectos con Gestiéon de Riesgos
Foérmula - x100
Total de proyectos considerados
1. Numerador: Namero de proyectos con la nueva metodologia de Gestion de Riesgos
implementada, la cual sera obtenida mensualmente a través de la PMO del proyecto
por los avances de la iniciativa.
2. Denominador: Total de proyectos considerados que deben implementar la nueva
Variables metodologia de Gestion de Riesgos, lo que se ve reflejado en el programa de la
iniciativa. En este caso considera 14 proyectos: Tuneleria Sur, Tuneleria Norte,
Molibdeno, Traspaso, Relave Sur VI Etapa, Relave Centro, TADA Barroso, Planta
Acidos, Infraestructura (Planta), Expansion Rajo, Espesamiento Relaves Norte, Relave
Sur VII Etapa, Aguas Acidas y Fundicion.
Periodicidad Mensual
Tipologia Producto
Fecha de creacion 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 68: Variables de identificacion de Ec4.2

Nombre

Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec4.2

Porcentaje de talleres realizados de Gestién de Riesgos

Descripcion

Este indicador considera el porcentaje de talleres realizados con la nueva metodologia de
Gestion de Riesgos.

Unidad de medida

Porcentaje

Férmula

N° de talleres realizados
—X
Total de talleres a realizar
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Hoja de vida de identificacion del indicador Referencia Ec4.2

Numerador: Numero de talleres realizados para implementar la nueva metodologia
de Gestion de Riesgos, la cual sera obtenida mensualmente a través de la PMO del
proyecto por los avances de la iniciativa.

Variables 2. Denominador: Total de talleres considerados para implementar la nueva metodologia
de Gestion de Riesgos, lo que se ve reflejado en el programa de la iniciativa. En este
caso considera 16 talleres en los 14 proyectos mencionados en el indicador anterior.

Periodicidad Mensual

Tipologia Gestion

Fecha de creacién 4 de enero del 2016

Fuente: Elaboracion propia.
6.4.2 Variables de programacion y seguimiento

Antes de describir las variables de programacion y seguimiento de cada uno de
los indicadores seleccionados se debe establecer la fecha de la medicion. En este caso,
la fecha considerada sera el 31 de diciembre del 2015 con el fin de tener una visién de lo
gue se hizo durante ese afio y proponer mejoras para la siguiente etapa del proyecto.

Ademas, las metas definidas por cada uno de los indicadores fueron acordadas
con los responsables de las iniciativas y de acuerdo a los programas definidos
dependiendo del indicador medido.

Cabe destacar que muchas de las iniciativas han sufrido retrasos en sus
planificaciones debido a que algunas dependen de la disponibilidad de terceros para
cumplir con lo propuesto, como por ejemplo, la implementacion en proyecto y la revision
necesaria de las areas involucradas para aprobar y emitir los documentos
correspondientes.

Adicionalmente, algunos de los indicadores definidos no podran ser medidos
debido a la etapa en el que se encuentran las iniciativas:

1. Porcentaje de proyectos con ingenieria fortalecida (Ecl.2): La implementacién
parte en enero del 2016.

2. Porcentaje de revisiones con observaciones criticas (Ec1.3): Debe ser aplicado
después de implementar los cambios disefiados de la iniciativa de Fortalecimiento
de Ingenieria en los proyectos.

3. Porcentaje de proyectos con Obeya Room implementado (Ec2.1): El primer
proyecto en el que se implementa esta nueva metodologia termina su piloto a fines
de enero del 2016.

4. Porcentaje de cumplimiento del porcentaje estimado de avance periodico de la
cartera de proyectos que utilizan Obeya Room (Ec2.2): Se espera que la iniciativa
se termine de implementar en al menos un proyecto para ver el efecto generado
por cambiar la forma de realizar las reuniones.

5. Porcentaje de proyectos con PEP implementado (Ec3.1): La implementacion en
proyectos parte en febrero del 2016.
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Sin embargo, los indicadores mencionados se dejaran propuestos para que el
Proyecto Transformacional pueda utilizarlos en el futuro con el fin de hacer seguimiento
y control a las actividades realizadas.

Entonces, la hoja de vida de programacion y seguimiento del primer indicador, que
mide parte del objetivo general del proyecto, es la que se muestra en Tabla 69, el cual
mide los procedimientos integrados que se han logrado disefar durante el 2015.

Tabla 69: Variables de programacion y seguimiento de G.1

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia G.1
Nombre Porcentaje de procedimientos integrados
Linea base 0%
Meta 50%
Resultado 41, 7%

Las iniciativas que actualmente cuentan con un disefio integrado, lo que no significa que
esté implementado en toda la organizacion todavia, son 5. Modelo de Gobierno,
Descripcion de Planificacién y Programacion, PES, Gestion de Riesgos y Reportabilidad. Sin embargo a
avance estas alturas del afio, segin las fechas definidas en los programas de las iniciativas,
debiera estar también Estructura Organizacional, por lo tanto no se logré cumplir con la
meta propuesta de tener 6 de las 12 iniciativas integradas.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo indicador que mide la otra parte del objetivo general, tiene su hoja de
vida de programacioén y seguimiento en la Tabla 70, en la cual se muestran los resultados
obtenidos y la meta propuesta.

Tabla 70: Variables de programacion y seguimiento de G.2

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia G.2
Nombre Porcentaje de procedimientos estandarizados
Linea base 0%
Meta 40%
Resultado 33,3%

Las iniciativas que ya tienen sus procedimientos estandarizados los cuales estan siendo
implementados en la organizacion son 5: Modelo de Gobierno, Planificacién y
Descripcion de Programacion, PES, Gestion de Riesgos y Reportabilidad. Sin embargo, como en el caso
avance anterior, también deberia estar estandarizada la iniciativa Estructura Organizacional, por
lo que no se ha logrado la meta definida inicialmente en los programas de las iniciativas,
es decir, no se estandariz6 las 6 iniciativas planificadas por el proyecto.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Las variables de programacion y seguimiento de uno de los indicadores del primer
objetivo especifico se visualizan en la Tabla 71, que esta relacionada con la cantidad
de procesos que estan estandarizados de Control de Proyectos, Contratos y Recursos
Humanos.
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Tabla 71: Variables de programacion y seguimiento de Ea.l

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ea.1
Nombre Porcentaje de procesos estandarizados de Control de Proyectos, Contratos y RRHH
Linea base 0%
Meta 50%
Resultado 37,5%

En este caso, las iniciativas estandarizadas de Control de Proyectos, Contratos y Recursos
Humanos son 3: PES, Reportabilidad y Planificacion y Programacién. Pero en estas fechas

Descripcion de debiera estar también la iniciativa de Estructura Organizacional estandarizada, por lo tanto

avance no se alcanzé la meta de tener 4 de las 8 iniciativas consideradas en el primer objetivo
planteado por el Proyecto Transformacional.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

El otro indicador que se midio para visualizar el cumplimiento del primer objetivo
especifico tiene sus variables de programacion y seguimiento en la Tabla 72 y esta
relacionado con los proyectos a los cuales han llegado con alguna iniciativa.

Tabla 72: Variables de programacion y seguimiento de Ea.2

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ea.2

Porcentaje de proyectos con al menos un proceso estandarizado de Control de

Nombre Proyectos, Contratos y RRHH
Linea base 0%

Meta 70,6%

Resultado 58,8%

Segun los programas de las iniciativas que componen el primer objetivo especifico, los
proyectos que deben estar implementados en el afio 2015 son 12: Tuneleria Sur, Tuneleria
Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Sur VII Etapa, Relave Norte VIl Etapa, Espesamiento

Descripcion de Relaves Norte, Relave Centro, Aguas Acidas, Molibdeno, TADA Barroso, Traspaso, Planta

avance Acidos. Sin embargo, segun los avances de las iniciativas, solo se implement6 en 10 de
los 17 proyectos: Tuneleria Norte, Tuneleria Sur, Espesamiento Relaves Norte, Relave
Centro, Aguas Acidas, Molibdeno, Traspaso, Relave Norte VIII Etapa, Planta Acidos y
Relave Sur VI Etapa, por lo tanto, no se alcanzé la meta programada.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

En la hoja de vida de programacion y seguimiento que se observa en la Tabla 73
se encuentran los resultados obtenidos del primer indicador del PES.

Tabla 73: Variables de programacion y seguimiento de Eal.l

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Eal.1
Nombre Porcentaje de talleres de difusion del PES
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 100%
Descripcion de Adiciembre del 2015 se logré realizar todos los talleres para explicar el procedimiento PES
avance gue deben tener los proyectos considerados para definir sus estrategias de ejecucion.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, en la Tabla 74, se muestra la hoja de vida de las variables de
programacion y seguimiento del otro indicador que hace referencia a la iniciativa del PES,
mostrando el resultado logrado durante el afio 2015 respecto a la implementacion en los
proyectos.

Tabla 74: Variables de programacion y seguimiento de Eal.2

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Eal.2
Nombre Porcentaje de proyectos con el PES implementado
Linea base 0%
Meta 28,6%
Resultado 21,4%

A finales de diciembre del 2015 debiera estar implementado el nuevo procedimiento del
L PES en 4 de los 14 proyectos definidos. Sin embargo, solo se logré tener el procedimiento
Descripcion de o : . o
avance en los proyectos _Planta ACIdO.S:, Tunelelrlg qute y Relave Centro, teniendo solo el 21,4%
de avance en la implementacion de la iniciativa en proyecto, lo que no resulta estar muy
lejos de la meta establecida, ya que solo falté el proyecto Relave Sur VI Etapa.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Para la Reportabilidad, que es la segunda iniciativa considerada por el primer
objetivo especifico, se tiene que las hojas de vida de las variables de programacion y
seguimiento de sus dos indicadores son las que se observan en las Tabla 75y Tabla 76,
en el cual se muestran los avances que ha tenido la iniciativa en los proyectos y las
actividades completadas respectivamente.

Tabla 75: Variables de programacion y seguimiento de Ea2.1

Nombre Porcentaje de proyectos con procesos de reportes estandarizados
Linea base 0%

Meta 81,8%

Resultado 63,6%

En estas fechas, segun el programa, la Reportabilidad debiera estar implementada en 9
D L de un total de 11 proyectos considerados, pero el resultado obtenido es de un 63,6% que
escripcion de : . .
avance corresponde a 7 proyectos: Tuneleria Norte, Tuneleria Sur, Relave Sur VI Etapa, Relave
Centro, Aguas Acidas, Espesamiento Relaves Norte y Molibdeno, por lo tanto no se logra
alcanzar la meta programada de un 81,8%.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 76: Variables de programacion y seguimiento de Ea2.2

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea2.2
Nombre Porcentaje de actividades realizadas de Reportabilidad
Linea base 0%
Meta 95%
Resultado 80%
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Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea2.2

De las 40 actividades planificadas para cumplir con el objetivo de la Reportabilidad solo se
lograron 32 al 100%, lo que no resulta tan lejos del plan definido en el programa de la
iniciativa que era cumplir con 38 de las 40 actividades.

Descripcion de

avance

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.
En el caso de Planificacion y Programacion se puede visualizar el detalle de las

variables del indicador para ver el estado de cumplimiento en la Tabla 77.

Tabla 77: Variables de programacion y seguimiento de Ea4.1

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ea4.1
Nombre Porcentaje de proyectos con un Programa Maestro Integrado emitido
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 85,7%

Dadas las fechas definidas en la planificacion de la implementacién, todos los proyectos
de considerados debieran tener emitido un Programa Maestro Integrado, sin embargo solo se

5Ve:r<]:(r:|£cmn esta implementando en 6 de los 7 proyectos considerados, Tuneleria Norte, Relave Sur
VI, Relave Norte VIII Etapa, Molibdeno, Relave Centro y Traspaso, por lo tanto no se
alcanza la meta propuesta.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.
Las variables de programacion y seguimiento de los indicadores de la iniciativa de

Estructura Organizacional se encuentran en las Tabla 78 y Tabla 79.

Tabla 78: Variables de programacion y seguimiento de Ea6.1

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea6.1
Nombre Porcentaje de actividades completadas de Estructura Organizacional
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 96,4%

El responsable de la iniciativa cumplié con 27 de sus 28 actividades, debido a que solo le
falté emitir la nota interna de la nueva guia de estructura organizacional, es decir, no se
logré la meta establecida.

Descripcion de
avance

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 79: Variables de programacion y seguimiento de Ea6.2

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ea6.2
Nombre Porcentaje de entregables de Estructura Organizacional
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 88,9%
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Esta iniciativa durante el 2015 logré cumplir con 7 de sus 8 entregables, el Unico que
Descripcion de todavia esta pendiente es la emisién de la nota interna de la nueva guia de estructura
avance organizacional que deberan seguir los proyectos, por lo que no logré la meta establecida
en el programa.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.
Los indicadores de la Ultima iniciativa que considera el primer objetivo especifico,

Gestion Documental, se pueden ver en las Tabla 80, Tabla 81 y Tabla 82, que se
relacionan a las capacitaciones realizadas a los proyectos, los usuarios que utilizan el
sistema y a los documentos relevantes subidos por area respectivamente.

Tabla 80: Variables de programacion y seguimiento de Ea7.1

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea7.1
Nombre Porcentaje de proyectos y areas funcionales capacitados en el SGDOC
Linea base 0%
Meta 56,3%
Resultado 43,8%

Segun la planificacion definida, la meta para el afio 2015 es tener capacitados a 3
proyectos de los 10 considerados, Tuneleria Norte, Planta Acidos y Expansién Rajo, y las

Descripcion de . : ; . )
6 areas funcionales, sin embargo no se logré cumplir con la meta propuesta de tener estos

avance 3 proyectos capacitados a fines del 2015 pero si se tiene lista la capacitacion del proyecto
Cierre Minas que estaba planificado para el afio 2016 y las 6 areas funcionales.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 81: Variables de programacion y seguimiento de Ea7.2

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea7.2
Nombre Porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC
Linea base 51%
Meta 60%
Resultado 56%

En este caso, ya se realizaron las capacitaciones a las areas funcionales correspondientes
de la VP, que inicialmente en septiembre se fijé la linea base en que el 51% de los usuarios

Descripcion de ] . " . : :
P que estan registrados utilizan el sistema. Sin embargo no se ha logrado cumplir con la

avance meta propuesta de un 60% a diciembre, ya que solo se alcanz6 un 56% que corresponde
a 90 usuarios conectados de un total de 162.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 82: Variables de programacion y seguimiento de Ea7.3

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea73
Nombre Porcentaje de areas con documentos en el SGDOC
Linea base 0%
Meta 66,7%
Resultado 66,7%
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Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ea73

Para este indicador se muestra que las areas que cuentan con sus documentos relevantes
en el sistema son la Gerencia de Ingenieria y Constructibilidad, Control de Proyectos,
Descripcion de Seguridad y Salud Ocupacional y Sustentabilidad y Asuntos Externos. Segun el programa
avance a finales del mes de enero del afio 2016 se deberia tener todos los documentos subidos
al SGDOC de las 6 areas consideradas y la meta definida a diciembre del 2015 es que al
menos 4 tuvieran sus documentos en el sistema, por lo que se alcanzé a lograr.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.
Para el siguiente objetivo especifico solo se considera una de las iniciativas

relacionada a ella que es la de Modelo de Gobierno y las hojas de vida de las variables
de programacion y seguimiento de los indicadores definidos se muestran en las Tabla 83
y Tabla 84, las cuales corresponden al cumplimiento de las actividades y los entregables
respectivamente.

Tabla 83: Variables de programacion y seguimiento de Eb2.1

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Eb2.1
Nombre Porcentaje de actividades completadas de Modelo de Gobierno
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 100%
5Ve:r<]:(r:i£ci6n de De acuerdo al programa definido para esta iniciativa, se cumplié con todas sus actividades.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 84: Variables de programacion y seguimiento de Eb2.2

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Eb2.2
Nombre Porcentaje de entregables de Modelo de Gobierno
Linea base 0%
Meta 100%
Resultado 100%
Descripcion de De acuerdo al programa definido para esta iniciativa, se cumplié con los 6 entregables
avance requeridos (documentos, manuales y modelos).
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.
Para el tercer objetivo especifico se tienen las variables de programacion y

seguimiento del indicador necesario para cumplir con su propésito en la Tabla 85 que
esta relacionado al cumplimiento de los procesos a mejorar de la gerencia de Ingenieria
y Constructibilidad.

Tabla 85: Variables de programacion y seguimiento de Ec.1

Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ec.1

Nombre Porcentaje de procesos mejorados de Ingenieria y Construccion
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Hoja de vida de programacién y seguimiento del indicador Referencia Ec.1

Linea base 0%
Meta 20%
Resultado 20%

A la fecha, deberian estar mejoradas 1 de las 5 iniciativas que se consideran para este
indicador: Gestion de Riesgos, que logré entregar su borrador en fecha por lo tanto se
cumplié con la meta planificada.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Descripcion de
avance

Fuente: Elaboracion propia.

La primera iniciativa que considera el tercer objetivo especifico es Fortalecimiento
de Ingenieria y para cumplir con el propésito planteado se determinaron 3 indicadores,
sin embargo, solo se aplica uno de ellos debido a la etapa en que se encuentra la
iniciativa, la cual se muestra en la Tabla 86.

Tabla 86: Variables de programacion y seguimiento de Ec1.1

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ec1.1
Nombre Porcentaje de entregables de Fortalecimiento de Ingenieria
Linea base 0%
Meta 75%
Resultado 50%

Segun el programa de la iniciativa, a finales de diciembre se deberia tener 3 de los 4
entregables propuestos para el Fortalecimiento de Ingenieria, pero solo se entregaron 2
documentos de los 4 considerados, por lo tanto no se logra la meta programada.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Descripcion de
avance

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados del indicador que mide el cumplimiento de las actividades definidas
en el programa del PEP, se presentan en la Tabla 87.

Tabla 87: Variables de programacion y seguimiento de Ec3.1

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ec3.1
Nombre Porcentaje de actividades completadas del PEP
Linea base 0%
Meta 17,3%
Resultado 13,8%

A diciembre de 2015 deberian estar cumplidas 5 de las 29 actividades definidas en la
planificacion de la iniciativa, sin embargo solo se logré completar 4, por lo tanto no se pudo
cumplir con la meta establecida en el plan.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Descripcion de
avance

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, los ultimos indicadores formulados y seleccionados se relacionan a la
iniciativa Gestion de Riesgos y sus hojas de vida se muestran en la Tabla 88 y Tabla
89.
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Tabla 88: Variables de programacion y seguimiento de Ec4.1

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ec4.1
Nombre Porcentaje de proyectos con la metodologia de Gestion de Riesgos implementada
Linea base 0%
Meta 14,3%
Resultado 14,3%

Segun el programa definido para la iniciativa de Gestién de Riesgos, debiera estar
Descripcion de terminada la implementacion solo en los proyectos Molibdeno y Traspaso en diciembre del

avance 2015, pero no se logré terminar en Traspaso. Sin embargo, la metodologia ya esta en
Tuneleria Sur y en Molibdeno, por eso de todas formas se cumplié con la meta establecida.
Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 89: Variables de programacion y seguimiento de Ec4.2

Hoja de vida de programacion y seguimiento del indicador Referencia Ec4.2
Nombre Porcentaje de talleres realizados de Gestion de Riesgos
Linea base 0%
Meta 43,8%
Resultado 43,8%

Segun el programa la iniciativa deberia tener 7 talleres realizados de 16 en los proyecto
de Tuneleria Sur, Tuneleria Norte, Molibdeno, Traspaso, Relave Sur VI Etapa, Relave
Centro y Relave Sur VII Etapa, logrando cumplir con la meta propuesta para el 2015.

Fecha de corte 31 de diciembre del 2015

Descripcion de
avance

Fuente: Elaboracion propia.

6.5 Analisis de resultados

De los resultados obtenidos en el punto 6.4.2, se observa que solo siete
indicadores cumplen con sus metas propuestas, los cuales hacen referencia a las
iniciativas de PES, Modelo de Gobierno, Gestién Documental y Gestion de Riesgos. Los
otros 14 indicadores medidos muestran resultados bajo la meta propuesta, algunos
muestran atrasos importantes en los avances y otros no alcanzan los impactos esperados
en la organizacion luego de realizar las actividades planificadas.

A continuacion, se realiza un andlisis detallado de cada uno de los indicadores
evaluados en el punto 6.4.2, explicando las posibles causas de retrasos o cumplimiento
de metas para determinar los factores relevantes a considerar:

Porcentaje de procedimientos integrados

Este primer indicador, que explica parte del cumplimiento del objetivo general??
planteado por el proyecto, comienza con una linea base del 0% y en la fecha evaluada
se obtuvo un resultado del 41,7%, sin embargo la meta era del 50%, como se muestra
en la Tabla 69.

22 El objetivo general del Proyecto Transformacional es “Disefiar e implementar en dos afios un
sistema de gestion de proyectos unico e integrado, aplicable a toda la cartera de proyectos”.

76



En este caso se consideran solo 12 iniciativas debido a que las 3 restantes no
requieren de una integracion entre las distintas areas por tratarse de temas especificos y
transversales.

Por ejemplo Sistema Documental y Obeya Room abordan temas respecto a los
documentos relevantes que deben estar en un sistema seguro y la eficiencia de las
reuniones respectivamente, por lo que se trabaja con areas especificas y no requiere de
una integracion global. Mientras que la iniciativa de Gestién del Conocimiento creara un
modelo transversal para tratar las lecciones aprendidas y generar una red de expertos
para que los aprendizajes de la organizacion queden dentro y no se pierdan con el
transcurso del tiempo.

Los resultados obtenidos muestran que solo 5 de las 12 iniciativas, que debian
tener algun grado de integracion, cumplen con los requisitos necesarios, los cuales son
Modelo de Gobierno, Planificacion y Programacién, PES, Gestibn de Riesgos y
Reportabilidad, es decir, estas iniciativas son las que consideran las distintas areas
necesarias para que el proceso sea coherente.

Sin embargo, por programa deberia haber 6 iniciativas integradas y aprobadas por
las distintas areas funcionales involucradas. Solo falto terminar la iniciativa de Estructura
Organizacional, ya que hubo un atraso en la creacion y aprobacién de la guia.

El atraso de la formalizacién y aprobacién de la guia retrasa la implementacion en
los proyectos, ya que con esto se espera mejorar la gestion considerando las mejores
practicas y la integracion de todas las areas y si no son implementadas lo antes posible,
probablemente sigan cometiendo errores evitables aumentando sus desviaciones en
costos y plazos y disminuyendo la probabilidad de estimar bien la planificacion de un
proyecto, como por ejemplo no considerar alguna funcion fundamental en la etapa de
ejecucion de un proyecto o que cambien la estructura cada vez que llegue un nuevo
gerente del proyecto.

Porcentaje de procedimientos estandarizados

El otro indicador, con su hoja de vida de programacion y seguimiento en la Tabla
70, que explica el cumplimiento del objetivo general del Proyecto Transformacional, tiene
una linea base de 0% y el resultado obtenido es de 33,3%, el cual se encuentra lejos de
la meta propuesta que es del 40%.

En este caso todas las iniciativas estan consideradas debido a que se requiere que
al menos los procesos criticos abordados por el proyecto sean estandarizados para
mejorar el proceso de toma de decisiones de la VP.

La meta para el 2015 consideraba 6 de las 15 iniciativas del proyecto, sin embargo
solo se pudo estandarizar los procesos de 5: Modelo de Gobierno, Planificaciéon y
Programacion, PES, Gestion de Riesgos y Reportabilidad. La que no se pudo
estandarizar es Estructura Organizacional.

Como se explico anteriormente, la iniciativa no logré ser estandarizada porque no
cumplié con los plazos de entrega del documento final con la revision y la aprobacion final
de las distintas areas funcionales para ser distribuida en la organizacion.

El impacto del retraso en la estandarizacion de los procedimientos considerados
podria impedir la posibilidad de:
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1. Medir la eficiencia de los procesos
2. ldentificar los principales factores que influyen al logro de los resultados deseados
3. Optimizar el proceso de toma de decisiones por parte de los ejecutivos

4. Facilitar y potenciar el control y transparencia de gestion de toda la cartera de
proyectos

5. Preservar el conocimiento y la experiencia en la organizacion

6. Prevenir la recurrencia de errores

Estos factores son relevantes actualmente debido a la alta complejidad que
conlleva el manejo de una gran cartera de megaproyectos, por lo que es importante
mejorar la gestion de los proyectos.

Porcentaje de procesos estandarizados de Control de Proyectos, Contratos
y Recursos Humanos

El primer indicador que mide el cumplimiento del primer objetivo especifico®® que
comienza con una linea base de 0%, a diciembre del 2015 resulté con un 37,5% pero la
meta planificada era de un 50%, como se muestra en la Tabla 71.

Para este indicador se consideran 8 iniciativas relacionadas a las areas de Control
de Proyecto, contratos y Recursos Humanos y solo 3 de ellas tienen sus procesos
estandarizados, las cuales son PES, Reportabilidad y Planificacion y Programacion. Sin
embargo, también deberia estar estandarizada Estructura Organizacional.

La razon de no cumplir con el plazo de la iniciativa de Estructura Organizacional
ya fue mencionada en puntos anteriores. Esta iniciativa sera transversal a toda la VP,
dado que luego de emitir la guia por una nota interna, todos los proyectos tendran que
considerar los roles y las funciones que no pueden faltar en sus estructuras. Sin embargo,
el impacto del retraso sera explicado mas adelante en el analisis del indicador que mide
el cumplimiento del objetivo de esta iniciativa.

Cabe destacar que varias de las iniciativas consideradas dentro de este indicador
no cuentan con un programa definido: Gestiéon de Cambios, Formacién de Contratos,
Modelo de Contratos y Gestion del Conocimiento. Estas iniciativas tampoco cuentan con
un indicador especifico debido a que no es posible medir algo que no esta programado,
pero de todos modos afecta el cumplimiento del objetivo planteado.

No obstante, se ha avanzado en la iniciativa de Gestién de Cambios que ya cuenta
con un nuevo proceso definido y estandarizado, pero esta en la etapa de aprobacion por
parte de las areas involucradas para que la formalizacion del documento final esté
integrada. Sin embargo, al no contar con un programa no es posible estimar los tiempos
de término ni tampoco gestionar las causas que generan los atrasos.

23 El primer objetivo especifico es “Disefiar e implementar en un afio procesos estandarizados de
Control de Proyectos, Contratos y Recursos Humanos de modo de mejorar la eficiencia e informacion de
los proyectos”.
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En cambio, las iniciativas de Formacién de Contratos y Modelo de Contratos, que
son transversales a la organizacion, no han sido muy desarrolladas ya que el responsable
de estas iniciativas estd trabajando también en la de Gestion de Cambios. Pero
actualmente el Gerente de Administracion y Servicios a Proyectos es considerado como
un stakeholder relevante por lo que al no generar avances podrian perderse
oportunidades importantes de credibilidad que impidan la implementacion de la iniciativa
en las areas correspondientes.

En cuanto a la iniciativa de Gestion del Conocimiento, no posee un programa
definido debido a que se tuvo que cambiar a la persona responsable de desarrollarla. Por
lo tanto, la modificacion tomé un tiempo en que el nuevo encargado debié conocer el
diagndstico y la iniciativa a realizar, con el fin de planificar un nuevo programa de acuerdo
a sus formas de trabajar. Esta iniciativa originalmente debia terminar en el afio 2015, pero
ahora el nuevo responsable comenzara el 2016 con el nuevo modelo que seré transversal
a toda la VP. El retraso no genera un mayor impacto en la organizacion ya que no afecta
directamente los procedimientos criticos, sino que mas bien se relaciona a las lecciones
aprendidas de los proyectos que deberian considerarse en otros similares para no
cometer los mismos errores.

Porcentaje de proyectos con al menos un proceso estandarizado de Control
de Proyectos, Contratos y RRHH

El otro indicador que mide el cumplimiento del primer objetivo especifico empieza
con una linea base del 0% y considera una meta del 70,6%, pero solo se logra alcanzar
el 58,8% como se puede observar en la Tabla 72.

En el afio 2015 las iniciativas de las areas de Control de Proyectos, Contratos y
Recursos Humanos deberian estar implementadas en 12 proyectos: Tuneleria Sur,
Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Sur VII Etapa, Relave Norte VIII Etapa,
Espesamiento Relaves Norte, Relave Centro, Aguas Acidas, Molibdeno, TADA Barroso,
Traspaso, Planta Acidos. Sin embargo, solo se implementé en 10 de los 17 proyectos en
total en lo que se deben implementar, los cuales son Tuneleria Norte, Tuneleria Sur,
Relave Centro, Espesamiento Relaves Norte, Aguas Acidas, Molibdeno, Traspaso,
Relave Norte VIII Etapa, Planta Acidos y Relave Sur VI Etapa.

Todas las iniciativas relacionadas a este objetivo estan atrasadas en la
implementacion, lo que reflejar una mala planificacion de los programas, por no
organizarse con los proyectos, acordando las fechas y actividades necesarias, 0 por
dificultades en la gestién de los responsables para realizar la implementacién en las
fechas definidas o retrasos en la etapa de disefio de la iniciativa. El detalle de cada una
se explica en el analisis de los resultados obtenidos en los indicadores definidos para
cada una de las iniciativas que componen al primer objetivo especifico.

Elimpacto que genera este atraso es importante debido a que el objetivo planteado
podria no cumplirse si no se realizan las acciones necesarias para implementar rapido
las iniciativas en los proyectos programados, ya que todas tienen un desvio considerable
en plazo. Ademas, las iniciativas que deben estar implementadas en los proyectos: PES,
Reportabilidad, Planificacion y Programacion y Gestion de Cambios, son importantes
para mejorar la gestion de la cartera de proyectos, por ejemplo la Reportabilidad, que
estandariza el formato de los distintos reportes entregados, es necesaria para tener una
vision global del estado en que se encuentran, compara los proyectos similares y poder
tomar decisiones con respecto a la informacion mostrada en un mismo formato.
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Porcentaje de talleres de difusiéon del PES

El primer indicador que hace referencia al objetivo?* de la iniciativa del PES obtuvo
como resultado un 100% desde una linea base de 0% y con una meta fijada en 100%,
como se muestra en la Tabla 73.

A diciembre del 2015 se logr6é realizar todos los talleres a los proyectos
considerados en la planificacién, que corresponden a los siguientes proyectos: Planta
Acido, Aguas Acidas, Relave Sur VII Etapa, Espesamiento Relaves Norte, Tuneleria Sur,
Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Norte VII Etapa, Relave Centro, Traspaso,
Desarrollo, Fundicion, Expansion Rajo e Infraestructura (Planta).

Luego de difundir el procedimiento del PES se les da aproximadamente un mes
de tiempo a cada uno de los proyectos para que completen el documento en el que deben
incorporar los objetivos estratégicos de la ejecucion del proyecto, sus alcances, los
stakeholders relevantes, los contratos a considerar, los factores criticos a considerar
entre otros.

Por lo tanto, después de la difusion del nuevo procedimiento depende
exclusivamente de los proyectos cumplir con la entrega de sus planes estratégicos de
ejecucion del proyecto, siempre con el apoyo del responsable de la iniciativa en caso de
no entender el contenido de algun capitulo.

El impacto de no tener una estrategia de ejecucion claramente definida se
explicard en el analisis del segundo indicador que mide el cumplimiento del objetivo
planteado para la iniciativa.

Porcentaje de proyectos con el PES implementado

El segundo indicador del PES, que cuenta con una hoja de vida de programacion
y seguimiento mostrado en la Tabla 74, obtuvo como resultado un 21,4%. Se mejoro la
linea base del 0%, pero esta lejos de la meta propuesta que es de un 28,6%.

Durante el afio 2015 el nuevo procedimiento del PES debiera estar implementado
en 4 de los 14 proyectos definidos: Planta Acidos, Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa
y Relave Centro. Sin embargo, solo se logr6 tener el procedimiento en los proyectos
Planta Acidos, Tuneleria Norte y Relave Centro.

La implementacién de este este procedimiento comenzé en todos los proyectos
considerados en el programa de esta iniciativa, pero como se mencioné en el indicador
anterior el desarrollo y definicién de la estrategia depende de ellos. Por lo tanto, el retraso
de esta iniciativa esta relacionada al tiempo en que se demoran los proyectos en terminar
de elaborar el documento. Pero probablemente falta también un mayor apoyo por parte
del responsable de la iniciativa para cumplir con el objetivo planteado.

Segun estudios de la IPA, tener una estrategia de ejecucion del proyecto clara,
documentada y comunicada disminuye su desviacion en costo y plazos, en -7% y -18%
respectivamente. Ademas, permite que el equipo de proyecto encuentre y ayude a
desarrollar el verdadero alcance del negocio, reduciendo las oportunidades de cambio en

24 La iniciativa del PES tiene como objetivo “Desarrollar e implementar un procedimiento de la
Estrategia de Ejecucién del Proyecto (PES) estandarizado”.
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un 50%, y generar un equipo fuerte y cohesionado, ya que comprenden lo que el negocio
trata de lograr con el proyecto [7].

Por lo tanto, una estrategia de ejecucion bien definida y comunicada podria
disminuir la desviacién en plazo y costo de los proyectos, lo que actualmente es de gran
importancia por la baja del precio del cobre y la situacion en la que se encuentran varias
de las divisiones de la compafia.

Sin embargo, no se logré terminar el PES de los proyectos planificados, por lo que
la organizacion esta perdiendo grandes oportunidades de disminuir las desviaciones en
costo y plazo de la cartera. Cabe destacar que el PES debe ser actualizado si se
reformula la estrategia de ejecucion del proyecto.

Porcentaje de proyectos con procesos de reportes estandarizados

Este indicador mide el cumplimiento del objetivo?® de Reportabilidad y se puede
observar en la Tabla 75 que se logré cumplir con un 54,5% desde una linea base del 0%,
lo que esta lejos de llegar a la meta definida de un 81,8% a diciembre del 2015.

En estas fechas, segun el programa, la Reportabilidad debiera estar implementada
en 9 de un total de 11 proyectos considerados: Tuneleria Sur, Tuneleria Norte, Relave
Sur VI Etapa, Relave Sur VII Etapa, Relave Norte VIII Etapa, Espesamiento Relaves
Norte, Relave Centro, Aguas Acidas y Molibdeno, pero solo se termind de implementar
en 7, Tuneleria Norte, Tuneleria Sur, Relave Sur VI Etapa, Relave Centro, Espesamiento
Relaves Norte, Aguas Acidas y Molibdeno.

Esta iniciativa partid6 en manos de los consultores que realizaron el diagnéstico de
la VP. Ellos iniciaron en Tuneleria Sur con un levantamiento de las necesidades y
diagnastico inicial del proyecto, luego disefiaron el sistema de reportes para finalmente
ser validado e implementado en el proyecto. Después de tener una metodologia mas o
menos desarrollada, comenzaron con la implementacion de la iniciativa en el siguiente
proyecto, Tuneleria Norte, realizando las mismas actividades pero adaptandolo a las
necesidades del proyecto.

Luego de terminar la implementacién en Tuneleria Norte, la iniciativa pasé a
manos de un responsable interno de la VP, quien debié aprender la metodologia de
implementacion utilizada por el consultor.

Sin embargo, no se logré alcanzar la meta planificada, lo que demuestra una mala
estimacion de las fechas de término de las actividades, ya que la persona encargada de
implementarla también estaba a cargo del Obeya Room. Es por esto que a fin de afio se
decidié cambiar al responsable de esta iniciativa para que solo se dedicara al Obeya
Room que requeria de bastante tiempo a la semana. Este cambio implica tiempo de
capacitacién a la nueva persona, que debera realizar el responsable anterior, y una
reprogramacion de las fechas de las actividades.

Antes de la estandarizacion, cada proyecto reportaba en diferentes formatos y
contenido, lo que resulta dificil de utilizar para el proceso de toma de decisiones de la VP
a nivel de cartera y proyecto. Por lo tanto, mostrar reportes comparables entre proyectos
permite un mayor énfasis en el analisis de la ruta critica y una vision global a nivel

25 El objetivo de la iniciativa de Reportabilidad es “Estandarizar proceso de generacién y contenido
de informaciéon minimos para reportes ejecutivos diarios, semanales y mensuales”.
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proyecto y portafolio para identificar las variaciones planificadas en forma oportuna y
gestionarlas a tiempo.

Porcentaje de actividades realizadas de Reportabilidad

El otro indicador que mide el cumplimiento del objetivo planteado para la iniciativa
de Reportabilidad parte con una linea base del 0%, aspirando a una meta del 95% a fines
del 2015, sin embargo, no se logro el resultado esperado ya que solo se cumplié con el
80% de las actividades planificadas como se muestra en la Tabla 76.

De las 40 actividades planificadas solo se lograron 32 al 100%, lo que resulta un
poco lejos de la meta definida en el plan de la iniciativa que era cumplir con 38 de las 40
actividades.

Como se menciono en el analisis del indicador anterior, esta iniciativa solo se
termind de implementar en 7 proyectos, Tuneleria Norte, Tuneleria Sur, Relave Sur VI
Etapa, Relave Centro, Espesamiento Relaves Norte, Aguas Acidas y Molibdeno. En todos
los proyectos que no se logré implementar la iniciativa, cuentan con un avance al 100%
en la actividad de “Kickoff Meeting (Reunion de arranque)”. Sin embargo, en algunos
proyectos esta actividad se realizé6 un mes después de lo planificado por lo que el
desarrollo de las otras actividades para terminar la implementacion también tendra un
mes de desvio.

Los proyectos que ya cuentan con la reunion de arranque estan trabajando en el
“Levantamiento (mapeo + deteccion de brechas) & Disefio y validacion de sistema de
reporting”, pero esta actividad depende de cada uno de ellos por lo que el responsable
de la iniciativa debe estar constantemente pendiente de que los proyectos avancen y
terminen en las fechas y tiempos definidos.

Sin embargo, la sobrecarga de trabajo del responsable inicial afect6 en gran
medida el cumplimiento de la meta de este indicador, por lo tanto se espera que el cambio
de persona mejore el cumplimiento del objetivo de la Reportabilidad. Pero hay que tener
en cuenta que se requiere de un tiempo para capacitar al nuevo responsable para que
pueda seguir con el trabajo realizado del antiguo.

El impacto de no tener un reporte estandarizado ya se mencioné en el indicador
analizado anteriormente.

Porcentaje de proyectos con un Programa Maestro Integrado emitido

El indicador que muestra el nivel de cumplimiento del objetivo?® de Planificacion y
Programacion obtuvo como resultado un 85,7%, como se puede visualizar en la Tabla
77, partiendo desde una linea base del 0%, pero la meta estaba definida en 100%, por lo
tanto, no se cumpli6 lo planificado.

Dadas las fechas definidas en la planificacion de la implementacion, los 7
proyectos considerados debieran tener emitido un Programa Maestro Integrado en el afio
2015: Tuneleria Norte, Relave Sur VI Etapa, Relave Norte VIII Etapa, Relave Centro,
TADA Barroso, Molibdeno y Traspaso, sin embargo solo faltd en el proyecto TADA
Barroso.

26 El objetivo de la iniciativa de Planificacion y Programacion es “Generar Programa Maestro
Integrado de proyectos, con los principales recursos cargados, tanto en etapa de estudio como en
ejecucion”.
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El retraso de esta iniciativa podria generar impactos en las desviaciones de costo
y plazo de los proyectos, ya que como actualmente los cronogramas no se encuentran
integrados entre las distintas &reas involucradas, cualquier cambio hecho en una de ellas
no reflejaria el impacto que podria generar en otra aumentando aun mas los desvios de
plazos y a veces también de costos sin tener la posibilidad de gestionarlos a tiempo.

Segun los analisis realizados por la IPA, un cronograma de recursos integrados
tiene todas las etapas del proyecto integradas en un solo calendario que incluye la
definicion del proyecto; ingenieria de detalle; adquisiciones; construccion; cierre,
recuperacion y puesta en servicio; y puesta en marcha y arranque. Ademas, este
cronograma de recursos integrados es importante para el control de proyectos debido a
que proporciona una estructura planificada; identifica las actividades criticas, relaciones
y restricciones que definen la duraciéon del cronograma; sirve como herramienta
comunicacional; y es necesario para integrar el costo estimado con la aproximacion de
ejecucion del proyecto [8].

Por lo tanto, a medida que se vaya integrando las areas de los programas, se
podria disminuir el porcentaje de desviacion de costos y plazos de la cartera de proyectos,
ya que la ruta critica es mas clara y la estimacion de costos mas exacta que la actual.

Porcentaje de actividades completadas de Estructura Organizacional

El primer indicador relacionado al objetivo?” de la iniciativa de Estructura
Organizacional cumplié con el 96,4% de sus actividades, desde una linea base del 0%
pero con una meta del 100% a diciembre del 2015, como se ve en la Tabla 78.

El responsable de la iniciativa cumplié con 27 de sus 28 actividades, debido a que
solo le falté emitir la nota interna de la nueva guia de estructura organizacional, es decir,
no se logré la meta establecida.

Este retraso se debiod a varias razones relacionadas a la sobrecarga de trabajo, ya
gue se le delego las responsabilidades de otra persona que se fue de la organizacion en
septiembre; la peticibn de los sponsors del proyecto de primero dar a conocer el
desarrollo de la iniciativa mas que de tener un documento formal, por lo que debi6
efectuar presentaciones al Vicepresidente de Proyectos y a los Gerentes de Proyectos;
y dar entrevistas para las notas publicadas en los medios de comunicaciones de la VP.

El impacto generado se explicard en el andlisis del otro indicador que mide el
cumplimiento de los entregables necesarios para lograr el objetivo de esta iniciativa.

Porcentaje de entregables de Estructura Organizacional

Este indicador esta relacionado al objetivo planteado por la iniciativa de Estructura
Organizacional, que parte de una linea base de 0% pero finalmente obtiene un resultado
del 88,9% sin lograr la meta planteada de un 100%, como se muestra en la Tabla 79.

Esta iniciativa durante el 2015 logré cumplir con 7 de sus 8 entregables, el Unico
gue todavia esta pendiente es la emision de la nota interna de la nueva guia de estructura
organizacional que deberan seguir los proyectos, la cual deberia haber sido emitido el 16
de septiembre.

27 E| objetivo de Estructura Organizacional corresponde a “Estandarizar, desde una guia base de
funciones e inter-roles, la estructura organizacional del proyecto”.
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Como se explico en el analisis del indicador anterior, el retraso se debid a varias
razones relacionadas a la disponibilidad de tiempo del responsable y la solicitud de
priorizar la comunicacion de la iniciativa a la organizacion.

Segun la IPA, los equipos de proyectos integrados son claves para el éxito, ya que
es importante tener una definicioén clara de todas las funciones claves representadas a
tiempo completo, que participe activamente, tenga autoridad y responsabilidades
especificas definidas por los miembros del equipo [7].

No obstante, aun cuando no se ha formalizado la guia de estructura
organizacional, los Gerentes de Proyectos fueron informados de los cambios sugeridos
en este documento para que sean consideradas las funciones claves en sus proyectos
que no han sido abordadas, sin embargo es importante monitorear periddicamente si
estan siendo implementadas.

Porcentaje de proyectos capacitados en el SGDOC

El primer indicador que mide el porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC o
Sistema de Gestion Documental de la VP hace referencia al objetivo?® de iniciativa de
Gestidon Documental, la cual parte con una linea base del 0% y se define una meta del
56,3% y el resultado obtenido fue del 43,8%, como se muestra en la Tabla 80.

Segun la planificacion definida, la meta para el afio 2015 es tener capacitados a 3
proyectos de los 10 considerados, Tuneleria Norte, Planta Acidos y Expansion Rajo, y
las 6 areas funcionales, sin embargo no se logré cumplir con la meta propuesta de tener
estos 3 proyectos capacitados a fines del 2015 pero si se tiene lista la capacitacion del
proyecto Cierre Minas que estaba planificado para el afio 2016 y también estan
capacitadas todas las é&reas funcionales de la iniciativa: Gerencia de Ingenieria y
Constructibilidad, Gerencia Administracion y Servicios a Proyectos, Gerencia de Control
de Proyectos, Gerencia de Seguridad y Salud Ocupacional, Gerencia de Sustentabilidad
y Asuntos Externos y Gerencia de Recursos Humanos.

El proyecto que se capacité no era complejo ya que tiene como objetivo subir los
documentos de todos los proyectos que han terminado o que estan en proceso de cierre
y entrega a la Division correspondiente para comenzar la operacion. Por lo tanto fue mas
accesible y se capacito antes a las personas responsables de subir los informes de cierre
al sistema.

Mientras que en Tuneleria Norte, Planta Acidos y Expansion Rajo comenzaron con
las capacitaciones a las areas que deben utilizar el sistema, sin embargo no se ha logrado
terminar en los tiempos establecidos, ya que aun faltan areas que no han sido abordadas.

En cuanto a las areas funcionales, se capacito al 74,1% de las personas que se
encuentran en cargos funcionales y solo 23 de ellas estaban imposibilitadas a asistir
debido a diversas razones, posnatal, terreno, entre otros. El resto que falté capacitar, no
informaron sobre ningun impedimento de ser capacitados, simplemente no estuvieron
dispuestos a recibir esta capacitacion aun cuando se les ofrecio una personalizada en
sus puestos de trabajo.

El impacto de no capacitar a los usuarios en el sistema es que la organizacion no
sepa utilizar el sistema manteniendo sus antiguas formas de almacenar documentos, es

28 El objetivo de Gestion Documental corresponde a “Masificar el uso del Sistema de Gestién
Documental para cautelar la informacion relevante del negocio”.
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decir, mediante carpetas compartidas que pueden ser un riesgo para la compafia, ya que
se pierde la trazabilidad y en algunas ocasiones documentos importantes.

Porcentaje de usuarios que utiliza el SGDOC

El segundo indicador que mide el cumplimiento del objetivo planteado para la
iniciativa de Gestion Documental, comienza con una linea base del 51% a septiembre del
afio 2015 y la meta definida para diciembre del mismo afio corresponde al 60% de los
usuarios registrados, como se observa en la Tabla 81, pero el resultado obtenido es de
56%, es decir no se alcanzo la meta propuesta.

Esta iniciativa realizo las capacitaciones a las areas funcionales correspondientes
de la VP, que inicialmente en septiembre solo 85 usuarios registrados se conectaban
constantemente al sistema de 167, sin embargo a diciembre solo se logré que 90 de los
usuarios ingresaran de un total de 162. Cabe destacar que la cantidad de usuarios
registrados cambi6 debido a que muchas personas de la VP se fueron durante el periodo
de desvinculaciones.

Ademaés, aun cuando se capacitaron a todas las areas funcionales de la
organizacion, la iniciativa no alcanzo la meta propuesta, identificando varias razones:

1. La tardanza en la definicién de las estructuras de carpetas por parte de algunas
areas.

2. El periodo de fiestas de fin de afio, en la cual muchos salen de vacaciones, estan
pendientes de otras actividades de cierre de afo, entre otros.

3. El area de Contratos solicitd una configuracion ad hoc, la cual fue realizada y
validada por el Director Funcional. Esto permitira iniciar el ingreso de la
documentacion al SGDOC y comenzar a utilizar el sistema por parte de ellos.

De acuerdo al responsable de esta iniciativa, se espera que con la incorporacion
del &rea de Contratos, Control de Proyectos y RRHH, se incremente en al menos un 10%
la cantidad de usuarios que utilizaran el sistema. Por lo que este indicador esta
directamente relacionado con el que se analiza a continuacion.

Es importante que este sistema sea utilizado por los usuarios inscritos para que el
objetivo de “masificar el uso” sea cumplido, ya que no solo sirve capacitar a toda la
organizacién si finalmente este sistema no es utilizado por los usuarios. Si este indicador
no sigue aumentando, podria significar que las capacitaciones realizadas no generaron
el efecto deseado y habria que reformular la manera de cumplir con el objetivo propuesto
en la iniciativa.

Porcentaje de areas con documentos en el SGDOC

El otro indicador que mide el cumplimiento del objetivo de Gestion Documental dio
como resultado 66,7%, partiendo desde una base del 0% y se esperaba alcanzar una
meta del 66,7%, como se puede visualizar en la Tabla 82.

Las area que cuentan con sus documentos relevantes en el sistema son la
Gerencia de Ingenieria y Constructibilidad, Gerencia de Control de Proyectos, Gerencia
de Seguridad y Salud Ocupacional y Gerencia de Sustentabilidad y Asuntos Externos,
por lo que se cumple lo planificado.
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Sin embargo, se esta trabajando con las distintas gerencias que faltan para
aumentar el resultado del indicador. Como ya se menciond anteriormente, el area de
Contratos validé hace poco la estructura de sus carpetas, por lo que deben ir subiendo
sus documentos de a poco a medida que vayan aprendiendo a utilizar el sistema.

Adicionalmente, falta considerar las areas de los proyectos que deben utilizar el
sistema para almacenar sus documentos relevantes. Estos no estan incluidos en este
indicador debido a que solo 3 proyectos tenian sus capacitaciones en el afio 2015 y el
resto al siguiente afio y las areas deben ser acordadas con ellos, por lo que se dejara
propuesto al Proyecto Transformacional la medicion del porcentaje de é&reas con
documentos en el SGDOC de los diferentes proyectos.

Es importante que toda la organizacion mantenga sus documentos relevantes en
el repositorio, ya que sera posible contar con la disponibilidad inmediata de informacion,
trazabilidad de revisiones y reportes de control de documentos en un sistema unico,
centralizado y de alta seguridad. Ademas, facilita el proceso de entrega documental y de
acceso a clientes divisionales durante el cierre de los proyectos.

Porcentaje de actividades completadas de Modelo de Gobierno

Para el primer indicador que mide el cumplimiento del objetivo?® de la iniciativa
Modelo de Gobierno, mostrado en la hoja de vida de programacion y seguimiento de la
Tabla 83, se tiene un resultado del 100% de las actividades cumplidas, partiendo de una
linea base del 0% y con una meta del 100%.

Entonces, de acuerdo al programa definido para esta iniciativa, se cumplié con
todas sus actividades. El Modelo de Gobierno fue desarrollado por los consultores BCG,
quienes terminaron esta iniciativa en los tiempos definidos, sin embargo la validacién por
parte de los ejecutivos resulté ser un proceso mas largo de lo presupuestado, por lo que
recién en el 2016 empezard a regir el nuevo modelo definido.

El impacto que genera el atraso de la validacion del nuevo modelo se explicara en
el analisis del indicador que mide el cumplimiento de los entregables de esta iniciativa.

Porcentaje de entregables de Modelo de Gobierno

En cuanto al otro indicador que mide el cumplimiento de la iniciativa Modelo de
Gobierno se tienen los mismos resultados del indicador anterior, como se muestra en la
Tabla 84, es decir se cumplio con la meta de tener el 100% de los entregables.

Como se explico anteriormente esta iniciativa fue elaborada por los responsables
externos, quienes desarrollaron 6 entregables para lograr los objetivos de la iniciativa.
Estos entregables segun el programa son: documento definiciébn rol de sponsor y
candidato, nuevo modelo comité y roles, role charters y plantillas modelo RACI, nuevos
manuales de stage gating, revision MAF seccion subdelegacion y creacion documento
nuevo MAF.

Las modificaciones realizadas en el modelo de gobierno de la VP seran aplicadas
en el afio 2016, como se explicé anteriormente, ya que aunque los consultores terminaron
sus entregables en las fechas planificadas, la validacion depende del tiempo de los
responsables internos.

29 El objetivo de la iniciativa Modelo de Gobierno es “Actualizar y Especificar el Modelo de Gobierno
y estructura interna de la Vicepresidencia de Proyectos”.
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El nuevo modelo apoya el proceso de toma de decisiones de los temas criticos y
relevantes, ya que por ejemplo en una de las modificaciones realizadas requiere que los
gerentes de proyectos pasen por una validacion previa de los gerentes funcionales de la
VP antes de presentar sus temas al Vicepresidente de Proyectos para que las reuniones
sean mas eficientes con informacion completa, analizada y validada por las personas
correspondientes.

Otras de las modificaciones realizadas es la incorporacién de un sponsor que
valide la informacion y las decisiones tomadas, ya que es quien debe velar por el valor
generado para el negocio por el proyecto.

Por lo tanto, es importante implementar los cambios lo antes posible para que el
proceso de toma de decisiones sea realizado con informacion integrada y validada por
todas las areas involucradas y no generar discusiones innecesarias que podrian alargar
el proceso.

Porcentaje de procesos mejorados de Ingenieria 'y Construccion

Este indicador mide el cumplimiento del tercer objetivo especifico®® del Proyecto
Transformacional y el resultado obtenido, que se puede observar en la Tabla 85, fue de
un 20% de una linea base de 0% y una meta del 20%.

A la fecha, deberia estar mejorada solo la iniciativa de Gestion de Riesgos, lo que
se cumplié, y el resto de las iniciativas contaran con sus procesos mejorados durante el
afio 2016.

En cuanto a Fortalecimiento de Ingenieria, esta desarrollando un procedimiento
para aplicar las VIPs y mejorando el proceso actual de aprobacion para pasar de una
etapa del proyecto a otra. Mientras que el PEP esta revisando el procedimiento actual del
PEP para incorporarle mejoras y emitirlo.

En cuanto al Obeya Room, todavia esta en proceso de implementacion en el
primer proyecto, Tuneleria Norte, que recién se termina en enero del 2016, por lo que
cuando finalice se podra contar con reuniones mejoradas en las areas de construccion
para luego implementar la misma metodologia en el resto de la cartera.

Respecto a Gestion del Conocimiento, durante el 2015 se estuvo trabajando en la
definicion del modelo para capturar los conocimientos de la organizacién, pero luego de
que se fue la persona encargada de esta iniciativa, se tuvo que buscar a otra para que
sea responsable de desarrollar el nuevo modelo. Sin embargo, esto ha tomado mas
tiempo de lo presupuestado ya que fue dificil encontrar a la persona adecuada que
pudiera trabajar con esta iniciativa.

Una vez definido el responsable, la persona tuvo que contextualizarse y entender
el problema a resolver y la solucién propuesta, ademas de planificar sus tiempos de
trabajo porque comenzaria a incorporarse de a poco al proyecto. Es por esto que la
iniciativa todavia no cuenta con una planificacion, pero desde el 2016 se continuara con
el desarrollo del modelo de Gestion del Conocimiento.

Porcentaje de entregables de Fortalecimiento de Ingenieria

30 El tercer objetivo especifico corresponde a “Mejorar los procesos de ingenieria y construccion en
un afio, con el proposito de fortalecer los entregables en cada etapa del ciclo de vida del proyecto”.
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El indicador que mide parte del cumplimiento del objetivo3! de la iniciativa
Fortalecimiento de Ingenieria dio un resultado de 50% de una linea base del 0% y una
meta del 75% como se muestra en la Tabla 86.

Segun el programa de la iniciativa, a finales de diciembre se deberia tener tres de
los cuatro entregables propuestos para esta iniciativa: aprobacion final por los
involucrados y entrega de Informe Parametros para revision stage gating, emision
procedimiento de aplicacion VIPs, realizar propuesta de mejora para aplicacién de VIP
de Constructibilidad e informe proceso actual y mejores practicas. Pero solo se
entregaron los 2 documentos relacionados a las VIPs.

El documento que no se entregd fue el Informe Pardmetros para revision stage
gating, debido a que al pasar por una revision del Gerente de Ingenieria y
Constructibilidad, uno de los sponsors del proyecto, se tuvo que considerar varios temas
que no estaban abordando en el desarrollo de la iniciativa, por lo que recién a fines de
febrero del 2016 se podra entregar los documentos faltantes.

Segun la IPA, las VIPs son practicas de ingenieria fuera de lo comun, formalmente
disefiadas para incrementar el valor global de un proyecto; esfuerzos focalizados que van
mas alla de simplemente la llamada “buena ingenieria”; se realizan durante FEL y antes
del disefio detallado; son utilizado en combinacién con un nivel de FEL Bueno o mejor;
deben seguir un proceso repetible, facilitado por alguien externo al equipo de proyecto; y
el proceso seguido y los resultados deben ser formalmente documentados [9].

La IPA ha identificado 12 VIPs que demuestra una correlacion con resultados de
mejor desempefio y se estima un ahorro potencial de costo entre 2% a 8,3% y una mejoria
potencial en cronograma entre 6,8% y 12% dependiendo de las que se apliquen en las
distintas etapas FEL del proyecto [9].

Ademas segun estudios realizados por esta institucion, el efecto generado por la
implementacion de las VIPs requiere de un buen desempefio del equipo del proyecto y
FEL buenos, por lo que es necesario mejorar los estandares requeridos en los stage
gates para pasar de un FEL a otro [9].

Por lo tanto, la implementacion de esta iniciativa en los proyectos podria disminuir
la desviacién en costos y plazos del portafolio de proyectos de la VP. Entonces, es
importante tener identificadas las mejores practicas lo antes posible para comenzar con
la etapa de implementacion.

Porcentaje de actividades completadas del PEP

Este indicador mide parte del cumplimiento del objetivo3? del PEP y el resultado
obtenido fue del 13,8%, partiendo de una linea base de 0% y con una meta del 17,3%,
como se observa en la Tabla 87.

A diciembre de 2015 deberian estar cumplidas 5 de las 29 actividades definidas
en la planificacion de la iniciativa, sin embargo solo se logr6 completar 4. El nuevo
procedimiento PEP deberia estar para febrero del 2016 segun el programa establecido.

31 El objetivo de Fortalecimiento de Ingenieria es “Fortalecer las exigencias y estandares de los
entregables de ingenieria”.
32 El objetivo de la iniciativa PEP es “Revisar y actualizar el Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)
e implementarlo en los proyectos en etapa de estudio”.
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Las actividades cumplidas al 100% son: analizar documentacion interna sobre
PEP, revisar procedimiento existente de PEP y diagndéstico de consultores externos,
actualizar Plan Construccion del PEP y revisar otros planes con areas funcionales. Pero
se esta avanzando en las actividades actualizar Plan de Ingenieria del PEP y redactar
propuesta de nuevo procedimiento PEP.

En el PEP se debe realizar la seleccion del enfoque mas eficiente para la ejecucion
en términos de secuencia y tiempo de ejecucién, constitucion del personal idéneo y
planificacion de las necesidades de recursos, seleccion del enfoque contractual y el plan
de adquisiciones que mejor apoyen al personal y los objetivos, identificacién y mitigacion
de riesgos del proyecto y alineacion de estimado de costos con enfoque de ejecucion
[10].

Segun la IPA, es importante tener un PEP debido a que el grado del trabajo de
planificacion logrado en la autorizacion puede tener un efecto significativo en el costo final
del proyecto y los resultados del cronograma [10], ya que al desarrollar bien los temas
considerados en el procedimiento, se tendria una estimacion numérica mas exacta del
proyecto.

Entonces, el retraso de esta iniciativa podria impedir la posibilidad de implementar
a tiempo el nuevo procedimiento PEP en los proyectos considerados en el programa que
podria disminuir la desviacion en costo y plazo final del portafolio.

Porcentaje de proyectos con la metodologia de Gestion de Riesgos
implementada

El resultado del primer indicador que mide parte del cumplimiento del objetivo® de
la iniciativa Gestidn de Riesgos parte con una linea base de 0%, el cual logra su resultado
planificado del 14,3% como se muestra en la Tabla 88.

Segun el programa definido para la iniciativa de Gestién de Riesgos, debiera estar
terminada la implementacién solo en los proyectos Molibdeno y Traspaso en diciembre
del 2015, no se logr6 terminar en Traspaso pero si en Tuneleria Sur y Molibdeno. No
obstante, se esta trabajando con los proyectos Tuneleria Norte, Molibdeno, Traspaso,
Relave Sur VI Etapa y Relave Centro.

Esta iniciativa busca potenciar la toma de decisiones tempranas de posibles
problemas a través de la identificacion de los riesgos criticos, el fortalecimiento del control
y la gestion de los planes de respuestas a éstos, ya que actualmente solo se identifican
mediante un andlisis integrado de los riesgos en todos los aspectos de los proyectos. Sin
embargo, ademas de esta identificacion se debe dar seguimiento a través de la revision
sistematica y periddica del control, tener planes de respuestas preventivos o mitigadores
y comunicar sobre el estado actual de los riesgos al equipo del proyecto, ya que son
“‘dinamicos” y por lo tanto, deben ser monitoreados permanentemente.

33 El objetivo de Gestion de Riesgos corresponde a “Introducir la terminologia, métodos y disciplina
necesarios para realizar la gestion integrada de riesgos en proyectos”.
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Es por esto que es importante implementar la metodologia de gestion de riesgos
en toda la cartera y no retrasarse para mantener bajo control los proyectos y actuar de
forma anticipada ante posibles problemas, ya que la industria minera tiene una alta
variabilidad e incertidumbre, ademas potencia las sinergias y oportunidades que una
mirada integrada ofrece.

Porcentaje de talleres realizados de Gestion de Riesgos

El segundo indicador que mide el cumplimiento del objetivo de Gestion de Riesgos
que a diciembre del 2015 se obtuvo como resultado un 43,8%, como se muestra en la
Tabla 89, partiendo de una linea base de 0% y una meta del 43,8%.

Segun el programa la iniciativa deberia tener 7 talleres realizados de 16 en los
proyecto de Tuneleria Sur, Tuneleria Norte, Molibdeno, Traspaso, Relave Sur VI Etapa,
Relave Centro y Relave Sur VII Etapa, lo que se logré cumplir.

Los talleres son un apoyo importante para implementar la metodologia de gestién
de riesgos en los proyectos y potenciar el proceso de toma de decisiones, por lo que,
como se menciond en el analisis del indicador anterior, el atraso de la realizacién de estas
actividades podria impedir el aumento de la probabilidad de anticipar los posibles
problemas que se puedan presentar y mantener el control de los proyectos.

Por lo tanto, es importante seguir cumpliendo con las fechas definidas en el
programa para que la cartera tenga un mayor control de los riesgos asociados a sus
actividades.

6.6 ldentificacion de factores relevantes

De acuerdo a los resultados obtenidos en el punto 6.5, se tiene que el proyecto
cuenta con un atraso importante en cuanto a la planificacién estimada de cada una de
las iniciativas, ya que solo se cumplioé con la meta de siete indicadores de los 21 medidos.
Las principales razones de estos retrasos estan relacionadas a una estimacion erronea
de los tiempos, la dependencia de terceros para cumplir con estos programas, el bajo
cumplimiento de los compromisos por parte del equipo, la falta de coordinacion entre los
integrantes del proyecto por el trabajo en “silos”, la poca claridad de los objetivos y
alcances que fueron modificados durante el desarrollo, tampoco hubo un apoyo formal
de la gestion del cambio de personas, entre otros.

Por lo tanto, para llevar a buen término este proyecto, primero se describiran los
factores relevantes que deben ser considerados en la gestién del cambio de persona a
través de los 8 pasos de Kotter descritos en el punto 4.3, ya que existen varios riesgos
asociados a cada uno y se deben generar planes de accidn necesarias para disminuir la
resistencia y aumentar el compromiso de la organizacién. Después, se identificaran
factores generales que también se deben tomar en cuenta para que el proyecto sea
exitoso relacionadas a la gestion de stakeholders, mejorar la eficiencia de las reuniones,
entre otros.

Cabe destacar que algunos de los factores relevantes identificados que seran
descritos a continuacion son considerados y aplicados por el Proyecto Transformacional
para mejorar la gestion. Pero de todas formas seran nombradas en el presente informe
debido a que es importante tenerlos siempre presentes para llevar a buen término el
proyecto estudiado u otro en el que pueda ser aplicado.
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Gestionar el cambio de personas: Se debe considerar la gestiébn del cambio de
personas en la implementacién de las iniciativas porque un proyecto es mucho mas
efectivo cuando se tiene en cuenta los @mbitos técnicos y adaptativo. Aun cuando
esta fue considerada como un factor relevante en la etapa de implementacion del
proyecto, no se logré formalizar debido a que se iba a contar con el apoyo del CIO,
sin embargo la VP se retrasé en la contratacion. No obstante, a continuacion se
presentan los 8 pasos de Kotter con sus respectivos riesgos y planes de accion para
llevar a cabo un proyecto exitoso.

1. Establecer sentido de urgencia: Si no se genera un sentido de urgencia y
criticidad de realizar la iniciativa, la gente probablemente piense que no es
necesario realizar esta implementacién ahora debido a que ya tienen una forma
en particular de trabajar y no quieren salir de su estado de confort. Es por esto,
gue se debe mostrar la necesidad de realizar los cambios ahora en la organizacion.

2. Formar una coalicion poderosa: Si no se logra identificar las personas claves
gue puedan apoyar y liderar el cambio que plantea cada iniciativa, podria aumentar
la resistencia de la compafiia. Es por esto que se debe encontrar a las personas
adecuadas que tengan poder de convencimiento para que ayuden a aumentar el
apoyo de los stakeholders que se encuentren mas resistentes al cambio y faciliten
este proceso, deben ser tanto de las &reas funcionales, como también de
proyectos.

Ademas, una de las razones por las que el proyecto se atrasé fue porque muchas de
las iniciativas no incluyeron la mirada de otras &reas y muchas veces por soberbia,
se genera una brecha comunicacional interna relevante que impide el desarrollo de
un trabajo integrado y colaborativo. Sin embargo, el principal foco del proyecto es que
los procesos criticos abordados sean integrados, por lo cual se generé un equipo
multidisciplinario.

Por esta razdn, es importante que el equipo que esté liderando el cambio muestre un
trabajo colaborativo e integrado para no disminuir la credibilidad de la organizacion
respecto a las nuevas practicas que se quieren instaurar en la compafia. Entonces,
es necesario fomentar constantemente la comunicacion y colaboracion entre los
miembros para tener un lineamiento claro, mostrar un solo discurso en el momento
de implementar las iniciativas y desarrollar un trabajo integrado.

3. Crear unavision poderosa: En el caso de las iniciativas, si no se crea un objetivo
con claridad, explicando la importancia de realizar este cambio en la compafiia y
los alcances considerados, las personas podrian no entender la razén de cambiar
sus formas habituales de hacer las cosas generando una resistencia que podria
aumentar si no se trata con cuidado y también podria generar problemas a los
responsables en cuanto al enfoque requerido para desarrollar las iniciativas, ya
que el atraso de varias de las iniciativas se debe a que el proyecto ha tenido
diferentes problemas desde el comienzo en cuanto a la definicion de los alcances
establecidos y algunos de los responsables no sabian la forma de abordar sus
iniciativas, qué proyectos o actividades considerar, cuales son las prioridades,
entre otros.

91



Entonces, es importante crear un propésito claro de la iniciativa que pueda
convencer a la organizacion, para generar un lineamiento claro en la organizacion
gue muestre la razon y los beneficios que trae este cambio. Este propdsito debe
ser aprobado por el gerente y los sponsors del Proyecto Transformacional, ya que
debe mencionar claramente lo que se quiere hacer y los alcances que tienen. Si
esto no se hace, el responsable de la iniciativa podria mencionar algin alcance
gue no podré ser abordado por el proyecto y genere falsas expectativas a los
involucrados o podrian no abordar temas importantes que deben ser considerados
como paso con la iniciativa Fortalecimiento de Ingenieria.

Comunicar la vision: El objetivo mencionado en el punto anterior, debe ser
comunicado a todos los involucrados en la implementacion y sostenibilidad en el
tiempo de la iniciativa. Si esta comunicacion no es transmitida con claridad hasta
el empleado desde la jerarquia, probablemente les genere un cierto rechazo al
cambio, ya que pueden correr el riesgo de que los supervisores no estén de
acuerdo con las modificaciones y ademas generalmente las personas confian mas
en sus superiores directos, por lo que es importante aprovechar estas ventajas.

Por lo tanto se debe alinear a los equipos de trabajo respecto del objetivo de la
iniciativa que se quiere implementar en el proyecto, la idea es que todos sepan la
importancia de realizar estos cambios con la colaboracién de todas las personas
involucradas.

Permitir la accion: Pueden existir riesgos en la implementacién si no se eliminan
las barreras que dificultan el cambio, hay que generar acciones para mitigar este
riesgo ya que si no se aborda a tiempo la resistencia podria aumentar.

Por lo tanto, es importante eliminar las barreras que dificultan el cambio, para
aumentar el compromiso de la organizacion con el proyecto. Para eliminarlas se
propone considerar las lecciones aprendidas de cada una de las iniciativas con el
fin de generar planes de accién para mejorar la implementacion en los siguientes
proyectos y también puede ser una guia para los otros responsables que tengan
gue implementar sus iniciativas.

Crear éxitos a corto plazo: Si no ocurren victorias tempranas que demuestren
gue el cambio es beneficioso para la organizacion, el proceso podria perder
credibilidad y probablemente muchos se unirian a la oposicion, por lo tanto es
importante mostrar los avances de cada una de las iniciativas constantemente a la
VP para que noten el trabajo realizado, lo que puede ser a través de los distintos
medios de comunicacion, presentaciones, correos, etc.

Actualmente el proyecto cuenta con un sitio web y un foro, los que debe aprovechar
para informar a la VP de los avances, alcances y objetivo del proyecto. Ademas
con el foro se podran discutir temas relevantes sobre la organizacion, gestion,
trabajo colaborativo u oportunidades de mejora.

Consolidar mejoras y producir mas cambios: Las victorias tempranas también
generan un riesgo de optimizacién, debido a que la gente podria creer que el
proceso del cambio ya finalizé antes de haber logrado el resultado final deseado o
de institucionalizar las practicas para que perdure en el tiempo. Por esta razén es
fundamental mantener este proceso hasta que se obtengan los resultados finales,
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el cual debe ser fortalecido constantemente para que no pierda poder y lograr el
proposito final.

8. Institucionalizar nuevos enfoques: Finalmente, el esfuerzo puesto en la

implementacion de los cambios no valdria la pena si no se realizan acciones para
mantenerlos en el tiempo. Ademas podria generarse un riesgo de colaboracién si
no se entrena a los empleados con las herramientas, habilidades o competencias
requeridas. Por lo tanto se deben definir y capacitar a los Funcionales que se haran
cargo de que las iniciativas implementadas sean mantenidas en el tiempo.

La gestion de cambio de personas se debe considerar para solucionar la brecha que
actualmente existe en la organizacidn, la cual se relaciona al desafio adaptativo que
conlleva todo cambio técnico, ya que este desafio no se esta abordando formalmente
por la compafia, como se menciond anteriormente, y las iniciativas desarrolladas
tardaran mas tiempo en implementarse e institucionalizarse. Ademas este desafio no
es facil de enfrentar, debido a que se debe conocer muy bien a las personas
involucradas en el cambio y también la cultura de la organizacion, sin embargo,
muchos de los responsables de las iniciativas eran nuevos en la compafia, por lo
gue entender y conocer la situacion actual requeria de un tiempo con el que no
contaban en ese momento.

Durante la implementacion de las iniciativas aparecieron varios obstaculos
relacionados a la resistencia de los involucrados, por no considerar factores
relevantes requeridos en todo cambio o transformacidén organizacional, como por
ejemplo la falta de compromiso por parte de los proyectos de tener un PES generado
en el tiempo indicado o la resistencia a cambiar el sistema actual de gestion
documental.

Ademas, un factor importante que debe considerar la organizacion es comunicar la
visibn a toda la compafia, ya que aunque existiera un proposito definido por los
ejecutivos, no se ve un claro entendimiento por todos los trabajadores y si esto no es
comunicado con claridad, podrian darse malas interpretaciones que afecten el trabajo
realizado.

Gestionar a los stakeholders: Ademas de la gestién del cambio de personas, el
proyecto debe tener siempre presente la gestion de los stakeholders, porque son
actores importantes para el éxito de la implementacion de las iniciativas. Actualmente
el gerente del proyecto dedica la mayor parte de su tiempo informando y conversando
con los diferentes grupos de interés del proyecto. También se le informa a los
sponsors semanalmente del avance de las iniciativas. Cabe destacar que es
importante no dejar de realizar esta gestion durante el transcurso del tiempo.

Para gestionar a los stakeholders se les debe informar constantemente de los éxitos
y desafios, buscar oportunidades informales para tomar sus opiniones y expectativas
respecto al proyecto, desarrollar medidas apropiadas y monitorear el proceso para
demostrar progreso continuo, mostrar que los clientes estan felices con el cambio,
demostrar que la organizacion esta progresando destacando resultados cualitativos
y cuantitativos y ademas el feedback de clientes y stakeholders motivadores debe
ser comunicado a todos los involucrados en el cambio.

No obstante, existen distintos tipos de stakeholders dependiendo de la percepcion
gue tiene sobre el proyecto, los cuales deben ser abordados de diferentes formas:
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1. Apoyadores e Impulsores: Los apoyadores son todos aquellos que estan a favor
del proyecto pero que no tienen la iniciativa de fomentar el cambio en los demas,
sino que solo estan dispuestos a implementarlas si se les pide hacerlo. Mientras
gue los impulsores son los que estan dispuestos a generar acciones para
convencer a los demas de realizar los cambios.

Hay que tener a estos actores siempre presentes e identificar entre ellos a las
personas claves que puedan convencer a los que no creen en las iniciativas
desarrolladas, especialmente a los retractores y evasores de implementar las
iniciativas. Por lo que es importante mantenerlos siempre en esta posicion y
aumentar constantemente la cantidad mediante diferentes actividades
informativas y colaborativas.

2. Evasores: Estos stakeholders no creen en los cambios que se quieren
implementar y evitan a toda costa afrontarse a una dificultad, un compromiso o un
peligro de modificar sus formas de trabajo actual.

Estos deben ser abordados a través de la mayor coordinacién posible, debido a
gue si se llega a generar un problema, ya sea de recursos, tiempo u otro, podria
aumentar su resistencia y generar una barrera que le impida al proyecto seguir
implementando sus iniciativas.

3. Retractores: estdn de acuerdo con que se deben realizar cambios en la
organizaciéon, pero no de la forma en que lo esta proponiendo por el proyecto,
muchos piensan que no funcionara si lo proponen ellos mismos.

En la VP hay varios retractores que tienen una logica practica, que creen que si la
solucién no viene de parte de ellos mismos significa que no sirve o que las
personas son las que no trabajan bien y deben ser cambiados, por lo que saben
gue existen problemas en la gestion de los proyectos de la VP, sin embargo no
aceptan las iniciativas definidas por el Proyecto Transformacional. Hay otros que
solo aceptan el cambio si ven que realmente les es util implementarlo y si no se
cumple con lo prometido, podria generar una mayor resistencia, por lo que es
importante no olvidarse de los compromisos acordados.

Para enfrentar a estos complejos actores, es importante considerar a personas
claves que tengan una mayor influencia sobre ellos; generar una comunicacion
constante, mediante la conversacion personal, informando periédicamente sobre
los avances que se han tenido, los beneficios que trae el utilizar las mejores
practicas del mercado identificadas por el Proyecto Transformacional y que los
costos de no realizar los cambios son mayores que los de implementar las
iniciativas; y también entregando apoyo conceptual en lo que necesiten que esté
relacionado con las iniciativas para que ellos mismos las implementen, de modo
de generar una sensacién de que son los que crearon la nueva forma de trabajo o
el nuevo proceso.

4. Indiferentes: Son aquellos que no les importa mucho lo que sea o se haga con el
proyecto, sin embargo de todas formas son grupos de interés importantes para el
proyecto, debido a que podrian cambiar de actitud, lo que podria determinar que
el proyecto sea 0 no exitoso, por lo tanto siempre hay que mantenerlos informados
de los avances del proyecto y sus préoximos desafios.

94



Como se menciond anteriormente, el gerente del proyecto estaba encargado de la
gestion de los stakeholders, especialmente de los gerentes de otros proyectos y
areas de la organizacién y sponsors. Esta gestion no debe dejar de hacerse en ningun
momento, debido a que influye directamente en el éxito o fracaso del proyecto.

Ademas de la gestion realizada por el gerente, es importante que cada responsable
de implementar las iniciativas tenga claro los stakeholders que se relacionan a los
cambios que pretende realizar y saber tratarlos para no generar resistencia.

Planificar nuevamente los programas: Otro factor importante que debe considerar
el proyecto es planificar nuevamente sus programas en base a la experiencia
aprendida durante el afio 2015 y estimar mejor los tiempos de implementacion y
desarrollo de las iniciativas para cumplir con los compromisos definidos para el
siguiente afio, ya que los programas originales fueron muy optimistas y sin mayores
consideraciones respecto del rechazo al cambio que se observo posteriormente al
momento de iniciar la implementacion de las iniciativas. En lo posible, estos
programas debieran construirse con la identificacion de al menos 1 hito en no mas
de dos semanas para facilitar el seguimiento del plan global del proyecto.

Actualmente varias iniciativas no cuentan con un plan de trabajo, como por ejemplo
las relacionadas con contratos, y otras que no fueron bien programadas, como paso
con Reportabilidad y Estructura Organizacional. Sin embargo, aunque la mayoria de
las iniciativas contaba con un programa, muchas de estas planificaciones no eran
consideradas por los responsables como una herramienta para hacer seguimiento y
control de sus actividades, debido a que la mayoria no le informaba de forma
periddica a la encargada de procesar la informacion en la PMO.

La situacién descrita anteriormente generd un retraso en el proyecto, pero si los
responsables hubieran informado los obstaculos o razones que impedian el
cumplimiento del programa, se podria haber gestionado los riesgos o restricciones
presentados a tiempo con el apoyo del equipo.

Entonces, es importante actualizar los programas de acuerdo a la experiencia
obtenida durante el desarrollo y/o implementacion de las iniciativas, considerando los
posibles riesgos a enfrentar, y ademas utilizarlos para gestionar las restricciones
presentadas durante el proceso.

Si los programas no son actualizados de acuerdo a la experiencia, podrian prometer
fechas poco factibles de cumplir de acuerdo al avance del proyecto, lo que
probablemente disminuya la credibilidad de la organizacion. Ademas, se debe
considerar la situacion de cada proyecto, sus prioridades, programas, recursos y
magnitud de la brecha que se pretende acortar con la implementacién de una
determinada iniciativa para establecer la nueva planificacion.

Mejorar eficiencia de las reuniones: Se propone mejorar la eficiencia de las
reuniones de coordinacion del proyecto, ya que existen varias brechas que deben
abordarse para aumentar el porcentaje de cumplimiento de los compromisos
definidos durante esta instancia, dado que el proyecto ha perdido varias
oportunidades porque no se cumplieron a tiempo 0 no supieron tomar las
oportunidades en el momento preciso, y también aumentar el cumplimiento de los
programas definidos considerando el factor explicado en el punto anterior.
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Por lo tanto, luego de analizar las reuniones de coordinacién del proyecto, se
identificaron cuatro principales brechas que corresponden a:

1. Organizacién de la reunidon poco clara: No todos los participantes tienen los
objetivos de la reunién clara y tampoco es preparada con anticipacion por los
organizadores, asistentes y expositores.

2. Compromisos con responsables y plazos poco definidos: No siempre se
levantan todos los compromisos durante la reunion y no todos cuentan con una
clara identificacion de los responsables y plazos.

3. Tiempos definidos no respetados: El rol del moderador es deficiente, por lo que
los asistentes no respetan los tiempos por temas y ocasionalmente se discuten
temas que estén fuera del foco de la reunion.

4. Informacién poco visible: No se muestra claramente los indicadores de avance
del proyecto ni tampoco existe informacién auto explicativa y visible.

Para abordar las brechas identificadas se proponen cuatro oportunidades de mejora
junto con planes de accion y formatos definidos utilizando la metodologia del Obeya
Room que se esta implementando en los proyectos de la VP:

1. Mejorar la organizacién de la reunion: El lider de la reunién, que en este caso
es el gerente del Proyecto Transformacional, debera recordar a los asistentes los
objetivos de la reunion durante al menos 4 semanas para que los participantes
tengan claridad del proposito.

Ademas, al inicio de todas las reuniones el gerente debe mencionar una de las
mejores practicas para que los asistentes las vayan adoptando y se demoren el
tiempo estimado por tema a tratar. Las mejores practicas propuestas para el
Proyecto Transformacional se encuentran en la infografia de la llustracion 5.
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llustracion 5: Mejores practicas en reuniones eficientes

Prepara con .. .
N / Realiza intervenciones
anticipacion la .
. . estrictamente
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. necesarias
necesaria
Respeta
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tiempos
No utilices t definidos
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ou :,e; u enla
computador
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Cumple tus
compromisos en los No utilices
plazos definidos tu celular

Fuente: Elaboracién propia.

También se debera definir un formato fijo y simple para presentar los avances del
proyecto, ya que no siempre se muestra el desarrollo de todas las iniciativas en

las reuniones. La propuesta de formato por iniciativa para el proyecto se encuentra
en la llustracioén 6.
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llustracion 6: Formato de presentacion del avance por iniciativa

Iniciativa <Nombre iniciativa> Avance Acumulado (Hitos)

p

Responsable <Nombre responsable>

4

Real

Fecha Entrega Original <Fecha original>

Planificado

Fecha Entrega Estimada <Fecha estimada>

Hitos mas relevantes

m 15-Feb: Envio Documento a revisién de RA y RE. RAF 15-Mar: Envio Documento a revision de RA y RE. RAF

[ L
[ ]

Disefio Piloto Implementacion

. Elaborar Procedimiento . No Aplica No Aplica 19-feb:IEmite borrador de contenido del curso. RAF

. Definir Curso de Capacitacién No Aplica . No Aplica

Fuente: Elaboracion propia.

2. Fortalecer la cultura de compromisos: Los responsables de los compromisos
deberan asumirlos publicamente y cumplirlos en los plazos definidos inicialmente
por ellos mismos ya que debieran tener clara la estimaciéon del tiempo de
cumplimiento. Estos compromisos deberdn ser escritos en una pizarra durante la
reunion que luego debera ser traspasado de forma digital para enviarlos a los
responsables correspondientes.

3. Respetar los tiempos asignados: Es importante reforzar el rol del moderador,
gue debe ser una persona gue sepa de todos los temas de forma transversal, que
también debe ser el gerente del proyecto en este caso.

Ademas se debe capacitar a los asistentes para que se enfoquen en los objetivos
de la reunién, para ello se les entregard un documento que deberan preparar con
anticipacion los temas a exponer, desarrollado por los consultores que estan
apoyando la implementacion de la iniciativa Obeya Room en los proyectos, en el
cual debe mencionar los problemas identificados que le impiden su cumplimiento
en caso de que haya, tanto de avance como también la proyeccion, y su respectivo
plan de accién y los compromisos pendientes. El documento se encuentra adjunto
en el Anexo 31: Formato de preparacion para las reuniones.

4. Mejorar la informacién visible: Mostrar permanentemente indicadores de
avance y de cumplimiento de compromisos e informacion gréaficay que se explique
por si sola. El formato propuesto para mostrar el programa global del proyecto y el
cumplimiento de hitos y compromisos se muestra en la llustracion 7.
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llustracion 7: Formato de informacion grafica del proyecto global

15-Feb: Envio Documento a revisién de RAy RE. RAF 15-Mar: Envio Documento a revisién de RA y RE. RAF
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Fuente: Elaboracion propia.

Para lograr estos cambios, se requiere de un espacio fisico fijo para plasmar la
informacion grafica y dar mayor visibilidad de los datos necesarios, en la llustracion
8 se puede observar un ejemplo de como se podria ver la sala.
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llustracién 8: Propuesta de mejora de las reuniones de coordinacion

Dinamica de la Sala Informacién Global del Proyecto

* Agenda (Temas y tiempo)

* Control de asistencia

* Mejores practicas del
Obeya

* Hitos importantes del
proyecto (cada 3 meses)

* KPIs cumplimiento de hitos
y compromisos

Detalle Iniciativas Importantes Detalle de Iniciativas Criticas Compromisos Globales

* Ficha de iniciativas
importantes

* Compromisos de corto
plazo

+ Ficha de iniciativas criticas
* Compromisos de corto
plazo

* Compromisos de corto
plazo

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe destacar que esta nueva medida fue desarrollada con el apoyo del responsable
de la iniciativa Obeya Room y validada por el gerente del proyecto. Ademas, esta en
proceso de implementaciobn para mejorar la eficiencia de las reuniones de
coordinacién del proyecto.

Reporte constante a sponsors del proyecto con presentaciones ejecutivas: Es
importante reportarle constantemente a los sponsors del proyecto el avance que han
tenido cada una de las iniciativas, ya que actualmente solo el gerente del proyecto le
presenta directamente el avance y en ciertas ocasiones son presentados de forma
individual por cada uno de los responsables en reuniones mas prologadas, lo que
muchas veces ha generado retrasos en el desarrollo de las iniciativas debido a que
pueden cambiar los alcances iniciales o el foco, por no tener claridad de los
requerimientos o consideraciones de los sponsors.

Esta medida mantendria informados a los sponsors, que son actores importantes que
entregan los lineamientos del proyecto, mediante presentaciones ejecutivas de no
mas de 5 minutos por iniciativa y también podria ser presentado a otros stakeholders
relevantes en caso de ser necesario.

Entonces, se propone exponer una vez al mes el avance con un formato
estandarizado y simple para todas las iniciativas, el cual se muestra en la llustracion
9. En ella se presenta la informacion general de cada iniciativa:

1. El nombre de la iniciativa y el responsable.

2. Las fechas planificadas y estimadas de término.
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3. La planificacion de los hitos mas relevantes a tres meses y el avance acumulado
planificado y real.

4. Los riesgos o restricciones que impedirian el cumplimiento de los plazos definidos
y Ssus respectivos planes de accion.

5. Las areas que se deben considerar para que el disefio de la iniciativa sea
integrada, que puede no aplicar a todas las iniciativas, ya que algunas desarrollan
temas muy especificos.

6. Los proyectos o las areas funcionales a las que se tenga que implementar la
iniciativa.
7. Las iniciativas que se interrelacionan con la que se esta presentando.

8. Los entregables fisicos requeridos, por ejemplo si se desarrollara un instructivo,
procedimiento, manual, entre otros.

9. El resumen de los hechos relevantes, con ejemplos y otros temas que se quieran
presentar.
llustracién 9: Propuesta de formato de presentacidén a sponsors

Responsable | <Nombre Responsable> |
| e “] R TR

Fecha Entrega Original | <Fecha>
- - - - N

Fecha Entrega Estimada <Fecha>

Areas involucradas

Avance Real Acumulado (Hitos)

Disefio Piloto Implementacién l

¥ Areas involucradas Planificado Real Wi B oo B owe et st
para que la iniciativa [ pecere——
sea integrada
v'Resumen de lo los hechos relevantes
v'Ejemplos
v'Dificultades presentadas v Dificultades presentadas
en el disefio y/o en el disefio y/o
implementacién de la implementacion de la
iniciativa iniciativa

Proyectos/G. Funcionales Iniciativas relacionadas Entregables
v'Proyectos ¥'Iniciativas con |as cuales se relaciona v'Tipo de entregable (Ej: Instructivo,
v Areas Funcionales procedimiento, manual, etc.)

Fuente: Elaboracion propia.
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VI.

Medir el nivel de madurez de la VP: Se debe considerar evaluar el nivel de madurez
VP nuevamente como lo hizo BCG a principios del 2015, para saber el impacto que
ha generado el proyecto en la organizacion. Sin embargo, la encuesta realizada por
los consultores externos deberia ser desarrollada internamente para no depender de
otros y medirlo periédicamente, para identificar nuevas brechas a abordar y realizar
mejora continua en la organizacion, ya que la metodologia utilizada es bastante
estandar en la industria, por lo que no seria complicado replicarla internamente.

Las preguntas propuestas, que se encuentran en el Anexo 32: Cuestionario para
medir el nivel de madurez de la VP, fueron desarrolladas a través de un informe
elaborado por BCG con los resultados del diagndstico realizado y validados por el
gerente del proyecto. Esta encuesta esta en proceso de implementacién y se espera
gue en marzo se obtengan los resultados para realizar el analisis correspondiente.

Sin embargo, existe el riesgo de no realizar esta evaluacion periddicamente, por falta
de recursos o tiempo para obtener la informacion necesaria o analizar e interpretar
los datos recopilados. Esta informacion serd siempre util para la compafia, ya que
se estaria realizando mejora continua en los procesos.
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7 Conclusiones

Actualmente la mineria esté sufriendo una crisis por la baja del precio del cobre y
adicionalmente, la empresa estudiada tiene el desafio de llevar a cabo sus
megaproyectos estructurales para dar continuidad a su negocio. Sin embargo, en solo un
par de afios mas, esta compaiiia tendra que ejecutar al menos 4 megaproyectos en
paralelo, lo que nunca se ha hecho en la historia. Con la gestion actual de la organizacion,
estos proyectos no podran ser realizados de forma eficiente y la desviacion en costo y
plazo podria aumentar en un 20% y 40% respectivamente como ya ocurrié anteriormente.

Por esta razon, la empresa estudiada esta realizando diversas optimizaciones en
la gestion de distintas areas para disminuir los costos y aumentar la productividad a través
de diferentes acciones: implementar la metodologia LEAN tanto en las divisiones como
en los proyectos, mejorar la gestion de los procesos criticos, conseguir maquinarias de
bajo costo y buena calidad, entre otros.

Por lo tanto, la Vicepresidencia de Proyecto de la compafiia tiene un gran desafio
dentro de los préximos afios y es importante mejorar la gestion de los proyectos a
ejecutar, siendo el Proyecto Transformacional relevante dentro de este desafio. Para no
perder credibilidad ante la organizacion, debe mejorar su forma de abordar los problemas
y cumplimiento de compromisos.

Cabe destacar que la empresa no cuenta con un area especifica que se encargue
de realizar mejoras transversales en toda la VP y generalmente se realizan
optimizaciones por area que muchas veces no son integradas con otras. Por lo que es
importante mantener este proyecto para generar mas mejoras en los procesos no
considerados inicialmente pero incluyendo los factores relevantes identificados en el
presente trabajo.

Con respecto al objetivo general del presente trabajo, que consiste en disefiar e
implementar un modelo de control de gestién para las iniciativas del desafio técnico del
Proyecto Transformacional de la Vicepresidencia de Proyectos, se logré cumplir debido
a que se identificé y analiz6 un total de 26 indicadores claves de los cuales solo se
midieron 21 por el avance actual del proyecto pero el resto quedd propuesto para que el
proyecto los analice a futuro.

En cuanto al primer objetivo especifico que corresponde identificar y generar los
indicadores claves para medir el cumplimiento de los resultados esperados al
implementar las iniciativas del proyecto, se definieron indicadores de gestion, producto y
efectos, entre los cuales hay de cumplimiento de actividades planificadas, entregables,
implementacion en proyectos, procedimientos mejorados, estandarizados e integrados,
entre otros.

La metodologia de indicadores utilizada para desarrollar el modelo implementado
y analizado, fue de gran utilidad para dar un orden al trabajo, asegurar que los objetivos
tuvieran los componentes minimos a través de la metodologia SMART, es decir, que sean
Specific (especifico), Measurable (medible), Achievable (realizable o alcanzable),
Realistic (realista) y Time-Bound (limitado en tiempo) y que los indicadores fueran Claros,
Relevantes, Econdmicos, Medible y Adecuado mediante la metodologia CREMA.

Ademas, es importante que la empresa evalue los indicadores que no se pudieron
medir durante este trabajo para analizar el impacto de la implementacion de esas
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iniciativas en los proyectos o areas funcionales dependiendo del caso y ver si se estan
cumpliendo con los objetivos definidos para el Proyecto Transformacional.

De los indicadores analizados, se obtuvo que solo 7 de los indicadores medidos
cumplieron con las metas propuestas, las cuales estaban relacionadas a las iniciativas
PES, Modelo de Gobierno, Gestiéon Documental y Gestion de Riesgos. Aunque algunos
de estos atrasos tienen relacion con terceros y una planificacion muy optimista, es
importante gestionar los riesgos anticipadamente y cumplir con los compromisos
definidos para no perder la credibilidad de la organizacion. Para ello, el proyecto
actualmente estad implementando el nuevo formato de reuniones efectivas propuesta,
desarrollado con diferentes elementos de la metodologia del Obeya Room, por lo que se
espera que el avance vaya acorde a una nueva planificacion que se deberia definir.

El Unico objetivo planteado por el Proyecto Transformacional cumplido es el de
Actualizar y Especificar el Modelo de Gobierno y estructura interna de la Vicepresidencia
de Proyectos, sin embargo hay varias iniciativas que estan por terminar su desarrollo y/o
implementacion, como por ejemplo Estructura Organizacional y el PES, por lo que
estarian cumpliendo con los objetivos planteados.

Sin embargo, se recomienda al proyecto realizar una jerarquizacion y priorizacion
de los indicadores para identificar las iniciativas mas criticas y relevantes del Proyecto
Transformacional y poner mas énfasis en el cumplimiento de dichos indicadores.

En cuanto al segundo objetivo especifico de identificar los factores de éxito
relevantes que permitan llevar a buen término el Proyecto Transformacional, se
determinaron 6 principales factores, lo que no significa que no se estén considerando y
aplicando en el desarrollo del proyecto.

Los factores de éxito identificados son: gestionar el cambio de las personas ya que
para que los cambios técnicos sean mas eficientes se requiere necesariamente de un
cambio adaptativo en las personas; gestionar los stakeholders del proyecto dado que son
actores relevantes que podrian impedir el éxito del proyecto; mejorar la eficiencia de las
reuniones para que los compromisos sean cumplidos en los tiempos definidos y no perder
oportunidades importantes; hacer una nueva planificacién de sus programas de acuerdo
a la experiencia obtenida durante el afio 2015; reportar constantemente a los sponsors
del proyecto para que estén informados y entreguen los lineamientos a tiempo para no
retrasar mas de lo necesario las iniciativas desarrolladas; y finalmente medir de nuevo el
nivel de madurez de la VP internamente para identificar el impacto generado por los
cambios implementados y las nuevas oportunidades de mejora.

Cabe destacar que este trabajo fue de un gran aporte personal de aprendizaje con
respecto a lo que significa desarrollar un proyecto de gestion que implica el cambio de
conducta de las personas para que la implementacion sea efectiva y en el cual se debe
trabajar con un equipo multidisciplinario con el fin de que las iniciativas desarrolladas
sean integradas.

Finalmente, se considera que la gestién del cambio de personas es de gran
importancia para el desarrollo de este tipo de proyecto, que no fue considerado
formalmente por el Proyecto Transformacional, el cual tiene como objetivo modificar las
formas de “hacer las cosas” de la organizacién, por lo tanto seria un tema interesante a
estudiar en el futuro.
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9 Anexos

9.1 Anexo 1: Megaproyectos estructurales

Inversion Fecha Fecha

Proyecto Objetivo S ;
(MUSS$) Inicio Fin

Se requiere un nuevo sistema de

Proyecto L Nov Abr
Traspaso Chancado  Primario y de 2.385 2012 2019
Transporte a planta Cordillera.
Proyecto Se requiere una nueva fuente de Oct Ene
Tuneleria recursos para dar continuidad 4.105
. 2011 2019
Norte ante el agotamiento de recursos.
Dar continuidad operacional
Proyecto manteniendo el ritmo de 2 955 Oct Oct
Tuneleria Sur produccién y entregar rentabilidad ’ 2011 2020
a la corporacion.
Provecto Permite continuidad ante el
y agotamiento y cierre de la linea de Mar Ene
Infraestructur ;. . 6.342
oxidos y crear valor econémico 2012 2019
a (Planta)

para la Corporacion.

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por la empresa.
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9.2 Anexo 2: Programa de la cartera de proyectos de la empresa

Ulnicio ' Término  Término |~ 2014 2015 | 2016 = 2017 | 2018 2019 2020 = 2021 2022 | 2023 2024

APl APl Estimado Q1Q2030401Q20304Q1020304010203Q40102Q3Q4010203Q40102030401 Q2030401020304 010203 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
' Nruss US$ 4.850

jul-11 jul-18 sep-2l | ! -

sep-13 jul-22 jul-22 MUSS$ 1.500

oct-11 mar-21 mar-21 MUSS USS 3.900

feb-14 sep-16 ene-17 ¢
oct-14  may-18 sep-18
dic-14 dic-16 may-17
dic-14 oct-17 oct-17 ;
ago-14 feb-16 Jul-16
dic-12 mar-15 oct-16

abr-15 ago-16 sep-16

ago-14  jun-15 jun-16 MuUS$ 1.100

Pl
i |
)
E |
E |
b
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LT
Il
' |

|

jun-14 abr-15 mar-17

O
Eil |
{.;
EEnae
RN
[
O T "
i |
I |
AN |
e |
P |

t
|
|
[
l
f
r
|
1
l
I

nov-15  mar-17 mar-17 MUSS 1.100
' US$ 6.000
f MUSS$ 1.800
- . ; : i i i i i AUSS$ 1.500
: L | | ' MUS$ 1.570

NOTA: (1) MUSS Costo estimadoEtapa Ejecucion MB2015
(*) Reformulacion presentada

[— T [ |prefactibilidad I Factibitidad [ loomw I e cucion [0 Proyeccion w Reformulacién

Fuente: Obtenida de la presentacion a las Gerencias Funcionales de la VP.
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9.3 Anexo 3: Estudio realizado por la IPA

70% de megaproyectos
en mineria no son exitosos

78%

% de Megaproyectos
100% -

80% Exitosos

60% -

40%
65% No exitosos

20% -

0% -

Mineria y metales: Qil & Gas Promedio distintas
industrias

Fuente: Obtenida de la presentacion a las Gerencias Funcionales de la VP (en la
industria de mineria y metales se realiz6 en una base de 47 megaproyectos).

9.4 Anexo 4: Brecha identificada del PES

El problema relacionado al PES es que no existe una misién formal y conexion del
proyecto con el negocio corporativo que genere los lineamientos basicos que debe
poseer una estrategia de ejecucion y ademas el conocimiento es limitado dentro de la VP
sobre PES.

9.5 Anexo 5: Brecha identificada de Reportabilidad

Los principales problemas identificados son:

1. Los reportes emitidos por la VP y los proyectos tienen poco contenido, son muy
extensos y no estan estandarizados.

2. El sistema de Reportabilidad esta definido pero es inadecuado para la gestion
eficiente de proyectos.

3. Los informes tienen un bajo foco en gestion.
4. El resumen ejecutivo de avance de proyecto no incorpora indicadores de calidad,
no permite ver evolucion del avance fisico del proyecto, no se especifican hitos

relevantes, entre otros.

5. Los reportes por proyecto con exceso de informacion no permiten destacar lo
cotidiano de lo relevante, para los diferentes niveles de la organizacion.
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6.

Hay una alta variacion de reportes para la gestion que son definidos por cada
gerente de proyecto.

9.6 Anexo 6: Brecha identificada de Gestion de Cambios

El problema visualizado consiste en:

Falta un modelo robusto para el control de gestion, ya que no hay evidencia de
que los procesos de Revisién Funcional Integrada (RFI) hayan significado real
contribucion a los proyectos.

El alcance de la RFI abarca hasta la etapa de factibilidad y no la de ejecucion.

No hay una mirada VP oportuna e integrada de los procesos de estimacion en las
diferentes etapas de ingenieria.

Los procesos de levantamiento, elaboracion y aprobacion de tendencias, y
Estimados A Términos (EAT) no entregan resultados del todo satisfactorios.

Hay un bajo cumplimiento de actualizaciones del programa por parte de los
contratistas.

9.7 Anexo 7: Brecha identificada de Planificacion y Programacion

La iniciativa de Planificaciébn y Programacion quiere solucionar el bajo nivel de

preparacién para administrar la ejecucion, ya que los procesos de CM no estan
consolidados en la VP:

1.

2.

3.

Existe una baja capacidad para planificar proyectos, obras o actividades.
La orientacion principalmente a la programacion en el software Primavera.

El seguimiento de porcentajes y no de elementos mayormente cuantificables (por
ejemplo las cantidades de obra).

Ademas existe una planificacion inefectiva de la ingenieria:

Se subestiman los plazos para las entregas de ingenieria por parte de los vendors
y de esfuerzo requerido para la integracion de ingenieria, porque se prioriza el
plazo a costo de detalle de planificacion y no hay una definiciébn adecuada para la
adjudicacion de contratos.

Falta de expertise en la integracion de ingenieria de detalle entre distintos
paquetes de contratos, ya que existen dificultades de coordinar e integrar los
distintos disefos detallados de los ambitos de trabajo y no hay un proceso robusto
para asegurar la integracion entre trabajos de ingenieria.

9.8 Anexo 8: Brecha identificada de Formacion de Contratos

Existen oportunidades de mejora en los tiempos y procedimientos del proceso de

formacion de contratos, ya que actualmente se necesita minimo 12 meses para que se
apruebe una licitacion.
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El tiempo prolongado se debe principalmente a que los distintos procesos que se
realizan para formar los contratos se demoran mas de lo debido, un ejemplo de esto es
que para validar las bases técnicas se hace una serie de preguntas y respuestas que
debiera tomar aproximadamente 3 semanas, sin embargo en la VP este proceso toma
alrededor de 3 meses.

9.9 Anexo 9: Brecha identificada de Modelo de Contratos

Actualmente la organizacion utiliza el mismo Modelo de Contrato, a precio unitario,
para la mayor parte de sus licitaciones. Sin embargo, muchas veces los costos de estos
contratos aumentaban debido a que las cantidades no eran estimadas adecuadamente.

Los Modelos de Contratos que se elijan dependen del tipo de gestion que utilice la
organizacion, el tipo de negocio y del riesgo que se quiera asumir.
9.10 Anexo 10: Brecha identificada de Estructura Organizacional

Uno de los problemas es que no hay lineamientos estandar para definir la
estructura organizacional de los proyectos:

1. La estructura definida se basa en las preferencias de cada gerente, quien es el
responsable del disefio organizacional del proyecto. Sin embargo, existe una alta
rotacién de gerentes, lo que deriva en altos cambios en las estructuras.

2. Recursos Humanos afecta el disefio organizacional dependiendo de la influencia
gue tenga en el proyecto; generalmente la toma de decisiones esta centralizada
en los gerentes de proyectos.

9.11 Anexo 11: Brecha identificada de Gestion Documental

El principal problema que busca solucionar consiste en la sub-utilizacién del
SGDOC?* para la gestion documental en la VP:

1. Los medios actuales de almacenamiento y gestion de documentacion son
inseguros y no tienen respaldo en la VP (por ejemplo discos duros y discos de red).

2. Hay una baja sistematizacion de la gestibn de documentacién relevante en las
distintas gerencias y proyectos de la VP (por ejemplo: inexistencia de
procedimientos documentales).

3. Existe una inestabilidad en la conectividad del sistema en las oficinas de la VP.

9.12 Anexo 12: Brecha identificada de Gestion de Proyectos

Actualmente en la VP existe un bajo nivel de preparacion para administrar la
ejecucion, ya que los procesos de CM no estan consolidados por:

1. La inexistencia de definiciones guia para tomar el rol de CM.

2. Falta de profundidad en las revisiones de constructibilidad en el proceso de gestién
de la construccion y en la definicion del plan de gestion de la construccion.

34 El Sistema de Gestion Documental o SGDOC es un repositorio de documentos que utiliza como
base la plataforma Documentum.
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3. Secciones con nivel de detalle dispar, secuenciadas de manera arbitraria y no
priorizadas.

También hay un bajo nivel de preparacion para administrar la ejecucion, dado que
los procesos de CM no estan consolidados en la VP y faltan profesionales para la gestion
de CM:

1. No hay un mecanismo sisteméatico para gestionar las interfaces entre los distintos
procesos, contratistas, fases del proyecto, areas del proyecto y areas en la VP
funcional.

2. Hay interfaces que no estan completas y actualmente la gestién de interfacess®
sera mucho mas relevante por complejidad de proyectos ejecutados en paralelo y
rol de CM.

3. No existe un grupo que complete el proceso de quantity surveillance®® en las
interfaces del E, P, CM.

4. No se paquetiza ni identifican los bienes y servicios.

Ademas, hay una integracion limitada de sistemas de Tl para la Gestion de
Proyectos:

1. Dificulta la medicién del avance de construccion.

2. Lareportabilidad del sistema utilizado es muy técnica y no se puede personalizar,
por lo cual se dificulta su uso a todo nivel.

3. El sistema no permite obtener indicadores de control.

9.13 Anexo 13: Brecha identificada de Modelo de Gobierno

Uno de los principales problemas se relaciona a la falta de una definicién detallada
en el modelo de gobierno:

1. No existe el rol del sponsor que impacta la gestion de decisiones estratégicas
durante la ejecucion de proyecto y hay poca claridad en roles de todos los actores
involucrados y falta de comités técnicos.

2. Las responsabilidades no estan claramente definidos (sobre todo a nivel
operacional).

3. Falta un enfoque sistematico para priorizar los estandares criticos.

4. El proceso de aprobacion es poco riguroso y considerado solo como un
formalismo, con tendencia a dejar puntos abiertos.

35 Las Interfaces se refiere a interacciones entre procesos, incluyendo coordinacién de contratistas
en distintos mdédulos y también entre funciones EPCM.
36 El quantity surveillance es el proceso encargado de los costos y contratos de la construccion.
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5. Faltan lineamientos para el apoyo y las revisiones técnicas (independientes y de a
pares).

6. Falta de un responsable que tome las decisiones, lo que genera demoras y
sobrecosto.

7. Faltan lineamientos para gestionar a todos los actores relevantes en la ejecucion
(VP, proyecto, division o cliente y contratistas).
9.14 Anexo 14: Brecha identificada de Fortalecimiento de Ingenieria

Uno de los problemas que busca abordar esta iniciativa se relaciona con un
proceso de aprobacion poco riguroso que es considerado como un formalismo, es decir,
se tiende a dejar puntos abiertos al aprobar la etapa, atentando contra la solidez del stage
gate.

Otra brecha considerada en esta iniciativa tiene relacién con los VIPs:

1. Falta un proceso estructurado para sistematicamente apalancar los VIPs e
integrarlos en los procesos de desarrollo de proyecto.

2. No hay un responsable definido para gestionar o coordinar VIPs, existe un
potencial en la captura de valor, ya que varias empresas lideres se benefician de
la identificacion e incorporacion de VIPs.

9.15 Anexo 15: Brecha identificada de Obeya Room

Actualmente en los proyectos faltan instancias de coordinacién debido a que no se
utilizan herramientas que facilitan la gestibn y que permitan anticipar problemas y
tampoco se realizan reuniones de gestion que incorporen sistematicamente a todos los
actores involucrados.

9.16 Anexo 16: Brecha identificada del PEP
Los principales problemas que generan esta iniciativa consisten en:
1. Hace falta un proceso mas robusto, debido a que el procedimiento actual no
garantiza enfoque hacia la ejecucion de los proyectos.
2. Los procesos de revision no son efectivos para asegurar robustez del andlisis.

3. Se elabora so6lo para la aprobacién de proyectos sin actualizacion permanente ni
uso para la gestion proyecto.

4. No existe claridad en los proyectos respecto a quién es el responsable del PEP.

5. No existe una correcta definicion, sin embargo, ésta serd cada vez mas relevante
debido al rol de CM que la VP esta tomando en sus proyectos estructurales.

6. El PEP incorpora la forma de como desarrollar la ejecucion del proyecto y muchas
veces es elaborado por empresas contratistas de la VP, pero deberia ser realizado
por el equipo del proyecto.
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9.17 Anexo 17: Brecha identificada de Gestion de Riesgos

El principal problema consiste en que el sistema actual de control de gestion esta
definido pero es inadecuado para la gestion eficiente de proyectos:

1. Existe poca claridad del capitulo relacionado a los riesgos en el SIC, si bien existe
uno dedicado, los riesgos clave de los estandares (técnicos) estan distribuidos en
los distintos capitulos.

2. El capitulo requiere como entregable un "informe sobre el proceso de evaluacion
y programa de mitigacion de riesgos".

3. No hay un responsable definido para la gestion de riesgos en cada etapa del
proyecto, el trabajo actual es para cumplir con el SIC y ademas falta un proceso
para gestionar riesgos a lo largo de cada etapa del proyecto.

9.18 Anexo 18: Brecha identificada de Gestion del Conocimiento

El problema que existe es que hay una baja retencidon y apalancamiento del
conocimiento:

1. No hay una herramienta eficiente para conservar y compartir el conocimiento en la
VP, ya que la actual no permite compartir informacion proactivamente y en tiempo
real.

2. Las lecciones aprendidas son enviadas a calidad al cierre de etapa del proyecto y
calidad comparte las lecciones aprendidas solo 1 vez al afio.

3. La plataforma de lecciones aprendidas esta en desuso por la caida en la
generacion de lecciones aprendidas y visitas al portal.

9.19 Anexo 19: Detalle de Ilos stakeholders del Proyecto
Transformacional

ID Nombre

PE Presidente Ejecutivo

VP Vicepresidente de Proyectos

GEI Gerencia de Evaluacién de Inversiones
1 Gerentes de Proyectos
5 Gerente Funcional de Seguridad y Salud

Ocupacional

3  Gerente Funcional de Adm. y Servicios
4  Gerente Funcional de Sustentabilidad
5 Gerente Funcional de RRHH
6 Gerente Funcional de Ing. y Constructibilidad
7  Gerente de Control de Proyectos
8 Contralor
9 Equipo Funcional
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ID Nombre

10 Sindicato
11 Comité Paritario (CPHS)
12 Proyectos

Fuente: Informacion obtenida del Proyecto Transformacional.
9.20 Anexo 20: Programa detallado de PES

Duracion Inicio Término
(Dias) Programado Programado

Nombre Actividad

PES 150 06-07-2015 31-01-2016

1. Disefio 65 06-07-2015 02-10-2015
1.1 sfgétsiiggrggfnd;rrr;iaegéo actual de PES y mejores 30 06-07-2015 14-08-2015
1.1.1. Recopilacion de antecedentes sobre el PES 10 06-07-2015 17-07-2015
1.1.2. Revisar procedimiento PES 5 20-07-2015 24-07-2015
1.1.3. Identificacion de brechas en el procedimiento PES 5 27-07-2015 31-07-2015
1.1.4. Realizar Informe diagnostico PES 10 03-08-2015 14-08-2015
1.1.5. Emision Informe Diagndstico PES 0 14-08-2015
1.2. Emitir nuevo procedimiento PES 35 17-08-2015 02-10-2015
1.2.1. Definir estructura del documento PES para proyecto 5 17-08-2015 21-08-2015
1.2.2. Generar Guia de elaboracion PES 10 17-08-2015 28-08-2015

31-08-2015 04-09-2015
07-09-2015 17-09-2015

1.2.3. Redactar nuevo procedimiento PES 5
9

1.2.5. Validar pares funcionales y area de calidad 5 18-09-2015 24-09-2015
5
0

1.2.4.  Primera Emisién nuevo procedimiento PES

1.2.6. Incorporaciéon de comentarios y emision nuevo

procedimiento PES 28-09-2015 02-10-2015

1.2.7.  Emitir Plan de implementacién del PES en Proyectos 02-10-2015

2. Implementacion en Proyectos 85 03-10-2015 31-01-2016

2.1. Planta Acido 48 21-10-2015 26-12-2015

2.1.1. Taller Difusién nuevo procedimiento PES 11 21-10-2015 04-11-2015

2.1.2. Elap_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto 37 05-11-2015 26-12-2015
emitir PES

2.2. Aguas Acidas 41 20-11-2015 16-01-2016

2.2.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.2.2. Elap_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.3. Desarrollo 41 20-11-2015 16-01-2016

2.3.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.3.2. Ela_b_orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

24, Fundicion 41 20-11-2015 16-01-2016

2.4.1. Taller Difusién nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.4.2. Ela_b_orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

25. Expansion Rajo 41 20-11-2015 16-01-2016

114



Duracién Inicio Término

NS AE e (Dias) Programado Programado

2.5.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

25.2. Elap_orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.6. Relave Sur VIl Etapa 41 20-11-2015 16-01-2016

2.6.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.6.2. EIa_b_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.7. Espesamiento Relaves Norte 41 20-11-2015 16-01-2016

2.7.1.  Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.7.2. Elap_orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.8. Infraestructura (Planta) 41 20-11-2015 16-01-2016

2.8.1.  Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.8.2. EIa_b_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.9. Tuneleria Sur 85 03-10-2015 31-01-2016

2.9.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 12 03-10-2015 20-10-2015

2.9.2. Ela.b.orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 73 21-10-2015 31-01-2016
emitir PES

2.10. Tuneleria Norte 39 18-10-2015 10-12-2015

2.10.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 2 18-10-2015 20-10-2015

2.10.2. EIa_b_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 37 21-10-2015 10-12-2015
emitir PES

2.11. Relave Sur VI Etapa 54 18-10-2015 31-12-2015

2.11.1. Taller Difusién nuevo procedimiento PES 2 18-10-2015 20-10-2015

2.11.2. Elap_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 52 21-10-2015 31-12-2015
emitir PES

2.12.  Relave Norte VIII Etapa 41 20-11-2015 16-01-2016

2.12.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.12.2. EIa_b_orar ylo revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016
emitir PES

2.13.  Relave Centro 54 18-10-2015 31-12-2015

2.13.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 2 18-10-2015 20-10-2015

2.13.2. Elap_orar y/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 52 21-10-2015 31-12-2015
emitir PES

2.14.  Traspaso 41 20-11-2015 16-01-2016

2.14.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PES 11 20-11-2015 04-12-2015

2.14.2. E:ﬁit:icr)rglrz)é/o revisar y/o aplicar por equipo del proyecto y 30 05-12-2015 16-01-2016

Fuente: Informacién entregada por el proyecto.

9.21 Anexo 21: Programa detallado de Reportabilidad

Nombre actividad Dur:f\cic')n Inicio Término
(Dias) Programado Programado
REPORTABILIDAD 184 18-05-2015 28-01-2016
1. Implementacién en Proyectos 184 18-05-2015 28-01-2016
1.1. Tuneleria Sur 62 18-05-2015 11-08-2015
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Duracién Inicio Término

Nombre actividad

(BIES)) Programado Programado
1.1.1. Levantamiento necesidades y diagndstico inicial 30 18-05-2015 26-06-2015
1.1.2. Disefio y validacion de sistema de reporting 15 29-06-2015 17-07-2015
1.1.3. Implementacién de sistema de reporting 6 04-08-2015 11-08-2015
1.2. Tuneleria Norte 62 14-08-2015 09-11-2015
1.2.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 14-08-2015 17-08-2015
1.2.2. _I?:Zt?;rc)31)0|on Equipo (Capacitacion Metodologia de 1 18-08-2015 18-08-2015
1.2.3. Levantamiento (mapeo + deteccién de brechas) 10 19-08-2015 01-09-2015
1.2.4. g?;gen%e;tli\gip;g;;zzo(;t:tgclt)a%cgsmento definicion de 0 01-09-2015
1.2.5. Disefio y validacion de sistema de reporting 10 02-09-2015 15-09-2015
1.2.6. Entrega de Proceso y Formatos 0 15-09-2015
1.2.7. Implementacion de sistema de reporting 30 16-09-2015 27-10-2015
1.2.8. Estrategia de Implementacion 0 07-10-2015
1.2.9. Plan de Implementacion reportes 0 07-10-2015
1.2.10. Entrega Plantillas de Informes del Proyecto 0 27-10-2015
1.3. Relave Sur VI Etapa 53 17-09-2015 30-11-2015
1.3.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 17-09-2015 18-09-2015
o s e € °  o2loans s
1.3.3. Implementacion de sistema de reporting 15 06-11-2015 26-11-2015
1.4. Relave Sur VII Etapa 51 21-09-2015 30-11-2015
1.4.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 21-09-2015 22-09-2015
o as doromana ™ ®  zeosais  waizs
1.4.3. Implementacion de sistema de reporting 15 05-11-2015 25-11-2015
15. Relave Norte VIII Etapa 41 05-10-2015 30-11-2015
1.5.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 05-10-2015 06-10-2015
o aes oo™ ®  onlozis  wuias
1.5.3. Implementacion de sistema de reporting 15 09-11-2015 27-11-2015
1.6. Espesamiento Relaves Norte 40 07-10-2015 01-12-2015
1.6.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 07-10-2015 08-10-2015
o aes oo™ © iz o
1.6.3. Implementacion de sistema de reporting 15 11-11-2015 01-12-2015
1.7. Relave Centro 32 08-10-2015 27-11-2015
1.7.1.  Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 09-10-2015 12-10-2015
T s oo™ ®  onlozls a1z
1.7.3. Implementacién de sistema de reporting 15 09-11-2015 27-11-2015
1.8. Aguas Acidas 40 07-10-2015 01-12-2015
1.8.1. Kickoff Meeting (Reunion de arranque) 2 07-10-2015 08-10-2015
e e o) & 2 zian  uwms
1.8.3. Implementacién de sistema de reporting 15 11-11-2015 01-12-2015
1.9. Molibdeno 43 03-11-2015 31-12-2015
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Duracién Inicio Término

Nombre actividad

(Dias) Programado Programado

1.9.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 03-11-2015 04-11-2015

1.9.2.  Levantamiento (mapeo + deteccion de brechas) & o5 06-11-2015 10-12-2015
Disefio y validacién de sistema de reporting

1.9.3. Implementacion de sistema de reporting 15 11-12-2015 31-12-2015

1.10. Traspaso 63 03-11-2015 28-01-2016

1.10.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 03-11-2015 04-11-2015

1.10.2. Levantamiento (mapeo + deteccion de brechas) & 40 06-11-2015 31-12-2015
Disefio y validacion de sistema de reporting

1.10.3. Implementacion de sistema de reporting 20 01-01-2016 28-01-2016

1.11. TADA Barroso 38 04-12-2015 26-01-2016

1.11.1. Kickoff Meeting (Reunién de arranque) 2 04-12-2015 07-12-2015

1.11.2. Levantamiento (mapeo + deteccion de brechas) & 10 09-12-2015 22.12-2015
Disefio y validacion de sistema de reporting

1.11.3. Implementacion de sistema de reporting 15 06-01-2016 26-01-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.22 Anexo 22: Programa detallado de Planificacion y Programacion

. Duracion Inicio Término
NEITEIE A G E (Dias) Programado Programado
PLANIFICACION Y PROGRAMACION 172 03-05-2015 29-12-2015
1. Disefio 98 01-07-2015 13-11-2015
1.1. Disefio: Brechas del Proceso Actual de Scheduling
(Programacion) 98 01-07-2015 13-11-2015
1.1.1. Revisar procesos del PES y PEP de planificacién de
proyectos, aporte al trabajo de Proyecto 98 01-07-2015 13-11-2015
Transformacional.
1.1.2. Descripcion de Roles y perfiles para Planificador y 15 30-07-2015 19-08-2015
Programador
1.1.3. Fortalgcer la ne_cg5|dad de contar con un Master Plan 5 27.08-2015 02-09-2015
actualizado y oficial (PPT, contenido, métricas, etc.)
1.1.4. Revision del Proceso de Planificacion y Control (PyC)
de programas, levantamiento de Brechas globales 8 10-09-2015 21-09-2015
1.1.5. Disefio Proceso de Planificacion y Control de los
programas. Plan de Trabajo func. (Diagramas y 21 22-09-2015 20-10-2015
propuestas)
1.1.6. Propuestas Plan de accion Equipos de PyC Terreno,
levantamiento de brechas al procedimiento actual 6 06-10-2015 13-10-2015
1.1.7. Desarrollar Estrategia de implementacion 4 14-10-2015 19-10-2015
1.1.8. ValldaC|o_n Plan de accion Equipos Qe 'PyC Terreno, 5 14-10-2015 20-10-2015
levantamiento de brechas al procedimiento actual
1.1.9. Entrega Estrategia de implementacion 0 19-10-2015
1.1.10. Planificar implementacién en proyectos 8 20-10-2015 29-10-2015
1.1.11. AnaI|S|s'de brechas al procedimiento actual Proyecto 5 21-10-2015 27.10-2015
Tuneleria Norte, Tranques
1.1.12. Anql|5|s de brechas a! procedimiento actual Barroso, 5 28.10-2015 03-11-2015
Molibdeno, Planta Acido
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
1.1.13. Entrega de Plan de implementacién en proyectos 0 29-10-2015
1.1.14. égsgii:igrf angjgghas al procedimiento actual Traspaso, 5 04-11-2015 10-11-2015
2. Implementacion en Proyecto 45 28-10-2015 29-12-2015
2.1. General 45 28-10-2015 29-12-2015
PLL Levnameno dbechas pogema Maes 0 A0 s gpiozois  1an20is
#1% denioo Fundiona, Barross, Molbdeno, Planta Adde. 15 11112015 01122019
P13 Lovaamerto de dechas pogana SO A 35 asaioois 15322008
2.1.4. Ajustes Dashboards P6 (Foco reportabilidad Obj.) 2 17-12-2015 18-12-2015
2.15. ?\;:;Lljiggi?gr;oguiiiréig)de Programas Maestros 7 21-12-2015 29-12-2015
2.2. Tuneleria Norte 1 18-11-2015 18-11-2015
2.2.1. Emisién Programa Maestro Integrado 1 18-11-2015 18-11-2015
2.3. Relave Sur VI Etapa 1 18-11-2015 18-11-2015
2.3.1. Emisién Programa Maestro Integrado 1 18-11-2015 18-11-2015
2.4. Relave Norte VIl Etapa 1 18-11-2015 18-11-2015
2.4.1. Emision Programa Maestro Integrado 1 18-11-2015 18-11-2015
2.5. Relave Centro 1 18-11-2015 18-11-2015
2.5.1. Emisién Programa Maestro Integrado 1 18-11-2015 18-11-2015
2.6. TADA Barroso 1 02-12-2015 02-12-2015
2.6.1. Emisién Programa Maestro Integrado 1 02-12-2015 02-12-2015
2.7. Molibdeno 1 02-12-2015 02-12-2015
2.7.1. Emisién Programa Maestro Integrado 1 02-12-2015 02-12-2015
2.8. Traspaso 1 16-12-2015 16-12-2015
2.8.1. Emision Programa Maestro Integrado 1 16-12-2015 16-12-2015

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.23 Anexo 23: Programa detallado de Estructura Organizacional

Duracion Inicio Término

REITLE AEIEEE (Dias) Programado Programado

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 243 20-04-2015 23-03-2016
1. Disefio 243 20-04-2015 23-03-2016

1.1. Anqllzar es'fru_cturas organizacionales actuales y 20 20-04-2015 12-06-2015
mejores préacticas del mercado

1.1.1. Anallgar es'tructqr,as actuales en proyectos en etapas de o5 20-04-2015 24-05-2015
estudio y ejecucion

1.1.2. Identificar mejores practicas para la ejecuciéon de 12 26-05-2015 10-06-2015
megaproyectos

1.1.3. Presentacion de ventajas y desventajas de posibles
. . S 0 12-06-2015
lineamientos de estructura organizacional STC
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Nombre Actividad

Duracién

((PIES))

Inicio
Programado

Término
Programado

Def|n|_r Ilnt_aamlentos para esta_blece_r’la estructura 42 09-06-2015 05-08-2015
organizacional en etapas de ejecucion

1.2.1.  Relevary acordar lineamientos estructurales (procesos) 13 09-06-2015 25.06-2015
desde rondas con areas funcionales (Santiago)

1.2.2.  Definir los niveles de supervisién acorde a la estrategia de
contratos y administracion de riesgo tolerable en los 10 25-06-2015 08-07-2015
procesos

1.2.3. Entrega de minutas de acuerdo con gerentes funcionales 0 08-07-2015

1.2.4. Definir esqueleto tedrico del procedimiento con foco en la
etapa de ejecucion (Roles, Funciones, Interacciones) 10 25-06-2015  08-07-2015

1.2.5. Validar lineamiento tedrico de_ estrL_Jc’:turas organizacionales 0 10-07-2015
para proyectos en etapa de ejecucién

1.2.6.  Establecer brechas entre lineamiento tedrico y realidad de 6 14-07-2015 21-07-2015
proyectos en ejecucion

1.2.7. Consensuar las brechas y establecer planes de accion para
aproximar la estructura organizacional al modelo teérico 8 21-07-2015 30-07-2015
(Taller)

1.2.8. Presentacion lineamiento para la Estructura Organizacional 0 31-07-2015
de proyectos en etapa de ejecucion en STC (PPT)

1.2.9. Realizar modificaciones y ajustes finales a ambos 3 03-08-2015  05-08-2015
lineamientos de Estructura Organizacional

1.2.10. Presentacion modificaciones realizadas 0 05-08-2015

13 Definir lineamientos para establecer la estructura 57 09-06-2015 26-08-2015
organizacional en etapas de estudio

1.3.1. Relevary acordar lineamientos estructurales (procesos)
desde rondas con areas funcionales (Santiago) 13 09-06-2015 25-06-2015

1.3.2.  Definir los niveles de supervision acorde a la estrategia de
contratos y administracion de riesgo tolerable en los 10 25-06-2015 08-07-2015
procesos

1.3.3. Entrega de minutas de acuerdo con gerentes funcionales 0 08-07-2015

1.3.4. Definir esquele_to tedrico del pro_cedlmlento con foco en la 10 25.06-2015 08-07-2015
etapa de estudios (Roles, Funciones, Interacciones)

1.3.5. Realizar ajustes al lineamiento de modelo tedrico de
proyectos de estructuras organizacionales (Ejecucion / 2 11-07-2015 14-07-2015
Estudios)

1.3.6. Validacion del lineamiento tedrico de estructuras 0 07-08-2015
organizacionales para proyectos en etapa de estudios

1.3.7.  Establecer brechas entre lineamiento tedrico y realidad de 5 10-08-2015 11-08-2015
proyectos estructurales en estudios

1.3.8. Consensuar las brechas y establecer planes de accién para
aproximar la estructura organizacional al modelo teérico 8 11-08-2015 20-08-2015
(Taller)

1.3.9. Presentar lineamiento para la Estructura Organizacional de 0 21-08-2015
proyectos en etapa de ejeccuion en STC (PPT)

1.3.10. Realizar modificaciones y ajustes finales a ambos 3 24-08-2015 26-08-2015
lineamientos de Estructura Organizacional

1.3.11. Presentacion modificaciones realizadas 0 26-08-2015

1.4. Redactar procedimiento y disefiar plan de comunicacion 4 27-08-2015 01-09-2015

1.4.1. Redactar I|n_eam|_e,ntos para _estructuras organizacionales de 7 27.08-2015 04-09-2015
proyecto (Ejecucion y Estudios)

1.4.2. Disefiar plan de comunicacién/implementacion 7 27-08-2015 04-09-2015

1.4.3. Presen_tacp,n d_e procedlmle_pto y plan de 0 11-09-2015
comunicacién/implementacion

1.4.4. Emision de Nof[a Interna en materia de Estructura, Alcances 0 16-09-2015
(Roles) y Funciones

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.
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9.24 Anexo 24: Programa detallado de Gestion Documental

NIl Dl(Jlg?acsl,c),m Prolgnrlgr;?ado Pr-gzrrrgggdo
GESTION DOCUMENTAL 403 03-05-2015 16-11-2016
1. Disefio 403 03-05-2015 16-11-2016
1.1. Aprobacion de presupuesto 1 30-07-2015 30-07-2015
1.1.1. Aprobacion de Presupuesto 0 30-07-2015
1.2. Lmqs:g:rﬁirgs:on:g]conriizTICA para asegurar robustez de 403 03-05-2015 16-11-2016
1.2.1. Cambiar Hosting SGDOC desde DC TICA a SONDA 85 03-05-2015 30-08-2015
1.2.2. Renovar PC a usuarios 108 01-08-2015 30-12-2015
1.2.3. PCs Renovados 0 30-12-2015
1.2.4. Levantar estado de conectividad de oficinas VP 97 01-08-2015 15-12-2015
1.2.5. Migracion a Hosting de SONDA 0 30-08-2015
1.2.6. Informe de Levantamiento de Conectividad en oficinas VP 0 15-12-2015
1.2.7. Planificacion y Licitacion 88 16-12-2015 15-04-2016
1.2.8. Mejorar conectividad de oficinas VP 153 16-04-2016 16-11-2016
1.2.9. Plataformas TICA listas para masificacion de SGDOC 0 16-11-2016
1.3 ES;%?;:;;:TIEMOS histdricos de Gerencias 180 25.05-2015  31-01-2016
e sy o5 o020 e s zsosas  zaosaos

1.3.2.  Definicién de la documentacién relevante del negocio
(cantidad y tipo de documentacién) de cada Gerencia, a 85 01-06-2015 25-09-2015

nivel Funcional

1.3.3. Capacitar a representantes de las gerencias 21 01-08-2015 31-08-2015
1.3.4. Capacitacién masiva a usuarios de Gerencias 55 15-08-2015 30-10-2015
1.3.5. Documentacion relevante del negocio definida 0 25-09-2015
1.3.6. gaapriggictjiciones a representantes y masiva a usuarios 0 30-10-2015
1.3.7. Cargar documentos histdricos de las gerencias 65 31-10-2015 31-01-2016
1.3.8. Documentos historicos de gerencias cargados en SGDOC 0 31-01-2016
1.4, g(rafgr?(r:?;sy emitir procedimientos documentales para 86 02-11-2015  29-02-2016
1.4.1. Ic_;i\g?ltcail;n::edwrzgiggaﬁ)rocesos documentales por cada 43 02-11-2015  30-12-2015
1.4.2. géfgggfgsprocedlmlentos de gestion documental para 43 31-12-2015 29-02-2016
1.4.3. Emision de los Procedimientos Documentales de Gerencias 0 29-02-2016
1.5. Cargar documentos histéricos de proyectos 152 31-12-2015 29-07-2016
1.5.1. Cargar documentos histdricos de los proyectos 152 31-12-2015 29-07-2016
1.5.2. Ln;osrggg%documentamén histéricos de Proyectos cargados 0 29-07-2016
2. Implementacion en Proyectos 195 02-11-2015 29-07-2016
2.1. Tuneleria Norte 50 02-11-2015 08-01-2016
2.1.1. Capacitacion 5 02-11-2015 06-11-2015
2.1.2. Acompafamiento 10 09-11-2015 20-11-2015
2.1.3. Soporte 35 23-11-2015 08-01-2016
2.2. Planta Acidos 50 02-11-2015 08-01-2016
2.2.1. Capacitacion 5 02-11-2015 06-11-2015
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Duracién Inicio Término

NI 207 A e (Dias) Programado Programado

2.2.2. Acompafiamiento 10 09-11-2015 20-11-2015
2.2.3. Soporte 35 23-11-2015 08-01-2016
2.3. Expansion Rajo 63 04-11-2015 29-01-2016
2.3.1. Capacitacion 5 04-11-2015 10-11-2015
2.3.2. Acompafiamiento 10 11-11-2015 24-11-2015
2.3.3. Soporte 48 25-11-2015 29-01-2016
24, Molibdeno 40 04-01-2016 26-02-2016
2.4.1. Capacitacion 5 04-01-2016 08-01-2016
2.4.2.  Acompafiamiento 10 11-01-2016 22-01-2016
2.43. Soporte 25 25-01-2016 26-02-2016
25. Desarrollo 55 01-02-2016 15-04-2016
2.5.1. Capacitacion 5 01-02-2016 05-02-2016
2.5.2. Acompafiamiento 10 08-02-2016 19-02-2016
2.5.3. Soporte 40 22-02-2016 15-04-2016
2.6. Infraestructura (Planta) 40 08-02-2016 01-04-2016
2.6.1. Capacitacion 5 08-02-2016 12-02-2016
2.6.2. Acompafiamiento 10 15-02-2016 26-02-2016
2.6.3. Soporte 25 29-02-2016 01-04-2016
2.7. Relave Norte VIII Etapa 60 29-02-2016 20-05-2016
2.7.1. Capacitacion 5 29-02-2016 04-03-2016
2.7.2. Acompafiamiento 10 07-03-2016 18-03-2016
2.7.3. Soporte 45 21-03-2016 20-05-2016
2.8. Tuneleria Sur 45 04-04-2016 03-06-2016
2.8.1. Capacitacion 5 04-04-2016 08-04-2016
2.8.2.  Acompafiamiento 10 11-04-2016 22-04-2016
2.8.3. Soporte 30 25-04-2016 03-06-2016
2.9. Cierre de Minas 45 04-04-2016 03-06-2016
2.9.1. Capacitacion 5 04-04-2016 08-04-2016
2.9.2. Acompafiamiento 10 11-04-2016 22-04-2016
2.9.3. Soporte 30 25-04-2016 03-06-2016
2.10. Relave Sur VII Etapa 53 18-05-2016 29-07-2016
2.10.1. Capacitacion 3 18-05-2016 22-05-2016
2.10.2. Acompafiamiento 8 25-05-2016 05-06-2016
2.10.3. Soporte 38 08-06-2016 29-07-2016

Fuente: Informacién entregada por el proyecto.

9.25 Anexo 25: Programa detallado de Modelo de Gobierno

. Duracién Inicio Término
NI IS AT AR (Dias) Programado Programado
MODELO DE GOBIERNO 75 03-05-2015 14-08-2015
1. Disefio 75 03-05-2015 14-08-2015
1.1. Definir claramente el rol del sponsor y quién lo articula 20 03-05-2015 29-05-2015
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
1.1.1.  Definir perfil de sponsor 10 03-05-2015 15-05-2015
1.1.2.  Definir poder y responsabilidades rol de sponsor 4 15-05-2015 20-05-2015
1.1.3.  Definir rol claro de sponsor y quien lo articula 7 21-05-2015 29-05-2015
1.1.4. Documento definicion rol de sponsor y candidato 0 29-05-2015
1.2. Establecer el sistema de comités y roles
complementarios al proyecto, dado el nuevo rol del 20 01-06-2015 26-06-2015
sponsor
1.2.1. Definir interaccion entre comités, roles y cargos 10 01-06-2015 12-06-2015
1.2.2.  Definir nuevo modelo de cargo y roles 10 15-06-2015 26-06-2015
1.2.3. Nuevo modelo comité y roles 0 26-06-2015
1.3. Efgsgz\troe:)g\;oé:g;aglle;gle]zqr;tcéjemsmnes clave de 08 17-06-2015 24-07-2015
1.3.1.  Construir Long-list decisiones claves 8 17-06-2015 26-06-2015
1.3.2.  Aplicar modelo RACI 5 29-06-2015 03-07-2015
1.3.3.  Construir role charters 15 06-07-2015 24-07-2015
1.3.4. Role charters y plantillas modelo RACI 0 24-07-2015
1.4. Definir el proceso de preparacion de stage-gates 33 01-07-2015 14-08-2015
1.4.1. Definir proceso de alineamiento con manuales SIC 8 01-07-2015 10-07-2015
1.4.2.  Definir proceso de control y calidad de entregables 9 13-07-2015 23-07-2015
1.4.3. Documentar nuevos procesos 6 24-07-2015 31-07-2015
1.4.4. Nuevos manuales de stage gating 10 03-08-2015 14-08-2015
1.5. Alinear MAF VP 28 01-07-2015 08-08-2015
1.5.1. Definir limites para transacciones 23 01-07-2015 31-07-2015
1.5.2.  Definir procesos de delegacion de facultades 5 01-08-2015 08-08-2015
1.5.3. Revisidon MAF seccién subdelegacion 0 08-08-2015
1.6. :\glutse'[ﬁ;\‘/I?F anivel de responsabilidades requeridas 35 29-06-2015 14-08-2015
1.6.1. \Ijsécrﬁ\r/ gzzerc:e SSOitsrg)k;Jiﬁ:jO;de;sde pagos y transaccionales 8 29-06-2015 08-07-2015
1 ovoraos  aroras
1.6.3.  Definir cambios en limites de atribucion y MAF VP 10 20-07-2015 31-07-2015
o ososis  leosaons
1.6.5. Creacion documento nuevo MAF 0 14-08-2015

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.
9.26 Anexo 26: Programa detallado de Fortalecimiento de Ingenieria

Duracion Inicio Término
(BIES)] Programado Programado

Nombre Actividad

FORTALECIMIENTO DE INGENIERIA 141 07-09-2015 21-03-2016

1. Disefio 90 07-09-2015 10-01-2016
1.1. Fortalecimiento de estandares ingenieria para stage no. o

gating (cord GEIl y Brechas IPA) 40 07-09-2015 10-01-2016

1.1.1. Obtencion informacion proyectos terminados 10 07-09-2015 18-09-2015
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Duracién Inicio Término

SIS AR ED (Dias) Programado Programado

1.1.2.  Obtencion informacion de Andlisis de Rango (SIC-I-106) 5 16-09-2015 22-09-2015

1.1.3. Revision y Andlisis de informacion obtenida 10 23-09-2015 06-10-2015

1.1.4. Planteamiento de parametros "objetivos" para revision de
stage gating

1.1.5. Discusion y definiciones 8 21-10-2015 02-01-2016

1.1.6.  Aprobacion Final por los involucrados y entrega de Informe
Parametros para revision stage gating

1.1.7. Completitud de la informacién y especificacion de
entregables existentes para definir entregables criticos.

1.2. Formalizar proceso de aplicacion de VIPs 27 09-11-2015 15-12-2015

1.2.1. Estado actual del proceso de aplicacién de

10 07-10-2015 20-10-2015

0 02-01-2016

21 02-01-2016 10-01-2016

o 16 09-11-2015 30-11-2015
Constructibilidad
1.2.1.1. Determinar Benchmarking _con5|derando mejores préacticas 5 09-11-2015 13-11-2015
de mercado y recomendaciones IPA
1.2.1.2. Realizar y emitir procedimiento de aplicacion VIPs 11 14-11-2015 30-11-2015
1.2.1.3. Emision procedimiento de aplicacion VIPs 0 30-11-2015
1.2.2.  Propuesta de mejora de aplicacion de VIP de aq Y
Constructibilidad en etapas de ejecucion 10 23-11-2015 04-12-2015
1.2.2.1. Definiry mapear nuevos procesos para aplicacion de 2 23-11-2015 24-11-2015
Constructibilidad
1.2.2.2. Verificar interrelaciones con procesos existentes 3 23-11-2015 25-11-2015
1.2.2.3. Desarrolla_lr propuesta de mejora para aplicacion de VIP de 3 30-11-2015 02-12-2015
Constructibilidad
1.2.2.4. Validar propuesta con areas funcionales y proyectos 2 03-12-2015 04-12-2015
1.2.2.5. Realizar propuesta de mejora para aplicacion de VIP de 0 04-12-2015

Constructibilidad
1.2.3. Comparar proceso actual versus mejores practicas en

etapas FEL 5 07-12-2015 12-12-2015
1.2.3.1. Ere(z)t;él;roistado actual de la practica de VIPs en los distintos 5 07-12-2015  08-12-2015
1.2.3.2. Revision de documentacion para VIPs en SGP y SIC 3 07-12-2015 09-12-2015
1.2.3.3. Revision de VIPs de acuerdo a definiciones IPA 1 11-12-2015 12-12-2015
1.2.3.4. Informe proceso actual y mejores practicas 0 12-12-2015
1.2.4. \?Fg;n;rnye?a%p;ialrzgfevos procesos para aplicacion de 285 13-11-2015  15-12-2016
1.2.4.1. Definir y mapear nuevos procesos para aplicacion de VIPS 1 13-11-2015 15-11-2015
1.2.4.2. Definir matriz de responsabilidades RACI 3 18-11-2015 21-11-2015
1.2.4.3. Verificar interrelaciones con procesos existentes 3 18-11-2015 20-11-2015
1.2.4.4. Ere(z)f;)r&res\‘/tfgea ;(:ggél(ljlizrﬁ%ﬁoen cada etapa y realizar 5 21-11-2015 24-11-2015
1.2.4.5. Confeccionar Guia de Aplicacién de VIPs 3 25-11-2015 27-11-2015
1.2.4.6. iErsFt)zt;I;cggrrZ%%snono central para documentar VIPs e 1 28-11-2015 30-11-2015
1.2.4.7. Validar con areas funcionales 11 01-12-2015 15-12-2015

2. Implementacion en Proyectos 51 11-01-2016 21-03-2016
2.1. Infraestructura (Planta) 16 11-01-2016 01-02-2016
2.1.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 11-01-2016 17-01-2016
2.1.2. :jrgpétjagﬁggrr] procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 18-01-2016 24-01-2016
2.1.3. Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 18-01-2016 01-02-2016
2.2 Expansion Rajo 16 18-01-2016 08-02-2016
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Duracion Inicio Término
(Dias) Programado Programado

Nombre Actividad

2.2.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 18-01-2016 24-01-2016
2.2.2. :jrgpé(jag::ﬁrgga procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 25.01-2016  31-01-2016
2.2.3.  Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 25-01-2016 08-02-2016
2.3. Desarrollo 16 25-01-2016 15-02-2016
2.3.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 25-01-2016 31-01-2016
2.3.2. :jrgpé(jaé?:ﬁr;}g; procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 25.01-2016  31-01-2016
2.3.3.  Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 01-02-2016 15-02-2016
24. Planta Acidos 16 01-02-2016 22-02-2016
2.4.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 01-02-2016 07-02-2016
2.4.2. :jrzpé(jagﬁr;}g; procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 08-02-2016  14-02-2016
2.4.3. Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 08-02-2016 22-02-2016
25. Aguas Acidas 16 08-02-2016 29-02-2016
2.5.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 08-02-2016 14-02-2016
2.5.2. :jn(;pé(jag::ﬁg[grr] procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 15-02-2016  21-02-2016
2.5.3. Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 15-02-2016 29-02-2016
2.6. Fundicion 16 15-02-2016 07-03-2016
2.6.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 15-02-2016 21-02-2016
2.6.2. :jn(;pé(ja;ﬁg[g\; procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 22.02-2016 28-02-2016
2.6.3. Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 22-02-2016 07-03-2016
2.7. Relave Sur VII Etapa 16 22-02-2016 14-03-2016
2.7.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 22-02-2016 28-02-2016
2.7.2. :jrzpé?gﬁr;}grr] procedimiento VIP de Contructibilidad en etapa 5 29-02-2016 06-03-2016
2.7.3. Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 29-02-2016 14-03-2016
2.8. Espesamiento Relaves Norte 16 29-02-2016 21-03-2016
2.8.1. Comunicar e implementar en etapa FEL 5 29-02-2016 06-03-2016
2.8.2. Implementar procedimiento VIP de Contructibilidad 5 07-03-2016 13-03-2016
2.8.3.  Proceso de aplicacion de VIPs implementado 11 07-03-2016 21-03-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.27 Anexo 27: Programa detallado de Obeya Room

ARG E DL(jIZr)?g;?n Prolgnriacri:ado Pr-lc;zrrr;rw:do

OBEYA ROOM 277 08-08-2015 30-08-2016
1. Implementacién en Proyectos 277 08-08-2015 30-08-2016
1.1. Tuneleria Norte 168 08-08-2015 30-03-2016
1.1.12. Implementar Piloto Obeya Room 125 10-08-2015 29-01-2016
1.1.2. Implementar Obeya Room 113 24-10-2015 30-03-2016
1.2 Traspaso 130 01-12-2015 30-05-2016
1.2.1. Implementar Piloto Obeya Room 109 01-12-2015 30-04-2016
1.2.2. Implementar Obeya Room 106 02-01-2016 30-05-2016
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
1.3. Relave Sur VI Etapa 129 02-03-2016 29-08-2016
1.3.1. Implementar Piloto Obeya Room 86 02-03-2016 29-06-2016
1.3.2. Implementar Obeya Room 86 01-05-2016 29-08-2016
1.4. Relave Norte VIl Etapa 129 02-03-2016 29-08-2016
1.4.1. Implementar Piloto Obeya Room 86 02-03-2016 29-06-2016
1.4.2. Implementar Obeya Room 86 01-05-2016 29-08-2016
15. Relave Centro 129 02-03-2016 29-08-2016
1.5.1. Implementar Piloto Obeya Room 86 02-03-2016 29-06-2016
1.5.2. Implementar Obeya Room 86 01-05-2016 29-08-2016
1.6. Tuneleria Sur 87 01-05-2016 30-08-2016
1.6.1. Implementar Piloto Obeya Room 87 01-05-2016 30-08-2016
1.6.2. Implementar Obeya Room 44 30-06-2016 30-08-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.28 Anexo 28: Programa detallado de PEP

. Duracion Inicio Término
NEITEIE A G E (Dias) Programado Programado
PEP 185 07-09-2015 22-05-2016
1. Disefio 116 07-09-2015 15-02-2016
1.1. Revisar documentacion y proceso actual 14 07-09-2015 24-09-2015
1.1.1.  Analizar documentacion interna sobre PEP 9 07-09-2015 17-09-2015
1.1.2.  Revisar procedimiento existente de PEP y diagnostico 14 07-09-2015 24-09-2015
de consultores externos
1.2. Emitir procedimiento PEP 102 25-09-2015 15-02-2016
1.2.1.  Actualizar Plan Construccion del PEP 15 25-09-2015 15-10-2015
1.2.2. Revisar otros planes con areas funcionales 15 25-09-2015 15-10-2015
1.2.3.  Actualizar Plan de Ingenieria del PEP 15 25-09-2015 15-10-2015
1.2.4. Redactar propuesta de nuevo procedimiento PEP 76 16-10-2015 29-01-2016
1.2.,5. Primera Emision nuevo procedimiento PEP 0 29-01-2016
1.2.6. Validar con pares funcionales y area de calidad 10 30-01-2016 12-02-2016
1.2.7. Incorporar comentarios y realizar emision formal nuevo
procedimiento PEP 2 13-02-2015 15-02-2016
2. Implementacion en Proyectos 69 16-02-2016 22-05-2016
2.1. Traspaso 54 16-02-2016 30-04-2016
2.1.1.  Taller Difusién nuevo procedimiento PEP 11 16-02-2016 01-03-2016
2.1.2. Elggorar y/o revisar por equipo del proyecto y emitir 43 02-03-2016 30-04-2016
2.2 Tuneleria Norte 54 16-02-2016 30-04-2016
2.2.1. Taller Difusién nuevo procedimiento PEP 11 16-02-2016 01-03-2016
2.2.2. Elggorar y/o revisar por equipo del proyecto y emitir 43 02-03-2016 30-04-2016
2.3. Tuneleria Sur 33 16-02-2016 31-03-2016
2.3.1.  Taller Difusién nuevo procedimiento PEP 11 16-02-2016 01-03-2016
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Duracién Inicio Término

NS AE e (Dias) Programado Programado

2.3.2. Elé\gorar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 29 02-03-2016 31-03-2016
2.4. Relave Sur VII Etapa 33 02-03-2016 15-04-2016
2.4.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 02-03-2016 16-03-2016
2.4.2. lIglélltj)orar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 22 17-03-2016 15-04-2016
25. Planta Acidos 33 02-03-2016 15-04-2016
2.5.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 02-03-2016 16-03-2016
2.5.2. lIglélltj)orar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 22 17-03-2016 15-04-2016
2.6. Fundicion 31 08-04-2016 22-05-2016
2.6.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 08-04-2016 22-04-2016
2.6.2. Elégorar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 20 23-04-2016 22.05-2016
2.7. Desarrollo 31 08-04-2016 22-05-2016
2.7.1.  Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 08-04-2016 22-04-2016
2.7.2. Elégorar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 20 23-04-2016 22.05-2016
2.8. Aguas Acidas 31 08-04-2016 22-05-2016
2.8.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 08-04-2016 22-04-2016
2.8.2. Elé\gorar ylo revisar por equipo del proyecto y emitir 20 23.04-2016 29.05-2016
2.9. Infraestructura (Planta) 31 08-04-2016 22-05-2016
2.9.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 08-04-2016 22-04-2016
2.9.2. IIgllglll;)orar y/o revisar por equipo del proyecto y emitir 20 23.04-2016 22.05-2016
2.10. Expansion Rajo 31 08-04-2016 22-05-2016
2.10.1. Taller Difusion nuevo procedimiento PEP 11 08-04-2016 22-04-2016
2.10.2. IIgllglll;)orar y/o revisar por equipo del proyecto y emitir 20 23.04-2016 22.05-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.29 Anexo 29: Programa detallado de Gestion de Riesgos

NI AT DL(jlg?aCé(),m Prognri;rir?ado Pr-gzrrr:ri::do

GESTION DE RIESGOS 195 08-08-2015 06-05-2016
1. Disefio 125 10-08-2015 31-01-2016
1.1. Planificacion 26 10-08-2015 14-09-2015
1.1.1. Diagnosticar situacion actual / brechas 26 10-08-2015 14-09-2015
1.1.2. Entrega de Informe 0 14-09-2015
1.2. Disefiar Sistema de Gestién de Riesgos 99 15-09-2015 31-01-2016
1.2.1. Identificar, disefiar y priorizar acciones de mejora 10 15-09-2015 28-09-2015
1.2.2.  Definir/Actualizar procesos 74 21-09-2015 31-12-2015
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
1.2.3. Disefiar Instructivo en Rev.A 18 12-11-2015 07-12-2015
1.2.4. Disefiar Instructivo en Rev.0 17 09-12-2015 31-12-2015
1.2.5. Disefiar metodologia del taller 14 16-11-2015 03-12-2015
1.2.6.  Definir reportabilidad 11 23-11-2015 07-12-2015
1.2.7. Entrega Instructivo en Rev.0 0 31-12-2015
1.2.8. Entrega de Metodologia del Taller 0 07-12-2015
1.2.9. Entrega de Actualizacién de Procedimiento (si aplicara) 0 31-01-2016
2. Implementacion en Proyectos 195 08-08-2015 06-05-2016
2.1. Tuneleria Sur 152 08-08-2015 08-03-2016
2.1.1. Taller N°1 16 08-08-2015  31-08-2015
2.1.2. Entrega de Informe 1 Taller 8 01-09-2015 10-09-2015
2.1.3. Taller N°2 22 15-01-2016 15-02-2016
2.1.4. Entrega de Informe 2 Taller 16 16-02-2016 08-03-2016
2.2. Tuneleria Norte 169 01-09-2015 22-04-2016
2.2.1. Taller N°1 22 01-09-2015  30-09-2015
2.2.2. Entrega de Informe 1 Taller 6 17-10-2015 26-10-2015
2.2.3. Taller N°2 43 02-02-2016  31-03-2016
2.2.4. Entrega de Informe 2 Taller 16 01-04-2016 22-04-2016
2.3. Molibdeno 54 09-10-2015 23-12-2015
2.3.1. Taller N°1 41 09-10-2015 04-12-2015
2.3.2.  Entrega de Informe Taller 11 09-12-2015 23-12-2015
2.4. Traspaso 37 16-10-2015 07-12-2015
2.4.1. Taller N°1 15 16-10-2015 05-11-2015
2.4.2. Entrega de Informe Taller 11 23-11-2015 07-12-2015
2.5. Relave Sur VI Etapa 43 09-11-2015 06-01-2016
25.1. Taller N°1 27 09-11-2015 15-12-2015
2.5.2. Entrega de Informe Taller 16 16-12-2015 06-01-2016
2.6. Relave Centro 38 16-11-2015  06-01-2016
2.6.1. Taller N°1 22 16-11-2015 15-12-2015
2.6.2. Entrega de Informe Taller 16 16-12-2015 06-01-2016
2.7. TADA Barroso 45 15-12-2015 15-02-2016
2.7.1. Taller N°1 23 15-12-2015 14-01-2016
2.7.2. Entrega de Informe Taller 22 15-01-2016 15-02-2016
2.8. Planta Acido 38 01-03-2016 21-04-2016
2.8.1. Taller N°1 23 01-03-2016  31-03-2016
2.8.2. Entrega de Informe Taller 15 01-04-2016 21-04-2016
2.9. Infraestructura (Planta) 38 15-01-2016 08-03-2016
2.9.1. Taller N°1 21 15-01-2016 14-02-2016
2.9.2. Entrega de Informe Taller 17 15-02-2016 08-03-2016
2.10.  Expansion Rajo 39 15-03-2016  06-05-2016
2.10.1. Taller N°1 23 15-03-2016 14-04-2016
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Duracién Inicio Término

Nombre Actividad

(Dias) Programado Programado
2.10.2. Entrega de Informe Taller 16 15-04-2016 06-05-2016
2.11. Espesamiento Relaves Norte 38 01-03-2016 21-04-2016
2.11.1. Taller N°1 23 01-03-2016  31-03-2016
2.11.2. Entrega de Informe Taller 15 01-04-2016 21-04-2016
2.12. Relave Sur VII Etapa 42 09-11-2015 05-01-2016
2.12.1. Taller N°1 27 09-11-2015 15-12-2015
2.12.2. Entrega de Informe Taller 15 16-12-2015 05-01-2016
2.13.  Aguas Acidas 36 02-01-2016 22-02-2016
2.13.1. Taller N°1 20 02-01-2016 31-01-2016
2.13.2. Entrega de Informe Taller 16 01-02-2016 22-02-2016
2.14.  Fundicién 39 15-02-2016  07-04-2016
2.14.1. Taller N°1 23 15-02-2016 16-03-2016
2.14.2. Entrega de Informe Taller 16 17-03-2016 07-04-2016

Fuente: Informacion entregada por el proyecto.

9.30 Anexo 30: Avance de las iniciativas

Hasta ahora se ha logrado generar avances en algunas de las iniciativas que
comenzaron su implementacion:

9.30.1 Estandarizacion

El formato del PES, que ser& aplicado a los proyectos que estan en la etapa de
ingenieria, ya fue formalizado en una nota interna de la Vicepresidencia de Proyectos y
se ha avanzado en el proyecto Relave Centro, Tuneleria Norte, Tuneleria Sur, Traspaso,
entre otros.

El nuevo reporte del proyecto Tuneleria Sur en donde se gener6 una actividad para
obtener las lecciones aprendidas de la implementacion de esta iniciativa. De esto se
consiguieron hallazgos positivos, negativos y distintas brechas que seran consideradas
para ir mejorando el proceso del cambio. La Reportabilidad también se encuentra en
proceso de implementacion en los proyectos Relave Norte, Centro y Sur.

Aungue la iniciativa de Gestion de Cambios no posee un programa definido, se
esta trabajando en el nuevo proceso para abordar el tratamiento, control, gestion y
reportabilidad de las desviaciones/tendencias tanto en costos como en programa.

La Planificacion y Programacion esta por terminar su fase de disefio y ya
comenzo a implementar el nuevo Programa Maestro Integrado. El proyecto Relave Sur
Etapa VI, ya emiti6 el programa y se esta trabajando con Tuneleria Norte y Relave Norte.

Las iniciativas de Formacion de Contratos y Modelo de Contratos no han tenido
muchos avances debido a que el responsable de estas iniciativas esta desarrollando la
iniciativa de Gestion de Cambios que posee una mayor criticidad y urgencia.

La iniciativa de Estructura Organizacional emitird su guia el afio 2016, lo que se
hard a través de una nota interna para que sea replicado en toda la organizacion. Esta
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iniciativa no tiene una fase de implementacién en proyectos, pero fue disefiada en base
a la informacion de todos los proyectos de la VP.

Para Gestion Documental se estan realizando capacitaciones para masificar el
uso del Sistema Documental, con el fin de tener un buen repositorio de documentos que
esté a disposicion de todo aquel que lo necesite. La primera parte de estas capacitaciones
se hicieron a las areas funcionales en donde se capacito al 74,1% y solo 23 personas
imposibilitadas a asistir debido a diversas razones, posnatal, terreno, entre otros. El resto
que falté capacitar, no informaron sobre ninguna imposibilidad de ser capacitados,
simplemente no estuvieron dispuestos a recibir esta capacitaciéon aun cuando se les
ofrecid una personalizada en sus puestos de trabajo.

9.30.2 Integracion

La iniciativa de Gestion de Proyectos no ha tenido mayor avance debido a que
se cambio el objetivo y el alcance porque la solucién planteada originalmente tenia un
costo muy alto que no podréa ser financiado por la VP.

El nuevo Modelo de Gobierno ya esta disefiado, solo falta la aprobacion para
emitir la nota interna y se comenzara a utilizar en el afio 2016.

9.30.3 Mejoramiento de procesos

El Fortalecimiento de Ingenieria esta terminando de establecer el criterio de
evaluacion de la madurez de la ingenieria y también se esté definiendo el nuevo proceso
de aplicacion de VIPs en las etapas FEL.

Se comenzd a implementar el piloto de la metodologia del Obeya Room en
Tuneleria Norte, en la cual tienen varias pizarras con los indicadores claves para ir
monitoreando el avance del proyecto y generar acciones. Este método ha tenido una
buena recepcion, debido a que han mencionado que disminuyeron el tiempo de las
reuniones y se han enfocado en los indicadores relevantes para tomar las decisiones
necesarias y generar compromisos que tienen un mayor porcentaje de cumplimiento por
parte de los involucrados.

El PEP se esté trabajando y el procedimiento debiera estar a mediados de febrero
del 2016 para comenzar a implementarlo en los proyectos correspondientes.

En cuanto a la Gestién del Riesgo, ya se reviso6 el procedimiento existente para
empezar a realizar las capacitaciones y talleres en la cartera de proyectos. Esta iniciativa
estd implementdndose en Tuneleria Norte, Planta Molibdeno, Traspaso, Relave Sur y
Relave Centro.

Gestion del Conocimiento no ha tenido un mayor avance desde que se cambio
el responsable que desarrollaba esta iniciativa. El modelo planteado para llevar las
lecciones aprendidas de la VP esta desarrollado, sin embargo todavia no se valida con
las personas correspondientes y el nuevo responsable deberd generar una nueva
planificacion de acuerdo a sus estimaciones de tiempo.

La mayoria de los proyectos ya tuvieron el “Rito de iniciacién” en donde se les
explica qué es el Proyecto Transformacional y también se realizd una ronda con las areas
funcionales explicando las iniciativas y mostrando los avances que han tenido en cada
una.
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Todas las semanas se genera una nota relacionada al proyecto que se publica en
los medios de comunicaciones. En estas notas semanales se muestran los avances que
ha logrado una iniciativa en particular, a los proyectos a los cuales se ha llegado, la
experiencia de los responsables en la implementacion, entre otros.
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9.31 Anexo 31: Formato de preparacion para las reuniones

Guia de Rutina para Obeya

1. Revision de KPI de avance:
= Cumplimes Cno complimos programa semanal
= Estamos adelantadoes S atrasades respecto a programa mensual
= Principales problemas v compromisas (sala en caso de atraso):

Revision de Froblamayio cauza raiz Solucion = compramisa
avances

0O

2. Revision de proyeccion:
= Cumpliremas [ no cumplirtemas programa mensual
= Quedaremos adelantados Catrasados respecto a programa glohal
= Principales restricciones, interferencias v riesgos a mitinar

Revision de Restriccion / interferencial riesgo Solucion = compramiso
proyeccion

00

Fecha Fecha

Compromisos pendientes o it estimada

Seguimiento
de
compromisos

Fuente: Elaborado por los consultores que apoyan la implementacion de la iniciativa
Obeya Room.
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9.32 Anexo 32: Cuestionario para medir el nivel de madurez de la VP

1. Procesos
1.1. Alineamiento

1.1.1. ¢Estan definidos y son coherentes los procesos en toda la VP?

1.1.2. ¢Se cumplen los procesos definidos?

1.1.3. ¢Los procesos formalmente definidos facilitan su trabajo diario?

1.2. Procesos estratégicos

1.2.1. ¢Existe un proceso de gestién de riesgos en cada etapa? (identificacion,
acciones de mitigacion y plan de gestion)

1.2.2. En cuanto a los stakeholders ¢ Existe un analisis de identificacion, plan de
gestion y de comunicacion?

1.2.3. ¢Existe un proceso de gestién para SSO y este incorpora y/o evalla
"mejores practicas"?

1.2.4. En el proceso de gestion de sustentabilidad ¢Se incorporan mejores
practicas y planes que consideran los requerimientos de la EIA?

1.2.5. ¢ Existen procesos que definan la estructura organizacional del equipo del
proyecto, los perfiles claves y la estrategia de capacitacion?

1.2.6. ¢Existen procesos de aplicacion de VIPs (préacticas de incremento de valor)
detallados y que incorpore un plan para su aplicacion?

1.3.Procesos de trabajo

1.3.1. ¢ Se cumplen los procesos descritos en el Plan de Ejecucion del Proyecto
(PEP)?

1.3.2. ¢ Es el contenido del PEP el adecuado?

1.3.3. ¢ Estan definidos los programas de actividades de la construccion?

1.3.4. ¢ Existe un proceso de gestidon de ingenieria que considere la estrategia, los
elementos minimos de etapas de estudio, la estructura necesaria y la gestion
de documentos?

1.3.5. ¢ Se cumplen los procesos definidos para la gestion de contratistas?

1.3.6. ¢ Se realiza control y seguimiento a los contratistas?

1.3.7. ¢ Se realiza gestidon de claims y de seguros en la gestion de contratos?

1.3.8. ¢ Existe un proceso de gestion de abastecimiento que considere: la gestion
y aprobacion de gastos, su logistica involucrada y un plan de accién?

1.3.9. ¢Se cumplen los procesos establecidos para ejecutar la gestion de la
construccion?

1.3.10. ¢ Esta definido el rol del equipo de trabajo y la gestion de interfases?

1.3.11. ¢, Se controla las especificaciones establecidas durante la gestion de
construccion?

1.3.12. ¢, Se realiza un andlisis de constructibilidad para cada construccion?

1.3.13. ¢Estan definidas las etapas y la estructura del plan de gestion en el
proceso de comisionamiento?

1.3.14. ¢ Existen procesos que definen las condiciones para la operatividad,

proceso de cierre y entregables requeridos?
1.4.Proceso de apoyo funcional
1.4.1. ¢ Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de medio
ambiente / sustentabilidad a los proyectos?
1.4.2. ¢Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de
construccion a los proyectos?
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1.4.3. ¢ Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de ingenieria
a los proyectos?

1.4.4. ;Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de contratos
a los proyectos?

1.4.5. ¢Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de control
de proyectos a los proyectos?

1.4.6. ¢Existe un proceso que defina el rol y apoyo funcional del area de recursos
humanos a los proyectos?

2. Estrategia de ejecucion
2.1.Definicion del PES

2.1.1. (Existen definiciones para establecer el Plan Estratégico de Ejecucién
(PES) que incorpore la estrategia de paquetizacion de contratos?

2.2.Proceso del PES

2.2.1. ¢El proceso del PES esta definido, es sistematico y se cumple?

2.3.Paquetizacion

2.3.1. ¢ Se reflejan las prioridades del proyecto en el WBS y en la paquetizacién?

2.3.2. ¢Se considera el analisis de capacidades internas en la paquetizacion?

2.3.3. ¢ Se considera las capacidades externas (analisis de mercado del
contratista) en la paquetizacion?

2.3.4. ¢Se evaltan 2 a 3 alternativas diferentes entre si en la paquetizacion (ej. :
hibrido, EPC y EPS/CM vs. EPCM completo)?

2.4.Implicancias del modelo

2.4.1. ¢La estrategia de gestion de interfases esta definida y esta en linea con la
paquetizacion y el modelo elegido?

2.4.2. ;La estrategia de mitigacion de riesgo definida esta alineada a la
paquetizacion y modelo de contratos elegido?

3. Estandares de aprobacion y contrapartes externas
3.1. Definicién y estructura

3.1.1. ¢Se definen en detalle el alcance y profundidad de cada uno de los
estandares requeridos para el Stage Gate (proceso de aprobacion) en cada
fase del proyecto?

3.2. Cumplimiento

3.2.1. ¢ Se cumple con el nivel de estandares exigidos para la aprobacion de los
API's?

3.3.Estandares criticos

3.3.1. ¢ Se identifican y priorizan los estandares criticos del proyecto?

3.3.2. ¢Se definen las contrapartes internas y externas (IPR) para una buena
validacion de los niveles de completitud de los estandares criticos?

3.3.3. ¢Se define un plan de trabajo en conjunto con las contrapartes
(internas/externas), de modo de establecer validaciones del avance en los
estandares criticos priorizados?

3.4. Construction Management

3.4.1. ¢Se ajustan los niveles de exigencias establecidos para las aprobaciones
de API cuando la gestion de la ejecucion del proyecto es realizada por el
Duefio?

3.5. Alcance de contratos
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3.5.1. ¢El nivel de detalle y exigencias de los procedimientos (planos de
ingenieria, PES, etc.) permiten definir claramente el alcance de los contratos
que se generan en la etapa de ejecucion?

3.6.Documentacion

3.6.1. Para la aprobacion del APl ¢se realiza un manejo eficiente de la
documentacion?

3.6.2. Para la aprobacion del API ¢ esta definida y estructurada la documentacion
en distintos niveles de detalle y asi facilitar la comunicacion con los
stakeholders?

Modelo de gobierno
4.1. Definicibn modelo de gobierno

4.1.1. ¢ Existe un modelo de gobierno definido que establezca un vinculo efectivo
entre Proyectos / VP / Division y el accountability para cada uno de los
actores?

4.1.2. ¢Se define el nivel de involucramiento de los equipos funcionales de la VP
e instancias de lineamiento para apoyar las decisiones en el modelo de
gobierno?

4.2.Roles y responsabilidades

4.2.1. ;Se define claramente los roles y responsabilidades para la toma de
decisiones en el modelo de gobierno?

4.2.2. En el modelo de gobierno VP ¢se define el flujo y mapeo detallado (matriz
RACI: responsable, aprobador, consultado, informado) de las decisiones
claves del proyecto?

4.2.3. ;{Se respeta la definicibn de roles y alcances de decisiones para cada
instancia del proyecto evitando volver atras en decisiones cerradas?

4.3. Guia de atribucion de facultades

4.3.1. ¢Existe un MAF (Manual de Alcance de Facultades) que defina claramente
los atributos de compras y contratacion para cada rol?

4.3.2. La definicion del MAF ¢es consistente con el nivel de responsabilidad y la
velocidad de decisiones requeridas en los roles?

Reporting y control
5.1.Control y métricas

5.1.1. (Existe un proceso de reportes y control que incorpore i) definicién de
objetivos ii) estimacién de estado actual iii) andlisis de desviaciones iv)
preparacién de reportes y v) decisiones e implementacion de acciones
correctivas?

5.1.2. ¢ Existe una definicion de roles dentro del proceso de reportes y control?

5.1.3. ¢Estan las métricas de seguimiento de proyectos enfocadas en seguridad,
tiempos (seguimiento de hitos), calidad (balance scorecard) y costos (control
presupuestario)?

5.1.4. ¢Estan claramente definidas las métricas incluyendo: metas/objetivos,
descripcion, interpretacion y limitaciones de indicadores, metodologia de
calculo estandarizada y fuentes de inputs y outputs?

5.1.5. ¢ Existen métricas de seguimiento y control de la integracién del proyecto?

5.1.6. ¢ Se cumple con los requisitos para una gestion efectiva (métricas medibles,
objetivas, simples, claras y permiten sefiales tempranas)?

5.1.7. ¢ Existe un proceso integrado de control de cambios en todas las etapas con
los niveles de aprobacién requeridos?

134



5.1.8. ¢(Se estandarizan y definen claramente los sistemas de alarmas que
permiten detectar con anticipacion potenciales problemas en los proyectos
(seguridad, costo, tiempo y/o calidad)?

5.2.Forecasting

5.2.1. (Estan claramente definidos y estandarizados los procesos de
estimaciones o forecasting (costo, tiempo y productividad)?

5.2.2. El proceso de estimaciones o forecasting ¢,se basa en un enfoque holistico
ajustado a la realidad de la compaiiia, proveedores y geografia?

5.3.Reporting

5.3.1. ¢ Se define claramente el cronograma y los participantes a las reuniones de
seguimiento interno del proyecto?

5.3.2. ¢Se enfocan los reportes en la "gestion por excepciones" que identifiquen
los riesgos y tomen acciones correctivas que faciliten la gestion del proyecto?

5.3.3. En los reportes ¢ se incorpora los elementos claves para brindar una vision
clara del avance del proyecto (semaforos, resimenes, presentacion grafica,
etc)?

5.3.4. ¢Se definen herramientas y rutinas que permitan una adecuada gestion del
proyecto y toma de decisiones?

6. Sistemas
6.1. Manejo de informacion

6.1.1. ¢La informacion de la VP esta actualizada?

6.1.2. ¢La informacién de la VP es fidedigna?

6.1.3. ¢La informacion de la VP es accesible?

6.2.Integracion de sistemas
6.2.1. ¢ Existe un alineamiento entre sistemas y procesos?
6.2.2. ¢ Estan integrados los sistemas?

6.3. Principales sistemas de gestion de proyectos

6.3.1. ¢ Existen sistemas de control contables?

6.3.2. ¢ Existen sistemas de planificacion y programacion?

6.3.3. ¢Existen sistemas de gestion de costos?

6.3.4. ¢ Existen sistemas de gestion de avance de contratistas?

6.3.5. ¢ Existen sistemas de gestion de riesgos?

7. Organizacion
7.1.Organizacion

7.1.1. ¢ Esta definido el disefio de la estructura organizacional a nivel VP?

7.1.2. ¢ Esta definido el disefio de la estructura organizacional a nivel proyectos?

7.1.3. ¢(Es adecuada la dotacion actual de los proyectos?

7.1.4. (Es adecuada la dotacion actual de las areas funcionales?

7.1.5. ¢Es adecuada la dotacién para la gestion de la construccion en el proyecto?

7.1.6. ¢(Se describen los perfiles de puestos claves en la VP (Gerentes de
planificacion y control, ingenieria, construccion, contratos, abastecimiento,
comisionamiento y PEM)?

7.1.7. ¢ Se alinea la definicion de perfiles a las necesidades del negocio?

7.2.Personas

7.2.1. ¢Se alinea el personal de la VP a los perfiles requeridos en funciones
técnicas del proyecto?

7.2.2. ¢Se alinea el personal de la VP a los perfiles requeridos en funciones de
gestion del proyecto?
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7.2.3. ¢El equipo de trabajo cuenta con el perfil (competencias, educacion y
experiencia) para ejercer el rol de "Administrador de la construccién o
construction management"?

7.2.4. ¢ Existe desarrollo de "carrera en proyectos"?

7.2.5. ¢Se identifica anticipadamente las necesidades de contratacion en funcion
de cada etapa del proyecto (requerimientos de personas Vs recursos
disponibles)?

7.2.6. ¢ Existe una planificacion de ingreso y egreso de personal a proyectos?

7.2.7. ¢(Existen procedimiento respecto a la gestion de talentos para el personal
VP?

7.2.8. ¢ Existe un proceso que de cuenta de la gestion de reclutamiento y seleccién
del personal VP?

7.2.9. ¢ Existe un registro formal de las capacidades del personal VP?

7.2.10. ¢ Existe un proceso de gestion para llevar a cabo la capacitacion del
personal VP?

7.3.Gestion del conocimiento

7.3.1. ¢ Existe un procedimiento que permita realizar gestion sobre el conocimiento

existente en la VP (ej.: Lecciones Aprendidas)?
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